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OZET

TEZIN BASLIGI  : Biitcesel Katilm ile s Tatmini Arasindaki iliskide Rol
Belirsizliginin Ara Degisken Etkisi

YAZAR ADI : Fatih YIGIT

Calismanin amaci, biitgesel katilimin Onciillerinin, sonuglarinin ve biitcesel
katilm ile is tatmini arasindaki iliskide rol belirsizliginin ara degisken etkisinin
incelenmesidir. Calismada kullanilan veri, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi sirketlerinde

calisan 194 orta seviye yoneticiden olusan 6rneklemden elde edilmistir.

Faktor analizi sonucu, i§ tatmininin, igsel is tatmini ve digsal ig tatmini olarak
adlandirilan iki boyutu oldugunu gostermistir. Bunun yani sira, uygulanan regresyon
analizi sonucu, rol belirsizliginin, biitgesel katilim ile igsel is tatmini arasindaki iliskide
kismi ara degisken oldugunu; ayrica biitgesel katilim ile digsal is tatmini arasindaki

iliskide ise tam ara degisken etkisine sahip oldugunu gostermistir.



SUMMARY

TITLE OF THE THESIS : The Intervening Effect of Role Ambiguity on The
Relationship Between Budgetary Participation and Job Satisfaction

AUTHOR : Fatih YIGIT

The aim of the study is to examine antecedents and consequences of budgetary
participation and intervening variable effect of role ambiguity on the relationship
between budgetary participation and job satisfaction. The data used in this study were
acquired from the sample consisting 194 middle level managers who work in Istanbul

Metropolitan Municipality’ companies.

The result of factor analysis has indicated that two dimensions of job satisfaction
namely intrinsic job satisfaction and extrinsic job satisfaction. Besides, result of applied
regression analysis has shown that role ambiguity is partial intervening variable in the
relationship between budgetary participation and intrinsic job satisfaction and
furthermore it is complete intervening variable in the relationship between budgetary

participation and extrinsic job satisfaction.
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1. GIRIS

Ekonomik, toplumsal ve siyasal alanlarda hizli degisim ve doniisiimlerin yasandigi
glinimiizde isletmelerin de kendilerini her gecen giin gelistirmeleri kaginilmaz hale
gelmektedir. Cevrelerindeki gelisim ve degisime ayak uyduramayan isletmeler, i¢inde
bulunduklar1  rekabetgi  piyasa  sartlarinda  faaliyetlerini  verimli  sekilde
siirdiremeyeceklerdir. Faaliyetlerini verimli olarak devam ettirmek isteyen isletmeler,
faaliyetlerini izlemek, dogru tespitlerde bulunmak ve gelecege yonelik planlar
hazirlamak durumundadir. Bu fonksiyonlarmn yerine getirilebilmesi i¢in en Onemli
araglardan olan muhasebe verilerinin dogru ve giivenilir olmasi isletmeler agisindan

olduk¢a 6nemlidir.

Muhasebe verilerinin degerlendirilmesinde ve karar asamasinda sadece sayisal
veriler dogrultusunda karar verilmesinin dogru olmayacagini ileri siiren davranigsal
muhasebeciler, kararlar1 uygulayacak ve kararlardan etkilenecek insanlarin sahip oldugu
duygu, diisince ve kiiltiir gibi unsurlarin da dikkate almmmasi gerektigine dikkat
cekmektedirler. Bu bakis acisia gore, biitce, bir isletmede sorumluluk merkezleri igin
sadece maliyet ve geliri ortaya koyan mali bir plan degil, ayn1 zamanda kontrol, iletigim,

performans 6l¢limii ve motivasyon i¢in bir aragtir.

Calisanlarin, kendilerini etkileyen biitgelerin olusum siirecine katilmalart ve bu
siirece etki edebilmeleri anlamma gelen biitgesel katilimin Onciilleri ve sonuglar

davranigsal muhasebe literatiiriinde kapsamli olarak arastirilmistir.

“Biitcesel Katilim ile Is Tatmini Arasindaki iliskide Rol Belirsizliginin Ara
Degisken Etkisi” bashikli calisma iki béliimden olusmaktadir. ilk béliimde, calismada
iligkileri incelenen biitcesel katilim, is tatmini ve rol belirsizligi kavramlarina iliskin
literatiir incelenmistir. Bu boliimde, ilk olarak davranissal muhasebe ve biit¢esel katilim
kavramlari, biitcesel katilimin Onciilleri ve sonuglart ele alinmistir. Daha sonra, is
tatmini teorilerine, is tatminine etki eden faktorlere ve is tatmininin sonuglarina
deginilmistir. Son olarak ise rol belirsizliginin nedenleri, sonuglari ve rol belirsizligi ile

basa ¢ikma yollart incelenmistir.



Ikinci boliimde ise Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi istirak sirketlerindeki orta
seviye yoneticiler iizerinde yapilan arastirma degerlendirilmektedir. Bu bolimde ilk
olarak yapilan aragtirmanin amaci, hipotezleri ve 6meklemi ortaya konulmustur. Daha
sonra ise veri toplamada kullanilan yontem ve teknikler detayli bir sekilde agiklanmistir.
Arastirma bulgularinin degerlendirildigi kisimda, her degiskene ait istatistiksel bulgular,
faktor analizi, glivenirlik analizleri, korelasyon analizi ve regresyon analizleri sonucu
elde edilen bulgular ortaya konarak hipotez testleri yapilmistir. Bu bdliim, arastirmanin

sonuglar1 ve daha sonra yapilacak ¢aligmalar i¢in dneriler ile sonlandirilmistir.



2. KAVRAMSAL CERCEVE

Calismanin bu bolimiinde, ilk olarak, davranigsal muhasebe ve davranigsal
muhasebenin bir ¢calisma alani olan biit¢esel katilimdan bahsedilecektir. Daha sonra ise
calismada biitgesel katilimin sonucu olarak degerlendirilen is tatmini ve rol belirsizligi

kavramlari incelenecektir.

2.1. Davramissal Muhasebe ve Biitcesel Katilm

Zamanla hizla biiyiiyen ve gilinlimiizde yapilar1 olduk¢a karmasik hale gelen pek
cok isletmenin iginde bulundugu rekabet¢i piyasa sartlarinda, isletme yonetiminin de
faaliyetleri izlemek, tespitlerde bulunmak ve planlar hazirlamak i¢in muhasebe
verilerine ihtiyaclar1 gittikce artmaktadir. Isletmenin faaliyetleri ile ilgili kararlarda
onemli etkisi olan muhasebe verilerinin dogru ve giivenilir olmasi isletmenin varlig1 ve

gelecegi agisindan 6nem arz etmektedir.

Geleneksel muhasebe sisteminde isletmelerin faaliyetleri ile ilgili sayisal veriler
hazirlanmakta ve bu veriler dogrultusunda kararlar alinmaktadir. Ancak insanlarin sahip
oldugu duygu, diisiince, kiiltiir, norm ve degerler gibi unsurlarin karar almada etkin
olacagi gergegi geleneksel muhasebe tarafindan dikkate alinmamaktadir. Ayrica, sadece
analitik modellerle ve nicel olaylarla ilgilenen geleneksel muhasebe sistemi optimum
¢ozlim modelini kurarak iginin sona erdigini kabul etmekte, bireylerin veya gruplarm bu
kararlara nasil tepki gosterecegini Onemsemeyerek davranigsal silireci goz ardi
etmektedir (Usul, 2007; 3). Bu durum, karar almada muhasebenin davranigsal boyutunun

g6z Oniinde bulundurulmasmi gerekli kilmaktadar.

2.1.1. Davramissal Muhasebe

Insanlarin bir muhasebe olay: ile karsilastiginda ortaya koyduklar tutum ve
davranislart inceleyen davranigsal muhasebe ise gelencksel muhasebe verilerinden
saglanan finansal rakamlarin karar alma asamasindaki etkisini 6lgmeye c¢alismaktadir.

Diger bir ifadeyle, geleneksel muhasebenin son noktasi, davranigsal muhasebenin



baslangi¢ noktasini olusturmaktadir (Usul, 2007; 1). Geleneksel muhasebenin ortaya
koydugu finansal rakamlar, karar alicilar agisindan Onemli olmasina ragmen bu
rakamlari etkisi davranissal muhasebenin arastirma konusunu olusturur (Kren and Kerr,

1993).

Davranigsal muhasebe, muhasebe biliminin iiretmis oldugu analitik modellerden
cok, karar alicilarin psikolojik yapilarina, o6zellikle de bilissellige odaklanmaktadir.
Davranissal muhasebe, karar alicilarin bilgi ve tecriibesi, teknolojiyi kullanma kabiliyeti,
grup calismasina yatkinligi, organizasyon sekli ve kiiltiir yapilar gibi ¢esitli unsurlarla

ilgilenerek davranis bilimlerinin muhasebe iizerindeki etkilerini agiklamaya calisir.

Geleneksel muhasebenin, insanlarin sadece kisisel ¢ikar diirtiisii temelinde hareket
ettikleri ve amaca ulasabilmek i¢in ¢ikarlarin1 en iist seviyeye cikarma amaciyla
segebilecekleri en iyi yontemi bildikleri varsayimi, ¢esitli ¢evresel etkenlerin kisilerin
karar siirecini etkiledigini 6ne siiren bazi arastirmacilar tarafindan kabul edilmemektedir
(Bugra, 1995; 18). Bu ¢evresel etkenlerin, insanin toplumsal iliskilerinden kaynaklanan
ortak degerlerine, sosyal, siyasal ve kiiltiirel durumlarina gore sekillendigini benimseyen
feminist iktisatcilara gore niceliksel arastirma yontemleri gergcek davranislart degil,
beklenen davranisi yansitmaktadir. Feminist aragtirmacilar, kullanilan nicel arastirma
modellerinin insan davranislarini incelemede ve dolayisiyla insanlarin karar alma
asamasinda gosterdikleri tutumu agiklamada yetersiz ve basarisiz sonuglar verdigini ileri

sturmektedirler.

Nobel ekonomi o6diilii sahibi bir psikoloji profesorii olan Kahneman, insan
yapilarmin karar alma silirecinde oldukca belirleyici oldugunu One siirmektedir.
Kahneman and Tvesky (1979) iktisat teorilerinin aksine insanlarin psikolojik

sezgilerinin rasyonel diisiincelerin yerini aldigmi iddia etmektedir.

2.1.1.1. Davramissal Muhasebenin Genel Muhasebe ile iliskisi

Davranigsal muhasebe, aslinda geleneksel muhasebenin eksik biraktigi yerleri
doldurma amac1 giittiiglinden geleneksel muhasebe ile yakin is birligi icerisindedir.

Geleneksel muhasebe, ekonomi bilimini ¢ok iyi bilirken davranigsal muhasebe,



psikolojiyi ve sosyolojiyi ¢ok iyi bilmektedir. Bu o6zelliklerinden dolayi, insanlarin
muhasebe bilgilerinden etkilenme ve bu bilgileri kullanma siirecinde gosterdikleri
tepkilerin Olglilmesinde birlikte ¢aligsmalart kacinilmaz hale gelmektedir (Usul, 2007;
14).

Geleneksel muhasebenin dar ve sinirlayici bir anlayisin {iriinii oldugunu 6ne siiren
davranigsal muhasebecilere gore geleneksel muhasebe 6lgmiis oldugu ekonomik bilgileri
kullanicilarin  bakis agisin1  dikkate almadan, bagli oldugu standartlar agisindan
sunmaktadir. Karmasik bir yapist olan karar alma siireci, Onemli belirsizlikler
icerdiginden davranigsal muhasebe, geleneksel muhasebe anlayismin eksik biraktig

yerleri tamamlayarak belirsizlikleri gidermeye ¢aligir (Srivastava and Mock, 2000).

Tablo 2.1.: Davramissal Muhasebe Yaklasimi ile Geleneksel Muhasebe Yaklasimi

Davranigsal Muhasebe Yaklagimi

Geleneksel Muhasebe Yaklagimi

Isletmelerde, kar maksimizasyonu tek
amag degil, amaclardan sadece biridir.

Isletmelerin tek amaci kar
maksimizasyonudur.

Isletme yapulari, insan davranislarini
anlama ve ¢dzme lizerine kurulmustur.

Isletme yapilar, kar hedeflerini
gergeklestirmek i¢in kurulmustur.

Organizasyon, ¢alisanlari, psikolojik,
sosyolojik ve ekonomik olarak motive
etmeyi amaglamaktadir.

Uriin odakl1 bir organizasyon yapisi esas
alindigindan c¢alisanlarin psikolojik ve
sosyolojik durumlart géz ardi1 edilmektedir.

Isletme y&netimi, karar alma siireglerine
calisanlarin istek ve yeteneklerini daha
fazla katar.

Calisanin istekleri ve yetenekleri karar
alma stirecine katilmaz.

Sorumluluk, ¢alisanlar arasinda yetki
oranlarina gore dagitilir.

Yetki ve sorumluluk dagitiminda isteksiz
davranilir.

Mubhasebe bilgi sistemi, biitiin ¢aliganlarin
istekleri gbz onilinde bulundurularak
hazirlanir.

Muhasebe bilgi sistemi, sadece iist
yonetimin istekleri g6z 6niinde
bulundurularak hazirlanir.

Mubhasebe kontrol sistemi, muhasebe
teknigi ile ¢alisanlarin motivasyonu
arasinda denge kurabilmektedir.

Isletme yonetiminin amaglar1 arasinda
calisanlarin isten kaginmalarini engellemek
ve verimliligi artirmak vardir.

Organizasyonun yapisi, boliimler arasinda
bir ¢atismaya yol agmayacak sekilde
tasarlanir.

Y Onetimin temeli otokratiktir.

Mubhasebe kontrol sistemleri, ¢alisanlari

isletme amaglarini bagarmaya motive eder.

Muhasebe kontrol sistemleri, ¢calisanlarin
performansini tanimlama imkanini
yOnetime verir.




2.1.1.2. Davramissal Muhasebenin Yonetim Muhasebesi ile Tliskisi

Davranigsal muhasebecilere gore yonetim muhasebesi, c¢alisanlar1 takim odakl
yapiya motive edecek muhasebe raporlari gelistirememis, norm ve degerlere uyumlu
Olciim sistemi kuramamistir. Yonetim muhasebesinde davranigsal konulara yer
verilmemesi ve meydana gelen degisimlerin ekonomik temelli karar verme modelleriyle

anlatilmasi biiyiik bir eksikliktir.

Yonetim muhasebesi, bilgi sisteminin segilmesi, isletme i¢i basarili iletisimin
kurulmasi, maliyet aragtirmalarinin yapilmasi ve bunlarin sonucunda iiriin fiyatinin
tespit edilmesi gibi olgular lizerinde yogunlagarak karar almayi kolaylastirir; boylece
ekonomik verimliligi artirir (Birnberg and Hofman, 1998). Yonetim muhasebesinin bu
fonksiyonlarini yerine getirirken nicel verileri kullanmasinin nedeni bu muhasebenin ice

doniik bir yapiya sahip olmasidir.

Ancak gliniimiizde siddetli rekabet ortaminda, isletmeler firsatlar1 6grenme veya
farkina varma, yeniliklere agiklik, donlisiim hizi ve zamani, kalite, esneklik, glivenirlik
ve sorumluluk gibi pek ¢ok alanda birbirleriyle yarismaktadir. Bu durum isletmelerin
kendi aralarinda isbirligi yapmalarina ve karsilikli iligkiler kurmalarina yol agmaktadir.
Boylece rekabete karsi koymak amaciyla uzman olduklann konularda birbirini
tamamlama yoluna giden isletmeler tek basina rekabet eden bir birim olmaktan ¢ikarak
bir deger zinciri i¢inde rekabet eder duruma gelmektedir. Bu nedenle, yonetim
muhasebesi tarafindan ortaya konulan ve isletmenin i¢ diinyasina yonelik finansal
bilgilerin Gl¢lim aract olarak kullanimi eskimis, rekabet¢i basari, yoneticilerin ve
calisanlarin igle ilgili ne diisiindiikleri, zamanlarin1 ve kaynaklari nasil harcadiklari,
deger zinciri i¢indeki isletmelerin rekabet anlayisi gibi alanlara, yani davranigsal alanlara

kaymaktadir (Usul, 2007; 17).

Yonetim muhasebesinin, performans 6lgiim sisteminde finansal verileri kullanmast
da ayri bir elestiri konusudur. Bu sekilde yapilan performans 6l¢iimleri neyin oldugunu
ve nasil oldugunu ortaya koyar; ancak sonucun nasil gerceklestigini aciklayamazlar. Iyi
bir Olglim sisteminin, geg¢misi yorumlarken odaktaki insan faktoriiniin davranigsal

durumlarin1 g6z Oniinde bulundurarak gelecekle ilgili tahminlerde de bulunmasi



beklenmektedir. Bundan dolayi, kullanilacak 6l¢iim sistemi, isletmenin veya yonetimin
basarisin1 ortaya koyarken miisteri iliskilerini ve ¢alisanlarin motivasyonunu da igine

alacak sekilde daha genel ve entegre edilmis olmalidir (Kaplan and Norton, 1996).

2.1.1.3. Muhasebenin Davramissal Boyutunu Etkileyen Faktorler

Bir muhasebe olayinda karar alma durumundaki bireyler, muhasebe
uygulamalarinin yoniinii belirleyen cesitli faktorlerin etkisi altinda bu islevi yerine
getirmeye calisir. Bu etkiler bireyin kendi yapisindan kaynaklanan inanglar ve etik
anlayis ile bireyleri etki altma alan dissal faktorler olan kiiltiir ve politik yapidir (Usul,
2007; 18).

2.1.1.3.1. inanclar

Belli bir durumla ilgili semboller veya fikirlerden olusan sistem olarak
tanimlayabilecegimiz inanglar cogu zaman bilgi ve imani kapsayan bir psikolojik olay
olarak bireysel ilkelerin kaynagi haline gelirler (Eren, 2008; 173). Inanclar, ¢ocukluk
cagindan itibaren olaylar arasinda neden-sonug iliskileri ve esdegerlikler kurularak
olusturulur. Daha sonra ise olaylar bu inanglara gore yorumlanir ve anlamlandirilir

(Usul, 2007; 20).

Inanglar, cevre kosullariyla iliskileri ve esneklikleri agisindan ikiye ayrilir. Temel
inanclar (semalar), sert, zorlayici ve asir1 genelleyici, ¢cevresel kosullardan etkilenmeyen,
varligimizin en derininde bulunan zihinsel yapi taslaridir. Ara inanglar ise g¢evresel
kosullarla iliski i¢ginde bulunmakta, olaylar1 temel inang agisindan degerlendirerek uygun

bir tepki olusturmaya galismaktadir.

Muhasebe olaylarinda karar alma mekanizmasimi etkileyen semalar 6grenme ve
tecriibe ile olusur. Olusan semalar diirtiileri tetikleyerek once ¢evreye hitkmetme, daha
sonra yontemlere hiitkmetme ve en sonunda karar vermek i¢in harekete gegme seklinde
kendini gosterir. Semalarin, bireylerin biligsel yapilar ile muhasebe arasinda sagladigi

iliski kisilerin diisiinme sistemleriyle harekete gecer. Ornegin; ayni1 finansal tabloyu



inceleyen farkli kimseler kendilerini farkli sonuglara gotiirecek rakamlar iizerine

yogunlasarak farkli yorumlarda bulunabilirler.

Ara inanglar ise kisilerin alacaklari kararlarda davranis sekillerini belirler. Bireyin
bilgisi, inanc, hisleri ve diinya goriisiiniin kiside bir takim diisiincelerin olusumuna firsat
vermesi, yatirimcilarda veya bireylerde bir tutum olusmasina neden olur. Bireylerin daha
once Ogrendikleri muhasebe bilgilerini duygusal faktorlerle birlestirerek ortaya
koyduklar1 davranislar, genel ve siirekli bir yap1 kazanir; ancak zaman i¢inde kisinin ara

inancima bagli olarak degisiklik gosterebilir (Usul, 2007; 25).

2.1.1.3.2. Kiiltiir

Kiltir, her toplumun kendisini digerlerinden farklilastiran, diisiin ve eylem
modellerinin ve kendi 6zgiil anlam c¢ergevesi igerisinde yaratip kusandigi arag ve
gereglerin soyut bir biitintidiir (Tolan, 1996; 227). Kiiltiir, toplum degerlerinden
olustuguna goére, muhasebe uygulamalarni ne toplumsal kiiltiirden ne de Orgiitsel
kiiltiirden ayirabilmek miimkiin degildir. Orgiitsel kiiltiir, toplumsal kiiltiiriin bir parcasi
oldugundan toplumsal kiiltiirde var olan inang ve degerler orgiitsel kiiltiirde de s6z
konusu olacak; dolayisiyla toplumsal kiiltiirde var olan muhasebe uygulamalar1 orgiitsel

kiltiir i¢in de gegerli olacaktir (Usul, 2007; 26).

2.1.1.3.2.1. Toplumsal Kiiltiir

Muhasebe uygulamalari, muhasebe standartlari, kanun ve kurallar ile mesleki
birlik gibi unsurlardan olusan muhasebe sistemi, sadece bir teknigin kullaniminin
aciklamasi degil; ayn1 zamanda Kkiiltiirel ve politik faktorlerin bilesiminden meydana

geldiginden, olustugu tilkenin kiiltiir yapisindan direkt etkilenir.

Gray (1988) kurdugu modelde kiiltiir ile muhasebe arasinda etkin bir iliski
oldugunu one slirmiistir. Bu modelde fiziksel ve ¢evresel faktorler muhasebe
uygulamalarinda etkin olurken yasal sistem, finansal yap1 ve profesyonellik gibi alt

kiiltiirler muhasebe degerlerinin benimsenmesinde 6nemli rol oynamaktadir.



Gray ve Vint (1995), 27 iilkede yaptiklari calisma sonucunda muhasebe
bilgilerinin agiklanmasi ile kiiltiir arasinda bir iliskinin var oldugunu tespit etmislerdir.
Bu ¢alismada, agiklanmasi zorunlu olan muhasebe bilgileri ile goniilli olarak agiklanan
bilgilerin iilkeler arasinda degisiklik gosterdigi gozlemlenmistir. Bu degisikliklerin
nedenlerinin ise {ilkede bulunan meslek Orgiitlerinin yapisi, tek diizen muhasebe
sisteminin kullanicilara verdigi ayricaliklar, korumacilik, gizli sayilan bilgilerin niteligi

ve muhasebe sisteminden beklentiler oldugu belirtilmistir.

Muhasebe bilgilerinin analizinde Amerikali ve Avrupali yatirimcilar arasindaki
farkin arastirildig1 bir ¢aligmada Avrupali yatirnmcilarin muhasebe bilgilerini analiz
ederken daha ¢ok borg-alacak iliskisine yonelmekte olduklari; dolayisiyla bu
yatirimeilarin bilango lizerine odaklandiklar1 belirlenmistir. Amerikali yatirimcilarin ise
isletmelerin O0zsermaye yapilarina, kazang giiclerine ve gelir tablosu kalemlerine

odaklastiklar1 tespit edilmistir (Belkaoui, 1990; 48).

Farkli ilkelerin muhasebe uygulamalarinda ¢esitli farkliliklar goriilmektedir.
Ingiltere’de muhasebe uygulamalari daha profesyonelce yapilirken Almanya, Hollanda
ve Fransa gibi iilkelerde muhasebe meslegine yaklasim bu kadar profesyonel degildir.
Fransa ve Almanya’da muhasebe standartlarinin olusumunu ticaret ve vergi kanunlar
belirlerken Hollanda’da muhasebe uygulamalarinin standartlar1 bilgilendirme amagl
olusturulmustur.  Hollanda’da  stoklarin  degerlenmesinde =~ LIFO  sisteminin
uygulanmasma izin verilmisken Avusturya ve Ingiltere’de buna izin verilmemistir.
Almanya ve Japonya stok degerlemelerinde tarihi maliyet kullanirken, ingiltere’de stok
degerlemesi ya diisiik maliyetle ya da net gergeklesebilir maliyet ile yapilmaktadir
(Usul, 2008; 31).

Muhasebe bilgilerinin giivenilirligini diizenleyen muhasebe standartlar1 ve
muhasebe meslek ilkeleri, her tlkenin kiiltiir yapisindan dolayr iilkeden iilkeye
farkliliklar gosterebilir. Ancak, yabanci yatirimcilarin veya o iilke ile ticari iliskide
bulunan diger iilkelerin talebinden dolayr iilkede bulunan muhasebe standartlarinin
uluslararasi standartlara uygun hale getirilmesi gerekebilir. Bir muhasebe sistemi yeni

bir muhasebe sistemi ile degistirildiginde, yeni sistem kabul seviyesine bagli olarak kisa
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zamanda benimsenmeyebilir. Kabul seviyesi ise var olan muhasebe kiiltiiriiniin toplum

tarafindan belirlenmesi ile ilgilidir (Choi, 2001).

2.1.1.3.2.2. Orgiitsel Kiiltiir

Orgiit kiiltiirii, orgiit {iyelerinin paylastig1 sosyal degerler, standartlar, normlar,
inanglar ve anlayislar toplulugu olarak tanimlanabilir. Orgiitlerin bir muhasebe olay1 ile
karsilastiklarinda verecekleri tepkiler birbirinden farklidir. Degisik organizasyon yapilari
ve karakteristiklerinin her Orgilit i¢inde yarattigi farkli kiiltiirler, Orgiit iginde

olusturulacak muhasebe sistemini etkiler (Usul, 2007; 36).

Orgiitlerde muhasebe teknolojisi ve iist yonetimin muhasebeden beklentileri de
muhasebenin sinirlarini belirler. Kimi 6rgiitler muhasebeyi, orgiit yapilart iginde kayit
yapma ve finansal bilgileri bir araya getirmenin 6tesinde dnemli goriirken; kimi orgiit
yapilarinda muhasebenin yeri sadece kayit tutma veya yasal bir zorunlulugu yerine

getirmekten ibarettir (Abdul ve Goddard, 1998).

Kren (1997) muhasebe sisteminin olusturulmasi ile orgiit kiiltiiri arasinda dogrusal
bir iliskinin var oldugunu ortaya koymustur. Bu ¢alismada, muhasebe sisteminin yapisi
ile orgiit kiiltiirii ve isletmenin ¢evre yapisi incelenmis, muhasebeden beklentiler ile bir
Ol¢lim arac1 olarak kullanilan biitgelerin etkisi ve orgiit liyelerinin karar almaya katkilar
aragtirllmis ve muhasebe bilgilerinin Orgiitiin amacma ulasmasinda etkin olarak

kullaniminim 6rgiitlerin kiiltiir yapilarma gore degistigi sonucuna ulasilmistir.

2.1.1.3.3. Politik Yap1

Muhasebe sisteminden beklentileri belirleyen bir bagka etmen de iilkenin politik
veya ideolojik yapisidir. Bir tlilkede muhasebe sistemi, iilkenin siyasi ve biirokratik
yapisi, yonetim bi¢imi, pazar yapisi, diger llkelerle ticari iligki diizeyi ile toplumun
amaglar arasinda bir uzlasma saglamak amaciyla olusturulmustur (Gray, 1995).
Kollektivist kiiltiir yapisina sahip olan bir toplumun iiyelerinin karar alma agamasinda
g6z oniinde bulunduracag: kriterler ile kapitalist veya liberal bir toplumun tiyelerinin

davranis kriterleri farkli olacaktir (Usul, 2007; 45).
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Ideolojik olarak sosyalist yapiyr benimseyen eski Rusya ve eski Dogu Avrupa
iilkelerinde isletmeler devlete ait oldugundan ve kar amaci gilitmediklerinden bu
iilkelerdeki muhasebe sisteminin amaci yonetimin istedigi bilgileri vermek olmustur.
Sistemde maliyet bilgilerine ihtiyag duyulmamasindan dolayr bir diizenleme

yapilmamistir (Ayanoglu, 1999).

Politik yapinin muhasebe sisteminin olusturulmasina etkisi, o tilkenin biirokratik
yapisindan da kaynaklanabilir. Biirokratik yapinin daha az oldugu iilkelerde uygulanan
muhasebe sistemi, muhasebe uygulamalarindan beklenen sonucu verecek sekilde
olusturulmustur. ingiltere, Amerika ve Hollanda gibi gelismis sermaye piyasalari
bulunan iilkelerde uygulanan muhasebe sistemi, muhasebe bilgilerinin devletten g¢ok
yatirimcilara yonelik hazirlanmasma dayanir. Bu iilkelerde devlet, muhasebe
standartlarinin olusturulmasinda direkt miidahale etmeyip, gézlemci olarak kalarak bu

yetkiyi meslek kuruluslarina aktarmaktadir (Usul, 2007; 46).

2.1.1.3.4. Etik Anlayis1

Etik, ahlak ve normlara uymanin i¢sel yiikiimliiliigiinii bilimsel olarak inceleyen
ve dolayisiyla insan eylemlerini konu alan felsefi bir disiplindir. Giinliik konusmada
“ahlak” ve “etik” kavramlar birbirinin yerine kullanilmasina ragmen her iki kavram da
birbirinden farklidir. Ahladk kavrami, bir toplum icinde kisilerin benimsedikleri ve
uymak zorunda bulunduklari davranis bigimleri ve kurallaridir. Buna karsin etik, dogru
veya yanlis davranis teorisidir. Etik, muhtemel davranis normlar iizerinde diistinmek;

ahlak ise bu normlara uymayi simgeler (Giil ve Ergun, 2004; 54).

Bireylerin arzu ettikleri sekilde bir muhasebe sistemi olusturulmasinda etkin rol
oynayan etik kavrami, muhasebe uygulamalarn i¢in olduk¢a Onemlidir. Genel etik
kavraminin bir pargasi olan mesleki etik, meslek elemanlarinin ¢aligmalarinda ahlaki ve
toplumsal degerleri dikkate alarak isletme ile ilgili ¢ikar gruplarinin, alacaklar

kararlarda aldatilmalarini engellemek olarak ifade edilebilir (Cook and Winkle, 1975).

Isletme sahipleri veya yoneticileri bazen muhasebe kurallarmi kendi arzu ve

amaclarina gore uygulayabilirler. Yaratict muhasebe olarak ta bilinen bu eylemde
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uygulayicilar, muhasebe ilkelerinde, standartlarinda ve yasal hiikiimlerdeki esneklikleri
cok iyi kullanarak amaglar1 dogrultusunda muhasebe raporlar1 hazirlayabilirler. Gider
kaydedilmesi gereken bir meblagin aktiflestirilmesi, duran varliklarin ekonomik &mrii
uzatilarak veya hurda degeri artirilarak giderlerin azaltilmasi, normal veya azalan
bakiyeler usulii amortisman yontemleri arasinda isletmenin amaglarina uygun olanin

tercih edilmesi gibi durumlar buna 6rnek olarak verilebilir (Usul, 2007; 49).

Potansiyel yatinmecilarin veya karar alma durumundaki bireylerin alacaklar
kararlarda dnemli bir gosterge olarak kullanacaklari muhasebe verilerinin toplanmasi,
etigin bir yarisini; toplanan bu verilerin dogru sekilde kullanilmasi da diger yarisini
olusturur. Verilerin toplanmasinda ve bu verilerin kullanilmasinda mesleki etik kurallar

gozetilerek hazirlanmis muhasebe raporlart saglikli  karar almayr kolaylastirir

(Mackenzie, 1998).

2.1.1.4. Davramissal Muhasebenin insan Kaynaklari ile iliskisi

Davranigsal muhasebe arastirmacilarina gore insan kaynaklar1 ve bu kaynaklarin
yOnetimine dnem veren igletmelerin basarisi, ¢alisanlarin motive edilmesine ve uzmanlik
alanlarma gore smiflandirilmasina baglhdir. Yapilan arastirmalar, g¢evreye uyum,
performans degerleme, personel doniis hizi, calisanlarin motivasyonu ve karakteristik
yapilarinin isletme basaristyla dogrudan iliskili oldugu gostermistir (Belkaoui, 1989;
117).

2.1.1.4.1. Muhasebe ve Motivasyon

Motivasyon, orgiitiin veya bireylerin ihtiyaglarmin tatminle sonuglanacagi bir
ortam olusturularak bireylerin belirli bir amaca yonelik harekete gegmesi igin
etkilenmesi ve isteklendirilmesi siirecidir (Dogan, 1995; 243). Davranissal
muhasebecilere gore, ¢alisanlarin motivasyonu, katilimci bir yonetim anlayisi ile {ist
diizeylere cikarilabilecektir. Katilimec1 yonetim ise yonetim bilimlerinin gelistirmis

oldugu yonetim teorilerinin basarili bir sekilde uygulanmasina baglidir. Yonetim
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biliminde, ¢alisanlarin motivasyonunu etkilemesi agisindan ii¢ tiir yonetim teorisi ele

alinmaktadir.

X yOnetim teorisini benimseyen yoneticiler, ¢alisanlarin motivasyonunu saglamak
icin onlar yakindan takip etme, yetkileri mezkezilestirip korkutma ve disiplin cezalari
ile isletme politika ve kurallarina uymalarini saglama ve otokratik liderlik tiiriinii
benimseme egiliminde olacaklardir. Bu yonetim anlayisinda calismak sevimsiz ve
sikicidir, insanlar firsat buldukca caligmaktan kaginir; calisanlar sorumluluk almak
istemez, is ve yiikselme heveslisi degillerdir ve her seyden once giiven ararlar (Dogan,

1995; 245).

X yonetim sistemine karsilik gelistirilen Y yoOnetim anlayis1 ¢alisanlarin
kendilerini kontrol etme ve yoneltme yetenegine sahip oldugunu kabul ettiginden bu
anlayis1 benimseyen yoneticiler, motivasyon amaciyla, calisanlarin yeteneklerini
kullanabilecekleri is ortamlari saglamay1 amaglarlar. Y yonetim anlayisinda calisanlar, is
yapmayl, oyun oynama veya dinlenme kadar dogal karsilarlar; bir kisi gorevlendirildigi
isi yapmak veya belirlenen amaglara ulasmak i¢in kendi kendini kontrol edebilir. Kiginin
amaglara yonelmesi, ddiillendirme ve basari ihtiyacinin tatminiyle saglanir (Usul, 2007;

65).

Y yonetim teorisinin getirdigi anlayis daha da ileri gotiiriilerek Z yonetim anlayisi
gelistirilmistir. Bu yoOnetim anlayisinda insan unsuruna g¢ok daha 6nem verilmis,
isyerinde siirekliligin saglanmasi ve katilimciligin verimlilik agisindan son derece

onemli oldugu vurgulanmistir (Aktan, 1999; 68).

Davranigsal muhasebe arastirmacilari, katilimeir yonetim anlayiginin ¢alisanlarin
performansi iizerindeki olumlu etkilerini gosteren pek cok arastirma yapmistir. Bu
caligsmalara gore katilimc1 yonetim anlayisi, yiiksek is tatminine, yiiksek motivasyona ve

dolayisiyla yiiksek bir performansa neden olmaktadir (Belkaoui, 1989; 92-105).
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2.1.1.4.2. Muhasebe ve Performans Ol¢iimii

Calisanlarin performansinin dl¢iimii ve degerlemesi, personelin orgiit amaglarina
yapmis oldugu katkilarla olgiiliir ve yapilan katkinin arttigi oranda ¢alisanin performans
diizeyinin arttig1 kabul edilir. Geleneksel yonetim anlayisinda bireyin ortaya koydugu
iretim dikkate alinirken ¢agdas yonetim anlayisina gore bireyler siirekli degisim ve
gelisim i¢inde oldugundan g¢alisanlarin potansiyelini ortaya koyacak bir 6l¢iim sistemi

gelistirilmelidir (Usul, 2007; 67).

Davranigsal muhasebeciler, yalnizca gegmisi yansitip sonucun nasil gergeklestigini
aciklayamayan finansal verilere dayali 6l¢iim sistemlerini siddetle elestirmektedirler.
Halbuki bir 6l¢iim sistemi, gecmisi yorumlarken, odakta bulunan insan faktdriiniin
davranigsal durumlarmi da goz ardi etmeden, gelecekle ilgili tahminlerde de
bulunabilmelidir. Bu nedenle, kullanilmasi gereken Olglim sistemi, isletmenin veya
yonetimin performansini ortaya koyarken, ayni zamanda miisteri iligkilerini, ¢alisanlarin
motivasyonunu da icine alacak sekilde genel ve entegre edilmis olmalidir (Kaplan ve

Norton, 1996).

2.1.2. Biitcesel Katihhm

Biitce, bir isletmede sorumluluk merkezleri i¢in sadece maliyet ve geliri ortaya
koyan mali bir plan degil, ayn1 zamanda kontrol, koordinasyon, iletisim, performans
degerlendirme ve motivasyon i¢in bir aragtir (Kenis, 1979). Biitgelenen hedeflerin
bilinmesi (ileri besleme) ve ulasilmis olan hedeflerin derecesinin bilinmesi (geri
besleme) yoneticilere, etkinligin Ol¢iilmesi, problemlerin belirlenmesi ve maliyetlerin

kontrol edilmesi imkanin1 saglar.

Performansi ve is tatminini artirmanm bir yolu olarak astlarin biit¢esel katiliminin
onemi davranigsal muhasebe literatiiriinde kapsamli olarak arastirtlmistir (Brownell,
1981; Brownell and Mclnnes, 1986; Mia,1988, 1989; Kren, 1992; Magner et al., 1996).
Biit¢esel katilim, astlara biitce olusum siirecine katilma ve bu siirece etki edebilme
firsatinin verilmesi olarak tarif edilir (Brownell, 1982a). Alternatif olarak, c¢alisanlarin

bakis agisindan katilim, kararlarinin sahipligiyle bireylerin zihinsel ve duygusal
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hislerinin gelistirilmesi siireci olarak da agiklanir. Boyle bir duygu calisanlart motive

eder, yaratici olmaya ve insiyatif ele almaya cesaretlendirir.

Calisanlarin kendilerini etkileyen biitgelerin olusumunda yer almasi fikri Argyris
(1952)’den beri arastirilmaktadir. Argyris (1952) biitcesel katilimin ast yoneticiler
tizerinde Orgiitsel ve davranigsal etkilerini arastirmis; etkin performansin saglanmasinin
yolunun biitge hedeflerinin kabullenilmesinin saglanmasindan gectigi ve katilimm da

bunun basarilmasinda merkezi bir rol oynadigi sonucuna varmaistir.

Argyris (1952)’den sonra konu iizerinde ¢alisan arastirmacilar genelde imalat
sanayide yaptiklari ¢aligmalarda, biitgesel katilim ile performans, is tatmini, motivasyon
ve tutumlar arasinda iligkiler bulmuslardir. Becker and Green (1962) katilimin ana
roliiniin motivasyona neden olmasi oldugunu belirtmistir. Bu ¢alismalar (Argris, 1952;
Becker and Green, 1962; Hofstede, 1967) biitcesel katilimi, motivasyon araciligiyla
performansla pozitif iliskilendirmislerdir. Bu bakis agisina gore, biit¢esel katilim yiiksek

motivasyona ve yiiksek performansa yol agmaktadir.

Ancak, Brownell and Mclnnes (1986) biitcesel katilim ile performans arasinda
motivasyonun vasita olmadigmi 6ne siirmiistiir. Brownell and McInnes (1986) {i¢ imalat
firmasinda orta seviye yoneticiler arasinda biitcesel katillmm motivasyon ve
performansa etkisini arastirmustir. Calismada motivasyonun belirlenmesi  ve
degerlendirilmesi igin teorik bir yapi sunan beklenti teorisinden faydalanilmistir. Bu
teoriye gore motivasyonun, katilimin performans {izerindeki etkisine aracilik ettigi 6ne
stiriilmektedir. Caligma sonucunda, katilim ile performans arasinda anlaml pozitif bir
iligki bulunmus; ancak katilimin motivasyonla iligkisi 6nemsiz oldugunda katilim ile

performans arasindaki iliskiyi motivasyonla agiklamanin yetersiz olacagi goriilmiistiir.

Bazi g¢alismalarda (Merchant, 1981; Brownell, 1982a) biit¢esel katilim ile
performans arasinda onemli pozitif bir iligki bulunmusken diger bazi ¢alismalarda
(Stedry, 1960; Bryan and Locke, 1967) énemli negatif bir iliski bulunmustur. Onceki
caligmalarin ¢elisen sonuglari arastirmacilart biitgesel katilim ve performans arasindaki

potansiyel ortalayici ve ara degiskenleri arastirmaya sevk etmistir (Murray, 1990).
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Biitcelemede katilimin etkinligi iizerine yapilan ¢alismalarda, durumsal etkenlerin
ilimlastirma etkilerine yogunlagilmistir (Brownell, 1982a). Ancak kisiligin de 6nemli bir
etken olduguna dair azimsanmayacak deliller vardir (Vroom, 1960; Hofstede, 1967;
Brownell, 1981). Astlarin tutumlarimi ve performansini etkileyen siiregler, ¢alisma
ortamindaki kisiler arasi iligkileri igermektedir. Bu iliskiler ast-iist etkilesimini, yasitlarin

iligkilerini ve ¢alisma grubu i¢indeki ve disindaki bireylerin iliskilerini kapsar.

Brownell (1981) kisilik degiskeni olan kontrol odagini, biitgesel katilhim ile
yonetimsel performans arasindaki iliskinin ortalayicisi olarak caligmistir. Muhasebe
lisans O0grencileri ve biiyiik bir imalat girketi yoneticileri gibi iki ayr1 grubun {izerinde
yapilan ¢alismanin sonuglari, katilim ile performansi etkileyen kontrol odagi arasinda
istatistiksel olarak Onemli bir etkilesim oldugunu gostermistir. Biitgesel katilimin,
kaderlerinin talih, sans ve kismet tarafindan kontrol edildigini hisseden bireyler
(digsallar) iizerinde negatif bir etkisi varken; kaderleri iizerinde biiyiik derecede kontrol
sahibi olduklarin1 hisseden bireyler (igseller) tizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu

bulunmustur.

Brownell (1982c¢) biitcesel katilim ile performans arasindaki iligkinin, i¢sel-digsal
kontrol odagi kisisel degiskeni tarafindan ilimlilastirildigin1 gésteren 6nceki ¢aligmanin
sonuglariyla birbirini tutan bir alan c¢alismasi yapmustir. Icsellerin (kendi kaderlerini
tayin ettiklerini hisseden bireyler), yiiksek katilim altinda islerinden daha ¢ok tatmin
olduklar1 ve daha iyi ¢alistiklart gézlemlenmistir. Bunun tersine, digsallarin (islerinin
sonucunu sansa ve kadere baglayan bireyler), diisiik katilim altinda daha ¢ok tatmin
olduklar1 ve daha iyi galistiklart gdzlemlenmistir. Calismada personel yonetimi ve

kontrol sistemi tasarimi alanlarmin 6nemine isaret edilmistir.

Kisilik degiskenlerinden otoritercilik de katilimci biitgeleme arastirmalarinda
oldukga sik calisilmistir (Vroom, 1960; Hofstede, 1967). Chenhall (1986) elde edilen
karisik sonuglarmn, katilimer biitcelemenin ortak karar siireglerinde sadece bir bireyin,
genellikle astin, otoriterciliginin g¢alisilmasinin bir sonucu oldugunu One siirmiistiir.
Katilimci biitgelemenin astlarin islerinden tatmini ve biit¢eler iizerindeki etkilerinin ast
ve st arasindaki otoriterciligin yapisindan etkilenecegi iddia edilmistir. Soyle ki, ayni

seviyede otoritercilik sahibi olan astlar ve iistlerden olusan ciftlerde katilimci biitgelere
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karst olumlu tutumlarin daha gii¢lii olacagi diisiinilmiistiir. Heterojen ciftlerde ise
katilimei1 biitcelemenin astlarin ise ve biitceye karsi bozuk tutumlar gelistirilmesiyle
iligkili oldugu iddia edilmistir. Ayn1 endiistrideki dokuz imalat firmasindan alinan bolim
yoneticilerinden olusan ornekleme uygulanan anket ¢alismasinin sonuglari, homojen
ciftler heterojen ciftlerle karsilastirildiginda, homojen c¢iftlerde, astlarin biitcelerin
olusumuna katilimlar ile islerinden tatminleri arasinda daha giiclii bir iligski oldugu

varsayimini desteklemistir.

Bu alanda yapilan c¢alismalarin celiskili sonuglarini agiklamaya ¢alisanlardan
bazilari, biitcesel katilim literatiiriiniin olduk¢a dar bir sekilde bireysel degiskenlere
odaklanmis oldugunu iddia etmektedir (Brownell, 1983). Poon et al. (2001), 1980 ile
1995 yillar1 arasinda yapilan 39 deneysel calisma lizerinde yaptiklari incelemede sadece
2 calismanin biitcesel katilimin grup seviyesinde degiskenlere etkisini inceledigini
belirlemislerdir. Biitgesel katilimin tarifinde katilimcilar aras1 etkilesimlere yer
verilmesine ragmen, yapilan ¢alismalarda kisiler arast siirecler ihmal edilmistir. Biitgesel
katilmin etkilesimsel dogasinda dolay1 biitgesel katilimin etkinliginin anlasilmasinda,

biit¢e gruplarn i¢inde yapilacak arastirmalar 6zellikle faydali olacaktir.

Brownell (1983) biitcesel katilimin, sapmalara gore yoOnetimin motivasyon
tizerindeki olumsuz etkisini hafifletecegini iddia etmistir. Pazarlama, {iretim, arastirma
ve yonetimi igeren cesitli fonksiyonel alanlardan segilen 224 orta seviye yoneticiye
uygulanan arastirma anketi ile toplanan veriler analiz edilmistir. Analiz neticesinde
sapmalara gore yonetim ile motivasyon arasinda istatistiksel olarak anlamli olmayan ters
bir iligki bulunmustur. Ayrica yiiksek katilimin yiiksek motivasyona neden oldugu

bulunmustur.

Poon et al. (2001) biitge lizerinde takim dinamiklerinin etkisini aragtirmak igin
hedef bagliligi teorisini ¢alismistir. Yoneticilerin, dinamiklerin ve katilimin sonuglarinin
etkileriyle ilgili hedeflerine ne kadar bagl olduklart arastirilmistir. Hong Kong’da biiyiik
bir tesiste biitcesel katilimda bulunan 64 yonetici ile miilakat yapilmis, yapisal esitlik
analizlerinin sonuglar1 ana hipotezleri desteklemistir. Ortak hedeflere bagl olan biitce
takim tiyelerinin, catisma durumlarinda daha yeni fikirlere a¢ik tartismalar yapabildikleri

gorilmiistiir. Bunun grup tiretkenliginin gelistirilmesine ve iliskilerin giiglendirilmesine
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sebep oldugu ve boylelikle yiiksek kaliteli biitgelere yol actig1 iddia edilmistir. Sonuglar,
biit¢esel katilimin faydalarinin, takim iiyeleri arasinda ortak hedeflerin olusturulmasmna
ve karst bakis acgilarinin acik fikirlilikle tartisilmasi becerilerinin gelistirilmesine baglh
oldugu seklinde yorumlanmistir. Bu c¢alismada, hedef baglhiliginin oOnciilleri de

aragtirilmistir.

Bu calismalarda liderligin biitgesel katilim ve performans tlizerindeki etkisi tizerine
yogunlasilmis; ancak biitge takimlarindaki iiyeler arasindaki kisiler arasi dinamikler
(yatay biitgeleme) dikkate alinmamistir. Shields and Young (1993) sonraki ¢aligsmalarin

dikey degil yatay biitcesel katilim iizerine yogunlagmasi gerektigini one siirmiislerdir.

2.1.2.1. Biitcesel Katilimin Onciilleri

Biitgesel katilim {izerinde yapilan deneysel calismalar1 inceledigimizde, bunlarin
pek c¢ogunun katilimin Onciilleri yerine sonuglarina (6rn., tutum, motivasyon,
performans, tatmin) yogunlastigini gormekteyiz. Brownell (1982b) biitgesel katilim
tizerindeki arastirmalari diizenlemek i¢in literatiirii ikiye ayiran bir yap1 gelistirmistir. Bu
gruplarm ilki ¢evre (6m., belirsizlik), orgiitsel degiskenler (6m., yap1, teknoloji) ve milli
kiiltiir gibi katilim igin talep yaratan &nciil sartlardir. Ikincisi de motivasyonun,
bagliligin, tatminin ve performansin artirtlmast gibi katilimin sonuglaridir. Brownell
(1982b) yapilan ¢aligmalarin, hangi sartlar altinda katilimin etkin olup olmadig: yerine
daha ¢ok katilimin etkin olup olmadig1 iizerine yogunlastigini, bu yiizden de tutarsiz

sonuglarin literatiire gegtigini iddia etmektedir.

Shields and Young (1993) da biitcesel katilim arastirmalarinin karigik sonuglarinin
siirecin tamamlanmamis modellerinden kaynaklandigini iddia etmektedir. Bu ¢alismaya
gore, aragtirmacilar daha agik sonuglar alabilmek igin teorileri, biitgesel katilimm belirli
onciilleriyle baglanti kurarak gelistirmelilerdir. Shields and Young (1993),
calismalarinda, biitgesel katilimin dnciilii olarak bilgi asimetrisini kullanmislar ve bilgi
asimetrisi ile biitcesel katilim arasinda 6nemli bir iliski bulmuslardur. Bu ¢alismada,
bireysel tutum, davranis ve performansin pozitif etkisi isteginin, belli bir kiiltiiriin

desteklenmesinin ve Orgiitsel O6grenme mekanizmasinin saglanmasinin da biitcesel
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katilimin onciilleri olarak g¢aligilabilecegi one siiriilmiistiir. Yerel yonetim ve merkezi
yonetim arasindaki bilgi asimetrisi onciil sart olarak kullanilarak ve bu da biitcelerin
olusturulmasmda yerel yoneticilerin katilimi, biitge tabanli tesvikler ve firma geneli
performans ile baglantilandirilarak bir model gelistirilmistir. Bilgi asimetrisinin biitgesel
katilim iizerindeki, biit¢esel katilimin biitce tabanl tesvikler iizerindeki ve biit¢e tabanli
tesviklerin firma geneli performansi {izerindeki etkileriyle ilgili hipotezler yapilan
calismada desteklenmistir. Ancak bilgi asimetrisinin biitge tabanli tesvikler lizerindeki

etkisi onemsiz bulunmustur.

Subramaniam et al. (2002) otel yoneticileri lizerinde yaptiklari ¢alismada biitgesel
katilimin Onciilleri olarak merkezi olmayan yapiyr ve yoneticilerin basarma istegini
kullanmislardir. Biitgesel katilimin Onciilleri olarak merkezi olmayan yapmm rolii ve
yoneticilerin basarma ihtiyaci ve bu ii¢ degiskenin iligkilerinin Orgiitsel baglilik
tizerindeki etkisi aragtirilmistir. Avustralya otel endiistrisinden 91 yonetici ¢alismada yer
almis ve veriler yol analizi kullanilarak ¢dziimlenmistir. Onciil degiskenler olan merkezi
olmayan yapinin rolii ve yoneticilerin basarma ihtiyac1 ile katilimci biitgeleme arasinda
dogrudan ve pozitif bir iliski bulunmustur. Katilimer biitgelemenin de orgiitsel baglilik
ile direk ve pozitif bir iligkisi bulunmustur. Bu ¢alismada yoneticilerin basarma ihtiyaci
ve merkezi olmayan Orgiitsel yapmin her ikisinin de yoneticilerin Orgiitsel bagliliginm
pozitif etkileyen biitgesel katilimin onemli oOnciilleri oldugu goriilmistir. Calisma
sonuglarinin etkin yonetim kontrolii siire¢lerinin tasarimi ve konaklama orgiitlerinin

insan kaynaklar1 yonetimi i¢in ¢ikarimlart vardir.

Daha 6nceki deneysel ¢alismalar, ekonomik, psikolojik veya sosyolojik teorilerce
motive edilmistir. Bu teoriler katilimci biitgelemenin etkilerinin dort tip deneysel
modelinin gelistirilmesi i¢in kullanilmistir. Bu modellerden ilki ortalayici degiskenlerin,
bir bagimsiz degisken olan biitgesel katilim ile tatmin, motivasyon, ve performans gibi
bagimli degiskenler arasindaki iligkiyi nasil etkiledigini; ikincisi biitcesel katilimin
bagimli degiskenler tizerindeki direk etkilerini; tiglinciisii bagimsiz bir degisken olarak
biit¢esel katilimin baska bir bagimsiz degiskenle bagimli bir degiskeni etkilemek i¢in
etkilesime girmesini; sonuncusu ise bagimsiz ve bagimli degiskenler arasinda katilimci

blitgcelemenin 1limlastirict etkisini arastirmistir (Shields and Shields, 1998).
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Shields and Shields (1998) biitgesel katilim iizerine yayimnlanmis 47 c¢alismay1
incelemislerdir. Bu c¢alismalarin hemen hepsinin katilimc1 biitgelemenin nedensel
onciilleri iizerine degil de etkileri iizerine yogunlastig1 gdriilmiistiir. Onciillere bir bakis
acis1 saglamak icin yoneticilerin biitcelerin olusumunda nigin yer aldiklarini belirleyen
bir aragtirmanin sonuglar1 da verilmistir. Ayrica bu nedenlerin ¢evre ve is belirsizligi, is
baglilig1 ve iist-ast bilgi asimetrisi olmak tlizere dort teorik onciil ile nasil iligkili oldugu
aciklanmistir. Sonuglar, katilimer biitgelemenin planlama ve kontrol, 6zellikle dikey
bilgi paylasimi ve koordinasyon bagliligi i¢in ¢ok onemli oldugunu ve katilimci

blitcelemenin gerekgelerinin bu {i¢ 6nciil ile iliskili oldugunu gostermistir.

Vekalet teorisyenleri, bir ast ile iist arasindaki bilgi farkliliklarinin, veya bilgi
asimetrisinin Orgiitlerde katilimec1 biitgelemeyi nasil etkiledigini modellemislerdir
(Magee, 1980; Penno, 1990). Vekalet teorisi agisindan katilim, yerel c¢evrenin
ogrenilmesi, boylece kaynaklarin dagitiminin gelistirilmesi ve astlar i¢in en uygun tesvik
s0zlesmelerinin tasarlanmasi igin {istler tarafindan kullanilir. Bu teori, biit¢esel katilim
talebinin, biitceleme siireciyle baglantili degisik gruplarin belirsizlik hakkinda farkli
bilgiye sahip olmasindan dolay1 ortaya ¢iktigini iddia eder. Vekalet bakis agisi, katilimin
varliginin 6nemli nedeninin asttan iiste bilgi aktarilmasi oldugunu ve her iki grup i¢in de
potansiyel kazanglar (6rn., daha iyi bilgi, kaynak dagitimi, tesvik planlari, performans,
odil) oldugunu farzeder. Bilgi asimetrisi, degisik iirlinlere ve teknolojilere sahip asir
bliylik ve cografi olarak daginik firmalarda daha ciddi olacaktir (Shields and Young,
1993). Bu firmalarda, merkezi yonetim yerel sartlar1 yerel yoneticilerden ¢ok daha iyi

bilmeyecektir.

Magee (1980)’ye gore, asillarin (iistlerin) bekledigi netice vekillerin (astlarin)
sahip olduklar1 yerel bilgiye ulasilmasiyla iyilestirilebilir. Yerel bilgi, astin biitceleme
karar siireci ile ilgili bilgi sahibi oldugunda ortaya ¢ikan bilgi asimetrisinin bir drnegidir
(Kren and Liao, 1988). Bilgi asimetrisi, astlarin iistlerinden daha fazla bilgiye sahip
oldugu durumlarda ortaya ¢ikar (Dunk, 1993). Astlarin biitge siirecine katilimi, asillara
yerel bilgiye ulasma firsat1 kazandirir (Magee, 1980). Ancak vekiller baz1 6zel bilgilerini
yanlig aktararak veya saklayarak gevsek biitcelerin yapilmasma yol agabilirler. Biitgesel

gevseklik, ulasilmasi daha kolay biit¢e tutarlarinin biitgeye katilmasmin ifadesi olarak
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tarif edilir (Lukka, 1988). Lukka (1988) yiiksek dereceli katilimin, astlara gevsekligin

olusumuna direkt olarak saglama firsati1 verdigini one siirer.

Dunk (1995) is belirsizliginin is zorlugu ve is degiskenligi boyutlarini ayr1 ayn ele
alarak biitcesel gevsekligin is belirsizligi ile birim performansi arasindaki iliskiyi
tlimlastirp 1limlastirmadigini degerlendirmek igin bir hipotez gelistirmistir. Yoneticiler
odil beklentilerini artirmak i¢in biitgelerine gevseklik koyabilmelerine ragmen literatiir
biitcesel gevsekligin, faaliyet sartlarindaki degisikliklere etkili sekilde cevap vermede
birimler tarafindan bir esneklik derecesiyle sunularak faydali olabilecegi durumlarin
olabilecegini iddia etmektedir. Sonuglar, gevsekligin is zorlugu ile birim performansi
arasindaki iliskiyi etkilemede pozitif bir rol oynadigin1 géstermistir. Ancak gevseklik ve
is degiskenliginin birlikte performans: etkiledigine dair bulgu elde edilememistir.
Yoneticiler belirsizliklere karsi bir koruma olarak gevsekligi kullanirlar. Merchant
(1985) gevsekligin, kisa donem bagimhligindan serbest kaynaklarin karsilastiriimasi
vasitasiyla belirsizligi ortadan kaldirmak i¢in kullanilabilecegini ve boylelikle birim

performansinin daha etkili hale getirilebilecegini iddia etmektedir.

2.1.2.2. Biitcesel Katihmin Sonuclari

Biitgesel katilim, sadece biitge ile ilgili islerde degil ayn1 zamanda kendilerini
ilgilendiren diger konularda da astlar ve iistler arasinda iletisim araci olarak hizmet verir.
Biitge olusum siirecinin ve diger Orgiitsel islerin daha iyi anlasilmasimna yol agacak
astlarin bilgi aligverisinde bulunmalarina ve istlerinden bir seyler kazanmalarina izin
verir. Katilim astlarin daha dogru ve gercekgi hedefler i¢in etkide bulunmalarina izin
verir. Astlarin, baskalar1 tarafindan kendilerine dayatilan hedeflerdense belirlenmesinde
yer aldiklan biitge hedeflerine inanmalari ¢ok daha miimkiindiir (Lau and Lim, 2002).
Greenberg and Folger (1983) katilimin, astlarin ne istediklerini iistlerine iletmelerine
imkan sagladigindan ve astlarin se¢cimde bulunmalarina, segme olayinin da bagliliga ve
secim i¢in sorumluluk istlenilmesine neden olmasmndan dolayr performansin

gelistirilmesine yol agabilecegini iddia etmistir.
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Lau and Lim (2002) astlarin performasindaki ilerleme ile astlarm adalet algisinin
birbiriyle ilgili oldugunu iddia eder. Ancak, adalet algisi ile performans arasindaki
iligkinin direk bir iliski degil de katilim ara degiskeni araciligiyla ortaya ¢ikabilecegi 6ne
siiriilmiistiir. Orgiit i¢inde prosediirel adaletin saglanmasmin 6nemi, yiiksek katilim
prosediirleri adil olarak algilandigindan iistlerin astlara orgiit islerinde daha fazla katilim
hakkina izin veren prosediirler se¢gmelerine yol agacaktir. Katilimdaki bu artigin astlarin
performansini artirmasi beklenmektedir. 83 {ist yoneticiden olusan O6rekleme ve yol
analiz modeline dayanan sonuglar prosediirel adaletin performans iizerinde katilim
araciligiyla dolayli bir etkiye sahip oldugunu gdstermistir. Bu sonuglara dayanarak
orgiitteki prosediirel adaletin 6dneminin astlarin katiliminin yiiksek oldugu prosediirlerin
se¢ilmesine ve bunun da yliksek yonetimsel performansa yol agtig1 sonucuna ulagsmak

mumkiindir.

Onceki deneysel calismalar, biitcesel katilimm ydnetimsel tutum ve davramislar
tizerindeki direkt etkilerini incelemek icin evrensel bir yaklagim kullanmiglardir.
Ormegin, baz1 ¢alismalar (Bass and Leavitt, 1963; Brownell, 1982a) biitcesel katilim ile
performans arasinda giiglii bir pozitif iliski bulmustur. Diger calismalar (6rn.; Stedry,
1960; Bryan and Locke, 1967; Chenhall and Brownell, 1988) biitcesel katilimin
performansi artirmadigini bulmuslardir. Bazi ¢alismalar (Milani, 1975; Kenis, 1979) da

biit¢esel katilim ile performans arasinda iliskinin 6nemsiz oldugunu bulmuslardir.

Brownell (1982a), iliski biitgesel katilim tarafindan ilimhlastirilacagindan dolayi,
lider degerlendirme stiliyle performans arasinda gozlemlenebilir iliskilerin
beklenmemesi gerektigini iddia eder. Biitge odakli liderlik stilinin yiliksek katilim sartlar
altinda daha etkili oldugunu, ancak diisiikk katilm altinda etkisiz oldugunu gosteren
calismanin sonuglart da hipotezi dogrulamistir. Muhasebe bilgisine, ozellikle de
biit¢elere yliksek oranda glivenmenin, bu degerlendirme stili biitce olusumunda yiiksek
seviyede katilim ile birlikte kullanildigr siirece performans: olumsuz olarak

etkilemeyecegi bulunmustur.

Kenis (1979) biitge sorumluluguna sahip fabrika seviyesinde 169 boliim yoneticisi
tizerinde katilim, aciklik, geribildirim, degerlendirme ve zorluk gibi biitcesel hedef

ozelliklerinin, isle ilgili tutumlar (is tatmini, biitgesel motivasyon), biitce ile ilgili
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tutumlar (biitcelere karsi tutum, biitcesel motivasyon) ve 6z degerleme performansi
(biitcesel performans, maliyet etkinligi, is performansi) lizerindeki bazi etkilerini
calismistir. Sonuglar biitgesel katilim ve biitge hedef agikliginin, yoneticilerin isle ilgili
ve biiteeyle ilgili tutumlar tlizerinde pozitif ve énemli etkileri oldugunu gostermistir.
Ayrica katilim ve hedef acgikliginin yoneticilerin biitgesel performanslari tizerinde
onemli bir etkiye sahip oldugu bulunmustur. Biitce hedef zorlugunun yiiksek
seviyesinin, tutumlar ve yoneticilerin performansi iizerinde olumsuz bir etkiye sahip
oldugu bulunmustur. Diger taraftan, biitgesel degerlendirme ve geri bildirimin, tutumlar
ve yoneticilerin performansi iizerindeki etkilerinin zayif ve Onemsiz oldugu

bulunmustur.

Biitcesel katilim ile performans arasindaki iligkinin negatif oldugunu iddia eden
calismalar da vardir (Bryan and Locke, 1967). Calismalarin karisik sonuglar
aragtirmacilarin biitgesel katilim ile performans arasinda basit bir direk iliski olmadig
sonucuna varmalarina neden olmustur. Brownell (1982b) arastirmalarin katilimin hangi
sartlar altinda etkili oldugunu agik¢a belirtmekten ¢ok katilimin etkili olup olmadigi
hakkinda daha genel sorulara yogunlasma egilimi oldugundan dolay: ¢eliskili sonuglarin
literatiire girdigi sonucuna ulagsmistir. Brownell (1982b) bu sartlar1 kiiltiirel, orgiitsel,

kisiler aras1 ve bireysel olmak {lizere dort grup altinda siniflandirmistir.

Biitgesel katilim ile performans arasindaki iliski iizerine yapilan caligmalarin
tutarsiz bulgulart muhasebe arastirmacilarini durumsallik yaklasimini benimseyerek
cesitli sartlar1 ve degiskenleri degerlendirerek celisen sonuglar1 bagdastirmaya ¢alismak
icin harekete gecirmistir (6rn., Brownell, 1985; Mia, 1988; Gul et al., 1995). Ornegin
Mia (1988) biitgesel katilim ile performans arasindaki iliskinin is zorlugu ile
tlimlastirildigini bulmustur. Brownell (1981) ise bir kisilik degiskeni olan kontrol
odagmin da biitcesel katilim ile performans arasindaki iliskiyi ilimlagtirdigini ortaya

koymustur.

Diger muhasebe arastirmacilart da bir ara degisken modeline dayanmislardir (6rn.;
Brownell and Mclnnes, 1986; Chenhall and Brownell, 1988; Magner et al., 1996; Chong
and Chong, 2002). Bu ¢eliskiler sonraki arastirmalarda denetim yeri (Brownell, 1981,
1982c; Frucot and Shearon, 1991); liderlik sekli (Brownell, 1983); ¢evresel belirsizlik
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(Brownell, 1985; Govindarajan, 1986); yonetimsel tutum ve motivasyon (Mia, 1988); is
zorlugu (Mia, 1989); rol stresi (Chong and Bateman, 2000); geribildirim (Chong and
Chong, 2002b) gibi farkli kosullu degiskenlerin kullanilmasina yol agmustir.

Frucot and Shearon (1991) biitgeleme siirecinde yonetimsel performans ve tatmini
etkileyen bireysel kontrol odagi ve katilim arasinda daha once belirlenen iligkilerinin
kiiltirel farklardan etkilenip etkilenmedigini aragtirmistir. 83 Meksikali yOneticiden
alman cevaplar kontrol odag: ile biitgesel katilim arasindaki iliskileri ve yonetimsel
performans ve is tatmini lizerindeki etkisini belirlemek i¢in analiz edilmistir. Yonetimsel
performans icin elde edilen sonuglar Onceki bulgularla biiyilk oranda tutarli iken,
kiiltirin goze c¢arpan bir farki olarak kontrol odagmin yonetimsel tatmin {izerindeki
etkisi onemsiz bulunmustur. Ek olarak, kontrol odagmin performans iizerindeki etkisi
disiikk seviye yoneticilere gore yiiksek seviye yoneticilerde daha onemli olarak

bulunmustur.

Chong and Eggleton (2003) yonetimsel performansi etkileyen is belirsizligi,
kontrol odagi ve yonetim muhasebe sistemlerinin karsilikli etkilesimini incelemistir.
Yonetim muhasebe sistemi, yonetimsel kararlar i¢in yoneticilerin kullandigi genis
kapsamli yOnetim muhasebe sistemi bilgisinin biiyiikliigii acisindan tarif edilir.
Calismanin sonuglarina gore, diisiik is belirsizligi altinda, genis kapsamli yonetim
muhasebe sistemi bilgisi kullanim diizeyinin, digsal yoneticilerin performans seviyeleri
izerinde bir etkisi olmazken, i¢sel yoneticiler tarafindan daha genis kapsamli yonetim
muhasebe sistemi bilgisi kullanimimin performanslarint olumsuz etkiledigi One
stirilmistiir. Bunlara ek olarak, diisiik is belirsizligi altinda yonetimsel kararlar i¢in
genis kapsamli yonetim muhasebe sistemi bilgisini kullanan yoneticiler dissal

meslektaslarina gore daha az basarili olduklari ortaya ¢ikarilmaistir.

Brownell (1985) oncelikle iki orgiitsel birim arasindaki ¢evresel farklari 6lgmeye
calismis; daha sonra farkli c¢evrelerle karsi karsiya olan oOrgiitsel birimler tarafindan
yapilan kontrol sistemi sec¢imlerinin ydnetimsel performans acisindan etkililigini
degerlendirmistir. Caligmada pazarlama ve arastirma ve gelistirme boliimlerine
yogunlasilmis, arastirma ve gelistirmenin daha zor bir ¢evreyle karsi karsiya oldugu one

stiriilmistiir. Biitcesel katilimin, pazarlamaya gore arastirma ve gelistirmede yonetimsel



25

performans ile dnemli derecede daha olumlu iliskide olacag: iddia edilmistir. Ayrica
muhasebe bilgisine gilivenin, arastirma ve gelistirmeye gore pazarlamada, yonetimsel
performans ile Oonemli derecede daha olumlu iliskide olacagi iddia edilmistir. 22
arastirma ve gelistirme, 44 de pazarlama yOneticisine uygulanan anket sonuglarina gore
aragtirma ve gelistirmenin pazarlamaya gore karmasiklik boyutu agisindan daha zor
cevresel sartlara sahip oldugu ortaya konmus; ancak dinamizm boyutuyla ilgili bir fark
bulunamamistir. Calisma sonuglarina gore arastirma ve gelistirmede beklenildigi gibi
biitgesel katilimimn performans iizerinde pozitif bir etkisinin oldugu, pazarlamada ise
katillm ile performans arasinda negatif bir iliski bulunmustur. Bundan dolay:
pazarlamada biitgcesel katilima izin verilmesinin, diisiik hedeflerin ortaya ¢ikmasina
neden olacagi iddia edilmistir. Aragtirmada biitgesel katilim igin 6nemsiz bir katsayi
ortaya ¢ikmasinin nedeninin ise katilimin, performansi etkilemek i¢in muhtemelen diger

baska degiskenlerle etkilesimde bulunmasi gereksinimi oldugu ifade edilmistir.

Winata and Mia (2004) imalat endiistrileriyle kiyaslandiginda benzersiz hizmet
ozelliklerinden dolay1 daha belirsiz ve karmasik bir is ¢evresiyle karsi karsiya olan otel
endiistrisini incelemistir. Otel endiistrisi yoOneticilerinin biit¢esel katilimlarinin ve
iletisim i¢in bilgi teknolojisini kullanimlarmin belirsiz ve karisik is c¢evresiyle
karsilastiklarinda onlar1 destekleyebilecegi ve islerini daha iyi bagsarmalarina yardimci
olabilecegi iddia edilmektedir. Caligmada yoneticilerin algilanan performanslan ile
biitgesel katilimlari arasindaki iligkide, iletisim i¢in bilgi teknolojisini kullanmalarinin
rolii arastinlmistir. Iliskiyi belirlemek icin 74 bdliim yoneticisinden anket kullanilarak
elde edilen verinin analiziyle, otellerdeki bolim yoneticilerinin algilanan
performanslarinin, iletisim igin bilgi teknolojisi kullanimlart ve biitgesel katilimin
etkilesimi ile ilgili oldugu gorillmiistiir. Yoneticilerin algilanan performanslarinin,
biitgesel katilimlart ve iletisim i¢in bilgi teknolojisi kullanimlar1 arasindaki etkilesim ile
onemli derecede iliskili olmasi otel endiistrisinde iki degiskenin birlikte yonetimsel

performansi artirdigini ortaya ¢ikarmaktadir.

Brownell (1982b)’e gore gore, orgiitsel yap1 ve kiiltiir gibi degerlendirilebilecek
diger baz1 degiskenlerin oldugu da acgiktir. Bu degiskenlerin ilimlastirici rollerinin

calisilmasi sadece daha kapsamli modellerin gelistirilmesini kolaylastirmayacak; ayni
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zamanda Orgiitlerdeki biitgesel iliskilerin ¢alismasini anlamamizi da gelistirecektir

(Govindarajan, 1986).

Biitcesel katilim ile performans arasindaki iliskiyi potansiyel olarak
etkileyebilecek Onemli bir Orgiitsel degisken de yerinden yoOnetimin seviyesidir.
Yerinden yonetimin yliksek seviyelerinde biitgesel siiregte katilim sadece arzu edilen
degil kagmilmaz olandir (Gul et al.,, 1995). Gul et al. (1995) biitgesel katilimin
yonetimsel performans {izerindeki etkilerinin merkezi olmayan Orgiitlerde pozitif ve
merkezi olan Orgiitlerde negatif olacagi hipotezini c¢aligmustir. Yiiksek derecede
merkezilesmis Orgiitlerde orta seviye yoneticilerin kisith karar verme sorumluluklariyla
birlikte pek ¢ok karar, merkezi olarak iist yonetim tarafindan alinir. Bu gibi yapilarda
kararlar merkezi olarak alinir ve yoneticiler ¢esitli kurallar, prosediirler ve politikalarla
siirlanir. Yoneticilerin diislincelerine ve planlama siirecine katkilarina daha az 6nem
verilen bu durumda, programlanmamis karar vermede de yoneticilerin daha diisiik etkisi
vardir. Diger tarafta merkezilesmemis yapilarda iist yonetim, ¢esitli karar verme giicleri
verilen ast yoneticilere yetki ve sorumluluk yiiklemektedir. Orta seviye yoneticilere daha
fazla karar verme yetkisi verilen ve tiim seviyelerde bilginin serbest dolagiminin oldugu
merkezilesmemis yapilarda katilimm amacina ulagsmasi daha muhtemeldir. Hong Kong
imalat sirketlerinden 37 yoneticiden aliman cevaplarin degerlendirildigi ¢alismada
hipotez desteklenmis ve yerinden yoOnetimin yiiksek seviyelerinde biitcesel katilim ile
yonetimsel performans arasinda pozitif bir iliski bulunmus; ancak diisiik seviyelerinde
bu iligki negatif bulunmustur. Etkin kontrol alt sistemlerinin tasarimi igin

kullanilabilecek bulgular elde edilmistir.

Jermias and Setiawan (2008) orgiitsel birimin hiyerarsik seviyesi ve kontrol
sistemlerinin, biitgesel katilim ve performans arasindaki iliski tizerindeki 1limlastirma
etkilerini arastirmistir. Analizler yiliksek seviye hiyerarside, biitgesel katilimin
performansla pozitif iliskiye sahip oldugu ve bu iligskinin ¢ikt1 kontrolii kullanan Grgiitsel
birimlerde hareket kontrolii kullanan orgiitsel birimlerden daha giiglii olacagi sonuglarini
ortaya ¢ikarmistir. Aksine, diisiik hiyerarsi seviyesinde biitgesel katilim performans ile
negatif iligkilidir ve bu iligskinin ¢iktt kontrolii kullanan orgiitsel birimlerde hareket

kontrolii kullanan orgiitsel birimlerden daha gii¢lii olacagi iddia edilmistir.
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Blumberg and Pringle (1982) bireyin performansinin, kapasitesi, istekliligi ve
basarma firsat1 tarafindan etkilendigini iddia eder. Bu boyutlarin her hangi birinin diistik
degerlerinin diisiik seviyede performansa neden olmasi beklenmektedir. Blumberg and
Pringle (1982)’a gore kapasite, bireyin bir isi etkin olarak yapmasina olanak saglayan
psikolojik ve biligsel yetenekleri ifade eder. Bu boyut, bireyin yetenegini, bilgisini,
ozelliklerini, zekasini, yasini, saglik durumunu, egitim durumunu, direncini, giiciinii,
enerji seviyesini ve benzer degiskenleri temsil eder (Agbejule and Saarikoski, 2006).
Isteklilik boyutu, bir isi basarmak i¢in ydnlendirilen bireyin psikolojik ve duygusal
ozelliklerini ifade eder. Isteklilik, motivasyon, is tatmini, kisilik, tutumlar, normlar,
degerler, is Ozellikleri, algilanan rol beklentileri, esitlik hissi ve diger yakin kavramlari
temsil eder (Agbejule and Saarikoski, 2006). Is performansi modellerinde genelde ihmal
edilen iiciincli boyut basarma firsatidir. Blumberg and Pringle (1982) bireyin istek ve
kapasitesi olmasina ragmen verilen isi basarabilmesi i¢in gerekli sartlar saglanmadigi
taktirde o isi basaramayacagini 6ne siirmektedir. Bu sartlarin en 6nemlileri, alet, edevat,
malzeme gibi teknik sartlar, fiziksel sartlar, lider davranisi, 6rgiit politikalari, kurallar,

prosediirler, bilgi, zaman ve paradir.

Katilimc1 karar verme alanindaki oOnceki arastirmalar, katilimcilar katkida
bulunmak igin ilgili bilgiye sahip oldugunda katilimci karar vermenin, yiiksek kaliteli
kararlar olusturulmasinda ¢ok daha faydali olmasi gerektigini iddia ederler (Davis, 1963;
Vroom, 1969). Tan and Kao (1999) bilgi, is karmasikligi ve problem ¢dzme
kabiliyetinin, sorumluluk ve performans arasindaki iliskiyi i1limlilastirdigini 6ne
stirmiistiir. Benzer olarak, Stone et al. (2000) yonetim muhasebesinin basarisinda bilgi

tipinin roliinii fark etmistir.

Agbejule and Saarikoski (2006) yoneticilerin maliyet yonetim bilgisini, biitcesel
katilim1 destekleyebilen isle ilgili bir bilgi oldugundan kapasite boyutunun temsilcisi
olarak belirlemistir. Biitcesel katilim, katilan bireylerin bilgilerini paylastig1 bir siirectir.
Bu nedenlerle biitgesel katilimin etkinliginin belirlenmesinde 6nemli bir rol
oynayabilecegi One siirlilmiistiir. Agbejule and Saarikoski (2006) biitgcesel katilim,
maliyet yonetim bilgisi ve yonetimsel performans arasindaki iliskiyi incelemistir. Finli

sirketlerden 83 yoOneticinin katildig1 ¢aligmanin verisi, anket kullanilarak toplanmustir.
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Sonuglar, yoneticilerin maliyet yonetim bilgisinin, 6zellikle maliyet yonetim bilgisinin
dengeli bir bakis agisinin, biitgesel katilimin algilanan yonetimsel performans tizerindeki
etkisini 1limlastirdigin1 gostermistir. Yiiksek yonetimsel performans algisi, biitcesel
katillmin ve yoOneticilerin maliyet yonetim bilgisinin her ikisinin de yiiksek oldugu
durumlarda elde edilebilecegi iddia edilmistir. Netice olarak, biit¢celeme siirecinde yer
alan yoneticilerin maliyet yonetim bilgisinin gelistirilmesi gerektigi vurgulanmustir.
Calisma sonucunda yoneticilerin daha yiiksek maliyet yonetim bilgisinin, performanslari
tizerindeki 6z degerlemelerinde daha olumlu etkisi oldugu, diisiik maliyet yonetim
bilgisi seviyesinde ise biitcesel katilimin algilanan yonetimsel performans iizerinde

negatif bir etkiye sahip oldugu bulunmustur.

Lau and Tan (1998) finansal hizmetler sektoriinde yaptiklari arastirmayla her
zaman finans ve muhasebe olaylarinin i¢inde bulunan yoneticilerin muhasebeyi daha iyi
bilmelerinden dolay1 finansla ilgisiz sektorlerin yoneticilerine gore katilimc1 muhasebeyi
daha iyi sonuglandiracaklarini iddia etmistir. Lau and Tan (1998), Brownell and Dunk
(1991) tarafindan imalat sektdriinde bulunan, yonetimsel performansi etkileyen biitce
vurgusu, biitcesel katilm ve is zorlugu arasindaki etkilesimin finansal hizmetler
sektoriine genellenebilirligini arastirmak i¢in bir ¢alisma yapmislardir. Avustralya ve
Singapur finansal hizmetler sektorii yoneticilerinden 189 kisilik 6rneklem kullanilarak
yapilan arastirma, Harrison (1992) tarafindan one siiriilen teorik g¢ergeve icinde milli
kiltiirler arasi alana genisletilmistir. Sonuglar, performansi etkilemek igin biitgesel
katilim, is zorlugu ile 6nemli sekilde etkilesimde bulunurken, finansal hizmetler sektorii
yoneticileri i¢in biitce vurgusunun, performans iizerinde dnemli ve pozitif bir etkisi
oldugunu gostermistir. Degerlendirme tarzlar1 ve performans arasindaki iliski {izerinde

kiltiirel etkiler bulunamamustir.

Bugiine kadar, biitcesel katilim {izerine yapilan ampirik ¢aligmalar genellikle
biitgesel katilimm astlarin i performansi ilizerindeki motivasyonel ve/veya biligsel
rollerine yogunlasmistir. Biitgesel katilimin ‘motivasyonel’ rolii ile, astlarin biitge
olusumuna katilimlarinin onlar1 biit¢e hedeflerini kabul etmeye ve bu hedeflere aidiyet
duymaya sevk ettigi, bu nedenle is performansini artirdigi iddia edilir (Nouri and Parker,

1998; Chong and Chong, 2002a; Wentzel, 2002; Chong and Leung, 2003).
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Wentzel (2002) yoneticilerin katilimdan gegerek biitce hedeflerine bagliliginin
artirilmasiyla adalet algisinin performansi artirip artirmadigmi arastirmistir. Yapisal
esitlik modellerinde adalet algilarinin ve hedef bagliligin her ikisinin de biitceleme
stiresince yoneticilerin performansmi etkiledigi iddia edilmistir. Bulgular, biit¢celeme
stiresince artirilan katilimin adalet duygusunu tesvik ettigini ve bunun da ydneticilerin
biitge hedeflerine bagliliklarini artirdigmi ardindan performans oranlarni artirdigini
ortaya c¢ikarmistir. Ancak hedef bagliligi dikkate alindiginda adalet algilart ve

performans arasindaki direk iligskinin anlamsiz oldugu goriilmistiir.

Chong and Darren (2007) biitgesel katilimin, is olagan digihigi ve is
coziimlenebilirligi gibi oOnciillerinin ve isle ilgili bilgi, biitce seviyesi, biitge hedef
kabullenmesi ve biitce hedef bagliligi gibi sonuglarinin is performansina etkisini
calismistir. Imalat firmalarinm bir kesitinden alinan 135 orta seviye yoneticinin bir
aragtirma anketine cevaplar1 yapisal esitlik modelleme teknigi ile analiz edilmistir.
Sonuglar, is olagan disiligi ve is ¢oziimlenebilirliginin biitcesel katilimm o6nemli
onciilleri oldugunu iddia etmektedir. Hedef belirlemede katilimin biligsel etkisinin,
astlarin igle ilgili bilgi kazanmasma, karsilikli degismesine ve paylasmasma imkan
sagladig1 6ne siiriilmiistiir. Isle ilgili bilginin elde edilebilirliginin, astlarin hedeflerine
ulagmak i¢in ¢abalarin1 zamanla artirmalarina yardim edecek etkin stratejiler ve planlar
gelistirmesine imkan sagladigi iddia edilmistir. Sonuclar, zor ancak ulasilabilir biitce
hedeflerinin astlarin biitce hedef seviyelerini, kabullerini ve bagliliklarini artirdigi ve

dolayistyla is performansini artirdigi onermesini desteklemektedir.

Diger taraftan biitcesel katiimimn ‘biligsel’ rolii ile astlarin biitge olusum siirecine
katiliminmn astlara kararlarin1 kolaylastirmak i¢in isle ilgili bilgi kazanma, paylasma ve
yayma firsat1 verdigi, ve boylece is performanslarmi artirdigi ileri siiriiliir (Chenhall and
Brownell, 1988; Kren, 1992; Magner et al., 1996; Chong, 2002; Chong and Chong,
2002a).

Kren (1992) isle ilgili karar verilmesini kolaylastiran isle ilgili bilginin algilanan
diizeyini, biitcesel katilim ve bireysel performans arasinda ara degisken olarak
calismistir. Biiyiik sirketlerin boliim yoneticilerine uygulanan anket ¢alismasina dayanan

bu c¢alismanin neticesinde, katilimm performans: direkt degil de isle ilgili bilgi
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vasitasiyla etkiledigi iddia edilmistir. Buna ilaveten, sonuclar kesin bir delil sunmamig
olmasina ragmen ¢evresel oynaklik yliksek oldugunda katilimin pozitif performans

etkisinin daha yiiksek olabilecegi ileri stirlilmiistiir.

Daha onceki g¢aligmalar incelendiginde biitgesel katilimim {igiincii rolii olarak
‘deger kazanma’ rolii kabul edilmis; ancak hemen hemen hi¢bir ¢calisma bunu biligsel ve
motivasyonel modeller i¢inde agik¢a denememistir (Chong et al., 2006). Chong et. al.
(2006) biitcesel katilimin deger kazanma roliinii biligsel modele ekleyerek katilimci

biitceleme literatiiriinii gelistirmistir.

Chong et al. (2006) biitcesel katilimin ¢oklu rollerini (biligsel, motivasyonel ve
deger kazanma) ve bu ti¢ roliin astlarin is performansi tizerindeki etkilerini incelemistir.
Bu caligmada biitcesel katilimin, rol belirsizligi, orgiitsel baglilik ve is tatmini olarak
adlandirilan {i¢ ara degisken vasitasiyla is performansini etkiledigi 6ne siiriilmektedir.
Avustralya finansal hizmetle sektoriinden 74 iist diizey yoneticiden anket arastirmasi
kullanilarak alinan cevaplar, yol analiz teknigi kullanilarak degerlendirilmistir. Sonuglar
biit¢esel katilimin ¢oklu rollerini ve biit¢esel katilimin astlarin is performansi tizerinde
rol belirsizligi, Orgiitsel baghilik ve 1is tatmini araciligiyla dolayli etkisini

desteklemektedir.

2.2. Is Tatmini

Insanin giinliik yasaminin iicte biri gibi biiyiik bir kismimni olusturan is veya
meslek, sadece ekonomik agidan degil; psikolojik acidan da calisanlar i¢in Onemli
islevlere sahiptir. Isletmelerin c¢alisanlarim1i en etkin ve en verimli sekilde
degerlendirmelerini zorunlu kilan rekabet kosullart ¢alisanlarin is tatminlerinin

saglanmasinin 6nemini de artirmaktadir.

Is tatmini dendiginde, isten elde edilen maddi faydalar yaninda is¢inin birlikte
calismaktan memnun oldugu is arkadaglar1 ve bir eser meydana getirmenin sagladig:
mutluluk da anlasilir. Isci, calismasi sonucunda ortaya koydugu eseri gorebiliyorsa,
bundan duyacag: iscilik gururu kendisi i¢in onemli bir tatmin kaynag: olacaktir. Ileri

teknoloji ve is boliimiiniin ortaya ¢ikardigr otomasyon ve seri iiretim yapilmasi isgiyi
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emeginin karsiligini gérme, kendi emeginin iriiniiyle iftihar etme zevkinden mahrum

edecektir (Eren, 2008; 202).

Cranny et al. (1992) is tatmininin tanimi konusunda literatiirde agik bir fikir birligi
oldugunu o6ne siirmekte ve is tatmininin tanmmini bireylerin igine karsi gosterdigi
duygusal tepki olarak yapmaktadir. Bireyin kendi agisindan degerlendirdigi bir kavram
olan is tatmininin igerisinde ¢alisanin hisleri, duygular1 ve tecriibeleri yer almaktadir

(Lawyer, 1987).

Calisan bireyin bekledigi maddi ve manevi ddiillerin, gergeklesenle ayni olmasi
durumunda is tatmini miimkiin olmakta; ancak ger¢eklesen durum beklenenden daha

diisiik diizeyde kaldiginda is tatminsizligi ortaya ¢ikmaktadir (Erdil, vd., 2004).

Galbraith (1977)’e gore, is tatmini, ¢alisanlarin is davranislar ve orgiitsel ortamda
yasadigt olumlu veya olumsuz duygulardan kaynaklanir. Bu duygular i¢c ve dis
kaynaklardan dogmaktadir. Tatminin igsel kaynagi i¢sel odiiller; dis kaynaklart ise is

tatmini igin orgiitsel 6zendiricilerdir.

Is tatmini, ¢alisanm isini ya da yasamini degerlendirmesi sonucunda duydugu haz
veya ulastigl olumlu duygusal durumdur. Diger bir ifadeyle, is tatmini, kisilerin islerine
kars1 duyduklar1 kapsamli, olumlu duygular ve bu duygularin bireylerin {izerinde ortaya
cikardigr sonuglardir. Is tatmini bireysel ve duygusal bir tutum oldugundan agikca

gozlenememekte; ancak bireye sorularak 6 grenilebilmektedir (Eroglu, 1996; 98).

2.2.1. is Tatmini Teorileri

Is tatmininin teorik temelleri, Maslow’un “Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi” ve
Herzberg’in “Cift Faktor Teorisi” ile olusmustur. Giidiileme ve tatmin teorilerinin
temelinde ise igsel ve digsal faktorler bulunmaktadir. Buna gore c¢alisanlarin is
tatmininde Orgiitiin sagladigr maddi imkanlar, yani digsal faktorlerin yaninda ¢alisanlarin

ihtiya¢ duydugu manevi ihtiyaglar, yani i¢sel faktorler de bulunmaktadir (Demir, 2008).

Is tatminine degisik agilardan bakan teorileri icerik teorileri ve siire¢ teorileri

olarak iki ana grupta toplamak miimkiindiir. Bu modellerden bazilar i¢sel faktorlere,
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bazilar ise digsal faktorlere agirlik vermektedir. Davranisi ‘neyin’ motive ettigi lizerinde
duran teorilere igerik teorileri, davranisin ‘nasil’ motive edildigi lizerinde duran teorilere

ise stireg teorileri denir (Tosi and Mero, 2003).

Is tatminine iliskin olarak farkli bakis acilartyla olusturulan bu teoriler bir taraftan
birbirinin eksiklerini tamamlarken, diger taraftan da is tatmininin farkli yonlerinin
anlagilmasina katkida bulunmaktadir. Bunlar, 6zellikle yoneticilerin, astlarinin is tatmin
diizeylerini anlamalarina, onlarin is tatminini artirmak i¢in c¢alisma kosullarini
iyilestirmek istediklerinde karsilastiklari  6nemli konulari nasil  diizenleyip

yoneteceklerini kavramalarina yardimci olmaktadir (Demir, 2005; 182).

2.2.1.1. Icerik Teorileri

Insan davraniginin belirli bir amaciin oldugu ve insanlarin bu amaci elde etmek
icin caba sarf ettikleri varsayimmna dayanan bu teorilerin tespitine gore insanlar
ihtiyaclarini ve isteklerini tatmin etmek icin calisirlar. Igerik teorilerinin, insan giicii ve
ihtiyaglarin1 siralama aligkanliklarmin altinda yatan neden de bu durumdur (Eroglu,

1996).

2.2.1.1.1. Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi

Insan ihtiyaclarini ilk defa bilimsel bir bicimde ele alip inceleyen ve giidiileme
(motivasyon) konusundaki gelismelere 151k tutan disiiniir Amerikali Abraham
Maslow’dur. Maslow, insanlarin neden bir takim kisisel fedakarliklarda bulunarak
organizasyonlarda caligmay1 kabullendiklerini ve baskalarindan gelen disiince ve
emirler dogrultusunda hareket ederek onlara itaat ettiklerini aragtirmistir. Aragtirmalari
sonucunda, insanlarin biyolojik, sosyal ve psikolojik birer varlik olarak bir takim
ihtiyaglara sahip bulunduklarini ve davraniglarinda da bu ihtiyaglar1 tatmin etme

arzusunun yer aldigini saptamistir (Eren, 2008; 31).

Maslow’un teorisinin 6ziinde ihtiyaclarin bes grupta toplanan bir sira izledigi ve
doyurulan bir ihtiyacin motive edici etkisini kaybedecegi yaklasimi bulunmaktadir. Bu

ihtiyaglar dnemlerine gore, fizyolojik ihtiyaglar, giivenlik ihtiyaci, sosyal ihtiyaglar,
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sayg1 ve statii ihtiyaci ve kendini gerceklestirme ihtiyaci olarak siralanir. Maslow, bu bes
ihtiyaci birincil ve ikincil ihtiyaglar olarak ikiye ayirmaktadir. Fizyolojik ihtiyaclar ve
giivenlik ihtiyaci temel (birincil) ihtiyaclar; sayilan diger {i¢ ihtiyag ise ikincil ihtiyaglar
olarak adlandirilmistir. Bu iki grup ihtiyacin temel farki ise birincil ihtiyaclarin digsal

olarak, ikincil ihtiyaglarin ise i¢sel olarak tatmin edilmesidir (Toker, 2007).

Insan, ihtiyaglarla dolu bir organizma oldugundan, var olan ihtiyaglarimiz tatmin
edildikce ortaya bir takim yeni ihtiyaglari ¢gikmakta ve bu siire¢ devam edip gitmektedir.

Bu nedenle tamamiyla tatmin olmus bir insan yoktur.

Maslow’a gore hiyerarside daha Onemli olan ihtiyag belirli bir oranda
giderilmeden bir sonraki ihtiyag motivasyon yoniinden dnem kazanmaz. Yani kisi
etkisinde kaldig1 ihtiyaci tamamiyla tatmin etmeden ondan daha yiiksek seviyedeki bir

bagska ihtiyaci tatmin etme arzusu duymayacaktir (Saylan, 2008; 9).

2.2.1.1.2. Alderfer’in ERG Teorisi

Alderfer’in ERG teorisi, ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinin arindirilmig ve kimi
onemli eklentiler yapilmis halidir. Bu yoniiyle Maslow’un teorisinin bazi eksiklerini
tamamlamaktadir. Alderfer, ihtiyaglari, varolma, iligkisel ve gelisme ihtiyaglar1 olmak
tizere ii¢ kategoride toplamistir. Varolma ihtiyaglari, Maslow’un teorisindeki fizyolojik
ihtiyaclar ve giivenlik ihtiyaclarna karsilik gelir. Iliskisel ihtiyaclar, sevgi ihtiyacini ve
bireysel iligkiler i¢in duyulan ihtiyaglart bir biitiin olarak kapsar. Gelisim ihtiyaclari ise
kendi gercekligini olusturmayi ve kararlar alma, ¢aba gosterme ve denetleyici olma
arzusunu igerir. Bu {i¢ ihtiyacin bir hiyerarsi i¢inde oldugu ve bdylece bireylerin bunlar
sirayla karsilamasi gerektigi varsayilir. ERG teorisi bireyin bir sonraki diizeydeki
ihtiyac1 karsilayamamasi durumunda alt diizeydeki ihtiyacin, bireyin zihninde oldukca

biiyilik bir 6nem teskil edecegini ileri siirmektedir (Saylan, 2008; 10).

ERG modeli, bireylerin ihtiyaclarini tatmin etmedeki yeteneklerine bagl olarak
ihtiyaglar hiyerarsisinin altina da iistiine de yani iki tarafli hareket edebileceklerini iddia

etmektedir (Eren, 2008; 507).
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2.2.1.1.3. Herzberg’in Cift Etmen Teorisi

Insanlar1 etkin ve verimli bigimde ¢alistiracak kosullarin neler oldugu arastiran F.
Herzberg ve arkadaslari, glidiileme konusuna daha ¢ok 6zendirme araglart yoniinden

yaklasan ¢ift etmen veya diger adiyla hijyen teorisini gelistirmislerdir.

Bu teoriye gore 6zendirme araclart hijyen faktorleri ve giidiileyici faktor olmak
tizere iki kisma ayrnilmistir. Hijyen faktorleri, is ortamu ile ilgili tatminsizligi engelleyen;
ancak calisan1 giidiilemeyen ve dolayisiyla is tatminini artirmayan faktorlerdir. Eger
genel isletme politikas1 ve yonetimi yetersizse list yoneticinin teknik bilgi ve becerisi
yeterli degilse iist yoneticilerle astlar arasindaki iliskiler iyi degilse, is yerindeki iicret ve
ucretteki artis iyi degilse is yerindeki fiziksel c¢alisma kosullart ve organizasyon
yetersizliginden dolay1 sorunlar ortaya ¢ikariyorsa, ¢alisanlarm is glivenligi
saglanmamigsa astlar1 organizasyonda tutma ve verimli sekilde ¢alistirma olanaksiz hale
gelmektedir. Oyleyse organizasyon igin yasamsal O6nemi olan hijyenik faktdrler

oncelikle saglanmalidir (Eren, 2008; 33).

Gidiileyici faktorler ise ¢alisanin is ile ilgili tatmin yasamasini saglayan; ancak
yetersizligi durumunda bireyin tatminsizlik yasamadigi faktorlerdir. Bu faktorler,
isgorenin isi tamamlayabilmesi ve basart duygusunu tatmin etmesi, isyerinde taninan bir
kimse durumuna gelmesi, isi sevmesi ve onu yapmaktan zevk almasi, isin ¢alisana belirli
yetki ve sorumluluklar kazandirmasi, isin bir terfi etme ve sosyal statii kazandirma arac1
olmasi, isin c¢alisan1 mesleki bakimdan gelistirmesi seklinde siralanabilir (Eren, 2008;

33).

Cift etmen teorisine gore calisanlarm is tatmininin ve performansinin artiritlmasi
icin oncelikle hijyenik faktorler saglanmali, daha sonra ise giidiileyici faktdrlerin
saglanmasima ¢aligilmalidir. Nitelikli calisanlar i¢in giidiileyici faktorler, niteliksiz

calisanlar i¢in de hijyen faktorleri daha 6nemlidir (Kose, 2009; 36).

Isin igerigini ve dziinii esas alan giidiileyici faktorler dogrudan isin kendisiyle, isin
yapilma tarziyla ve isten dolayr taninma ve gelisme imkani bulmayla ilgilidir. Buna

karsilik hijyen faktorleri, isin cevresel faktdrleriyle ilgilidir. Isin igerigi ve cevresel
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sartlar1 arasinda bir ayrim yapilmasmin nedeni, insanlarmn kendileri i¢in yaptiklar
seylerden daha fazla giidiilenecekleri diisiincesinden ileri gelmektedir (Saylan, 2008;

13).

Geleneksel goriisteki is tatmininin karsitinin is tatminsizligi oldugu diisiincesine
karsin, Herzberg, is tatmini ile is tatminsizliginin ayn1 diizlemde olmadigimi
savunmustur. Herzberg’in teorisine gore dogrudan isin kendisiyle ilgili giidiileyici
faktorlerin varligi, is tatminine yol agmakta; ancak yoklugu is tatminsizligine degil, is
tatmininin olmamasi halini ortaya ¢ikarmaktadir. Benzer sekilde, is ¢evresinden
kaynaklanan hijyen faktorlerinin olmamasi is tatminsizligine yol agmakta; ancak bu
sartlarin saglanmasi is tatminine degil, is tatminsizliginin yaganmamasma yol

agmaktadir

2.2.1.2. Siire¢ Teorileri

Davranisin ortaya c¢ikisindan sonlandirilmasina kadar yapilan faaliyetlerdeki
degiskenleri agiklayan siire¢ teorilerinin amaci, insan davraniglarinin altinda yatan
ihtiyaglan ve giidiileri agiklamaktan daha c¢ok kisileri belirli bir davranisa yonelten dis
etkileri agiklamaktir. Bu nedenle siire¢ teorilerinin degiskenleri, bireye disaridan verilen

digsal faktorlerden meydana gelmektedir (Kogel,1982; 303).

2.2.1.2.1. Vroom’un Beklenti Teorisi

Kisisel farkliliklarin motivasyondaki onemini ele alan siire¢ teorilerinin ilki
Vroom’un beklenti teorisidir. Bu teori, insan davraniglarini bireyin amaglart ve bu
amaglarn basarmadaki beklentileri yoniinden agiklamaya calisir. Temelini olusturan
degiskenlerden biri beklenti, digeri ise sonug¢ olan bu teoriye gore calisanlar sadece

islerinden umduklarini bulduklar1 zaman tatmin olurlar.

Bu teorinin temel varsayimlarindan birincisi, bir davranigin ortaya ¢ikmasina
neden olan faktorlerin, bireyin kendi kisisel 6zellikleri ve ¢evresel kosullarin birlikte
etkisiyle belirlenip yonlendirildigidir. Bu varsayima gore farkli insanlar, ayni ¢evrede

nasil farkli davraniglar gosterebiliyorlarsa, ayni insan da farkli g¢evrelerde degisik
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davranabilmektedir. Ikinci varsayim, her insanin diger insanlardan farkli ihtiyag, arzu ve
amaglara sahip oldugu ve bireylerin arzuladiklar1 6diill yapilar1 agisindan da
birbirlerinden farkli olduklanidir. Ugiincii varsayim ise, insanlarm kendilerini
arzuladiklar odiillere ulastiracak davranis bi¢imleri arasindan, algilarina gére se¢im

yapmak zorunda olduklaridir (Eren, 2008; 533).

2.2.1.2.2. Lawler ve Porter’in Gelistirilmis Beklenti Teorisi

Vroom’un teorisi, Lawler ve Porter isimli bilim adamlar tarafindan, bazi
gliclendirici katkilarda bulunularak gelistirilmistir. Bu katkilardan birincisi, kiginin kendi
basarisin1 degerlendirmesine bagli olarak ortaya ¢ikan ve ¢alisanin is tatminini etkileyen
odiillendirme adaleti ile ilgilidir. Yani, birey kendisine verilen 6diilii bagkalarryla
kiyaslamakta ve basarisina uygun olmayan bir degerlendirme yapildigini algiladiginda
tatmini olumsuz yonde etkilenmektedir. Bu teorinin, Vroom’un teorisine ikinci katkisi
ise oOrgiitlerde calisanin beklenen davranis giiclinii azaltan rol ¢atigmalarinin oldugu,
bunun da ¢aba ve performansi olumsuz olarak etkiledigi fikrinin 6ne siiriilmesidir (Eren,

2008; 542).

Bu teoride One siiriilen motivasyon yaklagiminda kisinin ulasmak istedigi amag ve
amaca yonelik degerler, ¢alisanin davranisini etkileyen bir faktor olan algilanan esitlik
veya hosnutlugu icermelidir. Bireyin ise bakis agisi olan algilama, ¢alisanlarin islerinden
almay1 beklediklerinden oldukga etkilenir. Eger beklentiler karsilik bulmazsa galisanlar
memnuniyet duyamayacak, sonu¢ olarak da tatminsizlik duyacaklardir (Lawler and
Porter, 1967; 85). Lawler ve Porter’in teorisinde, tatmin, performansin ve bunun
sonucunda elde edilen 6diillerin sonucudur. Performans da ddiillerin degeri ve algilanan

odil sonucu ortaya ¢ikan tatminden etkilenmektedir (Saylan, 2008; 16).

2.2.1.2.3. Adams’1n Esitlik Teorisi

Odiil adaletinin, ¢alisanlar1 giidillemek ve tesvik etmek bakimmdan ¢ok onemli
degeri oldugunu vurgulayan Adams yaptigi ¢alismalarda bireylerin kendilerine verilen

odiillerle bagkalarina verilen odiilleri karsilastirdiklarini ve kendilerine uygun goriilen
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odillerin, benzer basarty1 gosteren kimselerle ne oranda esit oldugunu saptamaya
calistiklarini belirlemistir. Eger bir esitsizlik varsa o6diil adaletinin bozuldugu ve

dengesiz bir halin ortaya ¢iktig1 sdylenebilir (Eren, 2008; 543).

Meydana gelen dengesizligin, dengenin aleyhinde bozuldugunu hisseden bireyde
ortaya ¢ikaracagi gerilim, bireylerin algilamis oldugu dengesizligi azaltmaya ¢alismasina
neden olacaktir. Birey dengeyi kurmak icin ya igletmeye sundugu girdi ve degerlerin
miktarini1 azaltacak, ya referans grubuna karsi yikici calismalar yapacak, ya da isi

birakacaktir (Saylan, 2008; 16).

2.2.2. Is Tatminine Etki Eden Faktorler

Yoneticiler, ¢alisanlarinin is tatmininin yiiksek olmasini istemekte; bundan dolay1
is tatminini saglamak ve yiikseltmek icin imkanlarima ve tecriibelerine gore g¢aba
harcamaktadirlar. Bireysel ve oOrgiitsel hedeflere ulasilmasinda 6nemli yeri olan is
tatmininin saglanmasi ve yiikseltilmesi i¢in is tatminini etkileye faktorler hakkinda bilgi

sahibi olmak gerekmektedir (Akinci, 2002; 4).

Calisanlardaki tatmin seviyelerinde goriilen degiskenlikler, bir takim faktorlere
dayanmaktadir. Is tatminini etkileyen bu faktdrleri kisisel ve orgiitsel faktdrler olmak
iizere iki grupta inceleyebiliriz. Bu iki grupta toplanan degisik faktorler is tatmini ile

iligkileri ¢ercevesinde asagida incelenecektir.

2.2.2.1. Kisisel Faktorler

Cinsiyet, yas, medeni durum, egitim diizeyi ve zeka, is tecriibesi gibi faktorler bu

grupta toplanabilir.

2.2.2.1.1. Cinsiyet

Cinsiyet ile is tatmini arasindaki iligskiyi a¢iklamaya c¢alisan arastirmalarin
sonuglar1 birbiriyle geligkilidir. Caligmalarin bazilarinda cinsiyete bagli olarak tatmin

diizeyleri arasinda onemli bir fark bulunmamistir. Bazi calismalarda kadinlarin
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erkeklerden, bazilarinda ise kadmlarin erkeklerden daha fazla is tatminine ulastiklar
iddia edilmistir. Is tatmininde cinsiyet farklari kapsamli olarak arastirilmasina ragmen

kesin bir sonug elde edilememistir (Bilgic, 1998).

Hulin ve Smith (1967)’e gore tatmin derecesi, cinsiyet ile dogrudan iliskili
olmayip, is tatmini ile cinsiyet iligkisi, ticret, is diizeyi ve terfi olanaklar1 gibi diger bazi

faktorlere bagli olarak dolayli bicimde ortaya ¢ikmaktadir.

Fields ve Blum (1997)’e gore ise cinsiyet agisindan dengeli gruplarda ¢alisanlarin

tatmin seviyeleri, bir cinsiyetin baskin oldugu gruplarda ¢alisanlara gore daha yiiksektir.

2.2.2.1.2. Yas

Yapilan arastirmalarin biiyiik kisminda is tatmininin yas ile degistigi sonucuna
vartlmistir. Bes ayn iilkede yiiriitiilen ¢aligmalar, yash calisanlarin geng calisanlara
oranla islerinden daha fazla tatmin duyduklarini gostermistir (Davis, 1963). Calisanlarin
is tatmininin yasla dogru orantili artmasi, performansin is tatminine yol agmasi ile
aciklanabilir. Buna gore ¢alisanin tecriibe ve becerisi arttik¢a isini daha iyi yapmasi
imkan1 dogar ve ortaya ¢ikan performans artisi da is tatmini iizerinde olumlu etkide

bulunur.

Herzberg ve arkadaslarina gore is tatmini ile yas iliskisi ‘U’ seklinde bir egriye
benzer bir grafik ortaya ¢ikarir. Buna gore yeni ise baslayan gen¢ calisanin moralinin
yiikksek olmasindan dolay: is tatmini de yliksek olmaktadir. Bir siire sonra is tatmini
keskin bir bigimde diismekte ve daha sonra ise ¢aligsanlar iglerine devam ettikge tatmin

artmaktadir (Ince, 2003).

Yas ile is tatmini arasindaki iliskide farkli sonuglarin elde edildigi ¢calismalar da
vardir. Bu ¢alismalar incelendiginde yas ile is tatmini arasindaki iliskide toplum ve orgiit
kiiltirintin etkisini gérmek miimkiindir. Toplum kiiltiiriniin kimi yash kabul ettigi,
orgiit kiiltiiriinde ise yasin statii elde etmedeki yeri, i tatmininin ortaya g¢ikmasini

etkilemektedir (Demir, 2005; 129).
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2.2.2.1.3. Medeni Durum

Calisanlarin medeni durumlarinin is tatmini tizerindeki etkisinin belirlenmesi igin
yapilan g¢aligmalarda, medeni durum ile is tatmini arasinda ¢ok anlamli bir iligki
bulunmasa da genel olarak evli ¢alisanlarin, bekar ¢alisanlara gore islerinden daha fazla
tatmin sagladiklar1 ortaya ¢ikarilmistir. Bunun nedeni evli ¢alisanlarin aile yasamindaki
tatmini ise yayginlastirmalarindan veya evliligin isle ilgili beklentileri degistirmesinden

kaynaklaniyor olabilecedi tahmin edilmektedir (Telman ve Unsal, 2004; 59).

2.2.2.1.4. Egitim Diizeyi ve Zeka

Egitim diizeyi ile i tatmini arasindaki iligki tek yonlii olarak olumlu veya olumsuz
olmayip, hem olumlu hem de olumsuz bir iligki niteligindedir. Egitim diizeyi yiiksek
olanlar daha doyurucu ve iyi kosullarda is bulabildikleri i¢in islerinden daha fazla tatmin
olmaktadir. Bu egitim diizeyinin is tatmini tizerindeki dolayli ve olumlu etkisidir. Egitim
diizeyinin is tatmini lizerindeki olumsuz etkisi ise ¢alisanlarin egitim diizeyleri arttikca
beklentilerinin de artma egilimi gdstermesinden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle, bati
toplumlarinda genellikle daha iyi bir hayatin anahtart olarak goriilen egitimin
beklentileri artirarak kisinin mutlulugu igin zararli olabilecegi sdylenmektedir. Insanlart
gereginden fazla egitim almalar is tatminini azaltarak, sadece kisisel mutsuzluga degil
aynt zamanda toplumsal rahatsizliga, oOfke, yabancilasma ve karigikliga da yol
acabilecektir. Egitim diizeyi ile is tatmini arasinda ¢ok giiclii olumlu bir iliskinin
olmayisinin muhtemel nedeni, egitimin is tatmini lizerinde 6nemli olumsuz ve ayni
zamanda olumlu nedenlerinin olmasi, boylece bu zit iligkilerin birbirini ndtrlemesidir

(Demir, 2005; 131).

Bireylerin zeka diizeyleri tek basina ele alindiginda, is tatmini ile arasinda 6nemli
bir iligski tespit edilememistir. Ancak yapilan isle baglantili olarak ele alindiginda,
ozellikle zeka diizeyine uygun is yapilip yapilmadigi s6z konusu ise zeka is tatmini igin
onemli bir etken olmaktadir. Bir¢ok isin ve meslegin belirli bir zeka seviyesi gerektirdigi
ve bunun altinda ya da iistiinde zekaya sahip kisilerin bu islerden tatmin olmadigi

belirlenmistir (Baysal, 1981; 193).



40

Ganzach (2003)’a gore egitim diizeyindeki artig, is Ozellikleri lizerindeki olumlu
etkisi sayesinde is tatmininde diisiise degil sadece artisa yol agmaktadir. Zeka ve egitim
diizeyi arasindaki pozitif korelasyondan dolay1 yukarida bahsettigimiz egitim diizeyinin
1§ tatmini lizerindeki olumsuz etkisi aslinda egitimden ¢ok zekanin is tatmini lizerindeki
olumsuz etkisini yansitmaktadir. Zeka ve egitim diizeyinin igsel is tatmini tizerindeki
etkilerinin, isin ¢evresiyle ilgili dissal is tatmini lizerindeki ve 6zellikle de {icret tatmini
tizerindeki etkilerinden son derece farkli oldugu tespit edilmistir. Calisma sonucunda
elde edilen bulgular zekdnm igsel is tatmini iizerinde giiclii ve dogrudan bir olumsuz
etkisi oldugunu; ancak iicret tatmini lizerinde goz ardi edilebilir bir etkisi oldugunu
gostermektedir. Buna karsilik egitim diizeyinin {icret tatmini lizerinde gii¢lii ve dogrudan
bir olumsuz etkisi; ancak igsel is tatmini lizerinde zayif bir etkisi vardir (Demir, 2005;

133).

2.2.2.1.5. s Tecriibesi

Is tecriibesi ile is tatmini arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmalarin genelinde bu
iki degisken arasinda olumlu bir iliski bulunmus, boylece ayni sartlarda galigma siiresi
fazla olan bireylerin tatmininin yliksek olacagi iddia edilmistir. Calisma hayatina yeni
atilan, is tecriibesi olmayan kisilerin gercek¢i olmayan beklentileri s6z konusu
olabilmektedir. Ancak bu kisiler zamanla is hayatinin gerceklerini kavramakta,
bulunduklar1 pozisyonda yilikselme olanaklarinin olmadigini, is arkadaglarinin gegimsiz
oldugunu anlayabilmektedir. Yeteri kadar is deneyimi olmayan, i hayatina yeni atilan
genglerin  gergek¢i olmayan Dbeklentileri, bireyin kendi hayal giicliniin {iriinleri
olabilecegi gibi medyanin yaniltmasi, egitim kurumlarmin yanlis yonlendirmesi veya
adayin ige kabulii 6ncesinde miilakat1 gerceklestiren yoneticinin yanlis ve yaniltict bilgi
vermesinden kaynaklanabilir. Bazi ¢alisanlar is tecriibeleri arttikca beklentilerini is
hayatinin gergeklerine gore ayarlayarak is tatminini yakalayabilmekte; bazilar1 ise gecen
zamana ragmen beklentilerini degistiremediklerinden dolay1 is tatminsizligi yasamaya

devam etmektedir (Sevimli ve Iscan, 2005; 56)
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2.2.2.2. Orgiitsel Faktorler

Calisanin isinden tatmin olmasinda isin genel goriiniimii, ¢alisana sagladigi sosyal
ve ekonomik ¢ikarlar ile is ortami sartlar1 da etkilidir. Bu faktorler bireysel faktdrlerin
tersine analiz edilebilir, dlgiilebilir ve diger islerdekilerle karsilastirilabilir tiirdendir

(Sevimli ve Iscan, 2005; 57).

Bu grup, isin 6zellikleri ve ¢alisma kosullari, iicret ve terfi, iletisim, is glivenligi ve

orgiit yapisi gibi is ve ig ortamina iliskin faktorlerden olusur.

2.2.2.2.1. Isin Ozellikleri ve Calisma Kosullar

Isin kendisi ve 6zellikleri, is tatminini etkileyen en onemli faktorlerdendir. Isin
ozellikleri ile ilgili en yaygin kullanilan siniflandirma Hackman ve Oldman’in ‘ig
ozellikler modeli’dir. Modelin, performansi ve is tatminini etkileyen bes temel boyutu;
beceri ¢esitliligi, isin kimligi, isin Onemi, Ozerklik ve isle ilgili geri beslemedir.
Yaptiklart isin 6nemli ve anlamli olduguna inanan, iglerine yaptiklari katkinin énemli
sonuglar dogurdugunu hisseden galisanlarin is tatminleri daha yiiksektir (Demir, 2005;
139).

Is hakkindaki toplumsal diisiince de is tatminini etkileyen faktdrlerdendir. Her
kiiltirde ideal isler oldugu gibi calisanlarin yapmak istemeyecekleri, yapmay1 hayal
etmedikleri isler de vardir. Isin yapisal dzelligi de is tatmini i¢in dnemlidir. Isin ilging
olmasi, kisiye 6grenme firsat1 vermesi, sorumluluk gerektirmesi birer tatmin nedenidir

(Erdogan, 1996; 236).

Calisanlarin iginde bulundugu g¢alisma ortami ve bu ortami etkileyen fiziksel
kosullar is tatminini etkileyen onemli faktorlerden kabul edilir. Asirt giirtlti, yliksek
veya diisiik 1s1, nem kosullari, asir1 beden giicii kullanimi ve tehlikeli ¢alisma sartlar1 en
fazla tatminsizlik olusturan fiziksel calisma kosullari arasinda yer alir. Glriltili
ortamlarda stirekli bulunan ¢alisanlarda, yiiksek tansiyon, mide iilseri ve isitme kayiplari
gibi rahatsizliklarin ortaya ¢iktigi goriillmektedir. Calisma ortamindaki aydinlatmanin

yetersizligi ise gdz hastaliklarina yol agabilmektedir. Iyi bir 1siklandirma calisanlarin
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erken yorulmasmi oOnlemekle beraber is verimini artirabilmektedir. Ayrica calisma
ortamindaki 1s1 dengesizligi, calisanlar i¢in sorun olabilmektedir. Isinden dolayr hep
sicak veya hep soguk ortamlarda ¢aligmak durumunda olanlar i¢in 1s1 dengesizlikleri bir

tatminsizlik nedeni olabilmektedir (Telman ve Unsal, 2004; 4).

2.2.2.2.2. Ucret ve Terfi

Insanlar1 calismaya zorlayan dnemli bir etken olan iicret, is tatmininde de dnemli
bir role sahiptir. Calisanin ise kars1 tutumunu, aldigi ticretin yeterliligi, almas1 gerekene
oranla normalligi ve ihtiyaclarin1 karsilama derecesi belirleyecektir. Calisan iginde
bulundugu organizasyonda uygulanan iicret sisteminin adil ve beklentilere uygun
olmasini beklemektedir. Ucret kisiden istediklerine, bireyin yetenegine ve toplumun
ekonomik yapisina gore adil ise ¢alisanin isine karsi tutumu olumlu olacaktir (Sevimli

ve Iscan, 2005; 58).

Calisan, aldig1 iicretin, c¢aligmasindan, emeginden ve organizasyona sagladigi
katkidan daha az oldugunu algiladig1 taktirde calisanda tatminsizlik ortaya ¢ikabilir.
Ayrica ¢alisan kendisinin pozisyonuyla benzer pozisyonlardaki diger c¢alisanlarla
kendini kiyaslayip onlara gore daha az iicret aldigini1 algilamasi halinde de is tatmini

olumsuz etkilenecektir (Giiner, 2007; 59).

Saglik Bakanlig1 teskilatindaki yoneticiler lizerinde yapilan arastirmada yiiksek
lisans ve doktora yapmis yOneticilerin is tatmininin diger yoneticilere gore {icret
faktoriinden daha ¢ok etkilendigi tespit edilmistir (Aksu ve dig., 2002). Bu sonug,
calisanlarin 6grenim diizeylerine uygun iicret alamamasinin, kisilerin iicret adaleti

algisini zedeledigini gostermektedir.

Ulkemizde iicret diizeyinin erkekler i¢in kadinlardan, mavi yakalilar icin beyaz
yakalilardan, evliler i¢in bekarlardan daha 6nemli bir degisken olarak goriilmesinin
nedeninin erkek ¢alisanlarin, mavi yakalilarin ve evli ¢alisanlarin, ticreti hem kendilerini
hem de ailelerini gecindirecek ekonomik gii¢ olarak gormeleri oldugu sdylenebilir.
Dolayisiyla diisiik ticretler kadmnlara gore erkekleri, beyaz yakalilara gdre mavi

yakalilari, bekarlara gore evlileri daha tatminsiz hale getirebilir (Giiner, 2007; 59).
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Terfi uygulamalari da iicret uygulamalarinda oldugu gibi ¢alisanlar tarafindan adil

olarak algilanabilecek ve objektif kriterler iizerine oturtularak yapilmalidir.

Terfi konusunda bir beklentisi olmayan calisanlar, terfi bekleyen ve bunu alacagini
diisiinen calisanlara gore islerinden daha fazla tatmin olduklar1 goériilmektedir (Demir,

2005; 146).

Organizasyonlar terfi etme durumu s6z konusu oldugu zaman terfi olma
kriterlerini ¢alisanlara bildirerek bu kriterlere uygun adaylar segmelidirler. Bu adaylar
arasindan terfi ettirile ¢alisanin digerlerinden farki da calisanlara izah edilebilmelidir

(Giiner, 2007; 60).

2.2.2.2.3. letisim

Orgiit icindeki iletisim, drgiitte bir mesajin bir kisiden baska bir kis veya kisilere
s0zlii, yazili veya sozsiiz kanallardan dogrudan veya dolayli yollarla iletilme ve almma
siireci olarak tanimlanmaktadir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004; 3). Orgiitlerde saglikl bir
iletisim ortami, yoneticilerin ve ¢alisanlarin karsilikli olarak ne istediklerinin bilinmesini
ve ¢alismalarin bu dogrultuda yapilmasini saglayacaktir. Dogru ve tam bir iletisimin
saglanamadig1 organizasyonlarda hi¢ bir sey istenilen gibi gerceklesmeyecek, orgiit ici
motivasyon zayiflayacak ve g¢esitli olumsuzluklar yasanacaktir. Saglikli bir iletisim igin
istenen mesaj agik, net ve anlasilir olmali; ayrica iletilen mesajm nasil algilandigina dair

geri bildirim alinmalidir (Demir, 2005; 157).

Iletisim, en ¢ok olmadigi zaman dikkat c¢eker ve tatminsizligin baslica
nedenlerinden birini olusturur. Yoneticilerin, ¢alisanlara esit sekilde davranmasi, tiim
calisanlarla yakiligini ayni1 mesafede tutmasi, ¢alisanlara eksikliklerini ve onlardan
beklentilerini yapici bir dille anlatmasi, ¢alisanlarin diisiince ve Onerilerine agik olup
elestirilerinde uygun bir Uslup kullanmasi yonetici ile ¢alisan arasinda iyi iliskilerin
kurulmasi i¢in énem verilmesi gereken unsurlar arasinda yer alir (Telman ve Unsal,

2004; 43).



44

2.2.2.2.4. Is Giivenligi

Hem sosyal agidan hem de fiziksel acidan giivenli bir is ortaminda ¢aligmak,
kisinin isine karsi olumlu hisler beslemesine yol agarak is tatminini artirabilmektedir

(Telman ve Unsal, 2004; 47).

Calisan, sagligl ve giivenligi icin tehlike arz eden bir ortamda caligmak istemez.
Insanlar her tiirlii giivenlik 6nleminin alindifi bir isyerinde ¢aligmaktan endise

duymazlar ve bu da onlart mutlu kilarak tatminlerini ylikseltir (Basaran, 1991; 204).

Organizasyonlar, ¢alisanlarin giivenli ortamlarda ¢alismalarin1 saglamalidir. Hatta
igverenin, caliganin gilivenligini saglamasi ile ilgili kosullarm ve ayni zamanda
calisanlarin da is glivenligi ile ilgili usul ve sartlara uyma yiikiimliiliiklerinin yer aldigi

yasal diizenlemeler de bulunmaktadir (Giiner, 2007; 62).

Isyerinden ¢ikarilma konusunda belirsizligin ve korkunun olmamasi, ¢alisanin is

tatmininin artirtlmasinda 6nemli bir etkendir (Giiner, 2007).

Fiziksel gilice dayal1 faaliyetlerin yapildig: orgiitlerde dikkat edilmesi gereken en
onemli konu, makine ve ekipmanlarin kullanimindan kaynaklanan kazalar ve bunun
doguracag olumsuz sonuglardir. Orgiitler kaza ve tehlikeleri en aza indirebilmek igin ise
baslayacak kisilere belirli bir siire dahilinde, makinelerin ve ekipmanlarin kullanimu ile
ilgili egitim vermelilerdir. Scheinden ve Bowen (1992)’in yapmis olduklari arastirmada,
yeni ise baslayan calisanlar, egitim siirecinden gegirildiginde is tatmininin olumlu

etkilenecegi ortaya konmustur.

2.2.2.2.5. Orgiit Yapisi

Orgiit yapisi ile is tatmini arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmacilar, orgiit
yapisinin, uzmanlagsma, kurallarin standardizasyonu, calisanlarin standardizasyonu,
bicimsellik, merkeziyetgilik ve Orgiit sekli olmak iizere altt boyutu iizerinde

durmuslardir (Telman ve Unsal, 2004; 55).
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Uzmanlagma, bir igin c¢esitli boliimlere ayrilmasiyla isin en iyi yapilmasini
saglayacak uzmanhigin elde edilmesi olarak tanimlanmaktadir. Bir ¢alisan siirekli ayni
isi yaparak yeteneklerini gelistiremedigini disiinebilmekte ve isinden tatmin

olamayabilmektedir.

Orgiit igindeki standart kurallar, ¢aliganlarin yapacaklari isleri daha belirgin hale
getirerek ig tatminlerini saglayabilmekte; ancak uzmanlasmada oldugu gibi ¢alisanlarin

yeteneklerini korelterek tatminsizlige de yol agabilmektedir.

Orgiit i¢indeki ¢alisanlara asgari sartlarin taninmasi olarak tarif edilen, calisanin

standardizasyonu da is tatminini artiran bir etken olabilir.

Hiyerarsik temellere dayanmayan ve kendiliginden olusan, bigimsel olmayan orgiit
yapisi, ¢alisanlara esnek ve bagimsiz ¢aligma ortami olusturdugu, bilgi ve becerileri
gelistirme imkan1 sundugu i¢in is tatminini artirict bir etken olabilir. Yonetim tarafindan
bilingli olarak ve belirli bir amag¢ dogrultusunda olusturulan bigimsel orgiit yapisi ise
bilirokratik anlayista ¢alismayr seven calisanlar igin is tatminini artirict etkiye sahip
olmaktadir. Ancak bicimsel yapiya sahip orgiitlerde c¢alisana makine goziiyle bakildig
icin calisanlar arasinda iletisim engellenebilmekte, bu da is tatminini olumsuz

etkilemektedir (Giiner, 2007; 65).

Orgiit yapisinin merkeziyetci olmasi durumunda, drgiitiin karar alma siireci sadece
orgiit hiyerarsisinin {ist seviyesindeki yoneticiler tarafindan isletilmektedir. Asir
merkeziyet¢i bir yapida, ¢alisanlarin kararlara katilimi engelleneceginden is tatmini de

olumsuz etkilenecektir.

Orgiit sekli ise, orgiit hiyerarsisindeki rollerin yapismi ifade etmektedir. Orgiit
sekli, hiyerarsinin uzunluguna ve etki alaninin genisligine gore dikey ve yatay olarak iki
gruba ayrilmaktadir. Dikey yapida, yonetim kademeleri fazla olmakta, her bir
kademenin yonetim alan1 hiyerarsik yapinin tepesine dogru daralmaktadir. Yatay yapida
ise yonetim kademelerinin sayisi nispeten az olmakta, her bir kademenin yonetim alani
hiyerarsik yapinin tabanina dogru genislemektedir. Yonetim kademelerinin fazla oldugu

dikey yapi1, beraberinde statii farklarinin da fazla olmasina neden olmaktadir. Yonetim
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kademelerinin azaltilmasiyla statii farklart da azalmakta, ¢alisanlar arasinda esitlige
dayal1 iliskilerin kurulmasi saglanabilmektedir. Hatta gliniimiizde, yonetici ve galisanlar
arasindaki ast-iist iligkisinin kaldirilmasi ve bunun yerine yakin iletisim ve is birliginin

saglanmasi ile ‘sifir hiyerarsi’ olusturulmaktadir (Aktan, 1999).

2.2.3. Is Tatmininin Sonuclar

Is tatminine bagh olarak ortaya cikan tatmin veya tatminsizlik, ¢alisanlarin
davraniglarmi farkli sekillerde etkilemekte, degisik sonuglar ortaya c¢ikarmaktadir.
Devamsizlik ve ise ge¢ kalma, isten ayrilma ve personel devri ve performans is

tatmininin sonuglarinin baglicalaridir.

2.2.3.1. Devamsizlik ve Ise Ge¢ Kalma

Calisanin is programi veya planina gore calismasi gereken zamanlarda isine
gelmemesi olarak tanimlanabilecek devamsizlik, isletmelerin ve yodneticilerin sikc¢a
karsilastiklart ve isletmenin verimliligini, calisanlar arasindaki iliskileri ve onlarin
morallerini etkileyen énemli bir etmendir. Uretim teknolojilerinin gelismesi ile birlikte
otomasyon ve buna bagli olarak iste monotonlugun artmasi, kisinin ise bagliligini ve is
tatminini azaltarak devamsizliklar1 artirmaktadir. Is tatmini ile devamsizlik iliskisinde
yas, cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi, isyerinin uzakligi, donemsel faktorler,

calisma siirelerinin etkisi ve {licret gibi ¢esitli faktorler de etkilidir (Eren, 2008; 267-273).

[s tatmini ve devamsizlik arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmalarda, is tatmini ve
devamsizlik arasinda ters yonlii bir iliski belirlenmistir. Ancak devamsizligi etkileyen
pek cok faktorden sadece birisi olan ig tatmini tek basina devamsizligi belirlemek ve

aciklamakta yetersiz kalmaktadir (Demir, 2005; 191).

Ise ge¢ kalma ise calisanin is basinda bulunmasi gereken saatlerden daha gec

zamanda isine baslamasi olarak tanimlanmaktadir (Cakir, 2001; 175).

Is tatmini ile devamsizlik ve ise ge¢ kalma arasindaki iliskiyi agiklayan birkac

model vardir. Geri ¢ekilme modelinde, isinden tatmin olamayan ¢alisan dncelikle ise geg
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kalmay1 tercih etmekte, daha sonra devamsizlik yapmaktadir. Adaptasyon modelinde,
calisan, isin her hangi bir unsurundan dolay: tatminsizlik duydugunda yasadig
deneyimlere ve stratejilerden beklenen sonuglara gore isi birakma, devamsizlik yapma
ve ige gec gelme gibi stratejileri uygular. Sosyal aligveris modelinde ise ¢alisan, orgiite
harcadigi emegin ve kattigir degerin karsiligini alamadigmi diisiindiigiinde devamsizlik

yapmaktadir (Giiner, 2007; 71).

2.2.3.2. isten Ayrilma ve Personel Devri

Isten ayrilma, calisanlarm calisma kosullarindan tatmin olmamalar1 durumunda
gosterdikleri bir eylemdir. Isinden tatmin olmayan ve cazip is firsatlarindan faydalanmak
isteyen kisinin isten ayrilma niyeti yliksek olmaktadir. Ekonomik sartlardan ve isgiicii
piyasasindaki kosullarin olumsuz ve yetersiz olmasindan dolay1 baska is olanaklarinin
kisith olmasi, ¢alisanin isten ayrilma niyetini azaltmaktadir. Ancak bu durum, ¢alisanin

is tatmini duydugundan isine bagh oldugu anlamina gelmemektedir (Giiner, 2007; 68).

Personel devri, bir organizasyonda ¢alisanlarin organizasyonun kadrosunda
istihdam edildikten sonra her hangi bir nedenle ayrilmalart veya uzaklastirilmalarini
ifade eder. Belirli bir zaman iginde isten ayrilan personel sayisinin, ortalama toplam

personel sayisina orani personel devrini verir (Eren, 2008; 275).

Isten ¢ikislari olusturan nedenler, isletme dis1 nedenler, isletme ici nedenler ve
kisisel yasam sartlar1 ile ilgili nedenler olmak tiizere ii¢ grupta toplanabilir. Bu ii¢
gruptaki nedenler de i¢ i¢e ge¢mis, birbirini etkileyen bir nitelik tasimaktadir (Demir,

2005; 192).

Is tatmini ile personel devri arasinda ters bir iliski oldugu yapilan birgok
calismayla tespit edilmistir. Is tatmininin, personel devir siirecindeki rolii W. H. Mobley
tarafindan gelistirilen bir modelle agiklanmistir. Bu modele gore, islerinden tatmin
olmayan c¢alisanlar, ayrilmayi1 diisiinmekte; buna karsilik islerinden tatmin olan
calisanlar ise bu diisiinceden uzak durmaktadirlar. isten ayrilmay: diisiinen calisan, isten
ayrilmanin faydalarimi ve isten ayrilmasi durumunda kaybedeceklerinin tamamini

kapsayan maliyetleri degerlendirir. Daha sonra alternatif isleri, mevcut isiyle



48

karsilastiran kisinin verecegi ayrilma veya ayrilmama karari personel devrini etkiler

(Demir, 2005; 193).

Personel devri, igyerinde, 6zellikle tecriibe ve ustalik gerektiren islerde istenmeyen
bir sonu¢ meydana getirir. Cilinkii, isten ayrilan her tecriibeli ¢alisanin yetisme ve
kalifiye hale gelme masraflar1 ile acemilik doneminde yaptigi hatalarin maliyeti

organizasyon i¢in bir kayip olacaktir (Eren, 2008; 275).

Personel devrinin olumsuz sonuglarinin yaninda igletmeler i¢in bazi faydalar1 da
s6z konusudur. Bu faydalardan biri diisiik performans gosterenlerin ayrilip, yliksek
performans gosterenlerin  kaldigi durumlarda goriiliir. Bu gibi bir durumda,
organizasyonun daha verimli calisabilecegi bir kadro olusturulabilir. Faydalardan bir
digeri, ayrilan kisilerin yerine yeni fikirlere sahip kisiler alinarak igletmeye bir canlilik,

bir hareket kazandirilmasi olabilir (Demir, 2005; 194).

Personel devri, bir organizasyonun basari derecesini gostermesi agisindan da
onemlidir. Personel devir hiznm yiliksek oldugu isletmelerde, iyi bir seg¢me,
degerlendirme ve ise yerlestirme sisteminin olmadigi, ¢alisanlar1 tatmin edecek bir
iicretlendirme ve terfi sisteminin olmadig1r veya bu konularda gesitli haksizliklarin

yapilmis oldugu sonucuna varmak miimkiindiir (Eren, 2008; 276).

Isletmeler is tatminini saglamak ve personel devrini azaltmak icin &ncelikle
calisanlarin beklentilerini yerine getirmelidir. Ilk olarak, iicret ve diger kazanclarla ilgili
beklentiler tatmin edici diizeyde karsilanmalidir. Adil bir ticret sistemi ve performansa
dayal1 prim sistemi organizasyondaki personel devrini azaltmaktadir. Ucret
diizenlemelerinin disinda, terfi olanaklarinin, fiziksel ¢alisma kosullariin, is
gilivenliginin, orgiit ici ve dis1 iligkilerin ¢alisanlarin beklentilerini karsilayacak sekilde

olmasi1 gerekmektedir (Giiner, 2007; 69).

2.2.3.3. Performans

Is tatmini ile performans arasindaki iliskiyi arastiran caligmalarin sonuglari

oldukca ¢eliskilidir. Yapilan g¢alismalar, is tatmininin performansi ortaya ¢ikardigin
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savunanlar, performansin is tatminini ortaya c¢ikardigmni savunanlar, is tatmini ile
performans arasinda dogrudan bir iliski olmadigini ve bu ikili arasinda pek ¢ok baska

degiskenler oldugunu savunanlar olmak iizere ii¢ grupta toplanabilir.

[s tatmininin performansi ortaya ¢ikardig1 goriisiiniin temelinde, mutlu veya tatmin
olmus ¢alisanlarin verimli ¢alisanlar oldugu fikri bulunmaktadir. Bu goriisii savunanlara
gore calisan tarafindan duyulan is tatmini derecesi onun performansini belirlediginden
dolay1 bir performans sorunu ortaya c¢iktiginda dogrudan calisanin performansiyla

ilgilenmek yerine onun tatmin diizeyini yiikseltmeye ¢aligmak daha yerinde olacaktir.

Lawler ve Porter tarafindan gelistirilmis olan performansin tatmini dogurdugu
goriisiinde, tatmin bir neden olarak degil performansin bir sonucu olarak ele alinmakta,
performansa bagli olarak o&diillerin bir fonksiyonu olarak degerlendirilmektedir. Bu
goriise gore, performansin odiillerin elde edilmesini saglamasi ve ddiillerin de tatmine
yol agmasiyla tatmin ve performans arasindaki iliski odiiller araciligiyla kurulmaktadir.
Bununla birlikte performansin baska pek ¢ok nedeninin bulunmasi ve bir 6diiliin herkes
icin ayn1 etkiyi yapmamasi gibi nedenlerden dolay1 6diil ve performans arasindaki iliski
dogrudan ve basit bir iligski degildir. Greene (1972)’ye gore, performansa bagli olarak

verilen ddiiller ve bunlarin ortaya ¢ikardigi tatmin arasinda 6nemli iliskiler vardir.

Is tatmini ile performans arasindaki iliskinin dogrudan bir iliski olmadigm1 ve
arada birgok farkli degiskenin bulundugunu ileri siiren goriise gore ise tatmin ve
performans sadece belirli sartlar altinda birbiriyle iliskili olabilir. Tatmin ve performans
iligkisini inceleyen arastirmalarin birbirinden farkli sonuglart ve bu bulunan diisiik

korelasyonlar bircok etkenin iligkiyi etkileyebilecegi diisiincesini ortaya ¢ikarmistir

(Demir, 2005; 200).

2.3. Rol Belirsizligi

2.3.1. Rol Stresi ve Rol Belirsizligi Kavramlari

Calisanlar1 dogrudan etkileyen, onlarin davraniglarini, verimliliklerini ve diger

calisanlarla iligkilerini belirleyen stres kavrami isletme yonetimi agisindan iizerinde
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durulmasi gereken bir kavramdir. Calisanlarin isleriyle ilgili stres kaynaklari anlamina
gelen is stresi kaynaklarindan biri olan rol stresinin iki ana bileseni; rol belirsizligi ve rol

catismasidir.

Bu iki bilesenden, iizerinde calistigimiz rol belirsizligi, ¢alisanin igyerinde
kendisine verilen gorevde kendinden istenen basariyr gosterebilmesi icin ihtiyag
duydugu bilginin eksik olmasi veya hi¢ olmamasi durumunda ortaya cikar (Ceylan ve

Ulutiirk, 2006; 48).

Kahn et al. (1964)’a gore rol belirsizligi, bireyin rolii geregi beklenen performansi
saglayabilmesi icin gerekli bilgi ile bireye verilen bilgi arasindaki uyumsuzlugun
sonucudur. Calisan, kendisinden beklenenin ne oldugunu, yapmasi gerekenler nasil en
iyi sekilde yapacagmi ve yerine getirmesi gerekenleri gerceklestiremediginde ortaya

c¢ikabilecek sonuglari bildiginde rol belirsizligi yasamayacaktir (Tung, 2008; 62).

Eger calisan, yonetimin diisiincesi ve kendisinden nelerin beklendigi gibi
konularda bir fikir sahibi degilse karar almakta tereddiit eder ve yonetimin beklentilerini

deneme-yanilma yoluyla anlamaya ¢alisir (Rizzo et al., 1970).

Gorev tanimlarinin ve verilen islerin nasil yapilacaginin agiklamasmin eksik ve
yetersiz olmasi, hizli teknolojik gelisim ve organizasyon biiyiikliigii gibi nedenlerden

kaynaklanan karmasikligin artmasi rol belirsizligini ortaya ¢ikarir (Topuz, 2006; 13).

Kahn et al. (1964)’e gore, rol belirsizligi, objektif ve subjektif olmak iizere iki
grupta degerlendirilebilir. Bu ayrimda, objektif belirsizlik, ¢evresel durumlari; subjektif

belirsizlik ise gevresel durumlardan etkilenen bireysel durumlar ifade etmektedir.

Bir baska goriise gore ise, gorev belirsizligi ve sosyal-duygusal belirsizlik olmak
tizere iki tiir rol belirsizligi bulunmaktadir. Gorev belirsizligi, calisanin yapacagi is ile
ilgili belirsizlik olmasidir. Rol ile ilgili beklentilerin yerine getirilmesinde kullanilan
yontemlerin bilinmesindeki veya roliin basarilmasinin nasil degerlendirildiginin
bildirilmesindeki bilgi eksikliklerinin  derecesi rol belirsizliginin  derecesini
belirlemektedir. Sosyal-duygusal belirsizlik ise, ¢alisanin baskalarinin kendisini nasil

degerlendirdiginden emin olamamasidir. Degerlendirme kriterleri net olmadiginda ve
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diger ¢alisanlardan bir geri bildirim alinmadiginda bu tiir belirsizlik ortaya ¢ikar (Ozkalp
ve Kirel, 2003). Sosyal-duygusal belirsizlik yasayan birey, i¢inde bulundugu
organizasyona nasil bir faydasinin oldugunu bilememekte ve kendi bireysel hedeflerine

ne kadar yaklastigini kestirememektedir (Kahn et al., 1964).

2.3.2. Rol Belirsizliginin Nedenleri

Kahn et al. (1964)’a gore, Orgiit yapisinin karmasik ve biiyiik olmasi, orgiitlerin
yapisinin hizla degismesi ve degisimin calisanlara etkisi ve yoOnetimin bilgi akisini

saglayamamasi rol belirsizliginin nedenleridir.

Organizasyonlar biiyiidiikkge daha karmasik bir yapiya biiriinmekte, is bolimi de
buna baghh olarak farklilasmakta ve Ozellesmektedir. Bu nedenle kontrol ve
koordinasyon mekanizmasint isletmek i¢in daha fazla denetim gerekmekte ve

organizasyonun planlanmasina daha fazla birey katilmaktadir.

Degisimin yasanmadigi durumlarda dahi organizasyonun biiyiikligi ve
karmasikliginin kavranmasi oldukga giictiir. Degisim donemlerinde, yeterli diizeyde

anlamay1 saglamak daha da zor bir hale gelmektedir.

Yonetimin, bilgi akisini saglayamamasi nedeniyle calisanlarin sorumluluklarini
diizgiin bir sekilde yerine getirememesi durumunda bireyler yargilanacak bilgi diizeyine
sahip olmadiklarindan, kararlart sorgulanamayacak ve yaptirim uygulanamayacaktir.
Organizasyonlarda bilgi akisini kisitlayan nedenlerden biri de her ¢alisanin isini
etkileyen konularda diger calisanlardan daha iyi bilgilenmeyi talep etmesidir (Tung,
2008; 64).

2.3.3. Rol Belirsizliginin Sonuclar:

Kahn et al. (1964), siirekli rol belirsizligi yasayan bireylerin diger ¢alisanlara gore
daha yiiksek is tatminsizligi, gerilim, degersizlik ve daha diisiik diizeyde kendine giiven

duygusu yasadiklarini 6ne stirmektedir.
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Ivanchevich and Matteson (1980), rol belirsizligi ile can sikinti, yasamdan zevk
alamama, motivasyon diisiikliigii, isten ayrilma niyeti, kaygi ve icerleme duygularn

arasinda iliskiler oldugunu 6ne siirmektedir.

Rol teorisine gore ise, rol belirsizligi c¢alisanin isindeki roliinden tatmin
olamamasina, c¢abuk sinirlenmesine, gercekleri carpitmasmma ve isteki etkinliginin

azalmasina neden olmaktadir (Rizzo, 1970).

2.3.4. Rol Belirsizligi ile Basa Cikma Yollari

Oncelikle is tamimlari yapilarak, calisanlarin kapasiteleri kadar gérev ve
sorumluluk verilmeli, gerektiginde is zenginlestirmesi veya rotasyon yapilmalidir.
Organizasyonlarda yasanan hizli gelismeler ve siirekli degisimler, buna uyum saglamasi
gereken galisanlarin egitilmesi zorunlulugunu ortaya ¢ikarir. Calisanlara degisiklikler ve
yeni uygulamalarla ilgili gerekli egitimin verilmesi, streslerini azaltacak ve belirsizlikleri

ortadan kaldiracaktir (Ozkan, 2008; 23).

Her isten ne beklendigi, bu isi yerine getirmek i¢in hangi bilginin ve destegin
gerekli oldugunun ortaya konmasi amaciyla Orgiitteki diger bireylerin ¢alisanin
kendisinden ne beklediklerini siraladiklart listeler hazirlamalarini saglamak, rol
belirsizligini azaltmak i¢in kullanilacak bir metot olabilir (Mentese, 2007; 26). Boylece
calisan, orgitteki diger kisilerin kendinden ne bekledigini 6grenerek ¢abalarini bu yonde

sarfeder.

Orgiitte etkin iletim yontemleri gelistirilerek de rol belirsizliginin ortaya ¢ikmasi
engellenebilir. Etkin iletisimin saglandig1 organizasyonlarda, calisanlar kendilerinden
beklenileni ve yaptiklar igin nasil degerlendirildigini yapici bir yolla 6grenir. Belirsizlik

siireci yagamayan birey, daha verimli sekilde organizasyona katkisini siirdiiriir.
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3. ARASTIRMA METODOLOJiSI

3.1. Arastirmanin Amaci

Calismanin amaci, iilkemizde bugiine kadar pek de fazla {izerinde durulmayan
davranigsal muhasebenin bir konusu olan, yoneticilerin kendi sorumluluk alanlarinin
biit¢elerinin olusumuna katilmalar1 ve bu siirecte etki sahibi olmalart anlamima gelen
biitgesel katilimin, yoneticilerin is tatmini iizerindeki etkisini yapilacak bir saha
calismasi ile arastirmak ve elde edilecek bulgular 1s18inda literatiire, giincel ¢aligmalara

ve organizasyonlardaki biit¢ce olusum siire¢lerinin gelisimine katkida bulunmaktir.

Calismada, biitgesel katilim ile biit¢esel katilimin biligsel roliiniin bir etkisi olan rol
belirsizligi ve deger kazanma roliiniin bir etkisi olan is tatmini arasindaki iliski
incelenmistir. Ayrica, biit¢esel katilim ile is tatmini arasindaki iliskide rol belirsizliginin
ara degisken etkisi olup olmadig1 arastirilarak, biit¢esel katilimin, is tatminine etkisinin
artirtlmasi igin rol belirsizliginin azaltilmasinin ne derece dnemli oldugu belirlenmeye

calisilmistir.

3.2. Aragtirmanin Hipotezleri

Arastirmanin amacimi gergeklestirebilmek icin dort degisik hipotez ortaya

koyulmustur.

3.2.1. Biit¢esel Katimin Rol Belirsizligine Etkisi

Katilimer biitgelemenin rolleri ile ilgili ilk hipotezimiz katilimc1 biitcelemenin
bilissel rolii hakkindadir. Ozel olarak, katilimer biitgeleme ve rol belirsizligi arasindaki
iligki ile ilgilidir. Rol belirsizligi, rol beklentileri, metotlart ve sonuglar1 hakkinda agik
bilginin olmamasmdan kaynaklanir (Kahn et al., 1964). Rizzo et al. (1970) rol
belirsizligini agik olmayan is sorumluluklar olarak tarif eder. Rol teorisine gore,
belirsizlik bir kisinin iginden tatmin olmama, endise duyma, gergekleri farkli algilama ve

daha az etkin ¢aligma ihtimalini artirmaktadir. Daha 6nceki deneysel ¢alismalar (Jackson
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and Schuler, 1985; Chenhall and Brownell, 1988) ve rol teorisi, katilimc1 biitgeleme ve
rol belirsizligi arasindaki negatif iliskiyi destekler. Ornegin, Schuler (1980) karar
vermeye katilimin ve rol belirsizliginin, imalat ve kamu firmalarinda negatif iliskili
oldugunu bulmustur. Ayrica, Jackson and Schuler (1985) yiiksek seviyede katilimin

diistik rol belirsizligine yol agtigini tespit etmistir.

Diger taraftan, Chenhall and Brownell (1988) biitgesel katilimin, ¢alisanlarin is
tatmini ve performansi ile ilgili olabilecegini igeren bilissel mekanizmay1 incelemistir.
Rol teorisine (Kahn et al., 1964) dayali olarak, Chennhall and Brownell (1988) rol
belirsizligini biitgesel katilim ile is tatmini ve is performansi arasindaki iligkinin
aciklanmasinda 6nemli bir bilissel faktor olarak kullanmislardir (Chong, 2002). Chenhall
and Brownell (1988) ¢alismalarinda biit¢esel katilimin rol belirsizligi ile negatif iliskili
ve rol belirsizliginin de is tatmini ve performansin her ikisiyle negatif iliskili oldugunu
bulmuslardir. Chennhall and Brownell (1988), sonuc¢larini katilimm ¢ alandaki
(beklentiler, metotlar ve sonuglar) bilginin netlestirilmesini kolaylastiracagi olgusuna
dayandirmiglardir. Hedefler ve biitgeler olusturuldugunda rol beklentilerinin daha agik
hale gelecegi ileri siirmiislerdir. Katilim ile beklentilerin nasil kazanilacagini anlamak
icin rol beklentilerine ulagmanin farkli metotlar1 incelenebilir. Ayrica, roldeki
performansin  sonuglari, biitge olusum siirecinin planlama ve degerlendirme

asamalarinda katilim ile netlestirilebilir.

Chenhall ve Brownell’in yaptig1 bu ¢alismanin tek bir isletmeden segilen kiiciik bir
omeklem (n=33) olmasi nedeniyle Chong (2002) tarafindan tekrar ¢alisilmistir. Bir
isletmeden segilen 6rneklemin kullanilmasiyla elde edilen aragtirma sonuglar pek ¢ok
calismada elestirilmistir (Chong, 2002). Bu ¢alismalar, tek bir isletmeye dayandirilan
arastirma sonuglarinin, digsal gegerliligi tehlikeye atacagi ve bulgularin genellenebilirligi
konusunda sikinti ¢ikaracagmi one siirerler (Chong, 2002). Chennhall and Brownell
(1988)’in modeli Chong (2002) tarafindan 80 imalat firmasinda tekrar uygulanmis ve
biit¢esel katilimin rol belirsizligi ile negatif ve istatistiksel olarak 6nemli sekilde iligkili
oldugu, rol belirsizliginin de is performansi ve is tatmini ile ayr1 ayr1 negatif ve
istatistiksel olarak ©Onemli sekilde iliskili oldugu ortaya cikarilmistir. Ayrica bu

calismada biitcesel katilimin, katilma ve etki boyutlar1 ayr1 ayri ele alinmis; biitceleme
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stirecinde etki ile birlikte katilimin astlarin performansini artirirken biitceleme siirecinde
etki olmaksizin katilimin astlar iizerinde, biitceleme siirecini sahte katilim olarak

algilayabilmeleri gibi, motivasyon bozucu etkileri olabilecegi iddia edilmistir.

Biligsel mekanizma, katilimer biitcelemenin astlara kendilerine 6zel bilgilerini
istleri ile paylagsma firsati sundugunu ve tercih edilen yol-hedef yaklagimlarinin agik
olarak tartisilmasina izin verdigini farz eder (Kren and Liao, 1988; Magner et al., 1996;
Shields and Shields, 1998; Chong and Chong, 2002a). Magner et al. (1996), rol
beklentilerini ve ¢alisma stratejilerini netlestirmek i¢in astlarin soru sorabildigi
durumlarda katilim eyleminin, astlarin ve {stlerin birbirini etkilemelerine imkan
verdigini iddia eder. Chong and Chong (2002a) da katilim eyleminin karar verme
stireclerini iyilestirmek icin astlara isle ilgili bilgi kazanma, paylasma ve yayma firsati
sundugunu iddia eder. Dolayisiyla, katilime1 biitcelemenin bir ast ile {ist arasinda bilgi
paylagimi i¢in astlara firsat sundugu ve mevcut bilginin astlarin rol beklentilerini, rol
beklentilerinin ve basarinin yerine getirilmesi metotlarini netlestirmeye yardimci olacagi

iddia edilir.

Boylece, katilimct biitgelemenin biligsel roliiniin geregi olarak biitgesel katilimin

artmasinin, yoneticilerin rol belirsizligi seviyelerini azaltacagini iddia etmekteyiz.

H,: Biitcesel katilim arttik¢a rol belirsizligi azalir.

3.2.2. Rol Belirsizliginin is Tatminine Etkisi

Kahn et al. (1964), siirekli rol belirsizligi yasayan bireylerin diger ¢alisanlara gore

daha yiiksek is tatminsizligi yasadiklarini 6ne siirmektedir.

Rol teorisine gore ise, rol belirsizligi ¢alisanin isindeki roliinden tatmin
olamamasina, c¢abuk sinirlenmesine, gercekleri carpitmasma ve isteki etkinliginin

azalmasina neden olmaktadir (Rizzo, 1970).

Yiiksek rol belirsizliginin diisiik verimlilige, gerilime, memnuniyetsizlige ve
calisma grubundan psikolojik uzaklasmaya neden oldugu iddia edilir (Rizzo et al., 1970;
Van Sell et al., 1981). Daha onceki deneysel ¢alismalar (Chenhall and Brownell, 1988;
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Chong and Bateman, 2000; Fischer, 2001) rol belirsizliginin yiliksek seviyesinin,

calisanlarin is tatmini seviyelerini diisiirdiiglinli 6ne stirer.

Fischer (2001), rol belirsizliginin denetcilerin is tatmini ile negatif iliskili
oldugunu bulmustur. Wu and Norman (2006) hemsirelik 6grencileri lizerinde yaptiklar

calismada rol belirsizligi ve is tatmini arasinda negatif bir iliski bulmuslardir.

Wu and Norman (2006) is tatmini ve orgiitsel baglilik, rol ¢catigsmasi ve belirsizligi
ve Cin saglik isgiicli icinde hemsirelerin tutunmasiyla ilgili demografik degiskenler
arasindaki iligkileri aragtirmayir amaglamistir. 75 son sinif hemsirelik 6grencisinden
toplanan veri is tatmini ve Orgiitsel baglilik arasinda pozitif bir iliski, ig tatmini ile rol

catigmasi ve belirsizligi arasinda negatif bir iliski ortaya ¢ikarmistir.

Boylece, rol belirsizliginin artmasinin is tatmini azaltacagini; rol belirsizliginin

artmasinin ise is tatminini artiracagini iddia etmekteyiz.

H,: Rol belirsizligi azaldikga is tatmini artar.

3.2.3. Biitcesel Katihmin Is Tatminine EtKkisi

Katilimci biitgelemenin rolleri ile ilgili bir diger hipotezimiz de biitcesel katilimin
deger kazanma roliiyle ilgilidir. Biitcesel katilimm deger kazanma etkisi astlarin biitge
olusum siirecine katilimlarina izin verilmesiyle degerlerinden tatmin hissi duymalari
ihtimalini artiracagini iddia eder. Warr et al. (1979) is tatminini, igin igsel ve dissal

ozelliklerinden kisinin bildirdigi tatmin olma derecesi olarak tarif eder.

Lau and Tan (2003) biitce vurgusu ve is tatmini arasindaki iliskide ara degisken
olarak biitgesel katilim ve isle ilgili bilgiyi arastirmistir. Biitgesel katilimin ve isle ilgili
bilginin biitge vurgusunun i¢ nedenleri oldugu ileri siirilmiistiir. Yol analiz teknigi
kullanilarak ve 152 {ist yoneticiden olusan 6rekleme dayali olarak, biitce vurgusunun is
tatmini lizerinde Onemsiz bir direkt etkisi oldugu, ancak isle ilgili bilgi ve biitcesel
katilm araciligiyla giiclii bir dolayli etkisi oldugu bulunmustur. Sonugclar, isle ilgili
bilginin, katilim ve is tatmini arasindaki iliskide de bir ara etkiye sahip oldugunu

gostermektedir.
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Chong et al. (2005) pazar rekabet siddetinin ve biitgesel katilimin performans ve is
tatmini tizerindeki etkisini ¢caligmistir. Avustralya finansal hizmetler sektoriinden 77 iist
yoneticiye uygulanan anketler ¢coklu regresyon teknigi ile analiz edilmistir. Bagimsiz
degisken olarak biitcesel katilmin birlesik sonuglarina dayanan biitiinciil analiz
sonuglari, pazar rekabetinin siddeti arttikga biitgesel katilim ile performans ve is tatmini
arasindaki iliskinin daha olumlu etkilendigini gostermistir. ilaveten, bagimsiz degisken
olarak biitgesel katilimin yer alma ve etki etme boyutlarina dayanan boyutsal analizde,
biit¢esel katilimda yer alma boyutunun, biitiinciil analiz sonuglarinin temel belirleyicisi
oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Yani, pazar rekabeti siddetinin, biitgesel katilimin yer alma
boyutu ile performans ve is tatmini arasindaki iliskide daha etkili oldugu; ancak biitgesel
katilmin etki etme boyutu ve pazar rekabeti siddetinin, performans ve is tatminini

etkilemek i¢in etkilesimde bulunmadiklar gorilmiistiir.

Boylece, katilime1 biitgelemenin deger kazanma roliiniin geregi olarak biitgesel

katilimin artmasinin, astlarin is tatmini seviyelerini artiracagini iddia etmekteyiz.

H;: Biitgesel katilim arttik¢a is tatmini artar.

3.2.4. Rol Belirsizliginin Ara Degisken Etkisi

Biitgesel katilimin etkilerinin arastirildigi ¢alisma sonuglarinin  belirsizligini
gidermek i¢cin Chenhall and Brownell (1988) tarafindan yapilan calismada biitge
olusumuna katilimin, yoneticilerin performans ve is tatminlerini etkileme siireci bir ara
degisken kullanilarak agiklanmaya ¢aligilmistir. Chenhall and Brownell (1988), Kahn et
al. (1964) tarafindan gelistirilen rol teorisine dayali olarak, rol belirsizliginin, biitcesel
katilim ile is tatmini ve performans arasindaki iliskiyi ac¢iklamada 6nemli bir biligsel
faktor olarak kullanmislardir. Boylece, rol belirsizliginin, biitgesel katilim ve katilimin
sonuglar arasindaki iliskide bir ara degisken olarak rol oynadigin1 gosteren bir model
gelistirilmistir. Ampirik arastirma sonucunda, biitgesel katilimin rol belirsizligi ile
negatif iligkili oldugu, rol belirsizliginin de is tatmini ve performans ile negatif iliskili
oldugu bulunmustur. Calismanin sonucu, biitgesel katilimin ii¢ alandaki (beklentiler,

metotlar, sonuglar) bilginin anlasilmasini kolaylastirmasina baglanmistir. Hedefler ve
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biit¢eler olusturuldugunda, rol beklentilerinin daha agik hale gelecegi iddia edilmistir.
Katilimla birlikte, rol beklentilerinin nasil saglanabilecegini 6grenmek icin rol
beklentilerine ulagsmanin ¢esitli metotlar1 incelenebilir. Rol performansinin sonuglar1 da
blitce olusturma siirecinin planlama ve degerlendirme kisimlarina katilim ile anlasilir

hale gelebilir (Chenhall and Brownell, 1988).

Chong (2002) biitgesel katilim ve sonug kriteri arasindaki iliskide bir ara degisken
olarak rol belirsizliginin gorev yaptigini ileri siirmiistiir. Bu ¢alismada Chenhall and
Brownell (1988) tarafindan yapilan g¢aligmadaki tek bir organizasyondan kiiciik bir
omeklem almmasindan kaynaklanan smirhiliklar g6z Oniline alinarak tekrar test
edilmistir. Yapisal esitlik modeli kullanilarak test edilen bulgular onceki ¢alismaya
gliclii bir destek saglamistir.

Bahsedilen arastirmalara dayanarak biitcesel katilim ile is tatmini arasindaki

iligskide, rol belirsizliginin bir ara degisken etkisi oldugunu iddia etmekteyiz.

Ha: Rol belirsizligi, biitgesel katilim ile is tatmini arasindaki iliskide ara degisken

etkisine sahiptir.

Sekil 3.1.: Arastirma Modeli

()

() )

Bltcesel Katim R — Rol Belirsizligi e is Tatmini

3.3. Arastirmanin Orneklemi

Calismanin 6rneklemi, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi istirak sirketlerindeki orta
seviye yoneticilerdir. Aragtirma, Aga¢ A.S., Belbim A.S., Beltur A.S., Bimtas, Enerji
A.S., Halk Ekmek A.S., Hamidiye A.S., Ido A.S., Igdas, imar A.S., isbak A.S., Isfalt
A.S., Ispark A.S., Ista¢c A.S., Kiptas, Kiiltiir A.S., Saglik A.S., Spor A.S., Ugetam A.S.,

Ulasim A.S. sirketlerindeki orta seviye yoneticilere uygulanmistir.
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Kamu sektorii ve 6zel sektor karakteristiklerini bir arada bulunduran farkli bir yap1
oldugundan dolayr arastirmanin belediye istirak sirketlerinde yapilmasina karar
verilmistir. Tirkiye’deki belediyelerin istirak sirketleri arasinda en kokli ve en giiglii
yapiya sahip oldugundan dolay: Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi istirak sirketleri tercih

edilmistir.

Sirketlerin muhasebe ve finans yoneticilerinden alinan bilgiye gore, bahsedilen
yirmi sirkette, arastirma kapsamina giren, birimleriyle ilgili biitge olusturulan ve biitceye
dayali sorumluluk yiiklenen 246 orta seviye yonetici bulundugu belirlenmistir.
Arastirma i¢in hazirlanan anket 6rnegi, izin ve sirket dis1 gorev gibi nedenlerle sirkette
bulunmayanlar disinda tiim yoneticilere ulastirilmigtir. Ulagtirilan formlardan 204
tanesinin geri doniisii saglanmistir. Geri donilistimii saglanan 204 formdan, 7’si eksik,
3’0 ise hatali dolduruldugundan degerlendirme disinda birakilmistir. Neticede 246

kisilik hedef kitlesinden elde edilen 194 anket formu degerlendirmeye alinmustir.

3.4. Anket Sorularinin Olusturulmasi

Olusturulan arastirma modeline baglh olarak incelenecek degiskenlerin Slgiilmesi
icin kapsamli bir literatlir taramasindan sonra, uluslararasi literatiirde gegerliligi ve
glivenilirligi ¢esitli calismalarda test edilmis 6l¢eklerin kullanilmasina karar verilmistir.
Biitgesel katilim ve rol belirsizligi diizeyini belirlemeye yonelik lgekler Ingilizce’den
Tirk¢e’ye c¢evrilmis, c¢eviride yapilabilecek muhtemel hatalara karst uzmanlarla
goriisiilerek son hali verilmistir. Is tatmini diizeyini belirlemek amaciyla kullanilan 6lgek

literatiirdeki Tiirkce ¢evirisinden alinmugtir.

Biitgesel katilimin 6l¢iilmesi i¢in gerekli sorularin hazirlanmasinda Vroom and
Mann (1960) tarafindan gelistirilen Olcek, Jermias and Setiawan (2008) tarafindan
yapilan ¢alismadan alinmistir. Kullanilan biitcesel katilm 6lgegi dort sorudan
olusmaktadir. Biitgesel katilima dair yoneticilerin algilarmin 6lgiildiigii, besli Likert
tipinde hazirlanan Olgekte, “kesinlikle katilmiyorum”, 1; “katilmiyorum”, 2;

“kararsizim”, 3; “katiliyorum”, 4; “kesinlikle katiliyorum”, 5 ile kodlanmustir.
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Rol belirsizliginin 6l¢iilmesi i¢in gerekli sorularin hazirlanmasinda Wu and
Norman (2006) tarafindan gelistirilen 6l¢ek kullanilmistir. Kullanilan rol belirsizligi alti
sorudan olusmaktadir. Rol belirsizligine dair yoneticilerin algilarinin 6lgtldigi, besli
Likert tipinde hazirlanan dlgekte, “her zaman”, 1; “¢ogu zaman”, 2; “bazen”, 3; “cok

nadir”, 4; “higbir zaman”, 5 ile kodlanmistir.

Is tatmininin Sl¢iilmesi icin gerekli sorularin hazirlanmasinda Weiss et al. (1967)
tarafindan gelistirilen Minnesota Is Tatmin Olgegi’nin, Oran (1989) tarafindan
Tiirkge’ye cevrilen yirmi soruluk versiyonu, Eren (1999)’in calismasindan almmuistir. Is
tatminine dair yoneticilerin algilarinin 6l¢iildiigi, besli Likert tipinde hazirlanan 6l¢ekte,
“hi¢ memnun degilim”, 1; “memnun degilim”, 2; “kararsizim”, 3; “memnunum”, 4; “cok

menunum”, 5 ile kodlanmustir.

Ankette yas, cinsiyet, egitim durumu, mevcut kurumda calisma siiresi, mevcut
pozisyonda calisma siiresi, yoneticinin altinda ¢aligan kisi sayisi ve kurumun adi gibi

degiskenlerin tespit edildigi bir boliim daha bulunmaktadir.

3.5. Veri Toplama Yontemi

Verilerin toplanmasi i¢in dncelikle Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Istirakler Daire
Bagkanligi'ndan yazili bir izin alimmis; ayni1 zamanda ilgili sirketlerin muhasebe
yoneticilerinin e-posta yoluyla bilgilendirilmeleri saglanmistir. Konu ile ilgili 6n bilgisi
olan sirketlerin muhasebe yoneticileri ile randevu alinarak goriisiilmiis, arastirmamiz

kapsamina giren orta diizey sirket yoneticilerinin listesi olusturulmustur.

Ulasilmas1 miimkiin olan sirket yoneticileri ile gorlisiilmiis, basili anket formunu
doldurmalar1 rica edilmistir. Basili formlar vasitasiyla toplam 204 adet anket formu
toplanmistir. Bu formlarin 7 tanesi eksik, 3 tanesi ise hatali dolduruldugu ig¢in
degerlendirmeye almmamustir. Sonug olarak, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi istirak
sirketlerinde orta seviye yoneticiler lizerinde yapilan ¢alismada yirmi farkli sirketten 194

adet anket formu degerlendirmeye alinmigtir.
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3.6. Arastirmaya Ait Istatistikler ve Bulgular

Yapilan ampirik arastirma vasitasiyla toplanan veriler “SPSS 15.0 for Windows”
programindan yararlanilarak degerlendirilmis ve drneklem ile ilgili asagidaki bulgular

elde edilmistir.

3.6.1. Demografik Istatistikler

Ormneklemin demografik degiskenlere bagl olarak dagilimi cergevesinde yas,
cinsiyet, egitim durumu, mevcut kurumda g¢aligma siiresi, mevcut pozisyonda c¢aligsma
siiresi, yoneticinin altinda g¢alisan kisi sayisi ve kurumun adi degiskenlerine iliskin

bilgiler ortaya konmustur.

Ormeklemin yas degiskenine gore dagilimi incelendiginde, arastirmaya katilan
yoneticilerin ¢ok biiylik bir kisminin “36 ile 45 aras1” yas grubuna girdigi goriilmektedir.
Bunu %36,1°lik bir oranla “26 ile 35 aras1” yas grubu, %11,9’luk bir oranla “46 ve
lizeri” yas grubu ve %0,5’lik bir oranla ‘“20 ile 25 arasi” yas grubu izlemektedir.
Omeklemin dagilimindan, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi istirak sirketlerinde geng

yoneticilerin azlig1 dikkat cekmektedir.

Tablo 3.2.: Orneklemin Yas Degiskenine Gére Dagilimi

YAS Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
20-25 arasi 1 ) )
26-35 arasi 70 36,1 36,6
36-45 arasi 100 51,5 88,1
46 ve lizeri 23 11,9 100
TOPLAM 194 100
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Orneklemin cinsiyet degiskenine gore dagilimi incelendiginde, arastirmaya katilan
yoneticilerin baskin cogunlugunun erkeklerden olustugu goriilmektedir. Orneklemin
%90,2°si erkeklerden olusurken; sadece %9,8°i kadmlardan olusmustur. Orneklemin
dagilimimdan, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi istirak sirketlerinde kadm yoneticilerin
azlig1 dikkat ¢ekmektedir.

Tablo 3.3.: Orneklemin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagihm

CINSIYET Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Erkek 175 90,2 90,2
Kadin 19 9.8 100
TOPLAM 194 100

Orneklemin egitim durumu degiskenine gore dagilimi incelendiginde, arastirmaya
katilan yoneticilerin  %89,7’sinin en az lisans mezunu oldugu goriilmektedir.
Arastirmaya katilan yoneticilerin %64,9’u lisans, %20,6’s1 yiliksek lisans ve %4,1°1
doktora mezunudur. Arastirmamiza katilan yoneticilerden sadece %10,3°1 lisans
egitiminden daha diisiik bir egitime sahiptir. Oreklemin dagilimmnda dikkat ¢eken unsur
Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi istirak sirketlerindeki yoneticilerin egitim durumlarmm

oldukgea yiiksek oldugudur.

Tablo 3.4.: Orneklemin Egitim Diizeyi Degiskenine Gore Dagilim

EGITIM DURUMU Siklik Yizde Kiimiilatif Yiizde
Doktora 8 4,1 4,1
Yiiksek Lisans 40 20,6 24,7

Lisans 126 64,9 89,7
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Diger 20 10,3 100

TOPLAM 194 100

Orneklemin kurumda ¢alisma siiresi degiskenine gére dagilimi incelendiginde,
aragtirmaya katilan yoneticilerin %38,7’sinin “11 ile 15 yi1l aras1” grubuna, %29,9’unun
“l ile 5 yil aras1” grubuna ve %29.4’lniin “6 ile 10 yil aras1” grubuna girdikleri
goriilmektedir. Arastirmada degerlendirilen yoneticilerin sadece %2,1°1 “16 yil ve {istii”

grubuna dahil olduklar goriilmektedir.

Tablo 3.5.: Orneklemin Kurumda Cahsma Siiresi Degiskenine Gore Dagilimi

KURUMDA CALISMA SURESI Siklik Yiizde Kimiilatif Yiizde
1-5 yil aras1 58 29,9 29,9
6-10 y1l aras1 57 29.4 59.3
11-15 yil aras1 75 38,7 97,9
16 y1l ve iistii 4 2,1 100
TOPLAM 194 100

Orneklemin pozisyonda ¢aligma siiresi degiskenine gore dagilimi incelendiginde,
aragtirmaya katilan yoneticilerin %40,2’si “3 ile 5 y1l aras1”, %29,9’su “I ile 2 y1l aras1”,
%23,2°s1 “6 ile 9 y1l aras1”, %6,7’si ise “10 yil ve iisti” grubuna girdigi goriilmektedir.
Arastirmaya katilan yoneticilerin % 70,1’inin pozisyonlarinda 5 yildan daha az bir
tecriibeye sahip olduklari, pozisyonlarinda 10 yildan fazla siiredir ¢alisan yoneticilerin

sadece %6,7 oldugu dikkat cekmektedir.

Tablo 3.6.: Orneklemin Pozisyonda Cahisma Siiresi Degiskenine Gore Dagilimi




64

POZISYONDA CALISMA SURESI Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1-2 yil aras1 58 29,9 29,9

3-5 yil arast 78 40,2 70,1

6-9 yi1l arasi 45 23,2 933

10 y1l ve iistii 13 6,7 100

TOPLAM 194 100

Omeklemin, yonetiminde calisan

kisi sayis1

degiskenine gore dagilimi

incelendiginde, arastirmaya katilan yOneticilerin %49,5’inin yonetimi altinda “1 ile 10

kisi aras1”, %27,3 linlin yonetimi altinda “31 kisi ve Ustii”, %15,5’inin yonetimi altinda

“11 ile 20 kisi arast” ve %7,7’sinin yonetimi altinda ‘“21 ile 30 kisi aras1” galisan

bulundugu goriilmektedir. Orek dagiliminda, arastirmaya katilan ydneticilerin hemen

hemen yarisinin yonetimi altmda “1 ile 10 kisi arast” c¢aligan bulunmasi dikkat

cekmektedir.

Tablo 3.7.: Orneklemin Yonetiminde Cahsan Kisi Sayis1 Degiskenine Gore

Dagihim

YONETIMINDE CALISAN KIS SAYISI Siklik Yiizde | Kimilatif Yiizde
1-10 kisi aras1 96 49,5 49,5

11-20 kisi arast 30 15,5 64,9

21-30 kisi aras1 15 7,7 72,7

31 kisi ve usti 53 273 100

TOPLAM 194 100
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Orneklemin katilimcilarin gahstiklar1 sirketlere gore dagilimi incelendiginde,
arastirmaya katilan yoneticilerin %10,3 {iniin Igdas’ta, %9,3 iniin Belbim A.S.’de, yine
%9,3’tiniin Ido A.S.’de, %8.,8’inin Istag A.S.’de, %8,2’sinin Hamidiye A.S.’de,
%7,2’sinin Saglik A.S.’de, %6,7’sinin Aga¢ A.S.’de, yine %6,7’sinin Ulagim A.S.’de,
%6,2°sinin  Kiiltiir A.S.’de, %5,7’sinin Isbak A.S.’de, %5,2’sinin Isfalt A.S.’de,
%3,1’inin Bimtas’da, yine %3,1 inin Halk Ekmek A.S.’de, %2,6’sinm Ispark A.S.’de,
yine %2,6’simm Kiptas’ta, %1,5’inin Beltur A.S.’de, %1’inin Enerji A.S.’de, %1’inin
Spor A.S.’de, %1’inin Ugetam A.S.’de ve %0,5’inin Imar A.S.’de ¢alist1§1 gdriilmiistiir.

Buna istatistige gore 6reklemimizde 20 yoneticiyle en fazla temsil edilen sirket
Igdas olmus, bunu 18 ydneticiyle Belbim A.S. ve Ido A.S. izlemistir. Oreklemde en az
temsil edilen sirket ise 1 yoneticiyle Imar A.S. olmustur. Imar A.S.’den sonra en az
temsil edilen sirketler 2’ser yoneticinin ¢aligmaya katildigi Enerji A.S., Spor A.S. ve
Ugetam A.S. olmustur.

Tablo 3.8.: Orneklemin Sirket Adi Degiskenine Gére Dagilimi

SIRKET ADI Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Agag A.S. 13 6,7 6,7
Belbim A.S. 18 9.3 16,0

Beltur A.S. 3 1,5 17,5
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Bimtas 6 3.1 20,6
Enerji A.S. 2 1,0 21,6
Halk Ekmek A.S. 6 3.1 24,7
Hamidiye A.S. 16 8,2 33,0
Ido A.S. 18 9,3 423
Igdas 20 10,3 52,6
Imar A.S. 1 ) 53,1
Isbak A.S. 11 5,7 58.8
Isfalt A.S. 10 52 63.9
Ispark A.S. 5 2,6 66.5
Ista¢c A.S. 17 8,8 753
Kiptas 5 2,6 77,8
Kiiltir A.S. 12 6,2 84,0
Saglik A.S. 14 7,2 91,2
Spor A.S. 2 1,0 923
Ugetam A.S. 2 1,0 933
Ulasim A.S. 13 6,7 100
TOPLAM 194 100




67

3.6.2. Biitcesel Katihma Ait Istatistikler

Arastirmaya katilan  yOneticilerin, birimlerinin  biit¢elerinin  olusumunda
oynadiklari roliin derecesinin belirlenmeye caligildig1 sorulardan elde edilen istatistikler,
yoneticilerin biitgelerin olusumuna ortalamanin {izerinde bir katilim sagladiklarini

gostermektedir.

Katilimcilarin = %46,9’u  “birimim i¢in biit¢elerin hazirlanmasina katilirim”
ifadesine “kesinlikle katiltyorum” cevabini vermistir. Ayni ifadeye, katilimcilarin
%35,6’s1 “katiliyorum”, %11,3’1 “katilmiyorum”, %3,6’s1 “kesinlikle katilmiyorum” ve
%?2,6’s1 “kararsizim” cevabimi vermistir. Bu ifade, 4,11 degeri ile biitcesel katilim
diizeyini O6lgmeyi hedefleyen sorular arasinda en yiiksek ortalamaya sahip oldugu

gorilmektedir; yani en yiiksek biitgesel katilim diizeyinin ortaya ¢iktig1 ifadedir.

Arastirma Orneklemindeki yoneticilerin  %47,6’s1  “birimim i¢in hazirlanan
biitcelerin gerceklesmesini saglayacak faaliyetlere karar verme yetkisine sahibim”
ifadesine “katiliyorum” cevabin1 vermistir. Bu ifadeye, katilimcilarin  %19,6’s1
“katilmiyorum”, %16,5°1 “kesinlikle katilmiyorum”, %11,3’ “kararsizim” ve %3,6’s1
“kesinlikle katilmiyorum” cevabini vermistir. Bu ifadeye ait ortalama deger 3,52 olarak
tespit edilmis olup, biitcesel katilim diizeyinin belirlenmesiyle ilgili ifadeler icinde en
disiik ortalamaya sahiptir; boylelikle en diisiik biit¢esel katilim diizeyinin ortaya ¢iktig
ifadedir.

Biitcesel katilima iligskin “birimimin biitcelerinin uygulanmasinda benim fikrim
onemli bir faktordir” ifadesine, katilmcilarin %44,8’1 “katiliyorum”, %21,1°1
“kesinlikle katiliyorum”, %15,5°1 “katilmiyorum”, %14,9’u “kararsizim”, %3,6’s1 ise
“kesinlikle katilmiyorum” cevabini vermistir. Bu ifadeye ait ortalama deger 3,64 olarak

hesaplanmuistir.

Son olarak, “ birimime biitgeleri uygulamak i¢in {ist yonetim tarafindan yetki ve
sorumluluk verilmistir” ifadesine, katilimcilarin %37,1°1 “katiliyorum”, %24,7’si

“kesinlikle katiliyorum”, %17,0’1 “katilmiyorum”, %15,5’1 “kararsizim” ve %S5,7’si
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“kesinlikle katilmiyorum” cevabmi vermistir. Bu ifadeye ait ortalama ise 3,58 olarak

belirlenmistir.

Tablo 3.9.: Biitcesel Katihma Ait Istatistikler

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum | Kararsizim | Katilryorum
katilmiyorum katiliyorum Standart
Ortalama
Sapma
Sorular NT% | N[%|N[% |[N]% [N %
Birimim i¢in biit¢elerin hazirlanmasina
7 3,6 22 1,3 |5 2,6 69 |[356 |91 46,9 | 4,11 1,13
katilirim
Birimim i¢in hazirlanan biit¢elerin
gergeklesmesini saglayacak faaliyetlere 9 4,6 38 19,6 |22 | 11,3 |93 47,6 |32 16,5 3,52 1,12
karar verme yetkisine sahibim
Birimimin biitgelerinin uygulanmasmda
o 7 3,6 30 15,5 129 | 149 |87 (44,8 |41 21,1 3,64 1,09
benim fikrim 6nemli bir faktérdir
Birimime biit¢eleri uygulamak i¢in tist
yOnetim tarafindan yetki ve sorumluluk 11 5,7 33 17,0 |30 | 15,5 |72 37,1 |48 24,7 3,58 1,19
verilmistir

3.6.3. Rol Belirsizligine Ait Istatistikler

Katilimcilarin igleri ile ilgili yasamis olduklart rol belirsizliginin &lgiilmeye
calisildig1 sorulardan elde edilen istatistikler, yoneticilerin rol belirsizliginin diisiik

seviyede oldugunu gostermektedir.

Rol belirsizligi 6lgegindeki “yapilmasi gerekenle ilgili net agiklamalar alirim”
ifadesine, katilimcilarin %45,9’u “cogu zaman”, %27,3’0 “her zaman”, %21,1’i

“bazen”, %4,6’s1 “¢ok nadir” ve %]1°1 “higbir zaman” cevabini vermistir. Bu ifade, 2,06
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degeri ile rol belirsizligi diizeyini belirlemeye calisan sorular arasinda en yiiksek

ortalamaya sahiptir; dolayisiyla en yiiksek rol belirsizliginin ortaya ¢iktig1 ifadedir.

Katilimcilarin %64,9’u “vaktimi dogru bir sekilde nasil kullanacagimi bilirim”
ifadesine “¢ogu zaman” cevabini verirken, %27,8’1 “her zaman”, %6,7’si “bazen” ve
%0,5’1 “cok nadir” cevabini vermistir. Bu soruya ‘“hi¢gbir zaman” cevabmi veren

olmamuistir. Bu ifadenin ortalamasi 1,80 olarak bulunmustur.

Arastirma 6rneklemindeki yoneticilerin %56,2°si “isimle ilgili a¢ik ve planlanmig
hedeflere sahibim” ifadesine ‘“gogu zaman” cevabini vermistir. Ayni soruya,
katilimcilarm %25,8’1 “her zaman”, %12.9’u “bazen”, %4,6’s1 “cok nadir” ve %0,5’1

“higbir zaman” cevabini vermistir. Bu ifadeye ait ortalama 1,98 olarak belirlenmistir.

Rol belirsizligine iliskin “ne kadar yetkiye sahip oldugumu bilirim” ifadesine,
katilimcilar %50,5°1 “gogu zaman”, %33,5’1 “her zaman”, %13,9’u “bazen”, %1,5’i
“cok nadir” ve %0,5’1 “higbir zaman” cevabini vermistir. Bu ifadeye ait ortalama deger

1,85 olarak hesaplanmuistir.

Katilimcilarin %45,4°i “benden beklenenin ne oldugunu tam olarak bilirim”

95 ¢¢
1

ifadesini “cogu zaman”, %39,7’si “her zaman”, %11,3’l “bazen”, %3,1°i “cok nadir” ve
%0,5°1 ise “hicbir zaman” seklinde cevaplamistir. Bu ifadeye ait ortalama 1,79 olarak

tespit edilmistir.

Son olarak, “sorumluluklarimin ne oldugunu bilirim” ifadesine, katilimcilarin
%61,9’u “her zaman”, %34,5’1 “cogu zaman”, %3,1’1 “bazen” ve %0,5’1 “hi¢bir zaman”
cevabimi vermistir. Rol belirsizligi diizeyini tespit etmeye yonelik ifadeler arasinda en
diisiik ortalama, 1,43 degeri ile bu ifadeye aittir. Yani, bu ifade, rol belirsizliginin en

diisiik diizeyde tespit edildigi ifadedir.

Tablo 3.10.: Rol Belirsizligine Ait Istatistikler

Her zaman | Cogu zaman Bazen Cok nadir | Higbir zaman

Standart

Ortalama
Sapma
Sorular N % N % N % N % N %
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Yapilmasi gerekenlerle ilgili net

53 27,3 | 89 459 |41 |21,1 |9 46 |2 1,0 2,06 ,88
agiklamalar alirim
Vaktimi dogru bir sekilde nasil

54 27,8 | 126 64,9 |13 [6,7 1 5 0 0 1,80 ,57
kullanacagimi bilirim
Isimle ilgili agik ve planlanmis hedeflere

50 25,8 | 109 56,2 |25 [129 |9 4,6 1 S5 1,98 ,79
sahibim
Ne kadar yetkiye sahip oldugumu bilirim | 65 33,5 |98 50,5 (27 |13,9 |3 1,5 1 5 1,85 75
Benden beklenenin ne oldugunu tam

77 39,7 | 88 454 |22 | 11,3 |6 3,1 1 S5 1,79 ,80
olarak bilirim
Sorumluluklarimm ne oldugunu bilirim 120 61,9 | 67 345 |6 3,1 0 0 1 5 1,43 ,61

3.6.4. Is Tatminine Ait Istatistikler

Yoneticilerin, islerinden ne derece memnun olduklarinin tespit edilmeye ¢aligildig
sorulardan elde edilen istatistikler, katilimcilarin is tatminlerinin ortalamanin iizerinde

oldugunu ortaya koymaktadir.

Katilimcilarin %55,7°si “beni her zaman mesgul etmesi bakimindan” ifadesine
b
“memnunum”, %24,7’si “¢cok memnunum”,%10,8’1 “kararsizim”, %6,7’si “memnun
b b b b
degilim” ve %2,1°’1 “hi¢ memnun degilim” cevabin1 vermistir. Bu ifadenin ortalamasi
b

3,94 olarak bulunmustur.

Arastirma Orneklemindeki yoneticilerin %53,1°’1 “yalniz basima c¢alisma firsati
y )
vermesi bakimindan” ifadesine “memnunum”, %23,7’si “kararsizim”, %12,9’u “cok
2 b
memnunum”, %9,3’0 “memnun degilim” ve %]1’i “hi¢c memnun degilim” cevabini

vermistir. Bu ifadeye ait ortalama 3,68 olarak hesaplanmustir.

Is tatminine iliskin “bazen farkli seyler yapma firsati vermesi bakimindan”
ifadesini, katilimcilarin %55,2°si “memnunum”, %20,6’s1 “cok memnunum”, %13,4’
“kararsizim”, %7,7’si “memnun degilim” ve %3,1°1 “hic memnun degilim” seklinde

cevaplamistir. Bu ifadenin ortalamasi 3,83 olarak tespit edilmistir.
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Katilimcilarin %53,1°1 “toplumda bana statii kazandirmasi1 bakimindan” ifadesine
“memnunum”, %24,2’si “cok memnunum”,%]17’si “kararsizim”, %4,1’1 “memnun
degilim” ve %1,5’1 “hi¢c memnun degilim” cevabini vermistir. Bu ifadeye ait ortalama

3,94 olarak bulunmustur.

Is tatminini diizeyini 6lgcmeye yonelik “vicdanima aykiri olmayan seyler
yapabilme sansimin olmasi bakimindan” ifadesini, katilimcilarin %49’u “memnunum”,
%29,9°u “cok memnunum”, %11,9°u “kararsizim”, %4,6’s1 “memnun degilim” ve yine
%4,6’s1 “hi¢c memnun degilim” seklinde cevaplamistir. Bu ifadenin ortalamasi 3,95

olarak hesaplanmustir.

Orneklemdeki yoneticilerin %51,5’i “bana is giivencesi saglamas1 bakimimdan”

9
ifadesine “memnunum”, %26.,3’i “cok memnunum”, %181 “kararsizim”, %2,6’s1
“memnun degilim” ve %1,5’1 “hi¢c memnun degilim” cevabin1 vermistir. Bu ifadenin

ortalamasi 3,99 olarak belirlenmistir.

Is tatminine iliskin “baskalar1 icin bir seyler yapabilme olanagina sahip olmam
acgisindan” ifadesini, katilimcilarin %45,4’ti “memnunum”, %35,1°1 “cok memnunum”,
%13,9’u “kararsizim”, %3,6’s1 “memnun degilim” ve %2,1°1 “hi¢ memnun degilim”

seklinde cevaplamistir. Bu ifadenin ortalamasi 4,08 olarak tespit edilmistir.

Arastirma Orneklemindeki yoneticilerin  %55,2°si  “kisilere ne yapacaklarini
sOyleme sansma sahip olmam agisindan” ifadesine ‘“memnunum”, %22,7’si
“kararsizim”, %17’si “cok memnunum”, %3,1°’1 “memnun degilim” ve %2,1°1 “hi¢
memnun degilim” cevabimi1 vermistir. Bu ifadeye ait ortalama 3,82 olarak

hesaplanmuistir.

Katilimcilarin %54,1°1 “kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme
sansimim olmas1 agisindan” ifadesine “memnunum”, %32’si “cok memnunum”,%8,8’1
“kararsizim”, %3,1’1 “memnun degilim” ve %2,1°’1 “hic memnun degilim” cevabimni
vermistir. Bu ifade, 4,11 degeri ile is tatmini diizeyini belirlemeye c¢alisan sorular
arasinda en yliksek ortalamaya sahip olan; dolayisiyla en yiiksek is tatmininin ortaya

ciktig1 ifadelerden biridir.
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Is tatminini diizeyini dlgmeye yonelik “kendi kararlarrmi uygulama serbestligini
bana vermesi acisindan” ifadesini, katilimcilarin %48,5’1 “memnunum”, %25,8’1

%5 ¢6
1

“kararsizim”, %17,5’1 “¢ok memnunum”, %5,2’si “memnun degilim” ve yine %3,1’i
“hi¢ memnun degilim” seklinde cevaplamistir. Bu ifadenin ortalamasi 3,72 olarak

hesaplanmuistir.

Orneklemdeki yoneticilerin - %52,1°i “isimi yaparken kendi yontemlerimi
kullanabilme sansini bana vermesi agisindan” ifadesine “memnunum”, %22,2’si “cok
memnunum”, %18,6’s1 “kararsizim”, %5,7’si “memnun degilim” ve %1,5’1 “hig

memnun degilim” cevabini vermistir. Bu ifadenin ortalamasi 3,88 olarak belirlenmistir.

Katilimcilarin %54,6°s1 “yaptigim is karsiliginda duydugum basari hissinden”
ifadesine “memnunum”, %32,5’1 “cok memnunum”, %6,7’si “kararsizim”, %3,6’s1
“memnun degilim” ve %2,6’s1 “hi¢ memnun degilim” cevabimi vermistir. Bu ifade de,
4,11 degeri ile is tatmini diizeyini belirlemeye calisan sorular arasinda en yiiksek
ortalamaya sahip olan; dolayisiyla en yiiksek is tatmininin ortaya ¢iktigi ifadelerden

biridir.

Is tatminine ile ilgili “is i¢inde terfi olanagimin olmasi acisindan” ifadesini,
katilimcilarmm  %37,1°1  “kararsizim”, %33,5’1 “memnunum”, %11,3’4 “memnun
degilim”, %9,3’i ‘“hi¢ memnun degilim” ve %S8,8’1 “¢cok memnunum” seklinde
cevaplamistir. Is tatmini diizeyini tespit etmeye yonelik ifadeler arasinda en diisiik
ortalama, 3,21 degeri ile bu ifadeye aittir. Yani, bu ifade, is tatmininin en diisiik diizeyde

tespit edildigi ifadedir.

Orneklemdeki yoneticilerin %54,6’s1 “isle ilgili alinan kararlarin uygulamaya
konmasi bakimindan” ifadesine “memnunum”, %23,7’si “kararsizim”, %10,8’1 “¢ok
memnunum”, %9,8’1 “memnun degilim” ve %1’i “hi¢ memnun degilim” cevabini

vermistir. Bu ifadenin ortalamasi 3,64 olarak belirlenmistir.

<

Is tatminini diizeyini dlgmeye ydnelik “calisma arkadaslarimin birbirleriyle
anlasmalar1 a¢isindan” ifadesini, katilimcilarin  %57,7’si  “memnunum”, %181

“kararsizim”, %14,9’u “cok memnunum”, %6,2’si “memnun degilim” ve %3,1’1 “hi
b b 2
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memnun degilim” seklinde cevaplamistir. Bu ifadenin ortalamas: 3,75 olarak

hesaplanmuistir.

Arastirma 0reklemindeki yoneticilerin %47,9’u “yaptigim iyi bir is karsiliginda
takdir edilmem agisindan” ifadesine “memnunum”, %26,3’i “kararsizim”, %11,3’l
“memnun degilim”, %10,3’4 “cok memnunum” ve %4,1°1 “hic memnun degilim”

cevabini vermistir. Bu ifadeye ait ortalama 3,49 olarak hesaplanmustir.

Is tatminine iliskin “calisma sartlar1 bakimindan” ifadesine, katilimcilarin %55,7si
“memnunum”, %253’ “cok memnunum”, %10,3’i “kararsizim”, %6,2’si “memnun
degilim” ve %2,6’s1 “hic memnun degilim” seklinde cevap vermistir. Bu ifadenin

ortalamast 3,95 olarak tespit edilmistir.

Katilimcilarin %46,4’0 “yaptigim is ve karsiliginda aldigim ticret bakimindan”
ifadesine “memnunum”, %22,2°si “kararsizim”,%18,6’s1 “cok memnunum”, %7,2’si
“memnun degilim” ve %5,7’si “hi¢ memnun degilim” cevabini vermistir. Bu ifadeye ait

ortalama 3,65 olarak bulunmustur.

Ormneklemdeki yoneticilerin  %48,5’i “amirimin bana davranist bakimindan”
ifadesine “memnunum”, %25,3’0 “cok memnunum”, %12,9’u “kararsizim”, %8.8’1
“memnun degilim” ve %4,6’s1 “hic memnun degilim” cevabini vermistir. Bu ifadenin

ortalamasi 3,64 olarak belirlenmistir.

Son olarak, is tatminini diizeyini 6lgmeye yonelik “amirimin karar vermedeki
yetenegi bakimindan” ifadesini, katilimcilarin  %53,1°1 “memnunum”, %17,5’1
“kararsizim”, %17’si “cok memnunum”, %9,3’ti “memnun degilim” ve %3,1’i “hi¢
memnun degilim” seklinde cevaplamistir. Bu ifadenin ortalamast 3,72 olarak

hesaplanmuistir.

3.6.5. Faktor Analizi Sonucu Elde Edilen Bulgular

Biitcesel katilimla ilgili dort, rol belirsizligiyle ilgili alt1 ve is tatminiyle ilgili yirmi
sorudan olusan anket sorularma katilimeilarin verdigi cevaplarin kendi aralarinda nasil

gruplanacagini gérmek igin kesifsel faktor analizi yapilmistir. Faktor analizi sonucu elde
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edilen faktor yiikleri genel kabul goren “0,5’ten biiylik” olarak hesaplanmis; neticede
yeterli faktor yiikiinii toplayamayan, is tatmini ile ilgili 5., 6. ve 15. sorular
degerlendirme disinda birakilmistir. Asagidaki tabloda gosterilen analiz sonuglarina gore
rol belirsizligine ait dort soru bir faktorde, rol belirsizligine ait alti soru diger bir
faktorde toplanmustir. Is tatmini ile ilgili kalan on yedi sorunun ise iki ayr faktdrde
toplanmasi, ayni 6l¢egi kullanan Kose (2009) ve Serinkan (2006)’1n ¢aligmalarinda da
karsilagilmis; bu sonug, daha 6nce bahsedilen, is tatmininin i¢sel ve digsal boyutlariyla
iligkilendirilmis ve 1. ve 12. sorular arasindaki grup igsel is tatmini, 13. ve 20. sorular

arasindaki grup ise digsal is tatmini olarak adlandirilmstir.

Yapilan calismada ise, faktor analizinde gerekli faktor yiikiinii alamayan ii¢
sorunun ¢ikarilmasindan sonra is tatmini faktorlerinden, 1., 2.,3.,4.,7.,8.,9., 10., 11. ve
12. sorulardan olusan faktor “ig¢sel is tatmini”, 13., 14., 16., 17., 18., 19. ve 20.
sorulardan olusan faktor ise “digsal is tatmini” olarak adlandirilarak diger analizler
yapilmistir.Agiklanan toplam varyansin %58,445 oldugu asagidaki tabloda gosterilen

faktor analizi sonuglar1 beklentilerimize uygun olarak ortaya ¢ikmistir.

Tablo 3.11.: is Tatminine Ait Istatistikler

Hi¢ memnun Memnun Cok
. - Kararsizim | Memnunum
degilim degilim memnunum Standart
Sorular Ortalama
Sapma

N % N % N % N % N %
Beni her zaman mesgul etmesi

4 2,1 13 6,7 21 [10,8 | 108 |557 |48 |24,7 3,94 ,90
bakimindan
Yalniz basima ¢aligma firsat1 vermesi

2 1,0 18 9,3 46 23,7 | 103 [53,1 |25 12,9 3,68 ,85
bakimindan
Bazen farkli seyler yapma firsat1 vermesi

6 3,1 15 7,7 26 [ 13,4 | 107 |552 |40 |20,6 3,83 95
bakimindan
Toplumda bana statii kazandirmasi

3 1,5 8 4,1 33 (17,0 | 103 |53,1 |47 |24.2 3,94 ,85
bakimindan
Vicdanima aykiri olmayan seyler

9 4,6 9 4,6 23 (119 |95 |[49,0 |58 |299 3,95 1,01
yapabilme sansimin olmasi bakimindan
Bana is giivencesi saglamasi bakimmndan | 3 1,5 5 2,6 35 [18,0 | 100 | 51,5 |51 26,3 3,99 ,83
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Baskalar1 i¢in bir seyler yapabilme

) 4 2,1 7 3,6 27 13,9 |8 454 |68 |35, 4,08 ,90
olanagma sahip olmam agisindan
Kisilere ne yapacaklarini sdyleme
4 2,1 6 3,1 44 (22,7 | 107 |552 |33 17,0 3,82 ,82
sansina sahip olmam agisindan
Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler
) 2,1 6 3,1 17 |8.8 105 54,1 |62 32,0 4,11 84
yapabilme sansimin olmasi agisindan
Kendi kararlarim1 uygulama serbestligini
. 6 3,1 10 52 50 (258 |94 |48,5 |34 17,5 3,72 92
bana vermesi a¢isindan
Isimi yaparken kendi yontemlerimi
kullanabilme gansini bana vermesi 3 1,5 11 57 36 | 18,6 | 101 |52,1 |43 22,2 3,88 ,87
agisindan
Yaptigim is karsihginda duydugum
Phe ) $ e yaus 5 2,6 7 3,6 13 6,7 106 | 54,6 |63 |325 4,11 87
basgari hissinden
Is icinde terfi olanagimin olmasi
18 9,3 22 11,3 |72 |37,1 |65 |[33,5 [17 |88 3,21 1,06
agisindan
Isle ilgili alnan kararlarin uygulamaya
sere veu Y 2 1,0 19 9,8 46 23,7 | 106 |54,6 |21 10,8 3,64 ,84
konmasi bakimindan
Calisma arkadagslarimmn birbirleriyle
6 3,1 12 6,2 35 (18,0 | 112 |57,7 |29 14,9 3,75 ,89
anlagmalar1 agisindan
Yaptigim iyi bir ig karsiiginda takdir
8 4,1 22 1,3 |51 |263 |93 (479 |20 10,3 3,49 97
edilmem agisindan
Calhigma sartlart bakimindan 5 2,6 12 6,2 20 10,3 108 [ 55,7 | 49 253 3,95 .92
Yaptigim is ve karsihiginda aldigim iicret
11 57 14 72 43 (22,2 |90 |464 |36 18,6 3,65 1,04
bakimindan
Amirimin bana davranigi bakimindan 9 4,6 17 8.8 25 1129 | 9% 48,5 | 49 253 3,81 1,06
Amirimin karar vermedeki yetenegi
6 3,1 18 9,3 34 (17,5 | 103 |53,1 |33 17,0 3,72 ,96

bakimindan

Tablo 3.12.: Faktor Analizi Sonucu Elde Edilen Bulgular

Bilesenler




76

Sorular

Icsel Is Tatmini

Digsal Is Tatmini

Rol Belirsizligi

Biitgesel Katilim

Is Tatmini 9 ,7189
Is Tatmini 12 ,142
Is Tatmini 3 127
Is Tatmini 8 ,7121
Is Tatmini 11 ,690
Is Tatmini 7 ,685
Is Tatmini 10 ,642
Is Tatmini 1 ,634
Is Tatmini 4 ,618
Is Tatmini 2 ,585
Is Tatmini 18 17
Is Tatmini 16 ,695
Is Tatmini 13 ,663
Is Tatmini 19 ,642
Is Tatmini 20 ,627
Is Tatmini 17 ,574
Is Tatmini 14 ,545

Rol Belirsizligi 5

,786
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Rol Belirsizligi 3 ,705
Rol Belirsizligi 2 ,687
Rol Belirsizligi 1 ,681
Rol Belirsizligi 6 ,661
Rol Belirsizligi 4 511
Biitgesel Katilim 3 910
Biitgesel Katilim 2 871
Biitgesel Katilim 1 ,807
Biitgesel Katilim 4 ,182

3.6.6. Giivenilirlik Analizleri Sonucu Elde Edilen Bulgular

Bir 6lgme aracinin tekrarlanan Olgiimlerde ayni sonucu verme derecesinin
gostergesi olan giivenilirlik degerinin belirlenmesi i¢in faktor analizi ile belirlenen
biitcesel katilima, rol belirsizligine, igsel is tatminine ve digsal is tatminine iliskin

sorulara giivenilirlik analizi uygulanmistir.

Yapilan giivenilirlik analizleri neticesinde biitgcesel katilim diizeyini 6lgmek i¢in
kullanilan dort soru i¢in o degeri 0,878; rol belirsizligi diizeyini 6lgmek icin kullanilan
alt1 soru i¢in a degeri 0,801; igsel is tatmini diizeyini 6lgmek i¢in kullanilan on soru igin
a degeri 0,900 ve digsal is tatmini diizeyini 6lgmek i¢in kullanilan yedi soru i¢in o degeri

0,860 olarak bulunmustur.

Uluslar arasi calismalarda giivenilirlik smir1 olarak kabul edilen 0,7 degerinin
tizerinde bulunan giivenilirlik katsayilar, iliskileri tespit etmek i¢in kullanilan 6l¢eklerin

yeterli derecede giivenilir oldugunu ortaya koymaktadir.




Tablo 3.13.: Giivenilirlik Analizleri Sonucu Elde Edilen Bulgular
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Degiskenler Soru Sayist Giivenilirlik Katsayisi (o)
Biitgesel Katilim 4 0,878
Rol Belirsizligi 6 0,801
I¢sel Is Tatmini 10 0,900
Dissal Is Tatmini 7 0,860

3.6.7. Korelasyon Analizi Sonucu Elde Edilen Bulgular

Yapilan faktor analizi neticesinde, ayn1 gruba giren sorularin her bir katilimei i¢in

ortalamalart alinarak degiskenlerin sayisal degerleri hesaplanmistir. Degiskenler

arasindaki iliskileri ortaya koymak ic¢in, elde edilen ortalama degerlere korelasyon

analizi uygulanmistir.

Asagidaki tabloda gorillen korelasyon katsayilarina baktigimizda, incelenen

degiskenlerin hepsi arasinda p<0,01 diizeyinde gii¢lii ve anlamli iligkiler oldugu acgikca

goriilmektedir.

Tablo 3.14.: Korelasyon Analizi Sonucu Elde Edilen Bulgular

Ortalama | Standart Sapma (1) (2) 3) “4)
3,71 97 1

(1) Biitcesel Katilim
1,82 52 2287 | 1

(2) Rol Belirsizligi

. 3,91 64 2107 [-3957 |1
(3) Igsel Is Tatmini
_ 3,64 72 2027 [-4317 |,677 |1
(4) Dissal Is Tatmini

" p<0,05 diizeyinde anlaml

E

p<0,01 diizeyinde anlaml
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3.6.8. Regresyon Analizi Bulgular1 ve Hipotez Testleri

[lk ii¢ hipotezimizin degerlendirmek igin korelasyon analizleri her ne kadar yeterli
olsa da bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenlerdeki degisimin ne kadarimi
acikladigini gorebilmek icin ilgili degiskenler arasinda ikili regresyon analizleri de

yapimistir.

Ik hipotezde bagimsiz degisken olan biitcesel katilimin, bagimli degisken
durumundaki rol belirsizligi degiskenine ait varyanst %4,7 oraninda agikladigi; diger bir
ifade ile rol belirsizliginin %4,7’sinin biitgesel katilima bagli oldugu anlasilmaktadir.
S6z konusu degiskenler arasindaki iliskinin p<0,01 diizeyinde anlamli oldugu
belirlenmistir. Biitgesel katilim arttikga rol belirsizliginin azalacagina dair hipotez
yapilan analiz sonucu (B=-0,228; p<0,01) dogrulanmistir. Yani, biit¢esel katilimin

artmasiyla rol belirsizliginin azalacagi hipotezi, yapilan arastirmayla desteklenmistir.

Ikinci hipotezde bagimsiz degisken olan rol belirsizliginin, bagimli degisken
durumundaki is tatmininin ic¢sel ig tatmini ve digsal is tatmini boyutlarina ait varyansi
sirastyla %15,2 ve %18,2 oraninda agikladigi; yani igsel is tatmininin %15,2’sinin ve
digsal is tatmininin %18,2’sinin rol belirsizligine bagl oldugu goriilmektedir. So6z
konusu her iki iliskinin de p<0,01 diizeyinde anlamli oldugu belirlenmistir. Rol
belirsizligi azaldikca is tatmininin artacagina dair hipotez, rol belirsizligi ile icsel is
tatmini ($=-0,395; p<0,01) ve dissal is tatmini (f=-0,595; p<0,01) arasinda yapilan ikili
regresyon analizleri sonucunda dogrulanmistir. Analiz sonuglari incelendiginde rol
belirsizliginin, i¢sel is tatmininden daha ¢ok digsal ig tatminini etkiledigi goriilmektedir.
Sonug olarak, rol belirsizliginin azalmasiyla is tatminin artacagina dair hipotez, is

tatmininin her iki boyutunda da aragtirma bulgulari tarafindan desteklenmektedir.

Ucgiincii hipotezde bagimsiz degisken olan biitgesel katilimimn, bagimli degisken
durumundaki is tatmininin i¢sel ig tatmini ve digsal is tatmini boyutlarina ait varyansi
strastyla %3,9 ve %3,6 oraninda agikladigi; yani i¢sel is tatmininin %3,9 unun, dissal is
tatmininin ise %3,6’smin biitgesel katilima bagl oldugu goriilmektedir. S6z konusu her
iki iliskinin de p<0,01 diizeyinde anlamli oldugu belirlenmistir. Biit¢esel katilim arttik¢a

is tatmininin artacagina dair hipotez, biitgesel katilim ile igsel is tatmini (Bf=0,210;
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p<0,01) ve dissal is tatmini (=0,202; p<0,01) arasinda yapilan ikili regresyon analizleri
sonucunda dogrulanmistir. Analiz sonuglari incelendiginde, biit¢esel katilimin, digsal is
tatminine gore igsel is tatmini lizerinde daha etkili oldugu goriilmektedir. Neticede,
biitgesel katilimin artmasinin, is tatminini artiracagina dair hipotez de arastirma bulgular

tarafindan desteklenmektedir.

Tablo 3.15.: ikili Regresyon Analizi Bulgular

Rol Belirsizligi | Igsel Is Tatmini | Digsal Is Tatmini | I¢sel Is Tatmini | Digsal Is Tatmini
Degiskenler B t § t § t § t § t
Biitgesel Katilim | -,228 | -3,237" 210 (29827 202 [2.8627
Rol Belirsizligi -395 [-5,9577 |-,431 [-6,619"
Model F 10,480 35,489 43,808 8,891 8,189
Adj. R? ,047 ,152 ,182 ,039 ,036

E

" p<0,05 diizeyinde anlamli p<0,01 diizeyinde anlaml

Biitcesel katilim ile is tatmininin boyutlar1 arasindaki iliskide rol belirsizliginin bir
ara degisken etkisi olup olmadigini gorebilmek i¢in Baron and Kenny (1986) tarafindan
gelistirilen metot kullanilmistir. Bu metoda gore, bir ara degiskenin varligindan soz
edebilmek i¢in, bagimsiz degisken ile bagiml degisken arasinda bir iliski olmasi, ara
degisken ile bagimli degisken arasinda bir iliski olmasi ve ara degisken modele bir
bagimsiz degisken olarak eklendiginde bagimsiz degiskenin bagimli degisken tizerindeki
etkisinin ya azalmasi ya da tamamen ortadan kalkmasi sartlarinin tamaminin saglanmasi

gerekmektedir.

Baron and Kenny (1986)’¢ gore, ara degisken modele girdiginde bagimsiz
degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi tamamen ortadan kalkiyorsa, ara
degiskenin “tam ara degisken” etkisinden soz edilebilir. Ancak, ara degisken modele
girdiginde bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi tamamen ortadan
kalkmaz, ama azalirsa ara degisken etkisine sahip baska faktorlerin de varligindan ve ara

degiskenin “kismi ara degisken” etkisinden so6z edilebilir.




81

Yapilan analizler sonucunda bagimsiz degisken olan biitcesel katilim ile bagimh
degisken olan is tatmininin ic¢sel is tatmini (f=0,210; p<0,01) ve dissal is tatmini
(B=0,202; p<0,01) boyutlar1 arasinda iligkilerin varlig1 gériilmiistiir. Ayrica ara degisken
oldugu iddia edilen rol belirsizligi ile bagimli degisken olan is tatmininin i¢sel is tatmini
(B=-0,395; p<0,01) ve dissal is tatmini (p=-0,431; p<0,01) boyutlar1 arasinda iliskilerin

varlig1 belirlenmistir.

Ara degisken oldugu iddia edilen rol belirsizliginin modele bir bagimsiz degisken
olarak eklenmesi durumunda, bagimsiz degisken olan biitcesel katilimin, bagimh
degisken olan is tatmininin igsel is tatmini ve digsal is tatmini boyutlar arasindaki
etkisini ya azaltmas1 ya da tamamen ortadan kaldirmasi sartinin saglanip saglanmadigini
belirlemek igin biitgesel katilim ve rol belirsizliginin igsel is tatmini ve digsal is tatmini

tizerindeki etkileri coklu regresyon analizi ile incelenmistir.

Biitcesel katilim ve rol belirsizliginin igsel is tatmini {izerindeki etkilerinin
incelendigi model istatistiksel olarak olduk¢a anlamhidir (F = 19,744; p<0,01). Bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskeni agiklama orani olan diizeltilmis R degeri ise 0,163
olarak hesaplanmistir. Yani biitcesel katilim ve rol belirsizligi degiskenleri, igsel is
tatmini Uzerindeki degisimin %16,3’linii aciklamaktadir. Rol belirsizligi, icsel is
tatminini ¢ok gii¢lii bir sekilde etkilerken (B=-0,366; p<0,01); biitcesel katilim, igsel is
tatminini daha zayif (f=0,127; p<0,05) bir sekilde etkiler.

Biitgesel katilim ve rol belirsizliginin digsal is tatmini tizerindeki etkilerinin
incelendigi model de istatistiksel olarak anlamhidir (F = 23,463; p<0,01). Bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskeni a¢iklama orani olan diizeltilmis R* degeri ise 0,189
olarak hesaplanmistir. Bu sonugtan hareketle, biitgesel katilim ve rol belirsizligi
degiskenlerinin, digsal is tatmini {zerindeki degisimin %18,9’unu acikladigini
sOyleyebiliriz. Rol belirsizligi, digsal is tatminini ¢ok giliclii bir sekilde (p=-0,406;
p<0,01) etkilerken, biitgesel katilimin dissal is tatmini tizerinde anlamli bir etkisi yoktur

(B=0,110; p>0,05).

Biitgesel katilimin, ig¢sel is tatmini {izerindeki etkisi ($=0,210; p<0,01), rol
belirsizligi modele bir bagimsiz degisken olarak eklendiginde azalmaktadir (f=0,127;
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p<0,05). Bundan dolayi, rol belirsizliginin, biitgesel katilim ile igsel is tatmini arasinda

“kismi ara degisken” etkisine sahip oldugunu soyleyebiliriz.

Biitgesel katilimin dissal is tatmini {izerindeki etkisi de ($=0,202; p<0,01), rol
belirsizligi modele bir bagimsiz degisken olarak eklendiginde ortadan kalkmaktadir
(B=0,110; p>0,05). Bundan dolayi, rol belirsizliginin, biitcesel katilim ile dissal is
tatmini arasmnda “tam ara degisken” etkisine sahip oldugunu sdyleyebiliriz. Yani
biit¢esel katilim, igin ¢evresel sartlarindan kaynaklanan dissal is tatminini, rol belirsizligi

tizerindeki etkileriyle artirmaktadir.

Yapilan analizler, biitgesel katilim ile is tatmini arasindaki iliskide, rol

belirsizliginin ara degisken etkisine sahip oldugu hipotezini dogrulamaktadir.

Tablo 3.16.: Coklu Regresyon Analizi Bulgular:

I¢sel Is Tatmini Digsal Is Tatmini
Degiskenler B t B t
Biitcesel Katilim 127 1,879 ,110 1,650
Rol Belirsizligi -,366 54127 -,406 -6,099"
Model F 19,744 23,4637
Adj. R? ,163 ,189

E

" p<0.05 diizeyinde anlaml p<0,01 diizeyinde anlaml
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Hipotezlerin yapilan analizlerle test edilmesi sonucunda elde edilen bulgular

asagidaki tabloda goriilmektedir.

Tablo 3.17.: Hipotez Testleri Ozeti

Hipotez Kabul/Ret | Aciklama
H,: Biitcesel katilim arttik¢a rol Kabul Biitcesel katilim, rol belirsizligi iizerinde negatif etkiye
belirsizligi azalir. sahiptir.
H;: Rol belirsizligi azaldikca is tatmini Kabul Rol bell_rs1zllg1, Is tatmininin h‘?m 1<;:_sel 1§ tatmini hem.de
digsal is tatmini boyutlar1 iizerinde negatif etkiye
artar. e
sahiptir.
Hj: Biitcesel katilim arttikga ig tatmini Kabul Biltgesel k?tlhm’ 1§ fatmininin h?m 1§sel 1§ tatmini hgm
tta de digsal ig tatmini boyutlar1 {izerinde pozitif etkiye
artar. sahiptir.
Biitcesel katilimin igsel is tatmini tizerindeki etkisinde
H,: Rol belirsizligi, biitgesel katihm ile is | Kabul rol belirsizligi kismi ara degiskendir.
tatmini arasindaki iligkide ara degisken Biitgesel katilimin digsal is tatmini iizerindeki etkisinde
etkisine sahiptir. rol belirsizligi tam ara degiskendir.
Arastirma sonucunda ortaya ¢ikan model de asagidaki sekilde gosterildigi gibi
olusmustur.

Sekil 3.1.: Analiz Sonuclarimin Model Uzerinde Gésterilmesi

icsel is Tatmini

Dissal is Tatmini
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" p<0,05 diizeyinde anlamli —> Direk iliski
" p<0,01 diizeyinde anlamh ~ —----------- » Golgelenmis iliski

4. SONUC VE ONERILER

Biitgesel katilim diizeyinin, katilimim bilissel rolii vasitasiyla rol belirsizligine;
deger kazanma rolii vasitasiyla da is tatminine ne derece etki ettiginin ve rol
belirsizliginin biit¢esel katilim ile is tatmini arasindaki iliskide ara degisken etkisi olup
olmadiginin arastirildig1 ¢aligmada ortaya konulan hipotezlerin tamami desteklenmistir.
Elde edilen sonug, literatiirde daha once bahsedilen diger ¢alismalart desteklemektedir.
Yapilan kesifsel faktor analizi ile is tatmininin iki boyutlu yapisi ortaya konulmustur. Bu
iki faktorden ilki isin kendisi ile ilgili i¢sel is tatmini, digeri ise isin ¢evresel sartlar ile

ilgili digsal is tatminidir.
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Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi istiraklerinden yirmi sirketteki 194 orta seviye
yOnetici iizerinde yapilan aragtirma ile biitgesel katimin, rol belirsizligi ve is tatmininin
ortaya ¢ikan iki boyutu ilizerinde etkili oldugu ortaya konulmustur. Biitcesel katilimin,
igsel i tatmini ve digsal is tatmini {izerindeki etkileri karsilagtirildiginda, igsel is tatmini

tizerinde daha giiglii bir etkiye sahip oldugu sdylenebilir.

Ayrica, ara degisken oldugu one siiriilen rol belirsizliginin, biitcesel katilimin is
tatmini boyutlar ile iliskisinde ara degisken etkisine sahip oldugu da yapilan analizler
sonucu ortaya konmustur. Rol belirsizligi, ara degisken olarak modele eklendiginde,
biit¢esel katilimin igsel is tatmini iizerindeki etkisini azaltarak kismi ara degisken etkisi
gosterdigi goriilmektedir. Biitcesel katilimim digsal is tatmini lizerindeki etkisini ise

tamamen ortadan kaldirarak tam ara degisken etkisi gostermektedir.

Buna gore yoneticilerin birimleriyle ilgili biitcelerin olusumlarina katilimlari,
oncelikle digsal is tatmini olmak {izere yoneticilerin is tatminleri iizerinde olumlu yonde
etkili bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Rol belirsizliginin ara degisken etkisinin de
calismada dogrulanmas: ile birlikte, biitcesel katilim algis yiiksek olan yoneticilerin rol
belirsizliginin azalacagini ve buna bagli olarak isin ¢evresel sartlarindan kaynaklanan

digsal is tatmini basta olmak tizere yoneticilerin is tatminlerinin artacagi sdylenebilir.

Yapilan ¢alisma, belediye iktisadi tesebbiislerinde ¢alisan yoneticilerin biitgelerin
olusumlarima katilimlarinin is tatminlerini etkileyen onemli bir faktdr oldugunu
gostermektedir. Bundan dolayi, is tatminlerinin ylikseltilmesi istenen yOneticilerin,
biit¢elerin olusum siireglerine katilimlarinin artiritlmasi yerinde olacaktir. Calisanlarin is
tatminlerinin artirilmasinin, devamsizlik, ise ge¢ kalma, isten ayrilma gibi orgiit i¢in
olumsuz durumlarin 6niine gegilmesine ve is performansmin artirilmasi gibi Orgiit

yararina gelismelere neden oldugu diisiiniildiigiinde orgiit icin 6nemi anlasilacaktir.

Genel olarak davranigsal muhasebe alaninda, Gzelde ise biitgesel katilim
konusunda, iilkemizde hemen hemen hi¢ bilimsel ¢alisma yapilmadigi gbz Oniine
alindiginda, bu calismanin en azindan konuyu diger arastirmacilarin da giindemine
sokarak Onemli bir gorevi yerine getirmektedir. Ancak arastirmanin bulgular bazi

sinirlamalar ¢ergevesinde degerlendirilmelidir.
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Oncelikle arastirmanin uygulandigi &rneklem, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi
istirak sirketlerinde ¢alisan yoneticilerle sinirlidir. Benzer ¢alismalar sanayi ve hizmet
sektorlerinin farkli alanlarinda uygulanarak ayni sonuclarin elde edilip edilmedigi
smnanmalidir. Biitgesel katilim ve rol belirsizligi diizeylerini dlgmek i¢in kullanilan

olgekler, Ingilizce’den gevrildiginden, farkli calismalarda da tutarliliklart denenmelidir.

Calismada biitgesel katilimin biligsel roliiniin ve deger kazanma roliiniin
etkilerinden rol belirsizligi ve is tatmini {izerinde durulmustur. Bundan sonraki
calismalarda, biitgesel katilimin bu iki roliiniin baska etkileri yaninda biit¢esel katilimin
motivasyonel rolii ve bu roliin etkileri tizerinde de durulmalidir. Biit¢esel katilimin
sonuglari ile birlikte biitcesel katilima neden olan Onciillerin de ayn1 model {izerinde

incelenmesi de biit¢esel katilimin daha iyi anlagilmasina yardimci olacaktir.
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SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

Degerli Yonetici;

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimler Enstitiisii'nde hazirlanmakta olan
“Biitcesel Katilim ile is Tatmini Arasindaki iliskide Rol Belirsizliginin Ara Degisken Etkisi” konulu yiiksek lisans tezinin
uygulanmasi ile ilgilidir. Anketin amaci, yoneticilerin, sorumluluk alanlarinin bitgelerinin  olusumuna
katilimlarinin ortaya ¢ikardigi sonuglarin ve bu sonuglarin is tatmini tzerindeki etkilerinin
arastirilmasidir. Anket, kisisel/is bilgilerinizle ilgili bir bélum ve verilen degiskenlere bagli olarak algilarinizi 6lgen
ic boliim olmak tzere toplam dért bélimden olusmaktadir.

Ankette yer alan sorular tamamen bilimsel amagla kullanilacak olup katilimcilarin cevaplari kesinlikle gizli
tutulacak; sadece 6zet sonuglar yayinlanacaktir. Anketin degerlendirmeye alinabilmesi igin tim sorularin verilen
aciklamalara uyularak eksiksiz doldurulmasi gerekmektedir. Anket sorularini cevaplamak yaklasik 15 dakikanizi
alacaktir.

Degerli vaktinizi ayirarak bu bilimsel ¢alismaya katkida bulundugunuzdan o6tiiri tesekkiir eder; hayat boyu

basarilar dileriz.

Dog. Dr. Gékhan OZER Ars. Gor. Fatih YiGIT

GYTE Isletme Fakiiltesi GYTE isletme Fakiiltesi
Ogretim Uyesi Yiiksek Lisans Ogrencisi
e-posta: ozer@gyte.edu.tr e-posta: fyigit@gyte.edu.tr

GSM: 055547343 48
Tel. : 0262 605 14 53
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Boliim 1. Bu bolimde kisisel ve is bilgilerinizle ilgili sorulari cevaplamaniz istenmektedir. Litfen her
soruda size uygun kutucugu isaretleyiniz veya istenen cevabi verilen bosluga yaziniz.
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Boliim 2. Bu bolimdeki ifadelerle sorumlu oldugunuz birimin biitgesinin olugturulmasinda oynadiginiz
roliin derecesi belirlenmeye calisiimaktadir. Litfen her ifadeye ne derece katildiginizi, asagidaki besli 6lgekten
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OReO®G

verilmistir.

Bolim 3. Bu bolimde isinizle ilgili yasamis oldugunuz rol belirsizliginin derecesi dl¢tilmeye calisilmaktadir.
Lutfen her ifade icin asagidaki besli 6lgekten uygun gordiigiinliiz secenege ait rakami ilgili ifadenin karsisindaki
alanda isaretleyiniz.

(1.Her zaman, 2.Cogu zaman, 3.Bazen, 4.Cok nadir, 5.Hi¢bir zaman)

1-Yapilmasi gerekenlerle ilgili net agiklamalar alirim. [016J610JO)]
2-Vaktimi dogru bir sekilde nasil kullanacagimi bilirim. [0Jele)ole)
3-isimle ilgili agik ve planlanmis hedeflere sahibim. [016J610X6)]
4-Ne kadar yetkiye sahip oldugumu bilirim. [0]6)6)O6)
5-Benden beklenenin ne oldugunu tam olarak bilirim. [0Jele)ole)
6-Sorumluluklarimin ne oldugunu bilirim. 0]OJOI0X6)]

Boliim 4. Bu bélimde isinizden ne derece memnun oldugunuz belirlenmeye ¢alisiimaktadir. Litfen her
ifadeye iliskin memnuniyetinizi, asagidaki besli lgekten uygun gordigiiniiz secenege ait rakami ilgili ifadenin
karsisindaki alanda isaretleyerek belirtiniz.

(1.Hic memnun degilim, 2.Memnun degilim, 3.Kararsizim, 4. Memnunum, 5.Cok memnunum)

1-Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan [0JOLO10)6)
2-Yalniz bagima ¢alisma firsati vermesi agisindan [0]61610J0)
3-Bazen farkli seyler yapma firsati vermesi bakimindan @@
4-Toplumda bana statii kazandirmasi bakimindan DOOO®G
5-Vicdanima aykiri olmayan seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan CEE@6
6-Bana is giivencesi saglamasi bakimindan [0JeleO)6;

7-Baskalari igin bir seyler yapabilme olanagina sahip olmam agisindan [0JeJOX0)6;
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8-Kisilere ne yapacaklarini séyleme sansina sahip olmam agisindan

9-Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmasi agisindan
10-Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi agisindan

11-isimi yaparken kendi yéntemlerimi kullanabilme sansini bana vermesi agisindan
12-Yaptigim is karsiliginda duydugum basari hissinden

13-is iginde terfi olanagimin olmasi agisindan

14-isle ilgili alinan kararlarin uygulamaya konmasi bakimindan

15-Calisma arkadaslarimin birbirleriyle anlagmalari agisindan

16-Yaptigim iyi bir is karsihginda takdir edilmem agisindan

17-Calisma sartlari bakimindan

18-Yaptigim is ve karsiliginda aldigim tcret bakimindan

19-Amirimin bana davranisi bakimindan

20-Amirimin karar vermedeki yetenegi bakimindan
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