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W
OZET

Bu ¢alismanin amaci orgitlerin sahip oldugu sosyal-yapisal 6zelliklerin (sosyo- o
politik destek, rol belirsizligi, katilime1 i iklimi, bilgiye erigim ve kaynaklara erigim)
calisanlarin giiglendirme algilan tizerindeki etkilerini belirlemektir. Ayrica kendisini
gliclendirilmis hisseden c¢ahganlanin gosterecegi muhtemel baghlik tiirlerini ortaya
koymaktir.

Birinci  bolimde; gii¢lendirmenin  tam, 6nemi, benzer kavramlar,
giclendirmeyi gerekli kilan gelismeler, giiglendirme uygulamalan ve bu benzer
kavramlar, bu kavramlarla bagllik arasindaki iligkiler ve temel orgiitsel bagllik
yaklagimlan ele ainmaktadir.

Ugiinci bélimde, aragtirma kapsamindaki sosyal-yapisal ozellikler ve bu
ozelliklerin giiglendirme iizerindeki etkilerini igeren ¢ahigmalara deginilmektedir.
Aynca giglendirmenin Allen ve Meyer tarafindan ortaya konmug olan orgiitsel

bagllik tiirleri iizerindeki etkileri incelenmektedir.

Calismanin son boliimiinde ise, ileri siiriilen hipotezleri test etmek maksadiyla
13 kamu Gniversitesinde uygulanan anketlerden elde edilen verilere iliskin analizler
ve sonuglar yer almaktadir. Bu sonuglara gore bilgiye erisim, katihmei is iklimi ve
sosyo-politik destek akademisyenlerin, rol belirsizligi, bilgiye erigim ve kaynaklara
erigim ise idari caliganlarin giiclendirme algilan iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.
Aynca kendilerini giiglendirilmis hisseden bireyler ¢ahgtiklart kuruma duygusal ve

normatif baghhk géstermektedirler.



SUMMARY

The purpose of this study is to determine the interaction between socie.llj(f‘;" )
structural characteristics (socio-political support, role ambiguity, participative work
climate, access to information, and access to resources) and empowerment. This
study also aims to determine the commitment types of the individuals feeling

themselves empowered.

In the first part, the followings are presented: the definition of empowerment,
similiar concepts, management techniques leading to empowerment, empowerment
applications, and the pecularities that managers, personnel, and the organization

should have in order for these empowerment applications to be successful.

In the second part, the followings are studied: the definition of organizational
commitment, its importance, relations with similiar concepts, and basic

organizational commitment approaches.

In the third part, social structural characteristics within the scope of this study
and the relations between these characteristics and empowerment are studied. In
addition, this part deals with the relations between empowerment and organizational

commitment type put forward by Allen and Meyer.

In the final part of this study, the data obtained from the questionnaire applied
in thirteen state universities and results are presented to test the hypothesis that were
put forward. According to these results, access to information, participative work
climate, and socio-polical support affect positively academician’s perception of
empowerment. Role ambiguity, access to information and resources are the
antecedents that affect the administrative personnel’s perception of empowerment.
Furthermore the study also found that empowered employees have shown normative

and affective commitment to their organisations.
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GIRIS

Yo6netim yaklagimlarinda meydana gelen hizh degisim ve gelisinéler, '
isletmeleri ve dolayisiyla da yoneticileri yeni sorunlarla karsi kargiya birakmaktadir.
Ciinkii isletmeler ne kadar basanli ve hazirliklt olurlarsa olsunlar, beklenmeyen bir
geligme bitin dengeleri degistirebilmektedir. Dahasi igletme yoneticileri daha
onemli sorunlarla ugréslrken, isletme g¢aliganlaninin goérevieri baginda kargilagtiklar
sorunlant ya da igletmeyi gelistirmek admna iretebilecekleri yeni fikirleri ve
degerlendirebilecekleri firsatlar1 takip edememektedirler. Yoneticilerin buna ne
zamanlan ne de enerjileri yeterli gelmektedir. Dolayisiyla pek ¢ok igletme artik
¢alisanlarnimi  giiglendirme gereginin bilincine vararak birtakim g¢aligmalar yapmaya
baglamugtir. Ciinkii hizla degigen piyasa kosullarinda miigteri isteklerine en kisa
sirede cevap verebilmenin ve oOzellikle rekabet avantaji saglamanin yolu, karar
verme ve uygulama gorevinin alt kademelere, yani misgteri ile en fazla temasta

bulunan i gérenlere kaydirilmasidir.

Bir ¢ok isletme yoneticisi ve bilim adami orgitlere rekabet avantaji saglayan
asil kaynagin iggorenler oldugunu ve bagariya ulasabilmek igin biitiin iggérenlerin
katilimimn saglanmasi gerektigini kabul etmektedirler. Uzlagilan bu nokta
giglendirme kavramuna paralellik gosteren bir yaklagimdir. Diger bir deyisle,
orgutsel etkinligin saglanabilmesi i¢in sahip olunan insan kaynaklarinin en akilct
sekilde kullanilmasi gerekmektedir (Siegall and Gardner, 2000, p.703). Bu baglamda

gliclendirmenin orgiitsel ve yonetimsel etkinli§in en temel bileseni oldugu, ayrica
guclendirme uygulamalarmin grup bilincinin  geligtirilmesi ve sirdiiriilmesinde
merkezi bir rol oynadig; ileri siiriilmektedir (Conger and Kanungo, 1988, p.471). Ote
yandan takim temelli uygulamalara yonelen orgiit sayisinin giderek artmast,
gl¢lendirmenin hem bireysel, hem de takimsal diizeyde daha fazla 6nem
kazanmasina yol agmaktadir. Ciinkii global rekabet ve degisim, insiyatif alabilen,
risk istlenebilen, yenilife agik ve yiiksek belirsizlik ile bag edebilecek isgorenler

gerektirmektedir.

Fakat giglendirme uygulamalan her zaman ve her orgiitte baganyla

sonuclanmamaktadir. Bunun temel sebeplerinden biri, yoneticilerin giiglendirmeyi
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tam olarak anlamadan ve Orgiitlerini yeterince analiz etmeden ngulaméya
caligmalandir. Giiglendirme uygulamalanim bagarili sekilde sonuglandirabilmek igin -
oncelikle orgiitin sahip oldugu kiltirin ne gibi ozelliklerden olustugu” ve bu

ozelliklerin giiglendirmeyi ne yonde etkiledigi agikliga kavusturulmalidir.

Bu c¢ahigmada s6z konusu ozelliklerden sosyo-politik destek, rol belirsizligi,
katiimer ig iklimi, bilgiye erisim ve kaynaklara erisim olmak {izere bes sosyal-
yapisal ozelligin giliglendirme tizerine olan etkileri incelenmektedir. Diger bir deyisle
orgiitsel ortamin sahip oldugu ozelliklerin galisanlarin kendilerini gu¢lendirilmisg
hissetmelerine nasil bir etkide bulundugu aragtirilmaktadir. Ciinkti giclendirilmisg
caliganlarin kendi kararlanm verebilecekleri (otonomi), rekabet edebilecekleri
(yetkinlik) ve orgitsel sonuglari etkileme giiciine sahip olabilecekleri (etki) ifade
edilmektedir (Dogan, 2003, s.58). Kuskusuz tiim orgiitler bu tur ozellikler tagiyan,
yilksek enerjili ¢ahganlara sahip olmak istemektedirler. Ancak, unutulmamalidir ki
iggorenleri  gii¢lendirmek, problemin sadece yansim ¢ozmek  demektir.
Giiglendirilmis yiiksek enerjili bireyleri 6rgiit biinyesinde tutabilmek ise, problemin
diger yarisint ¢6zmek anlamina gelir ki, bu da ancak iggbrenlerde oOrgiite karst bir

baglihik duygusunun olugturulmasiyla miimkandir.

Bu noktadan hareketle, bu ¢aligmada kamu fiiniversitelerinde gorev yapan
akademisyenler ve idari calisanlarca algilanan gii¢lendirmenin kaynaklannin neler
oldugu modeldeki degiskenler kapsaminda aragtinimaktadir. Ancak her iki galigan
grubunun algiladigi giiglendirme, kaynaklan bakimindan farklilik goéstermektedir.
Cinki akademisyenlerin ve idari g¢aliganlarin yaptiklari isten ve g¢alistiklan
kurumdan beklentileri olduk¢a farkhidir. Béylesine farkli ozelliklere ve beklentilere
sahip iki ayn ¢aligan grubunu tek olarak ele almanin rasyonel olmayacag
dustincesinden hareketle, akademisyenler ve idari ¢aliganlar arasinda mukayeselere
ihtiyag duyulmugtur. Buna ilaveten algilanan giiglendirmenin kamu tniversitelerinde
gorev yapan akademisyen ve idari caliganlarin duygusal ve normatif bagliik
tutumlarint artiracagi hipotezine dayanarak, algilanan giiglendirme baglilik tirleriyle
iligkilendirilmigtir. Bundan amag, giiclendirme yoluyla ¢aliganlarin baghliklarim
artirmak ve kamu iniversitelerinin nitelikli ¢aliganlarim kaybetme nedenlerinden
birini ortadan kaldirmaktir. Bu amag, digsal 6diillerin (terfi, iicret artig1, prim vb.) son

derece siurh oldugu kamu sektérii igin hayati bir 6nem tagimaktadir.



Giglendirme konusunda yapilan ¢aligmalanin 1980’lerin sonuna aogm h;z | -:'
kazandig1 gériilmektedir. Ancak orgiitsel ortamin birey lzerine etkileri kdnusundaki_
caligma sayist hala ¢ok smrhdir. Yapilan literatiir incelemesinde gﬁcléndi"rrneyi.
oncilleri ile birlikte ele alan ve baglihk tirleri ile iligkilendiren bir calismaya
rastlanmamgtir. Caligma, bu baglamda giglendirme literatiirine, konuyla ilgili

gelecekte yapilacak ¢aligmalara ve uygulayicilara 6nemli ipuglart saglamaktadir.

Orgiitsel baghlik, bireyler orgiitle 6zdeslestiklerinde ve orgiitsel amaglar
dogrultusunda ekstra ¢aba sarf ettiklerinde ortaya ¢ikmaktadir. 1sgorenlerin; orgiitsel
amag ve degerleri kabullenmesi, bu amaglara ulagabilmek i¢in beklenenden daha
fazla ¢aba sarf etmesi ve Orgiit Uyeligini devam ettirme yoniinde guglii bir istek
duymasi anlamina gelen orgitsel baghlik, orgiitsel etkinlik ve verimlilikte artiglara
yol agmaktadir. Is tatmini, ise katihm, orgitsel vatandaslik, diigiik personel devir
hizi, bireysel ve orgutsel performans gibi hayati 6nem tagiyan Olgiitler de, o6rgiitsel

baghiligin olumlu sonuglarindandir.

Bu ¢alismada iggorenler tarafindan algilanan giiglendirmenin, Allen ve Meyer
(1990) tarafindan ortaya konmug olan, duygusal, normatif ve devamlilik baglihg
tizerindeki etkileri incelenmektedir. Orgiitlerine giigli duygusal bagliik duyanlar
boyle istedikleri igin, giigli devamlibk baghhigi go6sterenler g¢ikarlan boyle
gerektirdigi igin, guclii normatif baglilik duyanlar ise boyle davranmanin dogru
olduguna inandiklann igin orgitlerine baghlk gostermektedirler. Bu nedenle
orgiitlerin sahip oldugu sosyal-yapisal 6zelliklerin giiglendirme, giiglendirmenin ise,
orgiitsel baglilik tirleri iizerine olan muhtemel etkileri analiz edilmektedir. Ciinkii
orgitlerin sahip oldugu birtakim sosyal-yapisal ozelliklerin algilanan giiglendirmeyi,
gugclendirmenin de 6rgiitsel baghlig: artiracagi varsayimaktadir.



1. GUCLENDIRME KAVRAMI

Elton Mayo ve arkadaglan tarafindan ortaya atilan ve Taylorizmin ihmaﬁllu‘ E’ttiéi’““ -
insan unsurunun Onemini vurgulayan Insan lligkileri Yaklagimi, giiglendirmeye
yonelik atilan ilk adim olarak nitelenmektedir. Ikinci 6nemli adim olarak kabul
edilen McGregor’un Y teorisi de, insanin sahip oldugu potansiyelin gerekli ortam
hazirlanarak  gelistirilmesi esasina dayanmaktadir. Bu teorinin varsayimlarin
benimseyen yoneticiler, danigmaci bir yonetim tarzi gostermekte, siki kontrol yerine
astlarimi geligtirmeyi hedeflemekte ve bireyin motive olmasim saglayacak sartlan

olusturmaya ¢alismaktadir (Kogel, 2003, 5.230).

1960’larin ortasinda “Katitmer Yonetim” kavrami migterek karar almay
tesvik etmek ve isletmenin karslagtii problemleri daha iyi tammlamakta
kullamlmigtir. Daba sonra, bu kargihkli etkilesim ve miisterek karar alma
tekniklerinden hareketle “Z” tipi yonetim teorisi ortaya atilmistir. Bu teori
gliclendirme ile benzerlik gosteren birgok unsura sahiptir. Bu unsurlardan bazilan;
uzun siireli istihdam, yavas degerleme ve terfi, miisterek karar alma, dolayli kontrol

ve giivendir (Margulies and Kleiner, 1995, p.12).

1970°lerde iggorenler, yonetime katilma haklarimt vurgulayan “endiistriyel
demokrasi” hareketine daha fazla ilgi duymaya baslamis ve Bati Avrupa iilkelerinin
bityiik boliimiinde bu tir yapilanmalar igin tegvikler saglanmugtir. 1980’lerin sonunda
¢alisma yontemlerindeki reformlarin bir pargasi olarak kalite ¢emberleri, takim
brifingi ve kar paylagim: gibi yonetime katilmayr daha da one gikaran yeni katiim

tiirleri gelistirilmigtir (Nykodym and et al., p.45).

Giiglendirme, simdiki anlamiyla 1980°lerin sonunda ortaya ¢ikmustir. Esnek,
yenilik¢i ve gabuk tepki verebilen orgiitlere dogru gidisin hizlandig1 bu dénemde,
esnek uzmanlagma, yalin tretim 6ne ¢ikmis ve bu gelismeler bazi kaynaklarda “post-
fordizm™ olarak tek kavram altinda toplanmustir. Drucker ve Kanter gibi yazarlarin
sikga vurguladiklan  biirokrasinin  azaltilmasi, hiyerarginin sona erdirilmesi,
merkezilesmeden kopma ve kademe azaltma gibi kavramlar sayesinde proje bazh
ekiplerin bilgi odakh orgitlere dogru hareketi (Wilkinson, 1998, pp.42-43)

giglendirmenin  bugiinkii  anlamii  gekillendiren mihenk  taglani  olarak



gelismeler donemler itibariyle ayrintili olarak sunulmustur.

Tablo 1.1.Giiglendirme Kavraminin Gelisim Seyri (Wilkinson, 1998, p.41°den

uyarlanmgtir.)
. o Isgorenin motive olabilmesi ve igini iyi
1930°lu Yillar | 1san lliskileri Yaklagim yapabilmesi igin “yakin nezaret”e gerek
ve Elton Mayo Olmadig1 anlayigmin ortaya ¢ikmasi
i . . Belirli diizeyde kontrol ve performans geri
s Is Z 1 y p g
1960’1 Yillar § Zenginlestirme beslemesi ile ¢aliganlara “anlamli” igler sunma.
1970°1i Yillar Endiistriyel Iscilerin kattlim haklarim temel alan
Demokrasi bir yaklagim ve miigterek anlagma.
Bu evrede yeni bir katilim bigimi olarak,
o Caliganlarin miigterek anlagmadan gok iggdrenlerin
1980°%i Yillar Katilims katilim bigimleri iizerinde durulur.
(KK’ leri, kar paylagim gibi.)
1980’lerin Giuiglendirme Cagdas anlamda gii¢lendirme
Sonu

Aynca Kalite Hareketinin temelleri 1950’lerin sonunda Japon sirketleri
tarafindan atilirken, kaliteye olan ilgi 1980’lerde zirveye ulagmig ve giiglendirmeye
yonelik giichi bir mesaj olarak goriilmiistir. Toplam kalite yonetimine gore, sirekli
iyilestirme isletmedeki herkes tarafindan gergeklestiriimekte ve isletmenin en alt
kademesinde sorunu tamimlamanin ve ¢ézmenin yontemlerini sunmaktadir. Sonugta,
daha onceleri ust diizey yoneticilerin elinde tuttuklart fonksiyonlarin devredilmesiyle
iggorenlerin giiclendirilmesi saglanmakta ve boylece de katilim kurumsallagtirilmig
olmaktadir (Hill, 1991, p.541).

%6 o

“Guglendirme™nin, “gii¢” kokinden gelen bir kavram oldugu hatirlandiginda
oncelikle giic kavrammm agikliga kavusturma ihtiyaci hissedilmektedir. “Enerji”
kavramu, nasil fizigin temel bir kavram ise, “gii¢” kavrami da sosyal bilimlerin temel
kavramidir. Giig, bir kimsenin bagkalarni, kendi istedigi yonde davramsa
sevkedebilme yetenegidir. Tamumdan da anlagilacag gibi gii¢ iliskisel bir kavram
olup, daima kigiler arasi iligkileri ifade eder. Diger bir deyisle baskalaniyla
iliskilendirilmeyen tek bir kigi igin giiglidir denilemez. Kiginin giicii ancak
baskalariyla iligki kurdugu zaman anlagilabilir. Eger kisi baskalari kendi belirledigi




gugli klsller farkli gii¢ cesitlerini kendilerinde toplamuglardir. Bunlar; hslflk@ucu 5

uzmanhk giici, kaynak giici ve pozisyon giicudir (Conger and Kanungo, 1988,
p.472). Bu baglamda giglendirme, isgérenleri dort gii¢ tirii agisindan
kuvvetlendirmektir. Isgoérene daha fazla segim hakki vererek pozisyon giicii, egitim
ve gelistirme vasitastyla uzmanlik giicl, basta bilgi paylasimi olmak tizere ilgili
kaynaklara ulagma ve bunlan kullanma imkam vererek kaynak giicii ve nihayet
bireyin kendine olan giivenini ve motivasyonunu artirmak suretiyle de kisilik gticii

artinilarak giiclendirme gergeklestirilmis olmaktadir (Kogel, 2003, 5.417).
1.1. Giiclendirmenin Tamimi1 ve Onemi

Giiglendirme kavramu bu giine kadar farkli yazarlar tarafindan farkl gekillerde
tanumlanmugtir. Yapilan bu tanimlar bazi agilardan ortak bir payda da bulusuyor olsa
da, heniiz giiglendirme tanim tzerinde tam bir uzlagmaya vanlmis degildir (Peccei
and Rosenthal, 2001, p.833; Wilkinson, 1998, p.40). Ilgili literatiir incelendiginde,
gi¢clendirme konusunda c¢alisan yazarlardan bir bolimiiniin konuya, gii¢lendirmenin
gergeklesebilmesi igin st yonetime diigen gorev ve sorumluluklar ile yoneticiler
tarafindan yerine getirilmesi gereken faaliyetler agisindan yaklastigi gorilmektedir
(Honold, 1997, p.203).

Personelin giiglendirilebilmesi igin igletmelerin, dolayisiyla da yoneticilerin
yerine getirmesi gereken faaliyetleri belirlemeyi amaglayan yazarlar ve bu yazarlarnn

gi¢lendirme kavramina getirdikleri tammlamalardan bazilar1 sunlardir:

Hales and Klidas giglendirmeyi, bilgi, enformasyon ve giiciin astlarla

paylagilmasi (Hales and Klidas, 1998, p.89) olarak tamimlamaktadir.

Cunningham ve arkadaglarina gore giiglendirme, karar verme giiciiniin, bu giice
sahip olmayanlan da kapsayacak sekilde yeniden dagitilmasidir (Cunningham and et
al., 1996, p.144).



kihnmas1” (Cetin ve Giinay, 2001, s.760) seklinde tanimlamaktadir.

Erstad i¢in gigclendirme; isgérenlere igleriyle ilgili kararlart vermelerini
saglayacak imkanlarin sunulmast ya da onlara kendi faaliyetierinin sorumlulugunu

ustlenebilecekleri bir ortamin saglanmasidir (Erstad, 1997, p.325).

Appelbaum ise, giiglendirme kavramum; giiglendirme felsefesini benimseyen
bir isletmede alt kademede gorev yapanlanin sahip olacag etkide énemli artiglar talep
eden bir vizyon olarak tanimlamaktadir (Appelbaum and et al., 1999, pp.235-239).

Yazarlardan bazilan ise giglendirmeyi, yoneticilerin astlarnina giig, yetki,
kontrol ve sorumluluk vermesi (Paul and et al., 2000, p.472; Geroy and et al., 1998,
p.57) olarak tarif etmektedirler.

Giiglendirmenin yo6netsel uygulamalarla gergeklesecegini diisiinen yazarlardan
bir kismu bir adim daha ileri giderek giiglendirmenin gergeklesebilmesi konusunda
list yonetime diisen gorev ve sorumluluklar ayrintilh bir sekilde siralamuslardir. Bu
gorev ve sorumluluklar sunlardir (Kogel, 2003, ss.419-420; Peccei and Rosenthal,
2001, p.834; Honold, 1997, p.204; Yip, 2000, p.149):

o Orgiit iginde paylasilan bir vizyon yaratmak,

¢ Giglendirmeye yonelik orgiitsel bir kiiltiir olusturmak,

e Bilgi paylagimim miimkin kilmak (6rgiitiin amaglari, stratejileri, vizyonu
ve bireysel ve orgiitsel performans hakkindaki bilgiler),

e Orgiit iginde giiven ve bagllik yaratmak ve yabancilagmay azaltmak,

e Orgiit iginde katthmi ve yetki devrini artirmak,

e Isleri planlama, karar verme ve kontrol boyutunda zenginlestirmek,

e Calisanlann iglerini yaparken izledikleri yollar ve verdikleri kararlar
konusunda cesaretlendirerek bir Ogrenme ortamu olusturmak (hatalan
ogrenme firsat1 olarak gérmek),

¢ Calisanlan siirekli olarak egitmek ve gelistirmek,

e Orgit iginde ¢ift yonli bir iletisim sistemi kurmak ve uygulanmasini

saglamak,




e Orgiitsel amag ve hedefleri agikga tanimlamak ve galiganlara iletmek,

o Isgoren tatminine odaklanan etkili bir 6dillendirme sistemi kurmak,

¢ Kogluk, mentorliik ve damgmanlig: gelistirmek,

e Orgit icinde genel simrlari belirleyerek bagimsiz hareket etmeyi tegvik

etmek.

Yukanida sayilan faaliyetlerin hemen hemen tamami Gst yonetim tarafindan
yerine getirilmesi gereken faaliyetler ve sergilenmesi gereken davramslardir. Sonug
olarak bu yazarlar, st yénetimin giiglendirme siirecinde yapmasi gereken faaliyetleri

siralamaktadirlar.

Opysa gii¢lendirme konusunda ¢aligan diger bir yazar grubu ise, giiglendirmenin
gergeklesebilmesi igin st yonetimin neler yapmas: gerektigine degil, yapilanlarin
iggorenler tarafindan nasil algillandigr konusuna odaklanmuglardir. Bu ¢aliymada da
giiclendirme kavram bu yonilyle ele alinmaktadir. Ciinki iggorenlerin kendilerini
gii¢lendirilmig hissedebilmeleri igin yoneticilerin yerine getirmesi gereken faaliyetler

kadar, bu faaliyetlerin iggorenlerce nasil algilandig1 da son derece 6nemlidir.

Giglendirme kavramimi agiklarken, personeli giiglendirmek igin {ist yonetim
tarafindan yapilan yonetsel faaliyetlerin iggérenlerce ne sgekilde algilandiginin
Onemini vurgulayan yazarlardan biri olan Conger ve Kanungo (1988) 6zyeterlilikle
ilgili motivasyonel bir kavram olarak niteledikleri giiglendirmeyi, orgiit tiyelerinin
Ozyeterlilik duygulannin artirilmast  seklinde tamimlamuglardir. Bu da ancak
gugsiizligi besleyen sartlarin belirlenerek ortadan kaldirilmastyla miimkiin olacaktir

(Conger and Kanungo, 1988, p. 474).

Conger ve Kanungo (1988) aym zamanda yonetsel uygulamalann
giiclendirmenin gergeklesmesi igin gereken sartlardan sadece bir kismi oldugunu
ifade etmektedirler. Yazarlara gore yonetsel uygulamalar ¢aliganlan belli olgiide
giclendirebilir ancak, sadece bu wuygulamalarla giiglendirmenin tam olarak
gergeklesmesi miimkiin degildir (Conger and Kanungo, 1988, p.471). Benzer sekilde
Thomas ve Velthouse (1990) makama dayali uygulamalar (yonetsel uygulamalar) ile

iggorenlerce algilanan durumun (psikolojik giiglendirme) birbirinden aynlmasi ve



giiclendirme iizerine alternatif perspektiflerin aragtinlmas1  gerektigini  ifade -
etmektedirler (Thomas and Velthouse, 1990, p.668). Buna ragmen orgiitsel ortamin
birey iizerine olan etkileri konusunda gok az sayida aragtirma bulunmaktadir. Bu da
algilanan giiglendirme {iizerine yapilacak g¢aligmalar agisindan caydirici bir etken

olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Thomas ve Velthouse (1990), Conger ve Kanungo’nun (1988) c¢aligmasim
temel alarak konuya, giiglendirmenin psikolojik yoniini 6ne ¢ikaran bir agiklama
getirmiglerdir. Ayrica giglendirmenin tek boyutla izah edilemeyecegini ¢iinki birden
fazla boyuta sahip bir kavram oldugunu ortaya koymuslardir. Yazarlar
giiclendirmeyi, “bireyin i§ roliine yonelimini yansitan, dort boyut tarafindan
agtklanan ve tek bir kavramla ifade edilen i¢sel gorev motivasyonu” (Spreitzer, 1995,

p.1443) seklinde tammlamaktadirlar.

Spreitzer’da (1995), Thomas ve Velthouse’un yaptigi tamimlamaya benzer
olarak gii¢lendirmeyi; anlam, yetkinlik, otonomi ve etki olmak tizere dort bilisten

olusan motivasyonel bir yap1 olarak tamimlamaktadir (Spreitzer, 1995, p.1444).

Tammlarda s6zii edilen dért boyuttan her biri, bir digerinin onciilii veya sonucu
olmaktan ziyade, gii¢lendirmenin farkh yiizlerini temsil eden boyutlardir (Spreitzer
and et al.,, 1997, p.681). Giiglendirmenin bilegenleri olarak da adlandirilan bu dort
boyut birgok yazar tarafindan su sekilde tanimlanmaktadir :

Anlam (Meaning): Ustlenilen is roliiniin gerekleriyle iggoren - degerleri,
inanglan ve davranglani arasindaki uyumu ifade eder. Bu uyum aym zamanda igin
birey icin tagidigi 6nemin de gostergesidir. Isgérenin inang ve degerleri ile igin
gerekleri birbirine yakinlagtikga, igin birey igin tasidigi onem de artmaktadir. Diger
bir deyigle, yiiriitiilen igin gerekleri ile iggoren inanglar, degerleri ve davramglannin
ortiigme derecesi, aym zamanda, o iggoren igin igin anlam dizeyini de géstermektedir
(Spreitzer, 1995, p.1443).

Yetkinlik (Competence): Bireyin, isini en iyi sekilde yapabilecegi yoniinde
kendi yeteneklerine olan inancidir (Hu and Leung, 2003, p.368). Gigli yetkinlik
algis1 bireyi miicadele gerektiren iglere yonlendirir ve kendini geligtirmesini saglar.

Kigisel yetkinlik yargilan, bireylerin engellemelere karsi miicadele etme gicii
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iizerinde de oldukga etkilidir. Kendi yeteneklerinden siiphe duyan isgérenler,
zorluklarla kargilagtiklarinda miicadeleden vazgegebilirler. Halbuki giiglii yetkinlik
algisina sahip iggorenler, miicadeleye yonelik ¢abalarimi daha da artirirlar (Minibas,
2001, s.453). Giglendirmenin bu boyutu kendini takdirden (self-esteem) ziyade
yetkinlik olarak adlandinimaktadir. Ciinkii giiglendirme kapsamindaki yetkinlik,
global anlamda bir yetkinlikten gok, belirli bir is ile ilgili yetkinligi ifade etmektedir
(Spreitzer, 1995, p.1443).

Otonomi (Self-determination): Yetkinlik davramg ile ilgili ustaligs ifade
ederken, otonomi bireyin faaliyeti baslatma, siirdiirme ve diizeltme ile ilgili
konularda insiyatif kullanabilmesi anlamina gelmektedir (Hu and Leung, 2003,
p.368). Bagka bir deyisle otonomi, iggorenin ¢alisma esnasinda sergileyecegi
davramslar, atacagi adimlar, izleyecegi prosediirler ve talimatlar konusunda belirli
simrlar dahilinde bagimsiz hareket edebilme o6zgirliigidir. Ornegin isin yontemi,
hzi, gosterilen ¢aba ve isi baglatma gibi konularda isgorenin ist yonetimden
bagimsiz olarak karar verebilmesidir (Spreitzer, 1995, p.1443; Rafiq and Ahmed,
1998, p.687).

Etki (Impact): Iggorenin isin stratejisi, yontemi veya sonuglan iizerinde tesir
yetkisine sahip olma derecesidir. Etkinin otonomiden farki;, otonomi bireyin kendi isi
tzerindeki kontrol duygusu ile ilgili iken, etki bireyin orgiitsel sonuglar iizerindeki
kontrol duygusuna isaret etmektedir. Bu durumda otonomi iste katilimu, etki ise

orgiitsel katihm gerektirmektedir (Spreitzer and et al., 1997, p.681).

Bu yaklagima gore giiglendirme dort boyuttan (anlam, yetkinlik, otonomi ve
etki) olusan motivasyonel bir kavram olarak tamimlanmaktadir. Bu dort boyut isle
ilgili faaliyetlere pasif degil, aktif bir yonelimi ifade etmektedir. Aktif yonelimden
maksat; bireyin igini ve iy ortamim sekillendirmek istemesi ve bunu yapabilecek
yetiye sahip olmasidir. Bahsedilen dort boyutun tamami giiglendirme ile ilgili
bitincil bir kavram olusturmaktadir. Herhangi bir boyutun eksikligi, algilanan
glclendirme duygusunu tamamen ortadan kaldirmasa da derecesini azaltmaktadir.
Bu nedenle s6z konusu dort boyut giiglendirmeyi anlayabilmek igin gerekli olan
“hemen hemen tam ve yeterli biligsel set” olarak nitelenmektedir ( Hu and Leung,
2003, p.368).
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Gorildigi  gibi  giiglendirme kavramu yonetsel uygulamalar ve bu
uygulamalanin iggorenlerce ne gekilde algilandift olmak tzere iki ayn ac;ldah ele
alinmaktadir. Ancak olmasi gereken, kavramin her iki yOnuniin birlikfe “ele
alinmasidir. Konu sadece yoénetsel uygulamalar agisindan ele alindiginda,
giclendirme i¢in ihtiya¢ duyulan sartlar olusturulmaya galisilmakta, ancak bu
sartlarin  iggérenler tarafindan nasd algilandigt go6zardi edilmektedir. Oysa
giiclendirme, aym zamanda yonetsel uygulamalarin ne sekilde algilandigi ve
iggorenlerin kendilerini nasil gordikleri konularimi da kapsamaktadir. Diger bir
ifadeyle giiclendirmenin psikolojik ve kigisel boyutlari da oldugu igin olusturulan
kosullar, isgorenler arasinda farkh sekillerde algilanabilmektedir. Ornegin
iggorenlerden bazilann kendilerini giiglendirilmig hissederlerken, bazilari biraz,

bazilar ise hig giiglendirilmemis hissedebilmektedirler (Bolat, 2003, 5.205).

Konuya sadece yonetsel uygulamalarin ve hazirlanan gartlann nasil algilandig
temelinde yaklagildiginda ise, yine gergek anlamda giglendirmeden s6z etmek
mumkin degildir. Ciinki iggorenleri giiglendirebilmek igin uygun kosullara da
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu nedenle iggorenlerin mevcut kosullari nasil algiladigi, ne
hissettikleri ve onlan neyin giiglendirdigi arastirilirken, aym zamanda elde edilen bu
bilgiler igiginda, giglendirme igin gerekli olan kogullarin da saglanmas:
gerekmektedir (Bolat, 2003, 5.206).

Bu agiklamalardan hareketle giiglendirmeyi; astlarin igleriyle ilgili tiim
kararlan yéneticiye danigma ihtiyact duymaksizin alabilmeleri igin gereken egitim ve
kendini geligtirme imkanlarimin sunulmasi, bagimsiz hareket etmeyi tesvik eden
Orgiitsel bir ortamin hazirlanmasi, igin tamamlanmasi konusunda gereksinim
duyacaklan yetkinin ve sonugtan dogacak sorumlulugun astlara devredilmesi ve
butiin bunlanin astlarca kendilerini giiglendiren uygulamalar olarak algilanmasi,

seklinde tanimlayabiliriz.

Cevre sartlarnin hizli degigimine paralel olarak giin gegtikge degisen ve
zorlasan rekabet sartlan igletmelerde miigteri memnuniyetinin daha da 6n plana
¢tkmasina neden olmugtur. Bu da, ancak miisteri isteklerine mzh cevap verebilme
kapasitesi olan igletmelerce saglanabilmektedir. Halbuki bunun aksine, karsilagilan
bir sorunun ¢oziimiiniin organizasyonun st kademelerinde aranmasi isletmelerin

zaman ve miigteri kaybetmesine yol agmaktadir. Bununla birlikte yiikselen iggoren
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kalitesi ve beklentileri, tim orgiitlerde demokratik anlayisin 6neminin artmas,
giiclendirme kavramim igletmelerin amaglarina ulagabilmesi agisindan daha onemli
bir konuma getirmistir. Sorunlarla ilk olarak yiiz yiize gelen ve miisteri taleplerinin
birinci siradaki muhatabi olan iggérenlerin, problemleri ¢6zmeye uzak ve yetkisiz
olmasi, yonetim anlayiginin yavag ve yetersiz hale gelmesi gibi durumlar,

giiclendirme uygulamalannin hem nedeni olmug, hem de bu uygulamalarin 6nemini
bir kat daha artirmigtir (Baltag, 1999, s.15).

Son yillarda giiglendirme ve giiglendirme ile iligkili yonetim uygulamalan
konusundaki g¢aligmalarda fark edilir oranda bir artig oldugu gorilmektedir. Bu
ilginin sebeplerinden birincisi, astlarin giiglendirilmesi ile orgitsel etkinlik arasinda
pozitif bir iliskinin bulunmasidir. ikincisi, 6rgitlerde gii¢ ve kontroliin astlarla
paylagiimasimn  orgiitsel verimlilige doniisecegi disiincesidir. Ugiinciisii  ise,
giiclendirme tekniklerinin grup ve takim gelistirmede oldukga onemli bir role sahip
olmasidir (Conger and Kanungo, 1988, p.471).

Sonug olarak ¢evresel faktorlerde ve orgiitsel yapida yasanan hizhh degisim
sonucu ortaya ¢ikan igletme ihtiyaglanim kargilayan, iggérenlerin is tatminini arttiran
ve tim bunlant saglamasimn yanminda verimliligi destekleyen bir uygulama olmas
sebebiyle giiclendirme, uygulayan isletmelere rekabet avantaji saglayan en 6nemli
yonetim yaklagimlarindan biridir. Bu yiizden suan igin giiglendirmenin getirilerini
farkeden igletme sayis1 azda olsa, kisa zaman sonra isletmelerin buyik bir ¢ogunlugu

bunun bilincine varacaktir.

1.2. Giiclendirmenin Temel Ozellikleri

Conger ve Kanungo’nun (1988) caligmasindan esinlenerek dort boyuttan
olugan agilanan giglendirme kavramum ilk olarak ortaya atan Thomas ve
Velthouse’un (1990) tamimina dayanarak giglendirmenin temel ozellikleri soyle
siralanmaktadir (Spreitzer, 1995, p.1444):

o Giiglendirme bireyin g¢aligtigi is ortamimn sartlan ve kendi algilanmn
devamh bir etkilegimini yansitmaktadir. Diger bir deyigle bireyin isteki roliinii nasil
algiladig ile ilgili olup, orgiite ve ige yonelik aktif bir yaklasimu gerektirir. Daha agik
bir ifadeyle bireyler yaptiklan isle ilgili kosullart ve is rollerini gekillendirmek
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isterler. Bu anlamda giiglendirme bireylerin bu beklentilerini gergeklestirmeye

yonelik ¢abalarindan olugan biitiinciil bir kavramdir.

e QGiglendirme sitirekli ve dinamik bir kavram oldugu igin bireyler
guclendirilmis ya da giglendirilmemis olarak degil, ancak az veya ¢ok giiglendirilmis

bireyler olarak goriilebilirler.

¢ Giglendirme bitiin ortamlara genellenebilen global bir yapt degil, is

ortamina 6zgii bir kavramdir.

Bu ozelliklerden de anlagilacag: tizere giiglendirmenin butiin orgiitler igin
gegerli ve eksiksiz bir tanimim yapmak oldukga giigtiir. Bu durumda giiglendirmenin
basanli olabilmesi i¢in her orgiitiin kendi giiglendirmesini tanimlamasi, bu tamma
gore sekillendirmesi ve her birimin kendi ihtiyaglanna ve Kiiltiiriine yonelik bir

giiclendirmeye gitmesi daha uygun olacaktir (Honold, 1997, 5.202).

1.3. Gii¢clendirme Kavrami ve Benzer Kavramlar

Giglendirmenin, bazi yonetim kavramlaniyla ortak yonlerinin - olmast,
gliclendirme ile bu kavramlar arasinda anlam kargasasina yol agmaktadir. Aradaki
farkhiliklarin tam olarak ortaya konulmamasi, giiglendirme kavramimn anlagilmasim
daha da zorlagtirmaktadir. Giiglendirme kavramu, benzerlikler gosterdigi yetki devri,
katilim, motivasyon ve ig zenginlestirme kavramlarinin bir uzantisi, diger bir deyisle
bir adim daha ilerisi olarak kabul edilmektedir. Giiglendirme ile benzerlikler igeren
bu kavramlar derinliine incelendiinde giiglendirme kavramimn uygulanma
derecesi, uygulams bigimi ve anlayig tarz1 bakimindan farkli 6zellikler tasidig1 ortaya
cikmaktadir.

1.3.1. Yetki Devri

Yetki devri, giiglendirme ile anlam bakimindan en ¢ok kanstinlan kavram
olmasi sebebiyle. bu g¢aligmada oncelikle irdelenmesi gereken yonetim
kavramlanindan biridir. Wells yetki devrini “operasyonel veya yonetsel karakterde
bir ya da birkag anlamli gorev ya da sorumluluun bir veya birkag asta verilmesi”
seklinde tanimlamaktadir (Wells, 1993, p.12). Yoneticinin, igleri astlarina dagitma
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sireci olarak da tammlanan yetki devri, islerin astlara devredilmesi, bu isler igin ..
gerekli yetkinin verilmesi ve gorevin tam olarak yapilmasinda iiste' ikia_“rsl_,
sorumlulugun yaratilmasi olmak iizere ii¢ temel agamadan olugmaktadir (Hodggt}ﬁsﬁ,:‘“h
1999, p.174). Gorildigi gibi yetki devrinde yonetici kendisine ait yetkinin bir
boliimiinii astlara devretmektedir. Fakat bu devir ondan vazgegmek anlamina
gelmemektedir. Temel yetkiler yine iistte olup, astlarin sahip oldugu sey, belli
simirlar iginde hareket edebilme 6zgirlagiidur (Can, 1997, s.121).

Goérev ve sorumlulugun bir asta verilmesi noktasinda yetki devri ile
giiclendirme kavramlan benzerlik gostermektedir. Cuinkii giiglendirmenin de yetki
devri boyutu bulunmaktadir. Ancak yetki devrinin temelinde, st kademenin yetkiyi
devretmesine ragmen, isin yapilig prosediirleri, metotlari ve gorev tammlan
araciigiyla isgorenleri yoénlendirme ve sonucun kontroli anlayisi yatmaktadir. Oysa
giiclendirme, isi fillen yapan kiginin, iist diizey yoneticilere kiyasla o isi daha iyi
bildigi anlayigina dayanmaktadir. Dolaysiyla giiglendirme, isi yapant igin sahibi
haline getirmeyi amaglamaktadir. Yonetici, iggérenin igini daha iyi yapabilmesi i¢in
gereken ortamu hazrlayacak, kaynaklan bulacak, fakat isle ilgili se¢im yapma hakk1
isi yapana ait olacaktir. Diger bir tammlamaya gore yetki devri, yonetici gerekli
gordiigii igin kendisine ait olan bir hakki, daha iyi sonu¢ elde etmek beklentisi ile bir
astina gegici olarak devretmesidir. Oysa giglendirme, isi fiilen yapan kisinin
uzmanlik bilgisini artirmak, firsatlan gormesini ve gerekli kararlan vermesini
saglamak, ige kargi tutumunu degistirmek; kisacasi igin sahibi haline getirmektir
(Kogel, 2003, ss. 415-416). Ozetle giiglendirmede, hem isin yiiriitilmesinde
kullamlacak yetki, hem de sonugtan dogacak sorumluluk iggorene aittir.

Yetki devri, ustlerin sahip olduklan yetkinin bir kismim astlara devretmesidir.
Bu noktada iggoérenlerin devredilen yetkiyi kullanma siirecinde c¢aligma sartlarim ve
kendisini nasil gordiigi gozardi edilmektedir (Lee and Koh, 2001, p.687). Halbuki
giiclendirme kavrami, hem giiglendirmeyi kolaylagtiracak kogullanin iist yonetimce
saglanmasim, hem de saglanan bu kosullarnin astlar tarafindan nasil algilandigin
icermektedir. Diger bir ifadeyle ger¢cek anlamda giiclendirmeden sozedebilmek igin
sadece uygun kosullant saglamak yeterli degildir. Aym zamanda iggérenlerin

kendisini giiglendirilmig hissetmesi de gerekmektedir.



1.3.2. Katilim

Literatiirde gii¢lendirme ile en fazla i¢ ige giren ve hatta bazen aym\é‘ﬁlémgié
kullanilan kavramlardan biri de g¢aliganlarin katidimdir. Katthm ya da yodnetime
katilma, bireylerin gahgtiklan orgiti ve iglerini etkileyen problemlerin ¢éziimi igin
fikirlerini agiklama siireci olarak ifade edilmektedir. Bir bagska ifadeyle yonetime
katilma, karar verme ve uygulama giiciiniin belli 6lgiilerde astlara ve uygulayicilara
verilerek genisletilmesi ve genellestirilmesi faaliyetidir (Dinger ve Fidan, 1996,
$.392). Yukandaki tammlardan da anlagilacagi {izere, yonetime katilma ii¢ 6nemli
Ozellige sahiptir. Bu ozellikler (Eren, 2001, 5.397);

e Orgiitiin alt yonetim kademelerinin veya isgorenlerin 6rgiit politikasi ve

yonetimi konusundaki kararlara katilmalari,.

o Kararlara katianlarnin boyle bir yonetim tarzi ile psikolojik benlik

gereksinimlerini tatmin edecekleri demokratik bir ortama kavusmalan,

e Yonetici (veya igveren) ile iggoren arasinda bir diyalog ve igbirliginin

gelistirilerek 6rgiitiin daha gergek¢i ve ekonomik karar verme olanaklarina,

diger bir ifadeyle, yonetsel etkinlik ve verimlilige kavusturulmast’dir.

Katiim, problemlerin ¢oziimiinde ve kararlann alinmasinda etkinligini
artirmasi ve Orgitte demokratik bir ortam yaratmasi gibi yonleriyle giiglendirmeye
benzemesine ragmen, imkan verildigi oOlgiide siireglere katiinmasi noktasinda
giglendirme kavramindan aynilmaktadir. Diger bir ifadeyle katiimda isgérenler
karar siireglerine belli 6lgiide ve imkan verildigi siirece katiirken, giiglendirmede
devamhi olarak karar verme ve sorun ¢ozme siireglerinin igindedirler. Ciinki
gliclendirmede kararlan alan kisi, fiilen igi yapan iggoren oldugu igin zaten siirekli

karar siirecinin igindedir.

Iki kavramin ayrildigi bagka bir nokta ise; katilimda nihai kararlar yoneticiler
tarafindan verilirken, giiglendirmede iggoren iist kademenin onayma ihtiyag
duymaksizin igiyle ilgili kararlann almakta ve uygulamaktadir (Wilkinson, 1998,
p.45). Ozetle, giiglendirme katilimi kapsamakta, fakat her katihm giiglendirmeyi

icermemektedir.



1.3.3. Motivasyon

motivasyondur. Motivasyon fizyolojik veya psikolojik yoksunluk ya da ihtiyagla
bagslayan, amaca yonelik bir davrams veya diirtiiyii harekete gegiren ve devam ettiren
siregtir (Ceylan, 1998, s.130). Bir bagka tamuma goére motivasyon, orgiitiin ve
bireylerin ihtiya¢larimn tatminle sonuglanacagi bir iy ortam olusturarak bireyin

harekete gegmesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi stirecidir (Can, 1997, s.168).

Giglendirme ise, iggorenleri motive etmekte kullanilan bir aragtir. Bu nedenle
uygulamg ve kapsam itibariyle motivasyondan farkhidir. Uygulamgi uzun bir siireci
ve egitimi gerektirdigi gibi, orgiitiin yapilanmasindan yénetim bigimine kadar biitiin
boyutlanyla “gii¢lendirilmig bir iggoreni hazmedebilecek” duruma getirilmesi de
gerekmektedir. Ayrica, giiglendirme sadece yonetimin gii¢ ve kontrolii iggérene
birakmasiyla gergeklesmez. Aym zamanda iggorenin bu giicii ve kontrolii talep
edebilme ve yonetebilme becerisine sahip olmast (degilse bu donanima
kavusturulmast) gerekir. Motivasyon ve gii¢lendirme kavramlan hareket noktalan
bakimindan da farkhhik gostermektedirler. Esas amaci, davramgi kontrol etmek ve
yonlendirmek olan motivasyonun hareket noktasi “komuta ve kontrol” iken, cevap
aradigi soru “iggdrene ne vermeliyiz veya ne yapmaliyiz ki igletmenin yararina
olacak sekilde davransin” sorusudur. Oysa giiglendirmenin hareket noktasi iggérenin
kendini yetistirmesi ve geligtirmesi, cevap aradifi soru ise, iginde daha baganh
olabilmesi ve isiyle ilgili kararlan verebilmesi igin isletmenin neler yapmasi

gerektigidir (Dalay ve ark., 2002, s5.220-221).

Ote yandan motivasyon kavraminda kontrol edilen, yonlendirilen ve yonetilen
bir iggéren profili vardir. Halbuki giiglendirme kavraminda kontrol iggérendedir ve
igletmenin asil amaci iginde bagarih olabilmesi igin isgorenin kendisini yetistirmesi
ve igiyle ilgili kararlan st yonetimin denetimine ihtiya¢ duymadan alabilmesidir.
Aynica motivasyon kavramindaki iggoren kapasitesinden iist diizeyde yararlanma
dusiincesine karsilik, giiglendirme kavraminda bunun bir adim otesine gidilerek,

iggoren kapasitesinin geligtirilmesi hedeflenmektedir.



1.3.4. is Zenginlestirme

kavramudir. Is genisletme yapilacak gorevlerin artirilmasi, is zenginlestirme ise,
planlama ve kontrol etme konulaninda isgoren sorumluluklarmm artinlmasidir. I
zenginlegtirme, iggérenin sorumluluklannin artmasin, ilave yetkiler elde etmek igin
bulundugu pozisyondan bagka bir pozisyona geg¢mesini ya da aym pozisyonda
degisik rol ve yetkiler edinmesini saglamaktadir. Aynica isgorenlere belirli sinirlar
icerisinde kendi ¢aligma hizlanni belirleme, yaptiklan iglerin kalitesinden sorumiu
olma, hatalan diizeltme, ¢aligma yontemlerini, kullanacaklart malzeme, makine ve

techizati segme olanag vermektedir (Giirsozla, http://www sitetky.com).

[s zenginlestirme etkili bir motivasyon teknigi olarak da kullamlmaktadir.
Isgorenin gelismesini ve ilerlemesini saglayan, ugrastiran ve sorumlulugu olan isler
motive edici iglerdir (Ceylan, 1998, s.134). Bu anlamda igsgorene yiirittigi islerden
daha 6nemli igler verildiginde is zenginlestirme etkili bir motivasyon araci olarak

kargimiza ¢ikmaktadir .

Is zenginlestirme bazi yonleriyle giiglendirmeye benzemesine ragmen,
gi¢clendirmeden olduk¢a farkhdir. Bu farklardan birincisi; giiclendirme iggoérenlerin
saglanan kosullan bireysel olarak algilama bigimlerine odaklanirken, s
zenginlegtirme bireylerden ziyade igin kendisi ve ozelliklerine odaklanmaktadir.
Ikincisi ise, giiglendirmede isgorenin kendi igini ve ¢aligma kosullarimi sekillendirme
ve bu yolla orgiitsel faaliyetleri ve sonuglan etkileme giicii bulunmaktadir. Oysa is
zenginlestirmede iggorenler, belli olgiide planlama ve karar alma yetkisi ile
donatilmig olsalar da, bu durum iglerini ya da g¢aligma kosullanm degistirmeyi
icermemektedir. Buna ilaveten, yaptiklan ig orgiitsel diizeyde zenginlestirilmemis
olsa dahi, iggorenler kendilerini giiglendirilmis hissedebilmektedirler (Spreitzer,
1996, pp.484-435).



rekabet avantaji elde etmek isteyen igletmeler yeni yonetim yaklasimlarimi takip
etmek ve uygulamak zorundadirlar. Bu yaklagimlar orgitsel yapinin yam sira orgiit
caliganlanm da dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle s6z konusu yaklagimlar
isletmeler tarafindan érgﬁtsel etkinlik ve verimliligi artirmak maksadiyla dikkatle
izlenmekte ve uygulanmaktadir. Ancak bunlan birer birer uygulamaya caligmaktan
ziyade birbirini biitiinleyen teknikleri eszamanli olarak uygulamak daha faydali
olmaktadir. Ciinkii yeni bir yonetsel uygulamamn bagsanl olabilmesi igin o
uygulamanin olgunlasma dénemi diye adlandirabilecegimiz bir siirecin yaganmast
gerekmektedir. Bu sireg, hayata gegirilecek yeni yonetim anlayigimn, ancak
kendisini biitiinleyen ve daha Onceden uygulanan yonetim paradigmalan ile birlikte
uygulanmasiyla verimli gekilde tamamlanabilir. Bu nedenle personel gii¢lendirmeyi
ozellikle 1980’lerden sonra ortaya g¢tkan ¢agdas yonetim tekniklerinden bagimsiz

olarak dusinmek ve uygulamaya galismak miimkiin degildir.
1.4.1. Takim Kurma ve Gelistirme

Orgiitlerin bagan diizeylerini artirmak ve bunu devam ettirebilmek amaciyla
bagvurduklani yontemlerden biri de gerek ust, gerekse alt kademelerde ¢ok iglevli
takimlar kurmaktir. Takim kurma; belirli hedeflere ulagmak icgin birbirlerine kargt
sorumluluk hisseden az sayida kiginin ortak bir amag etrafinda toplanmasidir. Takim
caligmasi, iggorenlerin kendilerini geligtirerek, kendi yaptiklan islere iligkin kararlan
alabilmeleri ve kendi amaglarim belirleyebilmeleri esasina dayanmaktadir. Takim
temeline dayanan bir orgiitte, yonetim kademelerinin azaltilmasi, performansin ist
yonetim yerine isgorenlerce izlenmesi, bilginin paylasilmasi ve yéneticilerin
kontrolden ziyade, kogluk roliint iistlenmeleri gerekmektedir (Ataman, 2001, s.351).
Yukanda kisaca deginilen takim temeline dayanan orgiitlerin 6zellikleri, geleneksel
orgitlerlerle bazi noktalarda farkliik gostermektedir. Bu farkliliklar Tablo 1.2°de
aynntil olarak goriilmektedir.
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Tablo 1.2. Geleneksel ve Takima Dayah Orgiitler Arasindaki Farkhhklar
(Kolarik, 1995, p.801) ,

UNSURLAR GELENEKSEL ORGUTLER TAKIMA DAYALI ORGUTLER
1-Orgiitsel Yapt | Takim bazh / Bireysel Basik / Takim bazli
2-Is Tasarim Dar gérev tanimi Biitiin siireg / Genig gérev tanim
3-Yonetimin Rolii | Kontrol Kogluk / Kolaylagtirma
4-Liderlik Yukandan asagtya Takimla paylasma
5-Bilgi Akist Kontrollii / Sinarl1 Agik / Paylasima dayali
6-Odiillendirme Kisisel / Kideme gore Takima / Beceriye dayali
7-Is Siireci Yonetici planlar, kontrol eder ve|Takimlar planlar, kontrol eder ve siireg
siireg geligtirir geligtirir

Takim temeline dayanan o6rgutsel yapi, giiglendirmenin uygulanabilmesi igin
sartlarin olgunlasmasim saglayan en ¢Onemli yonetim paradigmalarindan biridir.
Takim esasina gore yapilandirilmig orgiitlerde, hiyerarsik yapiya sahip orgiitlerin
aksine daha yalin bir orgiitsel yapt s6z konusudur. Gorevler dar bir gergevede ele
alinmak yerine, siirecin tamamim kapsamakta, liderlik ise zorlayict ve otoriter bir

tarzdan kolaylastirict bir tarza doniismektedir (Kolarik, 1995, p.801).

Giiglendirme anlayiginin temel dayanaklarindan biri olan takim kurma ve
gelistirmenin kurulug asamalan soyle siralanmaktadir (Kinlaw, 1995, p.115):

¢ Firsatlann belirlenmesi,

¢ Takim anlamnn belirlenmesi,

e Takim gelistirmek igin 6rgiitsel destek saglanmast,

¢ Bireylerin takim geligtirmek igin gerekli yeteneklerle donatiimast.

Orgiitlerdeki mevcut caliyma gruplan ve bu gruplar arasinda is birligi
yapilmas: takim galigmasi igin bir firsat sayilmaktadir. Ikinci asama ise olusturulacak
takimin  anlammin  belirlenmesidir.  Cinkii  takim  iyelerinin ne yapmay
amacladiklanm biliyor olmalari takimin etkinligini arttirmaktadir. Ugiincii agama,
olusturulan takimlarnin basansi i¢in tipki giiglendirmede oldugu gibi yonetimin
desteginin alinmasidir. Ust yonetim bu galigmalara hem sozle, hem de yaptiklan
uygulamalarla destek vermelidir (Hut and Molleman, 1998, pp.53-66). Takim kurma
ve gelistirmede son agama ise, takim iyelerinin ihtiyag duyacaklant becerilerle

donatilmasidir. Bu beceriler ii¢ grupta toplanmaktadir (Kinlaw, 1995, p.117):
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e Takim lyeligi icin gerekli beceriler,
e Takim liderligi i¢in gerekli beceriler ve

¢ Etkili ve yeterli takim kurmak igin gerekli beceriler.

Takim tyeligi i¢in gereken beceriler; ilgili olmak, dinlemek, cevap vermek ve
deger vermek olmak tizere dort grupta toplanmaktadir. Takim liderligi i¢in gereken
beceriler ise on ayak olmak, modelleme ve kogluk roliinii iistlenmektir. Iyi bir model
bulma, rasyonel problem ¢ézme ve iletigim kurma da etkili ve yeterli takim kurmak
icin gereken beceriler arasinda gosterilmektedir. Takim kurma, mevcut galigma
gruplarindan takim olusturma ya da yeni gruplan bir takim olarak organize etmenin
Otesinde bir anlam tagimaktadir. Sayet orgiitlerin etkin ozellikleri olsun isteniyorsa,
takim g¢aligmasi bireylerin egitilmesi gibi mikro diizeydeki ¢aligmalarin yam sira

makro diizeyde orgiitsel degisiklikleri de igermelidir (Kinlaw, 1995, p.117).
1.4.2. Ogrenen Organizasyonlar

Ik olarak Peter M. Senge tarafindan kullamlan 6grenen organizasyon kavrami,
yeni bilgileri sadece deneyerek elde etmeyi degil, uygun bir oOrgiitsel ortam
olugturarak insanlarin kargilikli etkilegimi yoluyla yeni bilgi iiretmelerini saglamay,
bu bilgileri uygulamay1 ve buradan elde edilen bilgileri yeniden bilgi tretmek igin

yonlendirmeyi esas alan bir felsefe ve digiince sistemidir (Dinger, 1998, s.116).

Ogrenen organizasyon, organizasyonun her agamasinda 6grenmeyi tesvik eden,
iggorenleri gelistirmeyi, agik iletisim ve yapici diyalogu 6ne ¢ikaran bir organizasyon
olarak nitelenmektedir. Dolayisiyla Ogrenen organizasyonlar orgitsel 6grenmenin
yolunu agmakta, bireylerin geligmelerine imkan saglayan bir ortam olugturmakta ve
elde ettigi potansiyel ile siirekli donigiim iginde olan bir sistem yaratmay:
amaglamaktadir (Gumustekin ve Yorik, 2001, s.773). Senge’ye gore ogfrenen
organizasyonlarda beg temel disiplin buiunmaktadlr. Bunlar (Senge, 1993, pp.15-19):

¢ Kigisel ustahk,

e Zihni modeller,

e Paylagilan vizyon,

e Takim halinde 6grenme ve

e Sistem diisiincesi’dir.
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Orgiitsel ~ ogrenmenin  gergeklesmesi,  sirekli  gelisimin  saglanmasi,
yetersizliklerin giderilmesi ve 6rgiitiin “6grenen organizasyon™ olabilmesi igin bu bes

disiplinin 6rgiitlerde es zamanl olarak bulunmasi gerekmektedir.

Yukarida yapilan agiklamalardan hareketle guglendirme kavramnin
uygulandigs bir orgiitte iggérenlerin daha yeterli olduklarini ve bu ozelliklerini orgiit
yararina kullanacaklarini sdylemek miimkindir. Bu tir ortamlardaki iggorenler, daha
kolay ve hizli iletisim kurmakta ve bu iletisim sayesinde birbirlerinden daha ¢ok sey
ogrenmektedirler. Dolayisiyla Ogrenme araciligy ile bireyler guglendirilmekte,

gii¢lendirme ile de 6grenme tegvik edilmis olmaktadir.

1.4.3. Yahin Organizasyonlar

Yalin dretimin ilk uygulamasi 1950 yilinda Taichi Ohno tarafindan Japon
Toyota firmasinda gergeklestirilmigtir. Yalin iiretimin temel taslar, toplam kalite
yaklagimi, tam zamaminda iretim, sifir stok, sifir hata ve yalin orgiitlenmedir.
Orgiitiin yalin olmas: ise, “gergekten gereksiz olan her seyden kurtulmak” anlamina
gelmektedir. Daha agik bir ifadeyle, iiretim siirecindeki gereksiz islemlerin yam sira,
organizasyon modelinde aslinda ihtiyag duyulmayan gorevlerden, elemanlardan ve
bunlarin getirecegi tiim maliyetlerden kurtulmaktir. Boylece, isletmelerin daha az
zamanda, daha az enerjiyle, daha az alanda ve daha az insan gicii ile uretim
yapmalann saglanmg olmaktadir. Bu sayede gecikme, birokrasi, israf ve iletisim

bozukluklan gibi problemler ortadan kalkmaktadir (Tiiz, http://iktisat.uludag.edu. tr).

Geleneksel orgiitlerde, yapilan igin “iyi, luzli ve ucuz” olmasimin es zamanh
olarak gergeklesmeyecegi, bunlardan en ¢ok ikisinin bir arada yapilabilecegi
varsayllmaktadir. Yaln orgitlerde ise Uginin aym zaman diliminde
gergeklestirilmesi hedeflenmektedir. Ciinkii giintimiizde bir orgiit kaliteli bir isi hem
cabuk, hem de ekonomik olarak yapmadigi takdirde o6nemli sorunlarla
karsilagmaktadir ki, bu da bir ¢rgiitlenme ve yonetim konusudur. Yonetim anlayist
bakimindan yalin ve geleneksel orgiitler arasindaki temel farkliliklar Tablo 1.3°de
aynntih olarak sunulmustur.
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Tablo 1.3. Geleneksel ve Yalin Orgiitlerin Yonetim Agisindan Karsllyastlrllmasxj
(Tz, http://iktisat.uludag.edu.tr) : ’

[GELENEKSEL ORGUTLERDE YONETIiM| YALIN ORGUTLERDE YONETIM __
Yénetici ve takim iiyeleri isi
__planlar ve belirler.

Yonetici igi planlar ve belirler

Isler dar olarak tanimlanmgtir Isler genis beceri ve bilgi gerektirmektedir.

Bilginin bityiik kismi yéneticilerin o "
milkiyetindedir. Bilginin biiyiik kismi her diizeyde

serbestge paylasilmaktadir.

Siirekli 6grenme anlayisiyla, herkes igin
yénetime ve teknik konulara yénelik
her tiirlii egitim s6z konusudur.

Yoénetici olmayanlarin egitimi teknik
beceriler iizerinde yogunlagmigtur.

Risk alma tesvik edilmez ‘Olgiilmiis risk alma tesvik
ve cezalandirilir. edilir ve desteklenir.

Kargilikh dayamgma ve yardimlagma tarzi
ile birlikte galigma vardir. Odiiller
takimin bagarisma dayanir.

Bireysel galigma tarzi vardir.Odiiller
bireysel basariya dayanir.

Yénetim en iyi yontemleri belirler. Yontemleri ve siiregleri iyilestirmek
i¢in herkes siirekli galigir.
Yénetim tarafindan kolaylagtirici ortam
saglanarak iggorenler tarafindan kabul edilen
otokontrole dayal disiplin anlayig1 vardir.

Tek fonksiyona dayah Esneklik ilkesi 1518inda ¢aligilabilmesi igin
Uzmanlagma vardir. ¢ok fonksiyonlu uzmanlagma vardir,

Yonetim tarafindan koyulan ve uyulmasi
istenilen disiplin kurallan vardir.

Yalin organizasyonlarda kademe azaltarak daha yalin érgit yapilan
olusturmanin iki temel amaci oldugu s6ylenebilir. Bunlardan birincisi, organizasyonu
her turli fazlahiklardan kurtarmak, ikincisi ise karar veren ile igi yapan arasindaki
mesafeyi azaltmaktir. Boylelikle miisteri ile fillen kargilagan iggorenin karar verme
gicl artinlarak, migteri istek ve beklentilerine hizli cevap vermek miimkiin

olabilmektedir (Kogel, 2003, 5.433).

Gorildiiga gibi yalin organizasyonlar ve gii¢lendirme kavramlannin ortak
paydasi migteri isteklerine hizli cevap verebilme amacidir. Ayrica gikabilecek
herhangi bir aksaklik veya problemin agilmasinda iggorenlerin en kisa zamanda
¢oziim dretme ve tatbik etme yetkisinin olmasi her iki kavramun stinlikleri

arasindadir.
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1.4.4. Toplam Kalite Yonetimi

Bilindigi gibi Toplam Kalite Yonetimi (TKY) sadece iiriin ve hizinet
kalitesiyle ilgili olmayip, aym zamanda iggéren kalitesine odaklanan bir yonetim
anlayigidir. Onceleri tretim sektoriinde giindeme gelen “kalite kontrol”, kalitenin
denetlenmesi icin kullamlacak yontemlerin gelistirilmesiyle yerini, hem tretim hem
de hizmet sektoriiniin gesitli alanlarina uyarlanabilen kalite yonetim sistemlerine
birakmaya baglamigtir. Kalite kontrol, bitmig Uriiniin kalitesini kontrol ederken,
toplam kalite yaklagimu ile iiriin ve hizmetlerin hatasiz iretilmesi, planlamasi ve
kalite kontrole gerek kalmamasi hedeflenmektedir. Ayrica toplam kalite yonetimi
uriin ve hizmet kalitesinin yaninda orgiitsel verimlilik diizeyinde de artisa sebep
olmakta ve orgitlerin rekabet gicinii artirmaktadir. Halbuki toplam kalite yonetimi
uygulanmayan bir orgiitte Giretim kalitesi artinlmak istendiginde mutlaka maliyetler
yukselmekte, bu da firmamn rekabet giiciinde azalma ile sonuglanmaktadir
(Kavrakoglu, 1998, 5.9).

Toplam kalite yonetimi uygulamalar; orgitlerde her seviyedeki personelin
basarisinin iyilestirilmesine yonelik, en tepedeki yoneticiden en alt seviyedeki isgiye
kadar, herkesi kapsayan diizenli ve sistematik c¢aligmalardir. Bu uygulamada
kontrolin saglanabilmesi igin hizmet siirecinin tiim evreleri gézden gegirilmelidir.
Temel ama¢ hizmet kalitesinin yiikseltilmesi ve miigteri tatmininin saglanmasidir.
Bunu saglayacak bir hizmetin birtakim 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu
Ozellikler, migteri beklentilerine duyarlilik, hizh ve yerinde hizmet, istekleri
kargilamada esneklik, hizmette ¢esitlendirme, miisteriye yakinhk, ¢ahiganin
motivasyonu ve yeniliktir. Ayrica toplam kalite yonetiminin bes temel ogesi
bulunmaktadir. Bunlar (Dinger ve Fidan, 1996, ss.433-434),

o Miisteri memnuniyeti: Rekabet avantaji elde etmek igin miigteri ihtiyag ve
beklentilerinin kargilanarak miigteri memnuniyetinin hedeflenmesi.

o Siurekli iyilestirme: Bitin sireglerde sistematik olarak siirekli
iyilestirmenin uygulanmasi.

o Verilere dayanma: Sistematik yaklagim igin gerekli olan somut, dogru ve

saglikh verilerin kullanilarak faaliyetlerin yiiriitiilmesi.



e Yonetimin kararliigi: Yonetimin bu siiregte kararlh olmast ve ‘igal;sarﬂi;r@
her konuda liderlik yaparak, toplam kalite uygulamalarinda aktif bir rol istlenmesi.
o Herkesin katlimi: Orgutteki her isgorenin siirekli iyilestirme Qallsmaléﬁrid '

katilmasi’dir.

Sayet yoOnetim sistemini olusturan orgiit yapisinin, izlenilen prosediirlerin,
kullamlan materyal ve ekipmamn milkemmel olmasi miigteri ihtiyaglarim
kargpilayacak nitelikte Griin veya hizmeti sunmaya yeterli olsaydi, esit imkanlara
sahip birgok igletmenin bagsan diizeyinin de esit olmasi gerekirdi. Fakat aynt
imkanlara sahip olsalar da orgiitlerin bagar1 diizeyleri birbirinden ¢ok farklidir. Bu
farkin tek sebebi ise, insan faktoriidiir (Yenersoy, 1997, s.39).

Toplam kalite yonetiminin insana odaklanan yonetim anlayigina gore diger bir
tammi ise;, iggorenlerin sosyal ve psikolojik ihtiyaglarimi kargilayarak firma ile
butinlesmelerini  saglamak ve katihmeci bir ortam yaratarak igleriyle Dbirlikte
kendilerini de gelistirmelerine firsat vermektir (Yenersoy, 1997, 5.40). Toplam kalite
yonetimi ve giglendirme kavrammn insan faktoriine olan yaklagimlarinin biiyiik
olgiide benzerlik gosterdigi agikga gorilmektedir. Diger bir ifadeyle toplam kalite
yonetiminin kaliteye giden yolda 6ngérdiigii miigteri memnuniyeti, bu memnuniyeti
saglamakta en onemli deger olarak insan unsurunu gormesi ve onun geligimini
desteklemesi giiclendirme kavrami ile ortiisen bir yonetim anlayist oldugunu agikga

ortaya koymaktadir.
1.5. Giiglendirme Uygulamalan

Giiglendirme gesitli yonetim yaklagimlarinin olgunlagtirdigi bir zeminde, bazen
o yaklagimlarin uzantisi, bazen de onlart tamamlayan bir yonetim anlayisi olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Bu anlamda giiglendirme, sartlann uygun olup olmamasina goére
orgiitleri basanih ya da bagansiz sonuglara gotiiren ve yine gartlara gore uygulanma

derecesi ve uygulanma duzeyi belirlenen yeni bir yénetim anlayigidir.

Biitiin yonetim kavramlarinda oldugu gibi giiclendirme kavraminda da bir

gelisim siireci ve sartlanin olgunlagma evresinin yasanmas: gerekmektedir. Ciinkii
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glclendirme hemen uygulamp sonug alinabilecek bir yonetim teknigi - degildir.
Guglendirme, birey tizerine odaklanan bir yonetim teknigi oldugu igin uygular‘nad‘(an
sonu¢ almak uzun zaman almaktadir. Bu nedenle giiglendirme uygulamal@r.lvmn
bagartya ulagabilmesi igin giclendirmeye neden ihtiyag duyuldugu, na;ﬂ
uygulanabilecegi, uygulamada kargilagilan sorunlar ve orgiite saglayacagi yararlar

birlikte ele alinarak degerlendirilmelidir.
1.5.1. Giiglendirmenin Ortaya Cikis Nedenleri

Rekabetteki globallesmenin iggorenleri igleriyle ilgili insiyatif kullanmak
zorunda birakmasi, gin gegtikge Orgitlerin  giiglendirmeye olan ilgilerini
artirmaktadir (Spreitzer, 1995, p.1442). Giiglendirme kavrami, bu ve buna benzer
birtakim gelismeler sonucu olugmus ve uygulama alam bulmus bir yonetim
anlayisidir. S6zkonusu bu gelismelerden bazilari sunlardir (Kogel, 2003, ss.417-418):

e Bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler sonucu orta kademenin ortadan

kalkmasi,

e Artan rekabetin misteri taleplerine hizli cevap verme zorunlulugunu ortaya

¢ikarmast,

¢ Personelde egitim diizeyinin ve beklentilerin yiikselmesi,

e Hem toplumda hem de organizasyonlarda demokratiklesme egilimlerinin

artmast,

¢ Rekabet avantaji saglayan en énemli unsur olarak bilgi ve insanin kabul

gormesi,

e Orgiitlerde hiyerarsiye dayanan komuta-kontrol anlayiginin zayiflamast,

¢ Globallesen ve siirekli degigen bir dig gevrenin olusmasi,

Bilgisayar kullammu, bilgi teknolojisi ve MIS (Management Information
Systems-Yonetim Bilgi Sistemleri) uygulamalanindaki gelismeler, o6rgiitleri orta
kademeyi ortadan kaldirici yonde etkilemis ve bir yoneticinin deyimiyle “bolim
yoneticisi ile satiy elemam arasindaki tiim kademelerin yerini bilgi teknolojisi
almigtir” (Dogan, 2003, s5.16). Sonug olarak orta kademenin ortadan kalkmasiyla
degisen Orgiit yapisi daha basik bir hale gelmistir. Hiyerarsi basamaklarinin az
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oldugu basik orgiitler gii¢lendirme uygulamalan agisindan oldukga uygun bir;lyéﬁ;ya k
sahiptirler. P
Degisen rekabet sartlari ve kalite kavramlar igletmeler agisindan miigteri
isteklerine hizli cevap verebilmeyi ve sonu¢ olarak miisteri memnuniyetini en 6énemli
basan olgiitii haline getirmigtir. Isletmeler bunlant bagarabilmek igin bir arayig
igerisine girmigler ve bu arayis onlan “miisterilerle dogrudan temasta olan
isgorenlerin, musteri isteklerine cevap verebilir kapasitede ve yetkide olmasinin

gerekli oldugu” sonucuna gétiirmistiir.

Diger bir gelisme de, igg6ren niteliklerinde ve onlarin orgiitten beklentilerinde
olusan yukselmedir. Bagka bir deyisle iggérenlerin degisen ve gelisen sartlar iginde
isletmelerde ortaya ¢ikan problemleri ¢ézecek ve igleriyle ilgili kararlani alacak
kapasiteye sahip olduklarini iddia etmeleridir. S6zkonusu yeterlilik hissi giiglendirme

uygulamalarinin nedenlerinden biri olarak ortaya ¢ikmaktadir (Ginodo, 1997, p.4).

Zaman igerisinde iggorenlerin motive olabilmeleri igin ihtiyag duyduklan
faktorlerin degismesi sonucu katihm, ig tatminin saglanmasi agisindan, daha fazla
onem kazanmustir. Ciinkii katihm iggérenlerin motivasyonunu artirmaktadir. Ayrica
isle ilgili hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere nasil ulagilacagina karar
verilmesine yardimc1 olmaktadir (Johns, 1996, p.320). Klasik yonetim diigiincesi
yerini, isgorenlerin sorunlarin ¢6ziimiine katkida bulundugu ve Kkararlarin
alinmasinda etkili oldugu katiim anlayigina birakmugtir. Katihm anlayisi daha da
ilerleyerek isi yapann, isle ilgili insiyatif kullanabilir bir seviyeye gelmesine kadar
varmigtir. Yani denetleyerek yonetme, sorumluluk alam belirleyerek yonetme

anlayisina doniigmiis, bu da giiglendirme anlayiginin temelini olugturmustur.

Daha sonra bilgi ve insan unsurunun en onemli “rekabet avantaji” kaynag
olarak belirmesi ve isletmelerin bilgi agirlikli érgiitlere donigmesiyle, envantere
bagli stok yigmlanimin yerini, daha az varlikla galigan yeni bir igletme yapisi almugtir.
Bilgi sirketi ad1 verilen bu yeni birimlerin kilit varliklani maddi varliklar degil, maddi
olmayan bilgi ve uzmanliktir. Igletmenin rekabet giiciinii belirleyen s6z konusu bilgi
ve uzmanhn tamamina “‘entellektiiel sermaye” adi verilmektedir. Bu konu

Drucker’in soziinii ettigi bilgi ekonomisi ve bilgi toplumu ile yakindan ilgilidir.



Giglendirme kavramumin nedenlerinden biri olan komuta-kontrol temeline

dayanan yonetim anlayigimun islerligini kaybetmesi de, yine toplumsal diisiince
tarzinda ve gevre sartlarinda olusan gelismenin bir sonucudur. Insam sadece verilen
emirleri uygulayan ve bu emirleri uygulamasi igin motive edilmesi gereken bir
uretim faktorii olarak goren anlayis, yerini siirekli gelisen demokratik bir anlayisa
birakmig ve bu anlayis uygulamada iglerlik kazanmigtir. Olusan bu demokratik ortam

ise, guclendirme uygulamalar i¢in bir neden tegkil etmistir.

Isletmeler agisindan giderek kompleks bir hal alan gevresel kosullar, rekabet
yanginda yeni yeni kulvarlar agmaktadir. Bu kulvarlardan biri de kalite
caligmalaridir. Kalite ¢aligmalan miisteri isteklerine cevap vermede en énemli unsur
olan iggorene odaklanmaktadir. Ciinkii igg6renin kaliteli olmasi, aym zamanda
tretilen mal ve hizmetin de kaliteli olmasi anlamina gelmektedir. Toplam kalite
yonetiminin bir halkasi olarak gorillen giiglendirme de, orgiitsel amaglara ulagmak
icin iggorenlerin istenilen kapasiteye ve yetkinlik diizeyine ulagtiriimasim

hedeflemektedir.
1.5.2. Etkili Bir Giiclendirme I¢cin Gereken Ozellikler

Giiglendirme uygulamalarmin baganli ya da basarisiz olmasi, uygulama
nedenlerinin ve gig¢lendirmeye duyulan ihtiya¢ diizeyinin belirlenmesine, en
onemlisi de uygulama ortamun sahip oldugu ozelliklere baghdir. Bu ozellikler iig
ana baghk altinda incelenebilir. Bunlar, orgiitsel 6zellikler, yonetici 6zellikleri ve

isgoren ozellikleridir.
1.5.2.1. Orgiitsel Ozellikler

Thomas ve Velthouse (1990) ortaya koyduklan teorik giiglendirme modelinde

orgiitsel ¢evrenin giiclendirme algilan iizerinde giiglii bir etkiye sahip oldugunu 6ne



giigliikler bireysel algilar ve davranglar ag:lsmdan degerlendirilmelidir. Omegm; m.‘

biirokratik ortamlar, iggorenlerde pasif digiince ve davraniglara yol acgarken,
giiclendirici bir ortam bireysel diigiince ve davramglan tesvik etmektedir. Bu tiir
ortamlarda ¢alisgan igsgorenlerin karar verme siirecinde etkili olmalarimi saglamak
amactyla orgiit icinde bilgi, giic ve Orgiitsel kaynaklar paylagilmaktadir. Dolayistyla
katilimin yiiksek oldugu ortamiar iggorenlerin Gzgiivenlerinin artmasina ve oOrgiitle
Ozdeslesmelerine yardimci olmaktadir. Ayrica iggorenlerin  bilgiyi daha iyi
kullanmalarimt  ve  orgiitsel faaliyetleri nasil etkileyeceklerini anlamalarim
saglamaktadir (Spreitzer, 1996, pp.485-486).

Sonug olarak gii¢lendirme siirecindeki en Onemli basamak, oldukg¢a genis
orgiitsel gevre iginde galisan iggdérenlerin otorite ve guglerini ortaya koyabilecegi bir
ortam olusturmaktir. Ancak, oncelikle isgorenleri otorite ve giiglerini gostermeye
yonlendirecek igsel motivasyonun olusturulmasi gerekmektedir (Robbins and et al.,
2002, p.420).

Diger yonetim uygulamalarinda oldugu gibi gii¢lendirme uygulamalarinda da
sonucu etkileyen en onemli unsurlardan biri orgiit yapisinin tagidigy ozelliklerdir.
Orgiit yapismin nasil oldugu kadar, nasil olmasi gerektigi de biiyik 6nem
tagimaktadir. Bu baglamda orgiitlerin yapilan ve isleyis tarzlan, gii¢lendirme
sirecinde birtakim etkilere sahiptirler. Guglendirmeyi kolaylagtirici nitelikteki bu
etkiler §oyle siralanmaktadir (Kogel, 2003, ss.418-419).

¢ Organizasyon yapisimin basik olmast,

Is tammlart ve ig prosedirlerinin katiimeih@ mimkiin kilacak sekilde

tasarlanmasi,

e Misyon ve vizyonun net ve agik olarak tanimlanmasi ve paylagiimasi,

Giiglendirilmis davramiglan  destekleyen bir odiillendirme  sisteminin

uygulaniyor olmast,

Organizasyonda bilgi paylagimum saglayacak bir sistemin olugturulmasi,

Isgorenin siirekli olarak kendini gelistirecegi egitim ve 6frenme ortaminin

olusturulmast,
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Bilgi teknolojisindeki geligmeler sonucu orgiitlerdeki orta kademenin erimesi,
yapiyt daha basik bir hale getirmigtir. Giiniimiizde basanh orgiitlerin sahip olmasi
gereken oOzelliklerden biri olan oOrgiit yapismin basik olmasi halinde, hiyerarsik
kademelerin ve biirokrasinin azalmasiyla igletmeler daha hizli hareket etme imkanina
kavusmakta, iggorenlerin kararlara katiimm artmakta ve giiglendirme uygulamalan
kolaylagmaktadir. Is tanimlarimin ve isleyigin, isgorenlerin katthmma imkan veren
tarzda olmast da giglendirme uygulamalanmi olumlu etkileyen yapisal

ozelliklerdendir.

Agik olarak yapilan is tamimlan, isgorenlerin hangi isleri, hangi sinurlar
igerisinde yapacaklarim anlamalarim1 ve uygulamalarnini saglayacaktir. Yapacaklan
igleri net olarak anlayan, bu isleri yaparken kullanacaklar1 yetkiyi ve yaptiklarinin
nasil bir degerlendirmeye tabi tutulacagim bilen isgorenlerin giiglendirilmesi de
kolay olacaktir. Ayrica is tammlan isgorenlerin sadece kendi iglerini degil, aym
zamanda Uyesi olduklan takimlardaki tiim igleri anlamalarim sagladigt igin,

giiglendirmeyi destekleyici nitelikte davranmalarina neden olacaktir.

Orgiitlerde misyon ve vizyonun agik¢a tammlanmis olmasi giglendirme
uygulamalannt  kolaylagtiran diger bir faktordiir. Orgitlerin  varlik nedenlerini
agiklamak veya isletmelerin kendilerini ne tiir bir igletme olarak gormek istedikleri
hususuna misyon ad verilir (Eren, 1997, s.11). Vizyon ise gidilecek yonii, ulagilacak

yeri ve durumu agtklayan bir kavram geklinde tammlanmaktadir (Eren, 1997, 5.400).

Bu tammlardan da anlagilacaf lizere misyon ve vizyon isletmenin varhk
nedenini, neyi basarmayr hedefledigini, gelecekte nasil bir yerde olmak istedigini ve
oraya nasil ulagacagim belirleyen kavramlardir. Diger bir deyisle bu kavramlar
isletmenin gorevlerini, bu gorevlerin bagarilmasinda izleyecekleri tutumlan ve sonug
olarak ulagmay1 hayal ettikleri yeri tamimlamaktadir. Orgiitiin gelecegi igin paylagilan
vizyona sahip olmak gii¢lendirmenin 6n sartidir. Astlar kendilerinden neler
istendigini ve nigin istendigini bilme ihtiyaci duyarlar. Biitiin iggorenler orgiitiin
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amaglar konusunda net bir diisiinceye sahip oldufunda onlan koordine. efmek ve

kaynaklar etkin bir gekilde kullanmak daha kolay olacaktir. (Baltas, 2000, s. f4§).

Giiglendirme uygulamalaniyla amaglanan, isleriyle ilgili kararlar alirken
insiyatif kullanan, bunun riskini ve sorumlulugunu ustlenen iggoren yapisidir.
Isgorenlerin alacaklani kararlarda, insiyatiflerini igletmenin amaglarina ve hayal
edilen gelecege hizmet eder sekilde kullanabilmeleri i¢in misyon ve vizyonun agikca

tammlanmig olmas: gerekir.

Guglendirme uygulamalarinda iggorenlere destek vermenin birgok yolu vardir.
Bunlardan biri de iggérenlerin ve yoneticilerin birlikte galigmast ve organizasyonun
gelecegine katk: saglayarak psikolojik olarak her iki tarafin da tatmin edilmesidir. Bu
anlayiga gore yoneticiler ve iggorenlerin performanslarimin farkina varildigs, takdir
edildigi, gosterdikleri geligimin {icret ve primlerle iliskilendirilerek degerlendirildigi
bir ortamin hazirlanmasi gerekmektedir. Degerlendirme siirecinde suglayici bir tarz

yerine, bagariya odaklanmak esas olmalidir (Batlag, 2000, s.150).

Giglendirmeyi pozitif etkileyen organizasyon yapist ile ilgili diger bir faktor
ise bilgi paylagiminin gergeklestirilmesidir. Modern yonetim anlayiginin igletmeleri
birer bilgi orgiiti haline getirmesinin bir sonucu olarak goriilen giglendirmenin, bilgi
akiginin olmadig: isletmelerde basariya ulagmasi miimkiin degildir. Bu sebeple gerek
isin yapilmas: ile ilgili i oncesinde ihtiyag duyulan, gerekse igin bitiminden sonra
gergeklesecek olan bilgi akiginin saglanmasi gerekir. Bu da ancak iggorenlerin
kendilerini gelistirmesine yonelik bilgi akigi saglayan geri bildirim ile mimkiin
olmaktadir.

Aynica oOrgutler nitelikli iggoérenler bulmak ve 6rgiitte kalict olmalarim
saglamak istiyorlarsa, isgoreni bir tretim araci gibi degil, tim psiko-sosyal
yonleriyle ele almak zorundadirlar. Bir bagka deyigle isgérenlere personel yonetimi
anlayigindan ziyade, stratejik insan kaynaklari yonetimi anlayigtyla yaklagmak
orgiitlerin temel yapisal 6zelligi olmahdir.
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1.5.2.2. Yinetici Ozellikleri

Orgiitiin  sosyal-yapisal ozellikleri yoneticilerin davramglarmin  bir sonucu
oldugu igin yoneticiler giiglendirmeyi destekleyen bir yapi olugturmak yoniinde
uygulamalarda bulunmahdirlar. Orgiit iiyeleri amirlerinin nelere énem verdiklerini,
kriterlerini ve onlarin énemli olaylar ve sikintili donemlerde nasil davrandiklarini
dikkate alarak orgiitsel yapityi1 anlamaya caligmali, yoneticiler ise, istenen yapty
destekleyici nitelikteki orgiit felsefesini agikc¢a ifade etmelidirler. Buna ilaveten,
beklenen davramgin gergeklestirilmesi igin rol modellemesi, ideal sosyal yapiyi
destekleyen 6diil sistemleri olusturma ve isgoren segiminde yeni kriterler gelistirme
yOneticiye diigen onemli gorevlerdendir. Ayrica yoneticiler, mevcut gelenek ve
aligkanliklarin yerine, yenilerini geligtirerek arzulanan sosyal yapin olugmasina

yardimci olmalidirlar (Sigler and Pearson, 2000, p.47).

Yoneticinin, giiglendirme kararnimin alinmasindan baslamak iizere her safhada
uygulamaya destek vermesi ve inanmast biyik Onem arzetmektedir. Ciinki
yoneticilerin inanmadigi ve destek vermedigi higbir uygulamanin basariya ulagmast
miimkiin degildir. Yonetici inang ve desteginin olmadigr durumlarda yapilan
uygulamalar igletmelere zarar veren aci tecriibelere doniigmektedir. Bu nedenle
gi¢clendirmenin basanili olabilmesi igin yoneticilerin uygulanabilirligine ve faydali

olacagina inanmalan gerekmektedir.

Giiglendirme siirecinde yoneticilerin 6rgiitteki rollerinde bir degisim meydana
gelmektedir. Yoneticinin, s6z konusu rol degisiminden kaynaklanan kontrol
alanindaki degismeyi ve karar alma islevinin astlara gegmesini giicliniin azalmasi
seklinde algilamamas: gerekmektedir. Aynica klasik yonetim diisincesindeki
komuta-kontrol yaklagimindan =ziyade, kararlarin bizzat i§i yapanlar tarafindan
alndii, sorumlulugun ve insiyatifin iggorenlere birakildifi katilimci bir anlayist
benimsemeleri ve destek vermeleri yoneticilere diigen gorevler arasindadir. Boylece
giclendirme uygulamalan sonucunda yoneticilerin rolii planlama, emir verme ve
kontrol roliinden, bir takim lideri olarak o6greticilik, kogluk ve rehberlik roliine

doniigmektedir.
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Giglendirme uygulamalarimin basariya ulagabilmesi igin orgutlerin sahip
olmasi gereken ozelliklerden biri olan geri beslemeyi iggorenlere saglayacak olan
yoneticilerdir. Geri beslemeyi dogru ve anlagilir bir bigimde saglayan yé‘meticilef ‘
isgorenlerin davraniglarinda ve aldiklari kararlarda gereken diizeltmeleri yapma
imkamm da vermis olurlar. Ancak, yoneticiler geri beslemeyi elestiri veya
isgorenlerin eksiklerini yiizlerine vurmak tarzinda degil, onlarin kararlarinda ve
davraniglarinda olumlu geligmeler saglayacak bir sekilde uygulamalidirlar (Tracy,
1992, p.95). Yoneticiler giiclendirme siirecine sadece su amaglan gergeklestirmek
maksadiyla miidahale etmelidirler (Honold, 1997, p.204):

o Ust yonetimin agik destegini saglama,

e Takim ve gegici grup modelleri olugturma,

e (Cevre sartlarina cevap verebilen ve ¢evreyi izleyen bir strateji gelistirme,

o Isbirligi standartlarin ve igleri yeniden planlama,

e is zenginlestirme uygulamalari,

e Hataya degil, bagariya odakli 6diil sistemleri geligtirme,

e Ortak amaglan belirleme ve agiklama.

Ote yandan yoneticilerin agik ve net tavirlar sergilemesi isgorenlerin onlara
olan giiven duygularim artiracak, bu da giglendirmeyi kolaylagtiran bir etki
gosterecektir. Guglendirmede isgorenlerin yoneticilerine giivenmeleri gerektigi gibi
yoneticilerin de iggorenlere giivenmeleri gerekmektedir. Bu giiven, iggérenlerin istek,

bilgi, beceri, yetkinlik ve kisilik 6zelliklerine olan giivendir (Baltag, 1999, s.15).

Yoneticilerin, giiglendirme siirecinde olusabilecek muhtemel hatalar nedeniyle
astlann duyduklan tedirginligi ve hatta korkuyu ortadan kaldiran, onlarin karar
almalarim destekleyen motive edici bir yonetici profili ¢izmeleri gerekmektedir.
Ciinkii astlar, ancak bu yolla sorumluluk almak konusunda daha istekli hale
getirilebilirler. Boylelikle yapacaklari hatadan dolayr zor duruma diigmeyeceklerini
bilen astlarin Ozgiivenleri artinlmig olacaktir. Ayrica yoneticiler tarafindan insiyatif
kullanma ve karar alma imkan:i verilen isgorenler giiglendirme uygulamalarina kars:

daha katihime: ve istekli bir tavir sergileyeceklerdir.
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Giiglendirme uygulamalarint olumlu yonde etkileyen bir bagka: etken -de
yoneticilerin olusturacag bilginin paylagildig1 bir ortam ve iyi bir iletigim sistemidir.
Bunun yam sira astlara, yoneticiler tarafindan uygun goriilen oranda haberlééme ve
bilgi sahibi olma imkanimin tamnmasi yerine, onlann ihtiyag duyduklart oranda ve
nitelikte haberlesme ve bilgi paylagmminin saglanmasi gerekmektedir. Ciinki
isgorenler sadece kendi islerini yaparken ihtiyag duyduklant bilgi ile yetinmeyerek,
iiyesi olduklart grup veya takimlarla ilgili haber ve bilgileri de paylagmay
istemektedirler (Ginodo, 1997, p.29). Haberlesme ve bilgi paylasgiminun isgérenlerin
islerini bagarmada kullanacaklar1 bir ara¢ oldugunu dustinirsek, bu ortamu astlarina
saglayan bir yoneticinin giiglendirme uygulamalarimn bagansim olumlu yoénde

etkileyecegi agiktir.
1.5.2.3. isgoren Ozellikleri

Giiglendirmenin basariya ulagabilmesi igin 6nceki boliimlerde degindigimiz
orgiitsel ve yonetici o6zelliklerinin  uygun olmasinin  yaninda  giiglendirme
uygulamalarina muhatap olacak olan iggorenlerin de bu galigmalara uygun ozellikler
tasimast gerekmektedir. Her iggoren, takimlara girip girmeme karanm, iginde
gosterecegi gayretin ve ige katacagi enerjinin seviyesini kendisi belirler. Yoneticiler
her ne kadarda geri bildirim, cesaretlendirme ve odillendirme gibi yontemlerle
destek verseler de, sonugta ne kadar sorumluluk alacaklari ve isi ne derece
benimseyecekleri kendi kararlandir (Long, 1996, p.16). Bu nedenle gii¢lendirme
uygulamalan isgorenin istekli olmasiyla veya bu istegin ortaya gikarilmastyla

dogrudan ilgilidir.

Isgorenlerin egitim ve gelistirmeye agik bir yapida olmasi giiglendirme
uygulamalanm olumlu yénde etkileyen faktorlerdendir. Isgorenleri, giiglendirme
uygulamalariyla hedeflenen seviyeye ulagtirmak igin onlara egitim ve geligtirme
imkanlant sunulmalidir. Ancak giglendirmeden sonug alabilmek igin igg6renlerin
olaylann yonlendirebileceklerine inanmalari, degisime ac¢ik olmalan, katilima,
paylagmaya, igbirligine hazir olmalari, gerekli yetenege, yeterlilik ve Onemlilik
duygulanna sahip olmalar gerekmektedir (Ceylan, 2002, s.117).
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Gii¢lendirme uygulamasina baglamadan o6nce giiglendirilecek isgOrenler

hakkinda bilgiler toplanmalidir. Bu bilgiler arasinda; hangi ‘isg()renler

giiclendirilecektir, onlarn bilgi diizeyleri, yetenekleri, kariyer hedefleri, gﬁglﬁ veya ' '

zayif yonleri sayilabilir. Bu bakimdan, gerek organizasyonun g¢aliganlarini, gerekse
calisanin kendisini detayli bir sekilde tamyor olmasi gii¢lendirme uygulamalarini
olumlu yonde etkileyecektir (Yiiksel ve Erkutlu, http://dergi.iibf gazi.edu.tr). Ciinkii
orgiitsel ozellikler ve yonetici 6zelliklerinde deginilen geri bildirimin, iggorenler
tarafindan dogru, eksiklerini ve hatalarnimi diizeltici bir bigimde algilanmasi, ancak

iggorenlerin kendini iyi tanimastyla miimkiindiir

Giiglendirme uygulamalarm olumlu etkileyen diger bir faktorde g¢aliganlarin
Ozgivenlerinin yiitksek olmasidir. Dolayisiyla igletmelerde karar alacak, aldig:
kararlan uygulayacak, karsiastigi sorunlar karsisinda insiyatif kullanacak, yaptigi
islerin sonuglarim degerlendirecek ve bu sonuglarin sorumlulugunu istlenecek bir
isgorenin 6zgiiven duygusuna sahip olmas1 ¢gok onemlidir. Cinkii 6zgiiveni olmayan
veya digik Ozgiivene sahip bir iggérenin boyle onemli kararlari almasi miimkiin
degildir. Bu nedenle denilebilir ki, giiglendirme uygulamalarim yiiksek 6zgiivene
sahip iggorenler iizerinde gergeklestirmek, digerlerine nazaran daha kolay olacaktir

(Yiiksel ve Erkutlu, http://dergi.iibf.gazi.edu.tr).

Giiglendirme uygulamalarnnin basarili olabilmesi igin 6rgiitiin, yoneticilerin ve
iggorenlerin sahip olmasi gereken ozelliklerin ne derece i¢ ige ve aym zamanda
butinliik arzeden ozellikler oldugu agikga goriilmektedir. Diger bir ifadeyle

gii¢lendirme uygulamalan ancak igletmenin temelini teskil eden i¢ unsurun uyumlu

bir birlikteliginde basariya ulagabilecektir.

1.5.3. Giiclendirme Uygulamalarinda Temel Asamalar

Yukarida yapilan agiklamalardan da anlagilacagi tizere giiglendirme
uygulamalan bir giinden digerine gergeklestirilen ve sonug¢ alinan bir uygulama
degildir. Kuskusuz bir doz alindifinda ¢alisanlan giiglii hale getiren sihirli bir ilagta
yoktur (Siegall and Gardner, 2000, p.714). Giiglendirme uygulamalar1 insana

odaklandifi i¢in, uygulamalardan sonu¢ almak ancak belirli bir siire¢ sonunda



gergeklesecektir. Cinkii giiglendirme asama asama uygulanan ve her asamada
gerekli pekistirmeler saglandiktan sonra diger asamalara gegilen bir Surthlr Sekﬂ
1.1’de gig¢lendirme sirecindeki temel agamalar ve bu asamalarin igerigi ayrmtlh

olarak goriilmektedir.

Asama 1: Psikolojik Giigsiizliige Yol Ac¢an Faktorler

Orgiitsel faktorler
Y Onetim tarzi
Qdiil sistemi
Isin yapist

Asama 2: Yonetsel Strateji ve Tekniklerin Kullanilmas:

Katilimci yonetim
Amag belirleme
Geri bildirim sistemi
Model olusturma
Duruma /Y etkinlige bagh odiil
is zenginlestirme

l

Asama 3: Dort Kaynak Kullamlarak Astlarda Oz-Yeterlilik Bilgisinin Saglanmas:

Birinci agamadaki Yetenekleri harekete gegirme
sartlarin ortadan Gozleme dayal: tecritbe
kaldinlmasi Sozlii ikna
Duygusal uyarim

l .

Asama 4: Astlarim Giiclendirme Deneyimlerinin Sonuglar:

Bireysel yeterlilik inancinin ve
performans beklentisinin artinlmasi

Asama S: Davramgsal Sonuglara Yoneltme

Baglatma ve iy amaglarina ulagmak igin
davramgin sirdiiriilmesi

Sekil 1.1. Giiglendirme Siirecinin Asamalari (Conger and Kanungo, 1988, p.475)

FE



belirlenmektedir. Teshls asamasi da diyebilecegimiz bu asamada yonetlm tarzn odul
sistemi, igin yapis1 ve oOrgiitsel faktorler gibi baglklar altinda toplanan ve 1sgorenleret,«;r&'

glicstizlik hissi veren faktorlerin neler oldugu tespit edilmektedir.

Tespit edilen bu faktorler gerekli bilgi, beceri ve ortamdan yoksun olan
bireyde, kendine inanmama, insiyatif almama gibi tavirlar olarak ortaya ¢ikarak
bireyin etkinlik ve verimliligini diisirmektedir. Isgorenin iretken, girisimei ve
katiimci olmasim engelleyen bu faktérler Conger ve Kanungo tarafindan su sekilde
detaylandinlmugtir (Conger and Kanungo, 1988, p.477) :

Orgiitsel Faktorler

o Onemli 6rgiitsel degisimler/gegisler,

e Riskli girigimler,

e Rekabet baskilar,

e Birokratik orgiit iklimi,

o Zayif ve siirh iletigim,

e Asin merkezilestirilmis orgiitsel kaynaklar.

Yonetim Tarzi
e Otoriter (yitksek derecede kontrol),
e Basarsizliklar iizerinde durma,

e Bir sebebe dayanmayan fiiller ve sonuglar

Odiillendirme Sistemleri

o Keyfi odiillendirmeler,

o Odiillerin tegvik edici ozelliginin diisiiklugii,
® Yetenege dayali 6diillerin yoklugu,

e Yenilige (icada) dayal odiillerin yoklugu,

Is Tasarimi

¢ Rol belirsizligi,

o Egitim ve teknik destekten yoksunluk,
e Gergekei olmayan hedefler,



e Uygun olgide yetki kullanma/bagimsiz
yoksunluk,

e s cesitliliginin azhid,

e s performans: iizerinde direk etkiye sahip program, toplanti ve kararlara
stnirh katilim,

e Uygun / gerekli kaynaklardan yoksunluk,

o Iletisim ag1 olusturacak firsatlarin azhg,

e Rutin iglerin ¢oklugu,

o Gereginden fazla kuralcilik,

e Diigiik ilerleme firsatlan,

e Anlamsiz amaglar/g6revler

o Ust yonetim ile siirh iletigim.

Etkinlik ve verimliligi azaltan bu faktorlerin teshis edilmesinden sonra takip
eden asamalarda bunlarin ortadan kaldinlmasi igin gerekli degisim stratejileri ve

tekniklerinin belirlenerek uygulamaya konulmasi gerekmektedir.

Ikinci asama yonetsel uygulamalanin gii¢lendirilmesi asamasidir. Bunun
basarilabilmesi igin katilmali yonetim, amag¢ belirleme, geri bildirim sistemi,
modelleme, yeterlilige dayali 6dil ve ig zenginlestirme gibi yonetsel faaliyetlerin
gergeklestirilmesi gerekmektedir. Bu yolla isgéren motivasyonu saglanmakta ve

onlan giigsiizliige gotiiren sartlar giderilmis olmaktadir (Robbins, 1994, pp.51-53).

Uclincii asamada giigsiizlilk hissi veren gartlari ortadan tamamen kaldiracak
olan ozyeterlilik bilgisinin saglanmasi yer almaktadir. Isgorenlere giigsiizlik hissi
veren sartlann ortadan kaldinlmasindan sonra giiglendirmeyi pekistirmek igin sozli
ve uygulamah olarak iggorenlerin desteklenmesi gerekmektedir (Blitzer and et al.,
1993, p.59). Diger bir deyigle isgoreni hem isi yapabilecegine inandirmak, hem de bu

inancim egitim ve diger uygulamalarla pekigtirmek temel amag olmalidir.

Dérdincii agamada, giiglendirme uygulamalan sonucunda astlarda ortaya gikan

davramgsal sonuglar gozden gecirilmektedir. Ayrnica astlarin ortaya koydugu



daha da artinilmast hedeflenmektedir.

Son agamada ise gorevi basarili bir gekilde yerine getirmesi icin iggérene
insiyatif  kullanma  imkaninin  verilmesi, motivasyonunun saglanmasi  ve

giiclendirmenin uygulanmasi konularinda kararli ve 1srarci davranmak esastir.

Guglendirme uygulamalarinin asama asama gergeklestirilmesi ve her asamada
gereken titizligin gosterilmesi giiglendirmeden beklenen sonuglarin alinabilmesi
agisindan bir zorunluluktur. Isgérenlere giigsiizliik hissi veren faktorler biiyiik olgiide
psikolojik oldugu igin bu faktérlerin ortadan kaldinlmasi zaman ahci bir iglemdir.
Benzer olarak gugsiizlik, daha ¢ok psikolojik ve algilamayla iliskili oldugundan
gigclendirme siirecinde isler, ilgi gekici ve meydan okuyucu nitelikler tagimali ve
iggorene ige iligkin kontrol imkami verecek sekilde tasarlanmalidir. Bu baglamda
gi¢lendirme uygulamalarindan beklenen sonucun ahnabilmesi agisindan (Wells,
1993, p.104),

e Dabha fazla sorumluluk verme,

e Daha ¢ok bireysel 6zerklik tanima,

e Islemleri birlestirme,

e Gorevin gergevesini genigletme,

¢ Faaliyet sirasi yeniden diizenleme,

o Personeli degisik iglerde doniigimli olarak ¢aligtirma gibi uygulamalar

faydali olacaktir.

Giiglendirme uygulamalarmin baganilt olup olmadigi sadece isgérenlerden
alman davramgsal sonuglarla 6lgiilebilir. Ancak, arzulanan davramiglan ortaya
¢ikarabilmek igin, bu davramglara zemin olusturacak birtakim sartlanin olusmast
gerekmektedir. Bu sartlar (Erstad, 1997, p.332):

Kendi kendini yoneten ekiplerin olmasi,

Liderligin sadece tepe yonetiminde bulunmamasi,

Isgorenlerin kendi aralaninda ve yonetim-isgoren arasinda yiiksek seviyede

giiven olmasi,

Karar siirecine iggérenlerin katilmasi,



o Yiiksek diizeyde dikey ve yatay iletigim,

iggorenlerin olmas, seklinde stralanmaktadir.

Kendi kendini yoneten orgiitlerde temel prensip, iggorenlerin iggal ettikleri
pozisyon ve yaptiklan is konusunda tam yetkili olmalandir. Orgiit i¢inde yatay bir
yapilanma so6z konusu olup, katman sayisi olabildigince azdir ve birokratik
siireglerden miimkiin olabildigi 6lgiide arindinlmigtir. Her bir iggoren isletmedeki
biitiin siireglere bilfiil istirak edebilmekte ve s6z sahibi olabilmektedir (Cetin ve
Giinay, 2001, 5.763).

Kendi kendini yoneten ekipler, orgiit stratejisi tizerinde etkili olan proje ve
girdi bilgisine ait karar alma yeterliligine sahiptir. Takimlarin giglendirilmesi onlarin
bagarisii takdir eden 6dillendirme sistemi ile mimkin olmaktadir. Giiglendirme
daha fazla i§ tatmini ve kendini ispatlama imkam saglayarak iggorenlerin

motivasyonunu da artirmaktadir.

Aynca giiglendirme dikey haberlesme yerine, yatay haberlesmeyi tesvik ettigi
igin orgutsel iletisim iizerinde olumlu etkiler ortaya gitkarmaktadir. Kendi kendine
yonetimin uygun bir gekilde islemesi igin belirli sartlanin mevcut olmasi gerekir. Bu
sartlar gorev farklilagtirma seviyesi, ekibin proje tizerindeki kontrol derecesi ve karar

verme siirecindeki giglendirmenin diizeyidir (Erstad, 1997, p.330).

Giiglendirmenin temelini, iggorenin igini benimseyerek, igin kapsami, anlamm
ve gergevesi hakkindaki kararlan kendisinin almasi ve uygulayarak sonug iretmesi
olugturmaktadir. Isin kapsamu, bir igin igerdigi belirli ve tarif edilebilir daha kiigiik
davrams, gorev ve faaliyetleri ifade eder. Isin anlam ve gergevesi ise, o isin neden
yapildifn ve Orgiitiin misyon ve vizyonuna uygun iglerin yapilmas: ile ilgilidir. Diger
bir deyigle igin kapsamunin genigletilmesi igi olusturan gorev ve faaliyetlerin
artirilmast anlamina gelirken, igin anlam ve gergevesinin genigletilmesi ise misyon ve

vizyona uygun yeni islerin yapilmasi anlamina gelmektedir (Kogel, 2003, 5.421).



Isin Anlam
ve Cergevesi

A

AUygulama | | Misyon Kendi Kendine
Belirleme Yonetim

Segim

Secenck |
Degerleme Katihima
Giiglendirme

Yetki Kullamilmas:

Segenek |
Uretme

Sorun | {s Belirleme
Belirleme

Sorun Segenck Segenck  Segim  Uygulama
Belirleme Uretme  Degerleme

» isin Kapsam

>

Yetki Kullaniimas:

Sekil 1.2. Giiglendirme ve Is Arasindaki iliski (Kogel, 2003, 5.421)

Giiglendirme ile i arasindaki iligkiyi gosteren sekil 1.2°de de gorildigu gibi
merkezden uzaklastikga iggéren katilimi artmakta, giiclendirme gelismekte ve en ug
noktada kendi kendine yonetime ulagilmaktadir. Bu noktada giiglendirme en yiiksek
diizeyde olup, tiim takim elemanlar1 misyon ve vizyon dogrultusunda, kendi igleriyle
ilgili olarak “igin anlam ve gercevesi” ile “igin kapsamina” iliskin kararlan vererek,

uygulamakta ve sonug iiretmeye ¢aligmaktadirlar (Kogel, 2003, 5.422).

Giiglendirme uygulamalarim basariyla sonuglandirabilmek igin giiglendirmenin
siurlarini,  gliglendirme oncesi  yapilmast gerekenleri, uygulamada ¢ikabilecek
sorunlar1 ve igletmeye getirecegi katma degerleri 6nceden analiz ederek belirlemeye
calismak gerekmektedir. Boylelikle giiglendirme uygulamalanindan érgitlerin

beklentilerinin daha gergek¢i olmasi saglanmig olacaktir.
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1.5.4. Gii¢clendirme Uygulamalarinda Karsilagilan Sorunlar

Biitiin yonetsel uygulamalarda oldugu gibi giglendirme siirecinde de gesitli
sorunlarla kargilagimaktadir. Bu sorunlar orgiitin yapisindan, y(‘)neticilerdeh veya
iggorenlerden kaynaklanan sorunlardir. Bunlarin mimkiin olan en kisa zamanda
tespit edilmesi, giiclendirme uygulamalarinin bagansini engellemesi 6nlenmelidir. Bu

gorev ise, stiphesiz yoneticilere diigmektedir.

Siirekli degisen c¢evre kosullan, isletmelerin kendilerine has o6zellikleri,
yonetici tutumlart ve orgiitlerin sahip oldugu en 6nemli, 6nemli oldugu kadarda
karmagik olan insan kaynaklart yapisi tiim igletmeleri yonetim uygulamalarinda
kendine 0Ozgi sorunlarla yiz yize birakmaktadir. Aym gekilde giiglendirme
uygulamalarinda da g¢ok ¢esitli ve isletmeden igletmeye farklihk gosteren sorunlarla
kargtlagilmaktadir.

Yoneticilerin ve iggorenlerin giiglendirme uygulamalarindaki yeni rollerini
benimsemekte zorlanmalan, bu rolii giiphe ile karsilamalan ve rollerinin geregini tam
olarak yerine getirememeleri ¢ok sik kargilagilan sorunlardandir. Giiglendirme
uygulamalarinin 6ngordigin yonetici; komuta-kontrol odakh yoneticiden ziyade, yol
gosteren ve kogluk gorevini yerine getirerek gelismeyi destekleyen yoneticidir. Bu
roli, gu¢ kaybi ya da makamina tehdit olarak goren ve roliinii tam olarak anlamayan
yoneticiler uygulamalar agisindan sorun olmaktadir. Nitekim yapilan birgok
aragtirma yoneticilerin yetki devri ve gii¢lendirmeden gizliden gizliye bir endise ve
korku duydugunu ortaya koymaktadir. Bunu baglica sebepleri soyle siralanmaktadir
(Cetin ve Giinay, 2001, 5.761-762):

¢ Giig ve otoritesini kaybetme korkusu,

e Astlarna olan giivensizlik,

o lletisim azligy,

e Kendim en iyisini yaparim anlayigi,

e Isgorenlerin hata yapabilecegi kaygist,

o Isgorenlerden elestiri alma kaygst,

e Zaman bulamama bahanesi,
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e Giiglendirmenin zamanla yoneticinin pozisyonuna bir tehdit olusturabilecegi ,

endigesi.
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Yine aym sekilde roliinii tam olarak anlamayan, yenilik ve gelisim konusunda
isteksiz davranan isgorenler giiglendirme uygulamalarina katilmakta da isteksiz
davranmaktadirlar, Bu nedenle gii¢lendirme ile ulagiimak istenen sonuglar
iggorenlere agik olarak anlatilmahdir. Aksi halde daha 6nceden yoneticiler tarafindan
iistlenilen gorev ve sorumluluklarin giiglendirme ile astlar tizerine yikildig1 (Honold,
1997, p.209) seklinde bir yamlgiya digilmekte, bu da astlarin giiglendirme

uygulamalanna siiphe ile yaklagmalarina neden olmaktadir.

Ayrnica giiglendirme sonucunda performans degerlemesi ve odillendirmenin
hem bireysel, hem de ekip performansina gore yapimasmnin ekip aleyhine bir
isteksizlik duygusuna yol ag¢tigi iddia edilmektedir. Diger bir deyisle ekip
¢aligmasimn etkinligini engelleyici tiirde bir guglendirme uygulamasimin ortaya

¢ikma riskinden s6z edilmektedir (Fox, http://members.tripod.com ).

Giiglendirme uygulamalarinda kargilagilan bir diger sorunda giiglendirmenin
tim igletmelerde uygulanmp uygulanmayacagi konusundaki belirsizliktir. Bu konuda
kesin aragtirma sonuglart olmamakla beraber, igletmelerin sahip oldugu bazi
ozelliklerin giiglendirme uygulamalarini sinirlandirdigi soylenebilir. Bu 6zelliklerden
baslicalar sunlardir (Kogel, 2003, 5.424):

o Temel strateji olarak digik maliyet ve yiiksek Uretim miktarinin

vurgulanmast,

e Miisteri iligkilerinin kisa siireli olmasi,

e Basit ve rutin teknolojinin kullaniimast,

e Isletmenin dig gevresinin durgun ve tahmin edilebilir olmasi,

e Iggorenlerin gelisme ve sosyal ihtiyag diizeylerinin diisiik olmast,

e Isgorenlerin bireyler aras iligkilerdeki beceri diizeyinin diisitk olmast.

Genel hatlar itibariyle bu 6zellikler giiglendirme uygulamalarim smmrlandiran
bir etki gostermektedir. Bu nedenle giiclendirme uygulamalarina bu ozellikleri

tagimayan isletmelerden, hatta aym isletme iginde bu oOzelliklere sahip olmayan

i,



gelistirme maliyetlerinin artmasi, Ust yonetimin gereken destegi verrﬂ'emg,s-'

miisterilere sunulan hizmette standardin kaybolmasi, giiglendirilecek personele bilgi,
ve kaynaklann verilmemesi, performans degerleme ve &dillendirme sisteminin
giiclendirme ile iligkilendirilmemesi ve yapilacak hatalanin maliyetinin yiiksek
olmasi gibi konular sayiabilir (Kogel, 2003, 5.425).

Kontroliin 6én planda tutuldugu, her agamada denetimin yer aldigi geleneksel
yonetim anlayin da kargilagilan diger bir problemdir. Bu yonetim anlayigina gore
idare edilen isletmelerde isgorenlerin insiyatif kullandig: giiglendirilmig bir davramg
gostermesi oldukga gii¢ olacaktir. Ayrica igletmede giiglendirme ile degisen rollere
iligkin yeni ve anlagilabilir ig tammlarimn yapilmas: gerekir. Aksi halde neyi, nasil
yapacag konusunda net bir bilgiye sahip olmayan iggorenler giglendirme konusunda

kararsiz ve isteksiz davranacaklardir,

1.5.5. Giiclendirme Uygulamalarimda Basari1 Kosullar:

Giiglendirme uygulamalarimin  bagartya ulagmasi hem calisanlar hem de
yonetim agisindan biyitk énem tagimaktadir. Ciinkii uygulamalarnn basarisiz olmasi
halinde, literatirde ve uygulamada iddia edilen, hayal kirikligi, moral ¢okiintisi,
cesaretini yitirme, belirsizlik ve bir firsatin daha kagirilmig olmasi soz konusudur.
Hatta tekrar girigilen bir gii¢lendirme denemesinin ilk ilgiyi gormeyecegi ve giivenin
yok olacag ileri siriilmektedir. Bu sebeple giiglendirmeye yonelmek oldukga fazla

hassasiyet ve birikim gerektirmektedir.

Giiclendirme uygulamalarinda, diger degisim felsefelerinde oldugu gibi, iist
yonetimin aktif katilmu ve liderlik roliinii Ustlenmesi vazgegilmez sartlardan
birisidir. Bu baglamda giiglendirme uygulamalarim kolaylagtiran nitelikte liderlik
anlayigt On plana ¢ikmaktadir. Bu anlayisa gore liderlik tarzi; sistem perspektifine
sahip, stratejik vizyon gelistiren, kogluk roliini istlenmis, 6z degerlerin iggorenlere
yaythmint saglayan ve iletisim yeterlili§i olan liderligi ifade etmektedir (Edgeman,
1998, p.192). Aynca giglendirme uygulamalanimin bagarili olabilmesi igin gereken



sartlar arasinda fonksiyonel katim, ortak degerlerin ve performans standartlarfmn!,_‘

olugturulmasi, iletisim ve bilgi sistemlerinin iglerligi ve 1$gorenler1h yetenek

gesitliliginin yiksek olmasi gosterilmektedir (Cook and Macaulay, 1997, pp. 39 42)“"* it

Giiglendirme uygulamalarinin baganni kosullarindan birisi de giiglendirme
yaklaggmi ile orgit koltiiri  arasindaki  etkilesimdir. Bir onceki  boliimde
giiclendirmenin durumsal bir yaklagim gerektirdigi ve bu siregte orgitlerin kendine
ozgu kiiltirlerinin oldugu ileri siiriilmiigti. Buradan hareketle sayet giiglendirme
degisim amactyla uygulamaya konulmus ise, her isletmenin farkli insan kaynagina
sahip oldugu ve degigimin bu kaynaktan gelecegi distuniildiigiinde, giiglendirmenin
de firmaya 6zgii olmasi dogaldir. Bu nedenle ideal bir giiglendirme yaklagiminin tiim
orgiitlerde baganli sonuglar vermesini beklemek yanliy olacaktir (Green and

Macandrew, 1999, pp.258-278).

Giiglendirme uygulamalanna ihtiyag duyulup duyulmadigi, sayet duyuluyorsa
hangi diizeyde giiclendirmenin uygulanabilir oldugu orgiitsel sartlar analiz edilerek
karara vanlmahdir. Ote yandan, gerek yoneticiler ve gerekse isgorenlerin
giclendirme uygulamalarina hazir ve istekli olmalan temel sartlar arasindadir.
Isgorenlerin siirekli egitilmeleri, yeni kiiltiirii ve rollerini benimsemelerine destek
verilmesi, iist yonetimin model olugturmasi, gerekli kaynak ve imkanlarin ihtiyag
duyuldugu anda sunulabilmesi giiglendirme ile orgiitte birgok seyin degistigi

kanaatinin kuvvetlenmesini saglayacaktir.

Giiglendirmenin ileri asamalarina gegmeden once, gii¢lendirmeye zemin
hazirlayan agamalarin uygulanmig olmasi gerekir. Bagka bir deyigle heniiz 6neri
gelistirme kiiltiriine sahip olmayan iggorenleri, kendi kendini yoneten ekip

diizeyinde orgiitlemeye galiymak basansizig beraberinde getirecektir.

Aynca giglendirmenin tiim agamalarinda ve sirdiriilmesinde gerek iggérenler
arasinda, gerekse yonetici-iggoren arasinda giiven olugturularak, uygulamalara

yOnelik inang tesis edilmig olmalidir.



1.5.6. Gii¢lendirmenin Sonuglar: ve Uygulamadan Or

Diger biitiin yonetim uygulamalan gibi giglendirme uygulam Ay ht%tda!{‘

ulagmak istenen birtakim amaglar bulunmaktadir. Belirlenen amaglann ve ‘elde
edilen sonuglarn bilinmesi ve karsilagtinlmasi, ayrica uygulamamn her agamasinda
yapilan dogrularin ve yanliglarin belirlenmesi daha sonraki denemelere 151k tutmasi

agisindan onemlidir.

Giglendirme  siireci  iggorenleri, tedarikgileri, miusgterileri, isletmenin
gevresindeki gruplan (Erstad, 1997, p.230) ve yoneticileri zincirleme olarak

degisime zorlayan bir etkiye sahiptir.

Giiglendirme uygulamalart sonucu, astlann yuruttaga isler {izerinde st
yonetimin kontroliiniin azalmas: astlarin 6zgiivenlerini artiracaktir. Ozgiivenleri artan
calisanlarin kendilerine olan saygilann da artacaktir. Bu durumda iggorenler
yeteneklerini kullanmakta ve yeni firsatlar tretmekte daha istekli davranacaklardir.
Boylelikle gin gegtikge degisen ve geligen isgoren oOzellikleri ve beklentileri de

kargilanmig olacaktir.

Isletmelerin amaglarma ulagmasinda daha fazla rol oynayan, kendi igleriyle
ilgili kararlar1 alacak seviyeye ulagsmig, isletme amaglarimi bilerek bunlara karst
istekli davranan, kendini yenileyen ve bunu isine yansitan iggéren yapis: giiglendirme

uygulamalari ile hedeflenen diger sonuglardir.

Yoneticilerin rolii, giiglendirme uygulamalart ile komuta-kontrol odakh
yonetim anlayigindan kogluk, yonlendiricilik ve rehberlik anlayigina kaymugtir. Bire
bir kontroliin azalmasi, bazi kararlann iggorenlere birakilmig olmasi gibi nedenler
yoneticilerin yeni fikirler iiretmesine ve is geligtirme yeteneklerini ortaya

koymalarina zaman ve firsat tanimigtir.

Isletmelerin varliklanim devam ettirebilmeleri igin vazgegilmez unsur olan
miigterilerin riin veya hizmet konusunda kargilagtiklan sorunlanin en kisa zamanda
¢ozilmesi gii¢lendirmenin temel amacidir. Giiglendirme sayesinde orgiit yapisimn
daha basik hale gelmesi ve bu sayede iggorenlerin kendi igleriyle ilgili sorunlar

karsgisinda izl karar alabilmeleri kargilagilan problemlerin kisa zamanda agilmasini
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saglayacaktlr. Personelin giigli kilinmasinin isgérenlere, yéneticiye ve isletmeye
sagladig: diger avantajlar sunlardir (Cetin ve Giinay, 2001, 5.762): v'

e (abisanlara duyulan giivenin ifadesi,

e Yaraticilik ve tretkenligin tesvik edilmesi,

e Yonetici agisindan daha 6nemli konulara ayirmak iizere zaman tasarrufu,

¢ Bireysel gelisime imkan taminmasi (hatalara hoggoriilii yaklagim),

e Yaparken 6grenmeye imkan taminmast,

¢ Sorumluluk ve orgiitsel aidiyet duygusunun gelistirilmesi,

o Orgitsel aidiyet ve baglhk duygusunun giiclenmesi ile isten,

ayrilma veya ¢ikarmalarda azalma,
e (Cahsanlarin gesitli alanlarda beceri kazanmast,

e Birisinin yoklugunu bir digerinin hemen doldurabilmesi vb.

Ornegin giiglendirmenin asamalarindan biri olan éneri metodu British Gas
sirketinde uygulanmistir. Alinan 11.000 6neriden % 10’u uygulamaya konmus ve
10.000.000 sterlin katma deger elde edilmistir. Bu uygulamada isgérenlerin yonetime
katilmasii tegvik etmek maksadiyla onerilerin uygulanabilirlik derecesine gore
azami 15 sterlin o6dil belirlenmigtir. Katma degeri artiran ve isletme amaglarina
uygunluk gosteren Oneriler sunan iggorenlere uygulamanin ilk yihnda maliyetier
diigiildiikten sonra geriye kalan katma degerin % 10°u 6diil olarak verilmistir. Geriye
kalan kisim ise giglendirme uygulamalani sayesinde kazamm olarak sirkette
kalmistir. Giglendirme uygulamalanina bagvuran diger bir sirket de Mazda’dir.
Mazda ise alma sirecinde insiyatif kullanabilen, takim iiyesi olarak caligabilen,
gesitli vasiflar ve gorev dagilimu gerektiren bir cevre ile basa gikabilen isgorenler
bularak istihdam etmeye ¢aligmustir (Murat, 2001, s.124). Bu yolla st yénetime daha
onemli faaliyetler i¢in zaman birakilmis ve miisteri taleplerine daha kisa siirede

¢Oziim lretme isi astlara devredilmistir.

Bir dretim igletmesinin montaj hattinda ¢aligan iggérenler iizerinde uygulanan
glglendirme, is tatminini ve orgiitsel etkinligi artirmis, maliyetlerde diisiise neden
olmugtur. Ozel klip gahiganlan izerinde gergeklestirilen diger bir uygulamada ise
gi¢lendirmenin performans, iggéren tatmini, hizmet sunumu, diger iiyelere gosterilen
saygt ve firmaya baghlik gibi davrams ve tutumlar iizerinde olumlu bir etkiye sahip
oldugu belirlenmistir (Siegall and Gardner, 2000, p.704).
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2. ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI

Orgiit ve iggoren arasindaki iligkiler ve bu iligkiler sonucunda ortaya gikan bag,
hem uygulamada hem de 6rgiitsel aragtirmalarda giderek daha fazla tizerinde durulan
bir konu haline gelmigtir. Ciinkii soz konusu iligkiler, ise devam veya devamsizlik,
orgiit tiyeligini siirdiirme ya da aynilma gibi tiim orgiitler igin hayati 6nem arz eden

faktorlerin belirleyicisidir.

Bir kavram ve anlayis bi¢imi olarak bagllik, toplum duygusunun oldugu her
yerde var olup, toplumsal iggiidinin duygusal bir anlatim bigimidir. Kolenin
efendisine, memurun gorevine, askerin yurduna sadakati anlamindaki baglilik, eski
sOylenis sekliyle sadakat, sadik olma durumunu anlatmaktadir. Genel olarak baghlik,
en yiksek derecede bir duygudur. Bir kisiye, bir dusiinceye, bir kuruma ya da
kendimizden daha buyik gordigumiz bir gseye karsi gosterdigimiz
bagliigs ve yerine getirmek zorunda oldugumuz bir yikiimliligi anlatir. Whyte
(1956) yillar 6nce asin baglihgin tehlikelerini dile getirdigi “Orgut insam” adlh
caligmasinda, orgiitsel insam sadece orgiitte g¢alisan degil, aym zamanda orgite ait
olan kigi olarak tammlamaktadir. Yazara gore orgiit insani, yaraticiltk kaynag olarak
grubu gorirken, bir yere ait olma duygusunun, kendisinin nihai gereksinimi
olduguna inanmaktadir. Harold Guetzkov da (1955) baghhigi, kisiyi belli bir
disiinceye, kigiye veya gruba karsti oOnceden hazirlayan bir davrams olarak
nitelendirmektedir. Bu davrams, amaca siireklilik kazandiran duygular ve amacin

gerceklesmesini saglayan eylemlerle gekillenmektedir.

Tirkiye’de yapilan galigmalarda “organizational commitment” kavramimmn iki
anlamda kargilk buldugu goriilmektedir. Buna gore Tuncer (1995) ve Varoglu
(1993) bu kavrami, orgiitsel baghilik; Balci (2000) ve Celep (1996) ise, orgiitsel
adanmighk seklinde adlandirmuglardir. Bu ¢aligmada, Tuncer ve Varoglu’nun
yaklagimi benimsenerek, “organizational commitment” kavramina karsilik “orgiitsel
baglilik” kavramu kullanilmigtir. Ciinkii baghlik bireyin diger ¢aliganlarla olan
yakinhgim ifade eden ozdeglesme, birey ve orgit amaglanmin uygunlugunu ifade
eden igsellesme (adanmushk) ve aragsal birliktelii anlatan uyum boyutunu da
kapsayan daha genel bir kavramdir (Balay, 2000, ss.12-13).
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2.1. Orgiitsel Baghligin Tanimi ve Onemi

iggorenlerin isle ilgili tutumlarindan biri olan orgitsel baghlk, ozellikle
1970’lerden sonra Uzerinde fazla durulan bir konu olmasina ragmen, heniiz bu
kavramin tamm tzerinde bir fikir birligine vanlmug degildir. Bunun en onemli
nedeni, sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji ve orgiitsel davramg gibi farkhi
disiplinierden gelen arést1rmac1lar1n konuyu kendi uzmanlhk alanlar temelinde ele
almalandir. Bu nedenle orgiitsel baghlik literatiirii incelendiginde birbirinden farklh
birgok baglihk tanimina rastlamak miimkiindiir. Ornegin Morrow literatiirde orgiitsel
baglilik ile ilgili 30 civarinda farkli tammin bulundugunu ifade etmektedir (Oliver,

1990a, p.21). Bu tammlardan bazilar sunlardir:

Orgiitsel baghig ilk tammlayanlardan biri olan Grusky, 1966 da baghlig
“bireyin orgiite olan baginin giicii” seklinde tammlamigtir (Wahn, 1998, p.256).

Kiesler, Sakumura ve Salancik’e gore orgiitsel baglilik, bireylerin baghlik

tutumlarninin sonucunda ortaya gikan davranigsal eylemlerdir (Reichers, 1985, p.468).

Kidron orgitsel bagliligin “daha gekici alternatifler erigilebilir oldugunda orgiit
tyeligini siirdirme niyeti” oldugunu ifade etmektedir (Penley and Gould, 1988,
p.46).

Bir bagka tamma gore baglilik, birey ve érgit arasinda algilanan uyumun bir

fonksiyonudur (Bateman and Strasser, 1984, p.95).

Benzer sekilde Locke ve Kalleberg igin bagllik, ise ait degerler ile orgiitsel
odiiller arasindaki uyumun bir fonksiyonudur (Putti and et al., 1989, p.278).

Hutchison ve Sowa’ya gore orgitsel baglilik, calisanlann duygusal ve
eckonomik ihtiyaglanmin orgit tarafindan kargilanacagina olan inanglarina
dayanmaktadir (Zaccora and Dobbins, 1989, p.268).
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O’Reilly ve Chatman’a gore orgiitsel baghlik, bireyin orgiite olan psikolojik
bagliliginin temelidir (Caldwell and et al., 1990, p.246). "

Benzer sekilde Becker ve arkadaslan orgutsel bagliligi, is gorenin igyerine
psikolojik olarak baglanmasi geklinde tammlamiglardir (Becker and et al., 1996,
p.464).

Ayrnica orgitsel baghhk, bireyin Orgiit ¢ikarlanm kendi ¢ikarlarindan istiin
gormesi olarak tammlanmaktadir. Yiiksek diizeyli 6rgiitsel baghlik érgiitiin amag ve
degerlerini benimseme, Orgiit igin ekstra ¢aba sarf etmeye istekli olma ve 6rgiitte

kalma gibi tutum ve davramslara yol agmaktadir (Baysal ve Paksoy, 1999, 5.7).

Orgiitsel baglihk literaturiinde belki de en fazla kabul goren tammlama Porter,
Steers ve Mowday tarafindan yapilmustir. Bu tanima gore baglilik; bireyler orgiitle
ozdeslestiklerinde ve de orgiitsel amag ve degerler yoniinde gaba sarf ettiklerinde
ortaya ¢tkmaktadir. Bu tanima dayanarak baglilifin Gi¢ unsurdan meydana geldigi
ifade edilmektedir. Bu unsurlar (Vandenberg and Scarpello, 1994, p.536; Nijhof and
et al., 1998, p.243; Allen and Meyer, 1990a, p.848):

o Orgiitsel amag ve degerleri kabullenme ve bunlara giiglii bir inang duyma,

e Orgiitsel amaglann basariimasi yoniinde ekstra ¢aba harcama,

o Orgiit tiyeligini devam ettirme yoniinde giiclii bir istek duyma’dir.

Mowday, Steers ve Porter, orgiitsel baglihgin, orgiite pasif bir itaatten daha
fazlasim ifade ettigini o6ne siirmektedir. Bu yazarlara gore orgiit ile birey arasindaki
bag aktiftir, ¢linkii bireyler 6rgiitiin daha iyiye gidebilmesi igin kendileriyle ilgili bir
takim fedakarhklar yapmaya razidirlar (Pierce and Dunham, 1987, p.163).

De Cotiis ve Summers ise yapilan orgitsel baglihlk tammlanint inceleyerek
yukandaki ozelliklere paralellik gosteren dort ozelligi “orgiitlerine bagli bireylerin
ortak ozellikleri” olarak siralamiglardir (Jans, 1989, p.247):

o Orgiite ait deger ve amaglarin igsellestirilmesi,

o Orgiitsel amag ve degerlere yonelik bir rol iistlenmek,
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o Orgiitin amag¢ ve degerlerine hizmet amaciyla uzun siire orgitte kalma
arzusu,

e Orgiitsel amag ve degerlere ulasmak igin ekstra gaba sarf etme istegi.

Tim bu agiklamalardan anlagilacag: tizere baglilik konusunda yapilan tanimlar
oldukga farkli igeriklere sahiptir. Bununla birlikte biittin tammlarin ortak noktasi
baghligin birey ve oOrgiit arasindaki iligkiyi temel almasidir. Tammlar arasindaki
farkliliklar daha ¢ok bu iligkinin yapist ve nasil gelistigi konusundaki goris
ayniliklarindan kaynaklanmaktadir (Mathieu and Zajac, 1990, pp.171-172).

Orgiitsel baghlik, orgiitsel hedeflere ulagmada kritik 6neme sahip faktorlerin
baginda gelmektedir (Dick and Metcalfe, 2001, p.112). Bitin o6rgiitler dyelerinin
baglhilik dizeylerini artirmak istemektedirler. Ciinkii Orgiitsel baglilik, ¢alisanlan
problem ureten degil, problem ¢ozen bireyler haline getirmektedir (Savery and
Syme, 1996, p.14). Arastirmalar baglihg: yiksek olan iggorenlerin, gorevlerini yerine
getirmede ve orglitsel hedeflere ulagmada ekstra gaba harcadiklanm gostermektedir.
Ayrica bu tir isgorenlerin 6rgiit ile olumlu iligkiler kurduklan ve daha uzun siire
tyeliklerini devam ettirdikleri ifade edilmektedir. Digiik seviyede baghhga sahip
iggorenler ise kendilerini tam olarak islerine verememekte ve sonugta basarisiz

olmaktadirlar (Oberholster and Taylor, 1999, p.57).

Japonlarin giin gectikge artan verimlilikleri, ¢alisanlarin orgiitlerine duyduklari
baghlik ve sadakat duygularmin diizeyi ile agiklanmaktadir. Yiksek seviyede
duyulan baghlik, ¢ogu zaman daha fazla sorumluluk sahibi olma, daha fazla sadakat
ve daha yiiksek verimlilikle sonuglanmaktadir (Chow, 1994, p.3). Yiiksek
performansa sahip bir galisanin orgiitte kalmasi ise 6rgiitsel verimliligin artmasim
saglamaktadir. Orgiitsel baglilik diizeyi yiiksek olan iggorenler zaten orgiitsel
amaclara  ulagabilmek i¢in ekstra ¢aba harcadiklan i¢in  ayrnilmay
dasinmemektedirler (Northcraft and Nale, 1990, p.465).

Orgiitsel amaglara ulasmada boylesine 6nemli bir role sahip olan orgiitsel
baghhk kavramumn bu kadar farkli gekillerde tamimlanmasi, baghligin anlamimn

diger benzer kavramlarla kangtinlma ihtimalini de artirmaktadir. Bu nedenle é6rgiitsel
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bagliik kavrammin yakin kavramlarla birlikte ele alindii ve onlarla mukayese
edildigi bir boliime yer vermek faydah olacaktir.

2.2. Orgiitsel Baghlik ve Benzer Kavramlar

Bu boliiminde orgitsel baghlik ile benzer o6zellikler gosteren kavramlar
irdelenmektedir. Cinkii bu kavramlar ile orgitsel bagliik arasinda ¢ogu zaman
anlam kargasasi yaganmakta, hatta biri digerinin yerine kullanilmaktadir. Bu

kavramlardan bazilan mesleki baglilik, is arkadaglanina, sadakat ve itaattir.
2.2.1. Mesleki Baghlik

Mesleki baghlk bireyin sahip oldugu beceri ve uzmanlik sonucunda
mesleginin hayatindaki 6nemini anlamasi ile ilgilidir. Daha agik bir ifadeyle mesleki
baghhk, bireyin belli bir alanda beceri ve uzmanlik kazanmak amaciyla yaptig
¢aligmalar sonucunda mesleginin yagamindaki 6énemini ve ne kadar merkezi bir yere

sahip oldugunu algilamasidir (Baysal ve Paksoy, 1999, s.8).

1960’lardan itibaren “profesyonel ¢alisanlanin orgiitlerine kiyasla, mesleklerine
daha fazla baglilik gosterdikleri” hipotezi birgok aragtirmaya konu olmustur. Ornegin
1960’larda NASA’da ¢alisgan miihendis ve bilim adamlari arasinda yapilan
aragtirmalar, sadece meslegini icra etmeye odaklanan bir bilim adamimn g¢aligtig
kuruluga 6nemli bir katkisinin olmayacagini ortaya koymustur. Tersi bir durumda ise
sadece orgiitlerine yonelmis bireylerin her seyi kabullenen kat: biirokratik bir yapiya
sahip olduklan tespit edilmigtir (Varoglu, 1993, s.23).

Mesleki baghilik tipki orgiitsel bagliik gibi tutumsal ve davramgsal olmak
tizere iki yaklasim g¢ergevesinde ele alinmaktadir. Davramgsal perspektife gore
mesleki bagllik, mesleki birliklere katilim ve mesleki literatiirii takip etme gibi
faaliyetlere odaklanmaktadir. Tutumsal perspektif ise bireyin yeni fikirler tiretmedeki
katkisi, bu katkilanin orijinallii ve bireyin isine kargi olan tutumu gibi konulara
agirlik vermektedir (Morrow and Wirt, 1989, s.41).
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Biinyesinde profesyonelleri istihdam eden orgitler igin mesleki ve orgiitsel
baglilik iligkisi ¢ok Onemlidir. Ciinkii meslegine ve amaglarnna bagll olan
profesyonellerin gosterdikleri kurumsal bagliligin derecesi oldukga diisiiktiir. Ote
yandan hem meslegine hem de kurumuna bagl olan bireylerin o6rgiit etkinligini
artiran davranglar sergiledigi saptanmigtir (Cengiz, 2001, s.13). Bu durumda orgiitler
bireylerin mesleki faaliyetlerini oOdiillendirmek ve kendi alanlarindaki gelismeleri
takip etmelerine zemin hazirlamak suretiyle mesleki beklentiler ile kurumun

beklentilerini aym ¢izgiye ¢ekmenin yollanini aramalidirlar. Bu yolla mesleki baglilik

ve orgiitsel bagliigin e zamanlh olarak hissedilmesi saglanmus olacaktir.
2.2.2. Is Arkadaslarma Baglihk

Is arkadaglarina baghhk, bireyin diger isgorenlerle 6zdeslesmesi ve onlara karsi
baglihk duymasidir (Randall and Cote, 1991, p.195). Arkadas bagliligi bazen bir
takim faydalar elde etmek igin bir arag, bazen de kendisi bir amag olarak ortaya

¢ikabilmektedir.

Baghlik giidisii yiiksek olan bireyler samimi iligkilere ve arkadaghk baglarina
¢ok onem verirler. Gelecege yonelik bir takim planlarla ugragmaktan ziyade
insanlarla birlikte olduklari, onlarla bir seyleri paylastiklar: ve onlara yardim ettikleri
bir ortamda caliymayr tercih ederler. Bu tiir kigilige sahip bireyler igin arkadas
baghligs bir amagtir (Reichers, 1985, p.471). Boyle durumlarda érgiitten ayriimak,
bagllik duyulan arkadaslardan da ayrilmak anlamina geldigi i¢in bireylerin orgiitten
kopmasi daha gii¢ olmaktadir.

Tsui ve arkadaglann (1992) tarafindan yapilan bir aragtirma, iggérenlerin
orgutteki diger grup iyeleriyle degil, kendi grup iyeleriyle iletisim kurmay: tercih
ettiklerini gostermektedir (Tsui and et al, 1992, pp.551-556). Is arkadaslarina
duyulan baghlik, bireylerin ige iliskin bher tirli giicligii yenmelerine yardimci
olmaktadir. Bu bilince sahip isgérenler birbirlerine daha fazla yaklasarak, dayamsma
duygusunun korunmasina hizmet etmektedirler. Bu nedenle arkadas baghliginn,
bireyleri daha giiclii mesleksel ve orgiitsel baghhga gotiirecegi one siiriilmektedir
(Wallace, 1992, p.236).
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2.2.3. Sadakat

Orgiitsel bagliik ve orgiitsel sadakat kavramlarinin her ikiside rgiit ﬁ;religinin
uzun siire devam ettirilmesi ile ilgili kavramlardir. Ancak iki kavram dayanak
noktalan bakimindan birbirinden farklilik gostermektedir. Orgiitsel sadakat, kiiltiirel
degerlere dayanirken, 6rgiitsel baglilik ige ve basarniya dayanmaktadir (Roehling and
et al., 2000, p.310). Ayrica orgiitsel sadakatin, uzun siireli baghligin bir sonucu
oldugu ifade edilmektedir (Harvey and et al., 1999, p.68).

Kang ve arkadaglarina gore orgiitsel sadakat, bireysel ¢ikarlardan ziyade oOrgiit
¢ikarlanini artirmayt ve bu g¢ikarlara baglilik gostermeyi igeren iiye davramglarim
ifade etmektedir. Bu davramglar, isgorenin tyesi oldugu orgiit igin olumlu bir imaj
olugturmak maksadiyla 6rgiit hakkinda pozitif sdylemlerde bulunmayr ve tiim
orgiitiin ¢ikarlarini artirmak igin galigmay: igermektedir (Kang and et al., 2004, p.4).

Benzer bir baska tanimda Lee tarafindan yapilmistir. Bu tamma gore orgiitsel
bagliligin sadece bir boyutu olan orgiitsel sadakat, orgiit tiyeligini siirdiirme istegi ile
ilgili bir kavramdir. Orgiitiin bir {iyesi olmaktan duyulan gururu, 6rgiitii evreye karst
savunmay! ve bagkalanyla orgiit lehine konugmaktan keyif duymay: igeren bir
tutumdur (Giil, 2003, s.58; Lee, 1971, pp.213-226). Sonug olarak orgiitsel baghlik
sadakate kiyasla daha kapsamli ve genel bir kavram olmasina ragmen, sadakat

bagliliga nazaran daha giiglii bir duygudur.
2.2.4. itaat

itaat kaynagim birey digindan alan gorev duygusudur. Tartisimaz bir otorite
tarafindan verilen tek kaynakli bir emre dayalidir. Bireyler genellikle verilen emirlere
uymama sonucu kargilasacaklant yaptinm ve cezalardan ¢ekindikleri igin itaat
gostermektedirler. Halbuki orgiitsel bagliik dig gevre kaynakli degil, igsel gorev
duygusudur. Igsel oldugu igin de, digsal emirlerle olusturulmasi miimkiin degildir
(Gal, 1983, p.273).
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Genellikle insanlar itaatkarli baglilik davramginin bilegenlerinden b1r1 oIa.falg

gorirler. Ancak baglilig: itaatkarhigin kapsamu dahilinde gormek mﬁmkﬁri:‘-iﬁ(‘iegildilj; . ‘
Ornegin bir mahkum itaatkar olabilir, fakat buradan onun hapishaneye baél}hk o0

duydugu sonucu gikarilamaz. Itaat olmaksizin duyulan baghlik anarsi getirir, giinkii
bireylerin baghlik duyduklar orgiitiin yararina olduguna inanarak yapacaklan fiiller
onemli Olgiide farklilik gosterir. Baglilk olmadan gosterilen itaat ise orgiitiin
ilerlemesini hizlandiracak 6nemli adimlarin atimasini saglamakta yetersiz kalir.
Ciinkii sadece itaat duygusuna sahip bireyler 6rgit yararina daha ne gibi katkilar
saglayabileceklerini diiginmeye ihtiya¢ hissetmezler ve sonug¢ olarak  yenilikgi

fikirlerini ortaya koyamazlar (Varoglu, 1993, 5.29).
2.3. Orgiitsel Baghihiga iliskin Yaklasimlar

Orgiitsel baglilik kavramina daha fazla agiklik getirebilmek maksadtyla, birgok
yazar baghhga iligkin goriislerini iki temel yaklagim altinda ortaya koymuslardir.
Bunlar; tutumsal yaklagim ve davramgsal yaklagimdir. Tutumsal yaklagim, bagliigin
duygusal bir tepki oldugu gorigini benimserken, davramgsal yaklasim, baghligin
bireyin gegmig davramglarimn bir uzantist oldugunu savunmaktadir. Bu iki yaklagim
disinda, konuya farkli bir bakig agist getiren ¢oklu baghhklar yaklagimt ise orgitsel
bagliliga tigiincii bir boyut kazandirmaktadir.

2.3.1. Davramssal Yaklasim

Davramgsal yaklagim, sosyo-psikolojik perspektif temeline dayanmaktadir.
Bireylerin gegmis deneyimleri ve orgiite uyum saglama durumlarina goére orgiitlerine
bagh hale gelme sireci ile ilgilidir (Clifford, 1989, p.144). Buradaki orgiite bagh
hale gelme ile kastedilen, orgitten aynlmayip iyeligini siirdiirme ve devamsizhk

yapmama tiiriinden davramglardir.

Davramgsal baglilik, orgiitten daha ¢ok, bireyin davramglarina yonelik olarak
gelisir. Omegin birey bir davramsta bulunduktan sonra bazi etmenler nedeniyle
davramgim sirdiirir. Surdirilen bu davraniga birey baglandiktan sonra ona uygun

veya onu hakh go6steren tutumlar geligtirir. Bu tutumlar, davramsin tekrarlanma



olasihgim yiikseltir (Meyer and Allen, 1991, p.62; Oliver, 1990a, p.20). theraturd e .
davramgsal baghhk konusunda Becker’in (1960) Yan Bahis Kuramu ve Salancnk ;(};

Yaklagim olmak iizere iki temel yaklagim yer almaktadir. 5
2.3.1.1. Becker’in Yan Bahis Kuram

Becker’e gore bir Orgiitte ¢aligmaya baglayan birey, zaman iginde bu orgiite
cesitli yatinmlar yapar ve karsihginda bazi yan faydalar (emeklilik tazminati, emekli
ayhg:, yiikselme, eski arkadaglari kaybetme riski, yeni arkadag edinme giigligii vb.)
elde eder. Isgoren, bu yatinmlar sonucu bir anlamda 6zgirliigiinii kaybeder ve
kendini 6rgiitte kalmaya mecbur hisseder (Becker, 1960, p.32; Mowday and et al |
1982, p.21). Bunun nedeni, elde ettifi faydalan kaybetmemek ve sozii edilen
gigliklerle kargilagmamaktir. Sonugta iggéren Orgiit iyeligini siirdiirme tutumunu

hakli ¢ikaracak tutarl davramglar geligtirir.

Orgiitten aynilmak bireyin 6rgiite yaptig1 yatinmlan ve bunlardan dolayr girdigi
yan bahisleri (faydalar) kaybetmesine yol agacagi i¢in bir maliyet olusturacaktir
(Clifford, 1989, p.144). Ote yandan kayiplarnm telafi edebilecegi alternatiflerin
olmamast bu maliyeti daha da artiracaktir. Birey bu maliyetlere katlanmak
istemiyorsa orgiitten ayrilmamasi gerekmektedir. Bu durumda bireyi orgiite baglayan
faktor, orgitten aynlmamn maliyetinin yiiksek olusudur (Cohen and Lowenberg,
1990, p.1016). Boyle bir durumda orgiitten ayrilmamin maliyeti ne derece yiiksekse,
bireyin orgiite olan baglihginin giicii de o derece yiiksek olacaktir.

2.3.1.2. Salancik’in Yaklagim:

Bu yaklagima gore baglilik, bireyin davramgina baglanmasi olarak kabul
edilmektedir. Salancik’e gore baglilik, bireyin davraniglarina ve davramsglan aracilig
ile faaliyetlerini ve orgiite olan ilgisini giiclendiren inanglarina baglanmasi halidir
(Mowday and et al., 1982, p.20)

Salancik davramgsal baglilifa olan yaklagimim Festinger’in biligsel celiski
kuramina dayandirmistir. Bu kurama gore, kisinin tutumlan ile davramglan birbiriyle

uyumsuz oldugunda birey gerilim iginde olacaktir. Celigen tutum ve davramglar kisi



igin ne kadar 6nemliyse, gerilim de o kadar yiiksek olacaktir. Blrey bu wgenhml
azaltmak i¢in tutum ve davramslarindan birini digeriyle uyumlu hafc getlrecek
bigimde degistirecektir ( Sears and et al., 1988, p.176). :

Davramg ile tutum arasindaki uyumsuzluk, bireyin tutumlarina ters digen
davramslar gostermesiyle ortaya gikmaktadir. Ornegin; paraya ihtiyaci oldugu igin
sikict oldugunu disiindiigii bir iste galigmayr siirdiiren bir iggorenin, isiyle ilgili
tutumu, davramstyla celismektedir. Ancak isi birakamayacagi igin isiyle ilgili

olumsuz tutumunu degistirme yolunu segmektedir (Sears and et al., 1988, p.179).

Salancik ayrica, bireyin her davramga aym derecede baghlik duymayacagini
ileri siirmektedir. Bireyin g¢alistifi isi ve Orgiitii segerken vermis oldugu kararn
Ozellikleri, yaptig1 secime olan bagliligimi da etkileyecektir. Bu ozelliklerden birincisi
davramsin agik, kesin olmasi ve siiphe igermemesidir. Ornegin birey ise girerken bir
sozlesme ile hangi isi ne kadar siireyle yapacagim kabul ederek ige baslamigsa, bu
kararim inkar edemeyecek ve kararina baglilik gelistirecektir (O’Reilly and
Caldwell, 1981, p.599).

Ikincisi ise davramgin geri donillemez nitelikte olmasidir. Ornegin; bir ise
girmeyi kabul eden birey kolayca iy degistiremeyecegine inanir ve seciminden geri
doénemeyecegini hissederse, bu segimi hakli gikaracak olumlu tutumlar gelistirerek

igine baglanacaktir.

Ote yandan davramgin bagkalan oniinde gergeklesmesi de davramga
baglayiciik ozelligi katmaktadir. Bireyin dostlan, i arkadaglant ve ailesi yaptigt
davranigin farkinda ise, birey davramginin sonuglan ile ilgili sorumlugunu g6z ardi
edemeyecektir. Davramigint hakli ¢ikarabilmek igin digsal nedenlerden g¢ok igsel
nedenler goésterecektir. Hatta kendi istegiyle soz konusu davranigta bulunduguna

inanmaya baglayacaktir.

Davramg: baglayict kilan diger bir oOzellik de, goniilli olarak yapilmig
olmasidir. Davramgin herhangi bir digsal nedene dayanmamasi, yani goniillii olarak
yapimast kigide davramg ve onun sonuglari konusunda sorumluluk duygusu yaratir.

Bu durum, bireyin davramgimi devam ettirme istegini artiracak, dolayisiyla




baglanacaktir (O’Reilly and Caldwell, 1981, pp.600-601).

2.3.2. Tutumsal Yaklasim

Bu yaklaggmi benimseyen ve tutumsal baghlik izerinde yogunlasan
aragtirmacilarin uzmanbk alanlannin 6rgiitsel davramig oldugu gorilmektedir. Bu
yaklasgima goére baghlik, bireyin g¢alijma ortamim degerlendirmesi sonucu olusan ve
bireyi orgiite baglayan duygusal bir tepkidir. Diger bir ifadeyle baghhk, bireyin
orgitle butiinleymesi ve orgiite katilmnin nisbi giiciidiir (Clifford, 1989, p.144).
Buchanan’a gore tutumsal baglilik ii¢ bilesenli bir oryantasyondur. Bu bilesenler
(Morris and Sherman, 1981, pp.512-526);

o Orgiit amag ve degerleri ile 6zdeslesme,

o Isle ilgili faaliyetlere yitksek katihim,

o Orgiite sadakatle baglanma’dir.

Bu bilesenlerden hareketle baghlk, orgiitle 6zdeslesme, orgiite katilim ve
sadakat hissine yol agan bir oryantasyon olarak nitelenmektedir. Ayrica bu yénde bir
baghlik tutumu, yiiksek i performansi, diisiik oranlh devamsizlik ve isten
ayrilmalarda azalma gibi isle ilgili olumlu davranglarla sonuglanmaktadir (Clifford,
1989, p.144). Asagida tutumsal baglihk iizerine yogunlagan yazarlann orgitsel
baglihiga iligkin yaklagimlan yer almaktadir.

2.3.2.1. Penley ve Gould Yaklagim

Penley ve Gould baghlk konusunda ilk ¢aliymalardan birini gergeklestiren
Etzioni’nin modelinden esinlenmistir. Etzioni, iiyelerin orgitsel direktiflere
uymalanindan daha genis bir tamma dayali tipoloji 6ne siirmistir., Bu tipoloji de
orgitlerin bireyler tzerindeki gii¢ ya da otoritelerinin, isgérenin orgite katihm
bigiminden kaynaklandii 6ne siriilmektedir. Etzioni’ye (1961) gore isgorenler orgiit

ile ahlaki, ¢ikarci ve yabancilagtinict olmak iizere ii¢ bigimde ilgilenmektedirler.



(Penley and Gould, 1988, pp.46-47).

Ahlaki katihm, 6rgiitin amaglan, degerleri ve normlanmin igsellestirilmesine
ve dzdeslesmeye dayali, orgiite pozitif ve yogun bir yonelistir. Bu nedenle iggoren,
orgiitin, toplumsal faydaya yonelik amaglan bagarmak istedigini dusiindGgi igin

orgiitsel faaliyetlere katilma istegi duymaktadir.

Cikarci katilim, orgit ile iggbéren arasinda yogunlugu daha az bir iligkiyi
yansitir. Biiyilk oranda iyelerle Orgiit arasinda gelisen alig veris iligkisine
dayanmakta ve iggorenlerin oOrgiite olan katkilan kargihginda, odiller ve tegvikler
elde etme diisiincesinden kaynaklanmaktadir. Bu katilim tiirtiinde iggoren, kendisine

¢ekici gelen alternatiflere ulagmak igin 6rgiit tyeligini devam ettirmektedir.

Yabancilagtiric1 katilim ise, bireysel davramigin ciddi gekilde simrlandirildig
ortamlarda ortaya ¢ikar ve orgiite olumsuz bir yonelisi ifade eder. Ornegin; bir
hapishanedeki tutuklular kendi segimlerinin degil, toplumsal eylemin bir sonucu

olarak orgit faaliyetlerine katilmaktadirlar (Varoglu, ss.4-5).

Penley ve Gould, Etzioni’nin modelindeki ii¢ katilim seklini esas alarak
orgiitsel baghligm birbirinden farkl i¢ boyutu oldugunu ileri siirmektedirler. Bunlar

ahlaki baghlik, ¢ikarct baglihk ve yabancilagtiric: baghliktir.

Ahlaki baglilik, 6rgiit amaglarim kabul etme ve onlarla 6zdeglesmeye dayanan
bir baghlik tiriidir. Bu baghlik tiirinde iggoren kendini 6rgute adamakta, orgitiin

baganisi igin kendini sorumlu hissetmekte ve 6rgite destek vermektedir.

Cikarc: baglilik, orgite baghligin aragsal yonuni ifade etmektedir. Bagka bir
deyisle bu baglhk tiiriinde orgit, belli Odillere ulagmak igin bir arag¢ olarak

goriilmekte ve bu odiillere ulagmak igin 6rgiit ayeligi devam ettirilmektedir.

Yabancilagtirici baglilik ise, kiginin 6rgiitsel i¢ ¢evre iizerinde kontroliiniin

olmadig: ve alternatif ig veya orgiitlerin bulunmadigi durumlarda ortaya gikmaktadir.
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Etzioni, zorlayici itaat sisteminin yaygin olmasi sebebi ile yabancilagtirici katilimu bir -

cesit hapishane veya askeri egitim kampma benzetmektedir. Bu sekilde (")rgﬁte

baglanan birey, orgiitsel 6dil ve cezalarin yapilan isin niteligi ya da nicé]iging gore
degil, tesadifi olarak verildigini digiinmektedir. Bu durumda, orgiitsel i¢ g¢evre
tizerinde kontrol sahibi olmadigini anlayan birey ile 6rgiit arasinda negatif bir bag

olugmaktadir.

Bu noktada, ¢ikarci baghlik ile yabancilastinici bagliik arasinda bir fark ortaya
¢tkmaktadir. Cikarct olarak baglanan bireyler g¢abalarmin karsiligi olan odilleri
alamadigi durumda 6rgiitten aynlirken, yabancilagtinici baghhgi olan bireyler
odiilleri elde edemedigi i¢in aynldigi takdirde maddi kayiplara ugrayacagim
diisinmesi veya alternatif iglerin olmamas:t gibi baskilar nedeniyle orgiitte kalmaya

devam etmektedirler. (Penley and Gould, 1988, pp.46-48)
2.3.2.2. Kanter’in Yaklagimi

Kanter, farkli bir bakis agisiyla, baghlik tirlerinin, iiyelere 6rgit tarafindan
empoze edilen davramgsal taleplerden ortaya ¢iktigint ileri sirmektedir. Bu
taleplerden ii¢ farkh baglilik tipi ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan birincisi, bir iyenin
orgiitiin - kalicihgimi  saglamaya kendini adamasi olarak tanimlanan devamliliga
yonelik baghliktir. Orgiitten ayrilmamin maliyetinin, kalmanin maliyetinden daha
yitksek oldugu durumlarda s6z konusudur. Bir baska deyigle, uyeler, bir orgite
katilmak veya orada kalmak igin 6nemli olgide fedakarhiklar yapmuslarsa, sistemin
kalict olmasim saglamak yoniinde giiglii bir istek duyarlar. Daha agik bir ifadeyle
iyeler, “bu orgiit i¢in o kadar ¢ok fedakarlik yaptim ki onun ayakta kalmasini
saglamak i¢in elimden geleni yapmaliyim”, seklinde hissetmeye baslarlar (Varoglu,
1993, 5.6).

Ikincisi, 6nceki sosyal iligkilerden acikga feragat ya da grubun kenetlenmesini
kolaylagtinct térenlere katiim gibi yontemler araciifiyla bir orgiitteki sosyal
iligkilere baglanma olarak belirtilen kenetlenme baghligidir. Uyeler ile 6rgiit arasinda
psikolojik bir bag gelistirnek amaciyla uygulanan birgok yontemin oldugu
bilinmektedir. Ornegin, ilk giinlerdeki isgdren oryantasyonlari, yeni iiyelerin herkese

duyurulmasi, wniforma veya rozet tiiriinden sembol kullanimu gibi uygulamalar
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bunlardan bazilandir. Biitiin bu g¢abalarla, grup iyeleri arasinda birli’k _duygusunun

olusturulmasi ve artan bir kenetlenme baghhigimn gelistirilmesi hedeflenmektedir. "

Sonuncusu ise, Kanter’in iiyeler ile 6rgit normlan arasindaki bag olarak
tammladigi, bireysel davramglann érgatin istedigi dogrultuda sekillendiren kontrol
baglhiligidir. Kontrol baghlig, iyenin o6rgitin norm ve degerlerinin  uygun
davramglar igin o6nemli bir kilavuz olusturduguna ve giinlik eylemlerde bu tiir
normlardan etkilenildiine inanmasiyla ortaya ¢ikar. Bu tir baghligm, iiyelerin
onceki normlan agik¢a reddederek, kendi haklanindaki fikirlerini 6érgiitiin normlarina
gore yeniden belirlemeleri sonucu olustugu digtiniimektedir (Kanter, 1968, pp.499-
517).

2.3.2.3. O’Reilly ve Chatman’mm Yaklasimi

O’Reilly ve Chatman’a gore oOrgiitsel bagliik konusunda bir¢ok yaklagim
olmasmna ragmen bu yaklagimlarin ortak noktasi, bireyin érgiite psikolojik olarak
baglanmasidir. Kisi ile orgit arasindaki psikolojik bagin gelismesini saglayan en
onemli mekanizma 6zdeslesmedir. Bir kimseye, objeye, gruba veya orgiite baglanma,
ancak ona ait deger, ama¢ ve tutumlarla 6zdeslesme yoluyla gerceklesir. Bireyin
ozdeslesme derecesi, baglanma nedenlerine ve bagliliint ortaya koyus bigimine gére
degismektedir. Bu durumda orgiitsel baglilik, bireyin orgit 6zelliklerini, ilkelerini ve

degerlerini kabul etme derecesi olarak ortaya gikmaktadir.

O’Reilly ve Chatman, Kelman’in sosyal etkilenme siiregleri ile ilgili
modelinden esinlenmiglerdir. Kelman, yaptigt g¢aligmada tutum farkhiliklarinin
temelini arastirmugtir. Sonugta insanlarin i¢ yolla etki altinda kaldiklarini ortaya

koymustur. Bunlar uyum, 6zdeglesme ve igsellestirmedir.

Uyum, paylagilan inanglar sebebiyle degil, belli odiilleri kazanmak ve
cezalardan kaginmak igin davramg ve tutumlann kabuliidiir. Boyle bir durumda,

bireyin kendi tutumlan ile digartya kars: gosterdigi tutumlar farkliik géstermektedir.

Ozdeslesme, bireyin iginde bulundugu ortamda tatmin edici iligkiler kurmak ve

bu iligkiyi korumak maksadiyla etki altinda kalmasidir. Buna goére birey, orgitiin bir
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tiyesi olmaktan gurur duyacak, grubun amag ve degerlerine inanacak, saygi duyacak,

kabul edecek; ancak bunlan kendi degerleri gibi gormeyecektir.

Igsellestirme ise, érgiitiin istedigi tutum ve davramslarin kisinin kendi degerleri
ile ortiigmesi sebebiyle kabul edilmesi ve kendi degerleri gibi benimsenmesidir

(O’Reilly and Chatman, 1986, p.492).

O’Reilly ve Chatman, Kelman’in yaklagima dayanarak uyuma dayali baglilikta
orgiit ve birey arasindaki psikolojik bagin, belirli digsal odiilleri elde etmek igin
orgiitii bir arac olarak gormeye dayandigini ifade etmektedirler. Ozdeslesmeye dayali
baghhkta bu bag, bireyin orgiitin bir pargast olma arzusuna dayanmaktadir.
Igsellestirmeye dayal: baglihikta ise, birey ile érgiit arasdaki psikolojik bag, kisinin

ve orgutin degerlerinin bire bir 6rtiigmesine dayanmaktadir.

O’Reilly ve Chatman kisilerin ustlendikleri roliin gerekleri diginda baz1 goniilla
davraniglar gostererek orgiit yaranna ¢aligmalan, 6rgiitii basartya tasimalart ve isten
ayrilmalarin  azaltilabilmesi igin kigiyle o6rgiit arasinda uyuma dayali baghliktan
ziyade igsellestirme ve ozdeslesmeye dayali baghliga ihtiyag oldugunu
belirtmektedirler (O’Reilly and Chatman, 1986, p.493).

Caldwell, Chatman ve O’Reilly isteki ilk deneyimlerin, o6rgiitsel bagliigmn
geligmesinde ¢ok onemli oldugu noktasindan hareketle, kisinin orgiite girme siireci
ile orgiitiin amag ve degerlerinin yam sira igin nasil yapilacagimin kisiye ogretilme
siireci olan sosyalizasyonun, bagliligin olusmasinda etkili olacagini savunmaktadirlar
(Caldwell and et al., 1990, p.246).

Isgorenden beklenenlerin actkga ortaya konuldugu siiregler, ozdeslesme ve
igsellestirmeye dayali baghlig: geligtirecektir. Ise girecek adaylara orgiitiin amag ve
degerleri gergek¢i bir bigimde gosterildiginde, adaylar bu bilgileri degerlendirerek
bunlari kabul etme, bunlara uyma ve orgiitiin {iyesi olma kararlanm daha rahat
verebileceklerdir. Ayrica ige yeni giren bireylere orgiitin amaglanm, degerlerini,
kurallarim, kiginin iistlenecegi sorumluluklan 6gretecek bir sosyalizasyon siireci de

igsellegtirme ve ozdeslesmeye dayahi baglihg gelistirecektir. Ote yandan, resmi
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kontrol ve o6diillendirme sistemine dayali bir sosyalizasyon siireci, uyuma dayanan

bir baghlk yaratacaktir (Caldwell and et al., 1990, p.248).
2.3.2.4. Allen ve Meyer’in Yaklagim

Allen ve Meyer tarafindan 1984 yilinda gelistirilen oOrgiitsel bagliik modeli
duygusal baglilik ve devamliik baghligt olmak tizere iki baglihk tirinden
olusmaktaydi. Yazarlar bu modele 1990 yilinda, Weiner ve Vardi’den esinlenerek
normatif baghlik olarak adlandirdiklart tgiinci bir baghhk tiiriini ilave etmislerdir
(Wasti, 2002, pp.525-526;, Meyer and et al., 2002, p.21). Allen ve Meyer ’e gore
tutumsal baghlik “iggorenlerin orgiitle iligkisini yansitan psikolojik bir bagdir”.
Aynica literatirdeki tim  oOrgitsel baglhiik yaklagimlan (¢ temel Ogeye
dayanmaktadir. Bu 6geler (Allen and Meyer, 1990b, p.2):

e Duygusal baglanma,

e Algilanan maliyet ve

e Zorunluluk’tur.

Allen ve Meyer bu ii¢ 0geyi esas alarak orgitsel baglhiligin duygusal baghlik,
devamhlik baghligi ve normatif bagliik olmak iizere birey ile 6rgit arasinda yagsanan

ii¢ temel iliskiden kaynaklandigini ortaya koymuslardir.

Duygusal Baghilhik : Duygusal baglanma 6gesi, orgiitsel baglilik literatiiriinde
en fazla ilgi goren bagliik ogesidir. Allen ve Meyer bu 6genin temel alindig1 baghhk
turiinii duygusal baghlik olarak adlandirmuglardir. Duygusal baglilik, bireyin 6rgiit ile
ozdeslesmesi, orgiite katihmi ve orgiitle arasinda duygusal bir bag hissetmesidir. Bu
tir baghlkta birey, kendini orgiitiin bir pargasi gibi gordiigiinden, 6rgiit onun igin
bityiik bir anlam ve 6nem tagir. Dolaysiyla bireyler 6rgiite katiir ve orgiitiin bir

tiyesi olmaktan mutluluk duyarlar (Allen and Meyer, 1990b, pp.2-6).

Calistigy orgiite duygusal olarak bagli olan bireyler orgiitte kalmaya devam
ederler, ¢iinkii 6rgiit iyeligini siirdiirme konusunda isteklidirler. Bu istek, bireyin
orgiitle 6zdeslesme ve amaglara ulagma konusunda orgiite yardim etme isteginin
derecesine gore degigebilmektedir (Ketchland, 1998, p.112). Tutumsal kaynakh olan
duygusal baghlik, literatirde en sik rastlanan baghlik tiridir. Gigli duygusal
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bagliifa sahip bireyler oOrgiitiin amaglanm ve degerlerini benimseyerek, 6rgﬁt
yaranna beklenenden fazla ¢aba sarfeder ve iiyeliklerini devam ettirirler. Bu .yénﬁyle

duygusal baghlik orgiitler tarafindan en fazla arzulanan baghhk tiiriidiir.

Devamhhik Baghhg : Algilanan maliyet Ogesinin temel olarak alindig
yaklagimlarda duygulann  6rgiite  baglanmadaki roliinin  ¢ok az oldugu
disinilmektedir. Allen ve Meyer, Becker’in (1960) yan bahis kuramindan yola
¢tkarak, maliyet OZesini igeren baglilik tiriini devamlilik baghhg olarak
adlandirmiglardir.  Devamlilik bagliligi, orgitten aynlmamin maliyetinin  yiiksek
olacag diigiincesiyle orgit uyeliginin sirdirilmesi durumudur. Bu tiir baghhkta
birey istese de orgitten aynlamamaktadir; ¢iinkii ayrilmak onun igin maliyetli
olmakta ve birtakim giicliiklerle sonuglanmaktadir. Zira devamhlik baghligi, orgiite
yapilan yatinmlarin miktan1 ve iggorenlerin algiladigi alternatif iy imkanlarimn sayisi

gibi faktorler tarafindan agiklanmaktadir (Allen and Meyer, 1990b, pp.3-4).

Uyelerin  orgiitten  aynildiklan ~ durumda  katlanacaklani  maliyet ve
kargilagacaklan giicliklere ornek olarak bagka bir 6rgitiin sartlarina uyum saglamak,
bir bagka sehre tasinmak ya da hak edilen tazminatlar konusunda ugranilacak zararlar
gosterilebilir. Kargilagilan en kotii sonug ise, orgiitten ayrilan bir iggorenin issiz

kalmasidir.

Normatif Baghlhik : Allen ve Meyer (1990), zorunluluk ogesine dayanan
baglilifi normatif baglilik olarak adlandirmiglardir. Normatif baglihk, bireyin 6rgiite
kars1 sorumlugu ve gorevleri olduguna inanarak, kendini orgiitte kalmaya mecbur
hissetmesine dayanan bir baglihk tiriidir. Buradaki zorunluluk, devamlilik
baglilifinda oldugu gibi orgitle ilgili ¢ikarlara dayanmamaktadir. Bireyin ailesi, ait
oldugu toplum veya caligtig orgiit ona sadakatin bir erdem oldugunu vurgulamistir
ya da gevresinde yillarca tek bir orgiitte galigan kisiler gogunluktadir ve bu kisilerden
ovgiiyle soz edilmektedir. Dolayisiyla, birey sadakatin 6nemli olduguna inanarak
orgiitte kalmay: ahlaki bir zorunluluk olarak gormektedir. Diger bir ifadeyle, dogru
ve ahlaki olduguna inandig1 igin orgiitte kalmaya devam etmektedir (Allen and
Meyer, 1990b, p.4). Goriildugi gibi her ii¢ baglilik tiirii de baglihg;,



e (Calisanin orgiitle olan iligkisini yansitan ve

o Orgiitteki iiyeligin devami ve nedenleri konusunda bilgi veren pgi}(blgjik'bir L

durum (Chen and Francesco, 2003, p.491) olarak degerlendirmektedir.

Ug baglihik tiiriiniin diger bir ortak noktas: da, calisan ile orgiit arasinda geligen
ve oOrgitten aynlma ihtimalini azaltan bir bagdan soz etmeleridir. Fakat bu bagin
niteligi, aciklanan bu tg¢ yaklagima gore farkhihk gostermektedir. Yiiksek duygusal
baghlik iginde olanlar istedikleri igin, devamhibk baghligi gosterenler gikarlarn boyle
gerektirdigi igin, normatif bagllikk duyanlar ise boyle olmasi gerektigine ve

yaptiklarinin dogru olduguna inandiklan igin érgiit iiyeligini devam ettirmektedirler.

Devamhlik baghhgi, duygusal baglilik ve normatif baglilik, tutumsal baglihigin
tirleri olmaktan ¢ok, tutumsal baglihigin farkl bilesenleridir. Uyeler s6z konusu
psikolojik durumlarin birinde farkli derecelerde yer alabilmektedirler. Ornegin bazi
uyeler orgutte kalmak i¢in hem giigli bir ihtiyag, hem de giiglii bir zorunluluk
hissedebilirler, fakat bu yonde davranmak igin istek duymayabilirler. Bazilan ise,
orgiitte kalmak yoniinde ne bir zorunluluk, ne de bir gereksinim duymakta, fakat

orgitte kalmayi isteyebilmektedirler.

Sonu¢ olarak unutulmamasi gereken nokta tim baglilik yaklasimlarimn
farkhiliklar arzettigi ve birbirinin aym olmadigidir. Isgorenlerin  6rgite olan
bagliliklarim kuvvetlendirerek, onlarin orgiitte kalmasinmi saglayacak olan yoneticiler,

farkli baglhlik turlerinin  6zinii anlamali ve isgorenlerde bunu olusturmaya
caligmahidirlar.

2.3.3. Coklu Bagliliklar Yaklasim

Tutumsal baghhga yeni bir boyut kazandiran Reichers “goklu bagliliklar”
yaklagimim ortaya atmugtir. Reichers’e gore diger baghlik yaklagimlan, orgiitiin tipik
olarak birey agisindan ozdeslesme ve baglanmayr ortaya gikaran farklilasmamug tek
parga bir varhg simgeledigini ifade etmektedirler. Halbuki Reichers igin orgitler,
farkllagmamug birer butiin degil, tam aksine her biri diger 6rgiitsel gruplarin amag ve

degerlerinden farkh amag ve deger setine sahip koalisyonlardir (Varoglu, 1993, s.9).
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Dolayisiyla orgiitsel amag ve degerlere baglanmak veya onlarla oﬁdeslésmekten g
bahsedildiginde orgut tyelerinin paylastigt belirli amaglar anlasllmamahdlr Ozet 2 :
olarak, “bireylerin baglandigi sey nedir?” sorusuna verilecek “oOrgiitsel amag: vew
degerler”dir geklindeki bir yamt tatminkar olmaktan uzaktir. Bu durumda orgiti
olugturan spesifik gruplar ve bu gruplarin amaglart dikkate alinmalidir. Cunki
bunlar, bireylerin orgiitte yasadifi ¢oklu bagliliklanin temelini olugturmaktadir
(Reichers, 1985, p.470).

Coklu baghliklar yaklagimi bireylerin orgiitlerine, mesleklerine, yoneticilerine,
miigterilerine ve ¢aliyma arkadaslarina farkl farkh baghlik gosterebileceklerine isaret
etmektedir (Becker and et al., 1996, p.465). Bu nedenle ¢oklu baghliklar yaklagim
orgutsel baglhihigi, orgiti olusturan gesitli gruplann ¢oklu baghliklarinin bir toplam
olarak tanimlamaktadir (Randall, 1987, p.467).

Coklu baghliklar perspektifi biri tarafindan duyulan baghligin bir bagkast
tarafindan duyulan bagliliktan farkhi olabilecegini one siirmektedir. Ornegin bir
kiginin orgite duydugu baghlik kaliteli driinleri uygun bir fiyatla sunmasindan
kaynaklamrken, bir baskasimn ki o6rgiitin ¢aliganlarina insancil yaklagmasindan
kaynaklanabilir. Oysa bagliligin makro diizeyde 6lgimii her iki ¢alisgam oOrgiite esit
baglilikta gosterecektir. Coklu bagliliklar yaklasimi ise, bireylerin 6rgiite karst ne tiir
bir baghlik duyduklanimt ve duyulan baghligin giciini belirleyebilmektedir
(Reichers, 1985, p.467).

Orgiit icindeki bireyler, yoneticilerine, is arkadaslarma veya ilgili diger
gruplara farkh baglilhiklar gelistirebildikleri gibi; aym1 zamanda orgiit diginda yer alan
miigterilerine, meslek odalarina, topluma ve sendikalara da farkli dizeyde baglilik

gosterebilmektedirler (Balay, 2000, 5.26).



Guglendirme, kolayca ve net ¢izgilerle tamimlanamayan ve karmagik bir

kavram olan orgit kiltird tzerine insa edilmektedir. Giiglendirmeyi baganli bir
sekilde uygulayan igletmeler, birtakim degerlere sahiptirler. Bu degerlerden bazilan
bireylere saygi duyma, onlan takdir etme, 6vme ve igletmeye kattiklari degerlerdir.
Ancak bunlar, tek bagma 6rgiit kiltiriini ifade etmek igin yeterli degildirler (Dogan,
2003, 5.58).

Orgit kultirii, Gyelerin orgiitlerini, orgiitteki gorevlerini ve rollerini anlamak
amactyla gelistirdikleri iletigim siirecinin bir sonucudur. Bu tamm, giiclendirmenin
niteliklerinin daha ayrintili aragtinlmasimi zorunlu kilmaktadir. Ciinkii, giiglendirme
diizeyinin orgiit kiiltiiriine bagh oldugu ifade edilmektedir. Bu goriisii benimseyen
yazarlar, iggorenlerin Orgiit kulturiini igsellestirmesi gerektigine ve giiglendirme
kavraminin katimeir yonetimin bir adim daha 6tesi olduguna inanmaktadirlar. Bu
nedenle, orgiitlerdeki giiglendirme diizeyi, orgit kiltirii ve yapisinin giiglendirmeyi
tesvik etme ve kolaylagtirma derecesine bagh olarak degisebilmektedir (Appelbaum
and et al., 1999, p.239).

Thomas ve Velthouse (1990) ortaya koyduklan teorik giiglendirme modelinde
orgiitsel cevrenin giiglendirme algisi iizerinde giiglii bir etkiye sahip oldugunu ileri
sirmiglerdir (Spreitzer, 1996, p.485). Deci ve arkadaglan (1989) tarafindan yapilan
benzer bir bagka ¢alijmada da, bireylerin kendilerini giiglendirilmis hissedebilmeleri
igin, onlann zorlayan degil, daha 6zgiir kilan érgiitsel bir ¢evrenin olusturulmasi

gerektigi ifade edilmektedir (Spreitzer, 1996, p.486).

3.1. Sosyal - Yapisal Ozellikler ve Giiglendirme Uzerine
Etkileri

Spreitzer (1996) giclendirmenin gergeklegebilmesi igin orgiitsel gevrenin sahip

olmasi gereken alti yapisal oOzellikten s6z etmektedir. Yazarin sosyal-yapisal
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(Spreitzer, 1996, p.487). Spreitzer 6ne siirdiigii alt1 yapisal ozellikten, bnr%qgéf
bagl olan ast sayisim ifade eden “kontrol alani” faktoriini, anketi cevaplayan farkl
fonksiyonel yoneticiler arasinda giiglendirme ile ilgili bir farkhlik olusturmadig
gerekgesiyle (Spreitzer, 1996, p.494) analize dahil etmemistir. Bu ¢alismada da
incelenen orneklemin kendine has kisitlayici ozellikleri nedeniyle ‘“kontrol alam”
faktorii aragtirma kapsamna alinmamugstir. Kisitlayici ozellikten maksat “size bagl
kag astimz var?” sorusuna cevap verecek denek sayisimin oldukga az olusudur. Bu
nedenle, arastirmanin kapsamim katiimci sayisi agisindan daraltan bu faktor
haricindeki bes sosyal-yapisal ozelligin  giiglendirme  iizerindeki etkileri

incelenmektedir.
3.1.1. Rol Belirsizligi

Isgorenin kendisinden beklenenler konusunda tereddiitler yasadigi durumlarda
rol belirsizliginden s6z edilir. Rol teorisine gore bigimsel bir érgiitteki her mevkiinin
uygun yonetim sergileyebilmesi, isgorenlere rehberlik edebilmesi ve sonugta onlan
performanslarindan sorumlu tutabilmesi igin sorumluluklarin net olarak belirlenmis
olmas1 gerekmektedir. Bu netligin olmadigi ve bireylerden neler beklendiginin
agikga - ortaya konulmadifi durumlarda goérevden kaginma ortaya g¢ikacaktir
(Spreitzer, 1996, p.487). Bu nedenle gorev ve rollerdeki belirsizligin en aza

indirilmesi gerekmektedir.

Rol belirsizligi bireyin tutum ve davramglarinda rehber edinecegi kisilere
bagvurmasim da engellemektedir. Bu belirsizlik, bireyin yavas hareket etmesine ve
isini ge¢ yapmasma neden olmaktadir. Ayrica rol belirsizligi isgérenin igine olan
glivenini kaybetmesine de yol agmaktadir. Igine olan giivenini kaybeden bir iggorenin
kendini gliglii hissetmesi miimkiin degildir. Bu durumda giiven kaybini ve belirsizligi
ortadan kaldirmak veya en aza indirmek gerekmektedir. Bu da ancak isgorenlerden

neler beklendigini agik¢a ortaya koyan ig tammlarinin yapilmas: ile miimkiindiir.

Daha once de ifade edildigi iizere, rol belirsizligi iggorenlerden neler
beklendigi konusunda netlik olmamasi ve gorevle ilgili yeterli bilginin onlara

aktanlmamasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Sayet bireyler yetkilerinin boyutunu
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ve kendilerinden nelerin beklendigini tam olarak bilmezlerse harekete ’gegmekte
cekimser davramr (tek basna karar veremez) ve farklilik yaratmak igin kendilerini
yetersiz (etki eksikligi) gorirler. Daha spesifik bir ifadeyle, net tanimlanan
sorumluluklar ve diigiik seviyedeki belirsizlikler ile yeterlilik duygusu arasinda
pozitif bir iligki vardir. Yani, bireyler ancak orgutteki rollerini anladiginda, bu roller

onlar igin anlam kazanmaktadir (Spreitzer, 1996, p.487).

Ote yandan bireylerin belirsiz yetki altinda verecekleri kararlar nedeniyle
yoneticilerden goreceklerini digiindiikleri ters tepkiden kaynaklanan korkularinin
ortadan kalkmasi ve giiven duygusu iginde karar alabilmeleri igin karar alma
yetkilerinin ¢ok net olmasi gerekir (Conger and Kanungo, 1988, pp.477-479). Rol
belirsizlii ve giglendirme arasindaki iliskiyi konu alan bir baska ¢aliymada ise,
Wetzels ve arkadaglani beklentilerinin tersine, iki kavramn birbiriyle negatif yonlii

iligkili oldugu sonucuna varmiglardir (Wetzels and et al., 2000, p.71).

Biiyiik olglide esnek olan amag ve gorevler siiphe ve belirsizlik igerir. Ornegin
hedef tammmin olmamasi, isletmenin i¢ ve dis gevresinde yer alan gesitli gruplar
arasinda hedef uyusmazligina yol agar. Bunun yam sira kesin olmayan yetki gizgileri
belirsizlige neden olur (Dogan, 2003, s.59). Bu tiir belirsizlik igeren durumlarda
bireyler gorevden kaginma yoluna gideceklerdir. Ciinkii isgorenler tam olarak neyi,
nasil yapacaklarim ve ne kadar yetkiye sahip olduklarim bilmemektedirler. Ote
yandan hedef ve rollerdeki netligin is etkinliginin belirleyicisi oldugu éne
sirilmektedir. Genellikle bireyler esnek yetki iliskilerini ve esnek rolleri giigsiizlitk
olarak algilamaktadirlar. Bu durumda net hedeflerin, gorevlerin ve sorumluluk
alanlarmin  olugturulmasi, giiglendirilmenin  anahtar faktorlerinin  saglanmasi

anlamina gelmektedir (Spreitzer, 1996, p.497).

Ancak literatiirde giiglendirme ve rol belirsizligi arasinda pozitif bir iligki
oldugunu ortaya koyan ¢alismalar da bulunmaktadir. Ornegin Hartline ve Ferrel
(1996) yaptiklan aragtirma sonucunda iki kavram arasinda pozitif bir iligki tespit
etmislerdir. Yazarlar ulagtiklann bu sirpriz sonucu “giiglendirme siirecinde
iggorenlere yon veren standartlann ve prosediirlerin olmamasi nedeniyle gii¢lendirme
uygulamalarinin  baglamastyla birlikte rol belirsizligi de artmaktadir” seklinde

agiklamaktadirlar. Belirsizlik igeren bir ortamda, verilen gorevleri yapabilecek
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yetkinlige sahip olmamalarina ragmen, giiglendirme geregi, kontrol yine de
isgorenlere verilmektedir (Wetzels and et al., 2000, p.67). Yani hem belirsizlik
artmakta, hem de giglendirme geregi iggorenlere igiyle ilgili kararla;lanp
alinmasinda otonomi verilmektedir. Bu ¢ahigmada ise, rol belirsizliginin
akademisyenler ve idari ¢ahsanlarin gii¢lendirme algilan tzerinde negatif yonlii bir

etkiye sahip oldugu one siiriilmektedir.

Hjia.Rol belirsizligi akademisyenlerin giiglendirme algilan ile negatif iliskilidir.

H;p.Rol belirsizligi idari ¢alisanlanin giiglendirme algilan ile negatif iliskilidir.
3.1.2. Sosyo-Politik Destek

Sosyo-politik destek orgiitiin diger iiyelerince verilen onay ya da onlarn
nazanindaki “megruiyet” olarak tammlanmaktadir. S6z konusu mesruiyet veya onay,
orgitteki sosyal destek agmin Uyeleri olan, amirler, astlar, arkadaslar ve eg
diizeydekiler tarafindan verilmektedir. Bireyin davramslari adi gegen taraflarca
onaylamyor ve uygun kabul ediliyorsa, ancak bu durumda sosyo-politik destek
ortaya gikmaktadir. Gorildiigii gibi sosyo-politik destegin olmazsa olmaz sarti
orgiitteki sosyal agin bir uyesi olmaktir. Ciinkii, sosyal aglar igin yapilmasi igin
ityelerine anahtar niteliginde ipuglarni saglayarak orgiitin sosyal yapisim da

sekillendirmektedirler (Spreitzer, 1996, p.488).

Birey amiri, iy arkadaglan, ¢aliygma grubunun iyeleri ve astlann ile olan
bigimsel ve bigimsel olmayan iligkileri sayesinde sosyo-politik destek
kazanmaktadir. Bu durumda kugiik igletmelerde sosyo-politik destek saglamak,
biiyiik isletmelere nazaran daha kolay olmaktadir. Ciinkii kiigiik isletmelerde bireyler
daha sik araliklarla birbirleriyle goriigmekte ve bu nedenle bigimsel olmayan iligkiler

daha hizh kurulmakta, bu da sosyo-politik destegin kazanilmasim hizlandirmaktadir.

Biiyiik o6lgekli isletmeler ise, iiyeler arasinda sosyo-politik desteSin olugmasim
saglamak amaciyla degisik bigimsel programlar uygulamaktadirlar. Bu
programlardan en yaygin olam rehberlik (mentoring)’tir. Rehberlik programlarinda
orgitten deneyimli bir kigi, orgiite yeni katilan biri ile eslestirilmektedir. Bu



70

eslestirme aym boliimdeki bireyler arasindan olabilecegi gibi bagka béliimlerden de
olabilmektedir. Rehber, sorumlu oldugu kisiye, hem isle, hem de onun sosyal

gelisimi ile ilgili konularda yardimei olmaktadir (Erdogmus, 1997, p.58).

Spreitzer (1996) giiglendirmenin bilesenlerinden biri olan etkinin sosyo-politik
destek sayesinde saglanabilecegini ileri siirmektedir. Sosyo-politik destek orgiitte
sozii gegen insanlara ulasabilmeyi, orgit igindeki iletisim agimin bir parcgast olmay
ve ¢ekinmeden fikirlerini soyleyebilme firsatlarina sahip olma konusunda, agik bir
iletisimi ifade eder. Ayni zamanda takim ¢aligmasint en ist diizeye ¢ikarmak ve
sorumluluklardaki belirsizligi en aza indirmek anlamina da gelmektedir (Howard and
Foster, 1999, p.10).

Corsun ve Enz (1999) hizmet sektorinde yaptiklan bir ¢aligmada orgiit
igindeki ve orgiit digt iligkileri destek agisindan incelemiglerdir. Bu galismaya gore
isgorenler, iy arkadaglarindan yardim gordiiklerinde ve miisterilerin destekleyici bir
davrams1 soz konusu oldugunda daha fazla gii¢lendirme hissetmektedirler (Hanger
and George, 2003, p.6).

Yine Spreitzer (1992) tarafindan yapilan bagka bir galigmada, sosyo-politik
destek ve bilgiye erisimin giiglendirmenin onciilii oldugu, fakat kaynaklara erigimin
gliglendirme tzerinde herhangi bir etkisinin olmadigi tespit edilmistir. (Hanger and

George, 2003, p.5).

Sigler ve Pearson kollektif kiiltiire sahip 6rgitlerde giiglendirmenin daha kolay
olacafim one siirmektedir. Ciinkii bu orgiitlerde grup kurarak ve toplu olarak
galigmak tesvik edilmektedir. Kollektif kiltiiriin unsurlanndan biri olan ve orgit
amaglanimi  gergeklestirmeye yonelik iggoren faaliyetlerinin  pozitif sekilde
pekigtirilmesi anlammna gelen sosyal destek, iggorenin giglendirme algisim
artirmaktadir (Sigler and Pearson, 2000, p.31). Sosyo-politik destek, orgiitteki sosyal
aglara uyelik ile kazamlmaktadir. Bu aglara olan iyelik, isgorenin kilit noktalardaki
orgiit iyeleriyle olan sosyal iligkilerini artirmakta, bu da kisisel gii¢ duygusunun
gelismesini saglamaktadir. Kigisel giic duygusu ise, kendi kendine karar verme

(otonomi), ve etki (impact) duygularnin giiglenmesine yol agmaktadir.
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Bu durumun tersi disiinildiigiinde, 6nemli iyelerin desteginin olmadlgl
durumlar, diigik yeterlilik duygusuna yol agmaktadir. Walton (1985), Qrgi‘its'el‘_
destegin ve ozellikle de orgitlerdeki baski unsurlarinin ortadan kalkmasim saéléyéin
kargibkli giivenin 6nemini vurgulamaktadir. Vogt ve Murrel (1990), karsilikl
bagimhilik ve is birliginin bireysel giiclendirmeyi kolaylagtirdigim ifade etmektedir
(Spreitzer, 1996, p.488). Bu ¢ahgmada da sosyo-politik destegin isgdrenlerin

giiclendirme algisint artirdigi 6ne siiriilmektedir.

H;,.Sosyo-politik destek akademisyenlerin giiglendirme algilar1 ile pozitif
iliskilidir.

Hyp.Sosyo-politik destek idari galisanlarin giiglendirme algilan ile pozitif
iligkilidir.

3.1.3. Katilime: is iklimi

Katilim, bir grubun baslangigta daha az giice sahip olan iiyelerin, o grubun
yonetiminde daha fazla gi¢ sahibi olmalanm saglayan bir siireg olarak
tanimlanmaktadir (Dinger ve Fidan, 1996, s.390). Katilimei is iklimi ise, iggorenlerin
orgiit icin onemli olduklant ve orgiitsel sonuglarda farkhlik yaratabilecekleri

yoniindeki inanglarina yardimei olmay: ifade etmektedir (Dogan, 2003, s5.60).

Is iklimi, bir 6rgitin kisiligini tanumlayan ve iyelerinin davramislarin
etkileyen ozellikler olarak tamimlanmaktadir. Katthmei iklimlerde, onay verme,
yaraticilik ve ¢alisanlarin  serbestligine 6nem verilirken, katilmei  olmayan
ortamlarda kontrol, emir ve tahmin edilebilirlik kabul gérmektedir. Hatta katiimc
ortamlar, emir ve kontrolden ziyade, bireysel katilim ve insiyatif kullanabilmeyi
vurgulamaktadirlar. Bu tir ortamlarda, bireyin orgiitsel basanlardaki vazgegilmez
roli ve orgitiin rekabet¢i dis ¢evrede ayakta kalabilmesi agisindan isgorenlerin

yaraticihigs ve insiyatifleri gok daha 6nemlidir (Bowen and Lawler, 1992, pp.31-39).

Katihmer bir yonetim tarzt performans, verimlilik ve isgoren tatmini tizerinde
olumlu etkilere sahiptir. Ciinkii katilimer yonetim, iggérenlerin igini anlamh bulma,

gorev otonomisi ve iiye olma gibi ti¢ temel ihtiyacim karsilamaktadir (Nyhan, 2000,



p.91). Manz (1990) tarafindan takim bazinda yapilan g¢alismada da, két111nnn takim
iiyelerinin orgiitsel agdaki faaliyetlerini zenginlestirdigi ve bu sayede _{iiyelerin

giicliliik hislerinin arttig1 6ne siiriilmektedir (Kirkman and Rosen, 1999, p.61).-

Ote yandan giiglendirmenin toplam Kkalite yonetiminin 6nemli bir unsuru
oldugu ifade edilmektedir. Ornegin, Cardy (1996) toplam kalite yonetimi ile
giiclendirme uygulamalani arasinda son derece gigla bir iligkinin varhgindan s6z
etmektedir. Ayrica giglendirmenin toplam kalite yOnetimi uygulamalarnimin basan
veya basansizigim belirleyen son derece oOnemli bir faktor oldugunu ileri
siirmektedir. Ciinkiit TKY nin en énemli ilkelerinden birisi iggorenlerin katilimt ya da

¢ogunlukla isimlendirildigi sekliyle giiclendirmedir (Lawler, 1994, p.68).

Geleneksel orgiitlerde tist yonetimin elinde bulunan karar verme yetkisinin bir
bolimiiniin  iggérenlere devredilmesi katilim yoluyla giiclendirme anlamina
gelmektedir (Lashley, 1995, p.29). Ornegin isgérenler, miisteri ihtiyaglarim
belirlediklerinde bunlar kargilayabilme konusunda insiyatif kullanabiliyorsa, katilim
yoluyla giiglendirme gergeklesmis olmaktadir. Bu baglamda orgitler ancak asagidaki
yontemleri uygulayarak bir giglendirme kiiltiirii olugturabilir ve boylece de kalite ile
birlikte gerceklesen faydalarin meyvelerini toplayabilirler (Sigler and Pearson, 2000,
p.28):

e Orgiitsel karar verme siirecine isgorenlerin arzulu bir sekilde katilimlarint

saglayarak,

e Isgorenlerin fikri temelli gabalarina deger vererek ve

e Bitiin iggorenlerin orgiitin daha fazla mikemmellegsmesine katkida

bulunacaklan varsayimmm kabul ederek.

Sigler ve Pearson’a (2000) gore daha fazla kollektif kiiltire sahip orgitlerde
giiclendirme daha yogun olarak algilanmaktadir. Ciinkii bu tiir 6rgitlerde grup olarak
veya toplu sekilde caliymamin 6nemi vurgulanmaktadir (Sigler and Pearson, 2000,
p.31). Quinn ve Spreitzer (1997) giglendirmenin kigisel oryantasyon ve esas
inanglan igeren bir kavram olarak tamimlanmas: gerektigini ifade etmektedir. Ayrica
bu yazarlar giglendirilen iggérenlerin kendi kararlarimi verebileceklerini (otonomi),
rekabet edebileceklerini (yetkinlik) ve etkileme giiciine sahip olabileceklerini (etki)
belirtmiglerdir (Dogan, 2003, 5.58).



Is iklimi nelere deger verildigini ve nelere dikkat edilmesi gerektigini ortaya
koymaktadir. Katilimcr iklim, iggérenlerin galigtiklart 6rgut i¢in onemli olduklan ve
bir farkliik yaratabilecekleri yoniindeki inanglarina destek vermeyi ifade ettigine
gore bu dogrultudaki misyon ifadeleri, onlara ne derece Onem verildigini
gostermektedir (Spreitzer, 1996, p.498). Sonug olarak katilimei ig ikliminin 6rgitiin
¢alisma ortamma olumlu katkilann da dikkate alinarak gi¢lendirme ile pouzitif iligkili

oldugu o6ne siirilebilir.

H3, Katilimer i iklimi akademisyenlerin giglendirme algilart ile pozitif
iligkilidir.

H3p. Katihmer i iklimi idari ¢ahganlarin giglendirme algilan ile pozitif
iligkilidir.

3.1.4. Bilgiye Erisim

Isgorenlere orgiitiin stratejisi ve hedefleri hakkinda bilgiye erisim imkaninin
saglanmas1 giglendirme ile iligkili bir bagka o6nemli faktordir. Esas amacin ne
oldugu konusunda ve dig ¢evreyle kurulan iligkiler hakkinda bilgi sahibi olan
iggorenler orgitlerine baghlik duyacaklar, ayrica ¢alisma rollerinin ve davraniglarinin
basartyr nasil etkiledigini anlamaya baglayacaklardir. Ciinka bilgi, bireylere galigma
ortamlarinda gigli bir kavrama yetenegi saglayarak belirsizligin ve anlam

kargasasinin azalmasina yardimci olmaktadir (Murat, 2001, s.115).

Lawler (1992) giiglendirmenin bagarili olabilmesi agisindan hayati 6neme sahip
iki tiir bilgiden soz etmektedir. Bunlardan birincisi performans hakkindaki bilgi,
ikincisi ise bu ¢aligmada ele alman o6rgiit misyonu hakkindaki stratejik bilgidir.
Performans hakkindaki bilgiye erigebilen iggorenler, gelecekte performanslarm
sirdirmek veya geligtirmek konusunda alacaklan kararlari belirlemek igin Orgiitiin
ne derece iyi ¢ahistifim bilme ihtiyaci duyarlar (Spreitzer, 1995. p.1447). Misyon
hakkindaki bilgi ise, iggérende ama¢ ve anlam duygusunun olugmasina yardimci
oldugu (Conger ve Kanungo, 1988, pp.471-482) ve bireyin 6rgit amaglan ve
misyonu dogrultusunda karar alma yeteneklerini gelistirdigi i¢in giiglendirmenin

onemli bir onciilii olarak gosterilmektedir (Spreitzer, 1995, p.1447).
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Bilgiye erisim ve giiglendirme arasindaki iliski hem akademik hem de |

uygulama literatiiriinde oldukga fazla ilgi gormektedir. Ornegin, Kanter .vérgﬁtlen'n

guclendirici olabilmeleri igin “daha fazla bilgiyi, daha fazla aracla, daha fazla <

seviyede ve daha fazla kigiye erigilebilir kilmak” zorunda olduklarini 6ne
sirmektedir (Kanter, 1986, p.5). Sozkonusu bilgi akisi, verimlilik, dig gevre, rekabet

ve firma stratejisi hakkindaki bilgileri igermektedir.

Orgiitsel bilgiye erigim, bireylerin “biiyiikk resmi” gormelerine ve orgiitsel
faaliyetlerdeki rollerini anlamalarina yardimct olmaktadir (Bowen and Lawler, 1992,
pp.31-39). Bireylerin kendilerini gii¢lendirilmis  hissedebilmeleri igin  6rgiit
amaglarmi ve orgitte yaptiklani isin bu amaglara nasil katkida bulunacagim
anlamalan gerekmektedir. Sosyal Bilis Teorisi, bilgiye erisim sayesinde bireyin
etkinlifinin arttifim o6ne sirmektedir. Buna ilaveten bilgiye erisim, o6zellikle
belirsizligin yiksek oldugu donemlerde 6énem kazanan “anlamh kilma’yr da

artirmaktadir (Spreitzer, 1996, p.488).

Nonaka (1988) bilginin yatay ve dikey olarak serbestge dagilimini bireysel
otonomi igin onemli bir etken olarak goérmektedir. Block (1987) giiglendirici bir
¢evre olusturmak isteyen yoneticilerin, bilginin 6rgiit igerisinde bir selale gibi akigini

saglamalan gerektigini ifade etmektedir (Spreitzer, 1996, p.489).

Bilginin akis1 ve paylagim giiglendirme igin son derece énemlidir. Ciinkii bilgi
olmadan bireyler sorumluluk ustlenmek igin kendilerini giiglii gérmeyecekler ve
yaratici enerjilerini ortaya koyamayacaklardir (Hu and Leung, 2003, p.370). Oysa
isgorenlere gerekli bilgi verildiginde onlarin giiglendirilmis yetkilerini kullanma ve
igbirligi istekleri gelistirilmigtir olmaktadir. Bu anlayiga sahip bir o6rgiitte kendi
kendini yoneten ¢alisma gruplarina verimliliklerini artirmak ve iglerini yapmak igin
ihtiyag duyduklann her tir bilgi verilmektedir. Bunun sonucunda g¢ahsma grubu,
ihtiyag duyulan bilginin saglanmast yaklagimimin benimsendigi bir yap1 altinda
cahgarak faaliyetlerini daha etkili sgekilde yerine getirmekte ve kontrol
edebilmektedir. Yonetim isgorenlere bilgiyi tam olarak aktardiginda, onlar daha fazla
sorumluluk almakta ve bu giiven ortamu isgorenleri yeni fikirler iiretmeleri

konusunda yonlendirmektedir (Ozgen ve Tiirk, 1997, 5.80).
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Thomas ve Velthouse’a (1990) gore isgorene ihtiyag duydlfgﬁ bilginin

saglanmast ve bireyin igle ilgili istedigi bilgiye erigebilmesi gﬁqléq’diﬁﬁeni‘n;

boyutlarindan biri olan yetkinlik duygusunun artmasmna yol agmaktadir. Isé%?eﬂer*‘
karsilagtiklan problemleri ¢ozebilecek yeterlilikte olduklarm hissettikleri siirece
islerini yiiritmede ve yapilmasi gereken iglerin nasil yapilacagina karar vermede
kendilerini uzman olarak hissetmektedirler (Howard and Foster, 1999, p.9). Sonug¢
olarak giiglendirmenin onciilerinden birisi de c¢alisamn isiyle ilgili bilgiye

erigebilmesidir.

H4a. Bilgiye erisim akademisyenlerin giiglendirme algilan ile pozitif iligkilidir.

Hyp, Bilgiye erigim idari ¢aliganlarin giiglendirme algilar ile pozitif iligkilidir.

3.1.5. Kaynaklara Erisim

Kanter’in (1986) ifadesiyle orgitsel kaynaklara erigim, daha fazla sayida iist
yoneticinin kiigiik ig birimleri ile galigmasi, proje ekiplerinin kendine ait biitgelerinin
olmasi ve iggorenlerin problemleri ¢ozmek igin kendilerine tahsis edilmemis ozel
kaynak havuzlarim da kullanabilmesidir. Daha spesifik bir ifadeyle kaynaklara
erigim, isgorenlerin iglerini daha iyi yapabilmeleri igin ihtiya¢ duyduklan kaynaklara
erigebilmesi ve kullanabilmesi anlamina gelmektedir. Bu kaynaklarin baslicalan

beseri kaynaklar, malzemeler, fonlar, yer ve zamandir (Spreitzer, 1996, p.489).

Giiglendirme ile eldeki gii¢ devredilirken aym zamanda astlar bagariya
ulagabilmek ve igleri daha etkin sekilde yapabilmek igin gerekli insan kaynaklarina,
fiziksel ve parasal giice de ulagabileceginden emin olmali, gerektiginde onlara sahip
olabilecegini ve onlan kullanabilecegini bilmelidir. Ornegin bir otel miisterisi
odasinin kirliliinden sikayette bulundugunda, resepsiyon gorevlisi misterisine yeni
bir oda hazirlatarak bir demet ¢icek gonderebilmelidir. Bu durumda miisteri,
sikayetinin dikkate alimp hizla ¢oziime kavugturulmasimn; resepsiyon gorevlisi de
Ozel bir izine ihtiyag duymadan ve yoneticiye iletmesine gerek kalmadan “misteri
memnuniyetini” kazanarak problemi ¢6zmils olmamn mutlulugunu yagayacaktir.
Boylece hem miigterinin resepsiyon gorevlisine, hem de gorevlinin kendine olan

saygist ve giiveni artacaktir (Baltag, 2000, ss.149-150).



birilerine bagimh olmaya ve giigsiizlige yol agmaktadir. Oysa kaynaklaré . erlslm

bireyin etkinlik duygusunu ve ¢evresel problemler zerindeki kontrolina®

gelistirmektedir (Bowen and Lawler, 1992, pp.31-39). Walton (1985), giiclendirilmis
bir sistemi, bireylerin butgeleri onaylamada ve harcamada uygun seviyede s6z sahibi
olmasina imkan tantyan bir sistem olarak tammlanmugtir. Bu tiir sistemlerin, rollerini
sahiplenen ve sorumluluk ustlenebilen yiiksek enerjili bireyler yetistirdigi one
sirtilmektedir (Conger and Kanungo, 1988, pp.471-482). Nonaka’mn “Orta-Yukari-
Asagl Yonetim” sisteminde Ust yonetim, oOrgiitiin genel yoniinii belirlemekle
yukiimlidiir. isgorenler ise, kendilerini giiglii hissetmelerini saglayan 6rgit i¢i zaman
cetvellerini belirleme ve kadrolama gibi insan kaynaklarimin dagilimi konularinda

yetkiye sahiptirler (Spreitzer, 1996, p.489).

Diger departmanlardaki ve hatta orgiit digindaki énemli kaynaklara erigebilmek
bireysel giigliiliik hissini artirmaktadir. Onemli bilgi ve kaynak saglama isini yiiriiten
takim uyeleri ¢ogunlukla kapasitelerini tam olarak kullanmaktadirlar. Yrittiikleri
faaliyetlerin diger takimlari ve tiiketicileri ne derece pozitif etkiledigini diisiinen
bireyler daha fazla otonomi hissetmekte ve gorevlerini daha anlamli bulmaktadirlar
(Kirkman and Rosen, 1999, pp.61-62).

Bu fikirden hareketle Spreitzer (1996) kaynaklara erigimin giiglendirmeyi
pozitif etkileyecegini iddia etmis ancak, beklentisinin tersine, kaynaklara erigimin
gliclendirme iizerinde 6nem arzeden herhangi bir etkiye sahip olmadig1 yoniinde bir

sonuca ulagmustir (Spreitzer, 1996, p.498).

Ancak Spreitzer’in (1996), ulastigi bu sonug, inceledigi is birimine 6zgii bir
sonugtur. Bu nedenle kendisinin de onerdigi gibi kaynaklara erisim hakkinda kesin
bir yargiya varmadan once, konunun tekrar incelenmesi gerekmektedir. Ciinkii
iggorenler basartya ulasabilmek ve islerini etkin bir gekilde yapabilmek igin ihtiyag
duyduklan orgitsel kaynaklara erigebilmeli ve bunlari kullanabilmelidir. Bunlar
olmadan gergek bir giglendirmeden s6z etmek miimkiin degildir. Biitiin bu
agiklamalara dayanarak kaynaklara erisimin giiglendirme algisim artiracag ileri

siirilebilir.



Hs, Kaynaklara erigim akademisyenlerin
iligkilidir.

iligkilidir.

Giiglendirmeyi etkileyen sosyal-yapisal o6zellikleri kisaca agikladiktan sonra,
cahgmamn  bu bolimiinde, kendilerini giiglendirilmis hisseden isgoérenlerin
cahigtiklann  kuruma kargi gosterdikleri baglilk tutum ve davramslanyla ilgili

literatiire yer vermek gerekmektedir.

3.2. Giiclendirmenin Orgiitsel Baglihk Uzerine Etkileri

Orgiitsel bagliik, Mowday ve arkadaglart (1979) tarafindan “bireyin goreceli
bir baghlikla bir 6rgiitle birlikte tammlanma ve o érgiitiin faaliyetleri igerisinde olma
arzusu” seklinde tanrmlanmaktadir (Sigler and Pearson, 2000, p.32). Bu kavram, ii¢
faktor tarafindan gekillendirilmektedir (Allen and Meyer, 1990a, p.848; Nijhof and et
al., 1998, p.243):

e Orgiitiin amag ve degerlerine karg! giiglii bir inang ve kabullenme,

e Orgiit lehine 6nemli 6lgiide ¢aba gosterme yoniinde giiclii bir istek,

e Orgiit iiyeligini devam ettirme yoniinde giiglii bir arzu,

Steers (1977), kisisel, ise ait veya orgiitsel faktorlerle kiyaslandiginda isle ilgili
algllamalarin orgutsel bagliligi daha fazla etkiledigini ifade etmektedir. Manz ve
Sims (1993) giiglendirilmis takimlarda ortaya ¢ikan yitksek diizeydeki destek ve
giiven duygusunun takim uyeleri arasinda bagliligin artmasina yol agtigim 6ne
sirmektedir. Cordery ve arkadaglan ise otonom takimlann klasik sekilde orgiitlenmis
takimlara kiyasla daha giigli orgiitsel bagliiga sahip olduklarim tespit etmislerdir
(Kirkman and Rosen, 1999, p.63). Bireysel olarak isini anlamh goren iggorenler
kendilerini islerine daha fazla vermekte ve iglerin planladig: gibi gitmesi yoniinde
gayret goOstermektedirler (Spreitzer and et al, 1997, p.683). Bu durumun tersi
digiinilirse; isini anlamsiz ve sikici bulan isgorenlerin gahstit orgite bagliik

duymas: oldukga giigtiir.



Allen ve Meyer’e gore; duygusal baglilik, érgiitiin temel alind : ‘U&?ﬂ
yonetimle birlikte tammlanmanin yamsira 6rgiit ve isgoren degerl ;
uyumu ifade eder. Orgiitle daha fazla 6zdeslesmek isteyen ve orgiitiin
igsellestirmig bir iggoren agisindan yaptif gorev daha fazla anlam kazanmaktadir.
Cunkii anlam, bireyin gorevi ile kendi inang ve degerleri arasindaki uyum olarak
tammlanmaktadir (Thomas and Velthouse, 1990, pp.666-681). One siirillen bu
iligkinin dayandigi nokta, isgorenlerin kendi ig rollerini ve bununla ilgili degerleri,
orgiit amaglarinin bir pargast olarak gormeleridir. Thomas ve Velthouse (1990) bu
fikre destek veren caligmasinda orgiitsel bagliik ve gérevin anlamhg arasinda

kapsaml1 bir iliski oldugunu belirtmektedir (Robbins and et al., 2002, p.424).

Fulford ve Enz (1995) klip yoneticilerinin giiglendirme uygulamalarim
incelemek amaciyla 30 ozel kliipte 297 galisan iizerinde bir arastirma yapmislardir.
Bu aragtirma sonucunda anlam, ozyeterlilik ve etkiden olusan iiglii faktor yapisimin,
kliip ¢evresi, isletme buyiiklugii ve aragtinlan grubun yapist gibi unsurlara
dayandigmm o6ne surmuglerdir. Sonugta tatmin, performans, bagliik ve hizmet
sunumunun, anlam, Ozyeterlilik ve etki ile iligkili oldugunu ortaya koymuslardir
(Hanger and George, 2003, p.96). Kirkman ve Rosen (1999) tarafindan yapilan ve
benzer sonuglar veren bir bagka galiymada ise, takimlarin giiglendirme algisiin
orgiitsel baghlikla pozitif ve anlamh bir iligkisi oldugu tespit edilmistir (Kirkman and
Rosen, 1999, p.69-70).

Kanter (1983) gii¢lendirmenin anlam boyutunun bireyde yiiksek adanmushik
duygusuna ve enerji konsantrasyonuna yol agtigim 6ne siirmektedir (Spreitzer, 1995,
p-1448). Dolaysiyla tiim enerjisini igine yogunlagtiran ve kendisini isine adayan
isgorenlerin orgiitlerine baglanacaklan rahatlikla one siiriilebilir. Yine aym yazara
(1993) gore insanlar i¢inde bulunduklar ortama ve sartlara gore degisen reaksiyonlar
gostermektedirler. Omegin giiglendirilmis o6rgutsel bir yapi igerisinde ¢aligan
bireylerin tutumlanndaki olumlu degisime bagli olarak orgiit etkinliginde de artis
oldugu ifade edilmektedir. Ayrica orgiitsel yapmnin, o6rgiitsel davrams tizerindeki
etkisinin, bireylerin kigisel ozelliklerinden daha fazla oldugu one siirilmektedir
(Laschinger and et al., 2000, p.414)
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Sigler ve Pearson (2000) gii¢lendirmenin, performans ve orgiitsel bagliik ile'
pozitif ve anlaml iligkilere sahip oldugunu ortaya koymuslardir. Bu yazarlara gore
isgorenler, orgit kiltiiriniin 6gelerini “etken™ olarak algiladiklarinda daha ‘yﬁksek
baghilik hissettiklerini ifade etmektedirler. Diger bir ifadeyle iggorenler, sorumlulugu
tistlenmek i¢in olumlu bir adim attiklari (yetkinlik) ve gevrelerini aktif bir sekilde
kontrol ettikleri (etki) durumlarda, daha giiclii bir baghlik duymaktadirlar (Sigler and
Pearson, 2000, pp.45-46).

Vogt ve Murrel (1990) etkinlik ve verimlilie katkida bulunan gii¢lendirilmig
iggorenlerin daha giigli bir baghlik duygusuna sahip olduklarimi éne siirmektedirler.
Yazarlar ayrica, giiglendirilmis bir orgutte igletme amaglarina inanmig iggorenlerin,
¢ogunlukla taiumlar halinde ve birlikte ¢aligarak, kendi gelismeleri ile sistemin
butinligi ve gelismesi adina en iyi galismayr gergeklestirme yoéniinde ¢aba sarf

ettiklerini ifade etmektedirler (Murat, 2001, s.117).

Laschinger ve arkadaglan da giiglendirilmis iggorenlerin digerlerine kiyasla
daha yiksek diizeyde baglilik gosterdiklerini ifade etmektedirler. Bu yazarlara gore
giiclendirme, algilanan orgiitsel giiven ile iligkilidir. Yani giiglendirme giiven
duygusuna yol agmakta, giiven de duygusal baghiligi artirmaktadir (Laschinger and et
al,, 2000, p.417). Daha acik bir ifadeyle giiglendirme sayesinde artan giiven, orgiitsel
amag¢ ve degerlerin benimsenmesini, bu da kurumda kalma istegini pozitif olarak
etkilemektedir. Yazarlar aynca, giiglendirmenin duygusal baghlik ile giiglii ve pozitif
bir iligkiye sahip oldugunu, ancak giiclendirme ve devamhlik baglihg arasinda zayif
bir iligkinin bulundugunu belirlemiglerdir (Laschinger and et al., 2000, p.421).
Literatiirdeki ¢aligmalardan hareketle bu ¢aligmada giiglendirme algilarinin duygusal
ve normatif baghlik ile pozitif, devamhhk baglilig: ile negatif iliskili oldugu éne
strilmektedir.

Hga.Akademisyenlerin giiglendirme algilari ile duygusal baghliklan arasinda

pozitif bir iligki vardir.

Hep.Idari galiganlann giiglendirme algilan ile duygusal baghliklan arasinda
pozitif bir iligki vardir,
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H7,. Akademisyenlerin giiglendirme algilan ile devamlilik bagliliklari arasinda

negatif bir iligki vardir.

Hyy idari calisanlanin giiglendirme algilart ile devamlilik baghiliklari arasinda

negatif bir iligki vardir.

Hsga. Akademisyenlerin giiglendirme algilani ile normatif bagliliklan arasinda

pozitif bir iligki vardir.

Hsp Idari calisanlarin  giiglendirme algilari ile normatif baghliklan arasinda

pozitif bir iligki vardir.

3.3.Sosyal-Yapisal Ozellikler ve Baghlik Tiirleri Arasindaki
iliskide Giiclendirmenin Ara Degisken EtKisi

Orgiitlerin genig bir perspektif ile degerlendirilmesi giiglendirme siirecinin
basanisinda oldukga etkilidir. Iggorenlerin giiglendirme ile ilgili tepkilerini tahmin
etmeye veya bu tepkileri izah etmeye caligirken, orgiitiin gegmisi ve kiiltiirel
unsurlart da dikkate alinmalidir. Giiglendirme ile ilgili énceki arastirmalar istikrarl
bir sekilde olmasa da, algilamalar ve tutumlar iizerinde durmaktadirlar. Ciinkii bu
unsurlar durumsal faktorlerin algilanan giiglendirme ile iliskilendirilmesi hususunda

son derece onemli bir yap1 ortaya koymaktadirlar (Robbins and et al., 2002, p.420).

Benzer gekilde onemli iggoren algilamalan (algilanan firsatlar ve orgiitsel
destegin boyutu) ve tutumlar (giiven ve baghlik) o6rgiitsel sartlardan ve is biriminin
¢alisma ortamindan etkilenmektedir. Bu nedenle s6z konusu tutum ve algilamalar
giiclendirme siirecini anlatmakta son derece énemlidir. Giiglendirme konusunda bu
degiskenlerin dikkate alinmadigi bir c¢aligma, gii¢lendirme siirecinin tam olarak
anlagilmasmna yardim edemez, diger bir ifadeyle resmin tamamm ortaya koyamaz
(Robbins and et al., 2002, pp.420-421). Literatiirde orgiitiin yapisal ozellikleri ile
gli¢lendirmenin dort boyutunu birlikte ele alan ilk ciddi ¢alisma Thomas ve
Velthouse’a (1990) aittir. Bu galigma giiglendirmeye, psikolojik ve gok boyutlu bir
bakig agis1 getirdii ve birgok arastirmacinin farkli yaklagimlarim harmanladigi igin
literatiirde oldukga genis kabul gormigtir. Spreitzer (1995), Thomas ve

Velthouse’un yaklasimini uygulamaya koyarak ilk deneysel arastirmayr yapmis ve
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bu yaklaggmin uygulamada da gegerli oldufunu ortaya koymustur. Yazar, bu
caligmasinda boyutlardan herbirinin giiglendirmeye degisik yonlerden katkilarinm
oldugunu belirlemis ve bu katkimin zaman iginde istikrar gosterdigini ve giivenilir

sekilde olgulebildigini tespit etmigtir (Spreitzer and et al., 1997, p.680).

Giiclendirmenin gerceklesebilmesi i¢in farkli yonlerden katki saglayan dort
boyuttan birincisi olan anlam, giiglendirmenin motoru gérevini goérmektedir. Anlam,
adeta bireyin isi igin gereken enerjiyi saglayan bir mekanizmadir. Eger isgorenlerin
kalpleri iglerinde degilse veya yapilan is, onlarin degerleriyle gelisiyorsa bu durumda
kendilerini giiglendirilmis hissetmeyeceklerdir. Yetkinlik ise, bireyin yaptigi is ne
gerektirirse gerektirsin, en iyi sekilde yapacagina olan inancini yansitmaktadir. Kendi
yeteneklerine giiven duygusundan yoksun olan bireyler, kendilerini yetersiz

hissetmekte ve sonug olarak giiglendirme duygusundan yoksun olmaktadirlar.

Otonomi, iggoérenlerin faaliyetlerin baslangig noktast olarak kendilerini
gormeleri anlamina gelmektedir. Eger iggérenler sadece istlerinin emirlerini yerine
getiriyor ve son derece siurli bir otonomi ve oOzgirliikk hissediyorlarsa, zaten

giiclendirmeden soz etmek miimkiin degildir.

Etki ise, bireylerin orgutlerde bir farkliik olusturup olusturamadiklarinin
ifadesidir. Bir hedefe dogru ilerleme duygusundan ve calismalarinin sistemi
etkiledigi inancindan yoksun olmalari, iggorenlerin giglendirmeyi hissetmelerine

engel olmaktadir (Spreitzer and et al., 1997, pp.681-682).

So6z konusu boyutlar (anlam, etki, yetkinlik, otonomi) gii¢lendirilmis
davraniglarin gergeklestirilmesi igin gerekli motivasyonu saglayan olmazsa olmaz
sartlardir. Daha aynntih ifade etmek gerekirse; isgorenler yaptiklan igin kendileri
igin bir anlam ifade etmesini ve deger tagimasim istemektedirler. Aynca is ortaminin
kendilerinden bekledigi davranist yaparken o konuda becerili, yetenekli olduklarina
(yetkinlik), segim yapma firsatina sahip olduklarina (otonomi) ve kendi
davraniglarinin  gevrede olup bitenler iizerine tesiri olduguna (etki) inanmak
istemektedirler (Robbins and et al., 2002, p.422). Dolayistyla iggoren sayet;

e igini anlamh goriiyor,
o faaliyetlerinin igin kalitesini etkiledigini diistiniiyor,

e isini yaparken yetenekli olduguna inamyor ve
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o islerin nasil yapilacagina karar vermede insiyatif kullanabiliyoréa, kendisini

tam olarak giiglendirilmis hissetmektedir (Sigler and Pearson, 2000, p.29).

Bu dort boyut giiglendirme ile ilgili psikolojik bir perspektif ortaya koyarken,
konuya iliskin diger bir bakig agis1 da giiglendirmenin sosyal-yapisal bilegenleri
olarak karsmmuza ¢ikmaktadir. Organik yapi, orgiitsel destek, stratejik bilgiye erigim,
orgiitsel kaynaklara ulagabilme ve orgiitsel kiiltiir algilanan giiglendirmenin sosyal-
yapisal onciilleri olarak tammlanmaktadir. Ust kademeleri etkileme amaci giiden
yenilikgi davramglar ile bireysel ve yonetimsel etkinlik ise, giiglendirmenin

davramgsal sonuglan arasinda gosterilmektedir (Hanger and George, 2003, p.5).

Bu c¢aligmanin modeli, gii¢lendirme konusunda daha o6nce yapilan ve
glglendirme algisinin Onciillerini ve sonuglarimi inceleyen aragtirma modelleriyle
uyum igerisindedir. Onceki arastrmalann bir ¢ogunda ortaya konulan modellerde
guclendirme algisimin  konumu, hipotezlestirilen 6nciiller ve ulagilan sonuglar
arasinda ara degisken roludiir. Ornegin Spreitzer (1996) sosyal yapiyla ilgili unsurlar
gl¢lendirmenin psikolojik yoniiyle ilgili onciiller, yenilik¢i davramsglar ve yonetimsel
etkinlifi de gi¢lendirmenin hipotezlestirilen sonuglari olarak ele almistir. Benzer
bagka bir ¢aligmada Kirkman ve Rosen (1999) takimin giiglendirme algisinin, is ve
orgitiin ozellikleri ile takimun etkinligi arasindaki iligkileri diizenleyen ara degisken

oldugunu 6ne siirmiiglerdir (Sigler and Pearson, 2000, p.33).

Spreitzer “An Empiricial Test of a Comprehensive Model of Intrapersonal
Empowerment in The Work Place” isimli makalesinde, giiglendirmenin, orgiitsel
sosyal yap1 ile davramgsal sonuglar arasindaki iliskide, ara degisken roliinii

ustlendigini ifade etmektedir (Spreitzer and et al., 1997, p.480).

Sigler ve Pearson (2000) ise, giiglendirme algisimn érgiitsel kiiltiir ile orgiitsel
baglihk ve performans arasindaki iligkileri diizenleyen ara degisken oldugunu ortaya
koymuslardir (Sigler and Pearson, 2000, pp.41-42). Aynica Liden ve arkadaglan
(2000) yuritilen meslek, bireyler arasi iligkiler ve varilan sonuglar arasindaki
iligkileri igeren galigmalan ile giiglendirmenin ara degisken rolii konusunda literatiire

katkida bulunmuslardir. Konuya yénelik diger bir katki da, giiglendirmenin énciilleri
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ve sonuglart konusunda saglk galisanlan iizerinde gergeklestirilen “galisma - ile

Koberg ve arkadaslan (1999) tarafindan yapilmigtir (Hanger and George, 2003, p.5).

Ote yandan orgiitsel bagliigi etkileyen faktorlerle ilgili olarak ¢ok sayida
aragtirma  yapilmuistir. Bu arastrmalarin  genelinde orgiitsel baghligi etkileyen
faktorler, kisisel, orgiitsel ve orgiit digt faktorler olmak iizere ii¢ grup altinda
incelenmigtir. Bu gruplardan ikincisi olan orgiitsel faktérler bu ¢alisma agisindan
daha fazla 6nem arz etmektedir. Ciinkii bu galigmada, 6rgiitiin sahip oldugu sosyal-
yapisal ozelliklerin, giiglendirmeye bagli olarak, orgiitsel baghhk tiirleri Gzerine

muhtemel etkileri arastiriimaktadir.

Orgiitsel faktorler is ve ¢alisma hayatina iliskin degerleri ifade etmekte olup,
orgiitsel baglilik ile dogrudan iligkilidir. Baglihg: etkileyen orgiitsel faktorler bashg
altinda isin niteligi ve onemi, yonetim tarzi, kararlara katihm, is gruplan, 6rgiitsel
kiiltiir, rol ¢atigmasi, astlarin beceri diizeyi, ise odaklanma, gorev kimligi ve orgiitsel
odiller sayilmaktadir (Northcraft and Neale, 1990, p.472). Ayrica rol belirsizligi, is
gucligt, ast-st iligkileri, bireyin ihtiyaglarina 6nem verme, ilerleme ve kariyer
firsatlan da orgiitsel faktorler arasinda gosterilmektedir (Gaertner and Nollen, 1989,
p.977).

Oliver (1990) demografik faktorlerin orgitsel baghlik iizerine etkilerinin,
orgiitsel odiiller ve is kosullarinin etkilerine gore daha az oldugunu tespit etmistir. Bu
galigmada yiiksek katihm imkanlarina sahip isgorenlerin daha yiksek diizeyde
bagliik gosterdikleri sonucuna ulagilmistir (Oliver, 1990b, p.513). Benzer bir bagka
¢ahgmada ise Kanter, orgiitsel yapmn 6rgiitsel davrams tizerindeki etkisinin, kisilik
ozelliklerinin etkisinden ¢ok daha fazla oldugunu 6ne siirmektedir (Laschinger and et
al., 2000, p.414)

Genellikle is ortaminda bireyin sorumluluklarini azaltan herhangi bir etmen,
onun baglhgm da azaltmaktadir. Ozellikle iist diizey pozisyonlar daha fazla
sorumluluk gerektirdii ig¢in daha fazla orgiitsel baglilik olusturma ihtimali
bulunmaktadir. Benzer sekilde bazi yoneticiler iggorenlere islerini nasil yapacaklar
konusunda daha fazla serbestiyet ve kendi bagina karar alma yetkisi vermektedir.

Kendisine hareket ve karar verme serbestisi taninmis isgorenlerin ¢ahgtiklan Srgiite
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olan baghliklarmin gelisme gostermesi dogal ve beklenen bir sonugtur {(Gal, 2003,
55.86-87).

Yukaridaki ¢aligmalarda orgiitsel baghligt artirdigr ifade edilen faktérlelideﬁ
isin 6énemi (anlam), isgorenlerin beceri diizeyi (yetkinlik) ve iggorenlere isle ilgili
taninan serbestiyet (otonomi) giiglendirmeyi olusturan bilesenlerin farkli kelimelerle
ifade edilmesinden baska bir sey degildir. Ote yandan kararlara katilim ve rol
belirsizligi ise, aragtirmanin modelinde goriilecegi iizere giiglendirmeyi etkileyen

sosyal-yapisal 6zelliklerdir.

Mathieu ve Zajac orgiitsel baghlk literatiriinde ¢esitli aragtirmalarda ortaya
konmug olan duygusal baghliga etki eden faktorleri gruplara aywrmadan su sekilde
siralamaktadir (Mathieu and Zajac, 1990, p.180):

e Zenginlestirmig igler: Zenginlestirilmis islerin duygusal bagliligi artirdigt

ifade edilmektedir.

e Yonetime katilma: Yonetime ve kararlara katilma sonucunda duygusal
bagllik olustugu 6ne siirilmektedir.

o Ozerklik ve igin zorlugu: Ozerklik ve ozellikle de isin zorlugu ilerleme ve
giglendirilme ihtiyaci duyan iggérenlerde daha fazla duygusal bagliigin
olusmasina neden olmaktadir.

e Liderlik: Liderlerin yapilandirma ve anlayish olma gibi o6zelliklerinin
duygusal baghlik ile olumlu bir iligki i¢erisinde oldugu belirlenmistir.

¢ Rol durumlari: Rol gatigmasi ve rol belirsizligi yasamayan iggorenlerin,

digerlerine kiyasla daha fazla baglilik gosterdikleri tespit edilmistir.

Bu konudaki benzer bir bagka ¢aligma da Allen ve Meyer’e aittir. Yazarlar
duygusal baghhga etki eden faktorleri soyle siralamaktadirlar (Allen and Meyer,
1990b, p.14):

o Is giiliigii: Ustlenilen gorevin zor ve miicadele gerektiren bir is olmast.

e Rol agikhg: Orgiit yonetiminin isgorenden neler bekledigini ve gorev

tanimlarim agikga ortaya koymast.

e Yonetimin Oneriye agikligi: Tepe yonetiminin astlardan gelen her tiirli

oOneriye agik olmast ve onerilere deger vermesi.



igleri nigin yaptiklar1 konusunda net bir fikre sahip olmalar1.

o Arkadag baglilit: Isgorenler arasinda samimi iliskilerin olmast.

e Esitlik ve adalet: Orgiitsel kaynaklarin ve gorevlerin dagitilmasinda adil
olunmasi.

e Kisisel 6nem: Bireyin ortaya koydugu isin 6rgiit amaglarina énemli katkilar
sagladigr duygusunu artirmaya yonelik tesviklerin olmasi.

e Geri bildirim: Iggérenlere gosterdigi performans hakkinda bilgi verilmesi.

e Katihm: isgorenlerin orgiit ve isle ilgili konularda kararlara katilmalar.

Gorildiigu iizere Mathieu ve Zajac tarafindan one siirillen duygusal baghhg
etkileyen faktorlerden yonetime katiima ve rol durumlant bu gahsmadaki
giiclendirmeye etki eden sosyal-yapisal ozellikler arasinda yer alirken, 6zerklik
gliclendirmenin bilesenlerinden otonomiyi ¢agnistirmaktadir. Ayrica Allen ve Meyer
tarafindan ileri surilen rol agikhig:i ve katilim giglendirmeyi ekileyen bes yapisal
ozellikten ikisidir. Bunun yani sira arkadas bagliligi sosyo-politik destegi, yonetimin
oneriye agikligi katilimi, geri bildirim bilgiye erisimi ¢agnistinrken, kisisel onem ise

gu¢lendirmenin bilegenlerinden biri olan “etkiyi” artiran bir faktordiir.

Laschinger ve arkadaslan giglendirme ve devamlilik baghhg arasinda
herhangi bir iligkinin olmadigim one stirmektedirler. Kanter ise, giiglendirmenin
duygusal bagliigin belirleyicilerinden biri oldugunu, fakat aym iddiamn devamlilik
bagliigs i¢in gegerli olamayacagim ifade etmektedir (Laschinger and et al, 2000,
p.423). Ancak konuyla ilgili literatir incelendiginde, arasgtrmamz kapsaminda
bagimsiz degisken olarak ele aldigimz rol belirsizligi, sosyo -politik destek,
katiimer i iklimi, bilgiye erisim ve kaynaklara erisim ile baglhlik tiirleri arasinda

birtakim iligkilerin oldugu gériilmektedir.

Duygusal ve normatif bagliik agisindan disiindiigimiizde ise, bireye isiyle
ilgili kararlarda otonomi, 6rgiitsel sonuglan etkileyebilecek diizeyde etkililik ve isin
gereklerini kargilayabilecek diizeyde yetkinlik kazandiran bir orgiite, duygusal olarak
baglanmak veya ahlaki bir sorumluluk beklenen bir tutumdur. Bireyin duygusal ve
normatif olarak baglihik duydugu bir kurumdan ayrilmasi ise gok zayif bir ihtimaldir.



Dolayisiyla giiglendirmenin hem duygusal, hem de normatif baglihg p"é)zitif (_);l:aii'gk;
etkileyecegini ileri sirmek miimkiindiir. Ayrica bireyin isiyle ilgili bilgiyé\: \;e'
kaynaklara erigebildigi, yardimlagsma, dayamsma ve katilimin yﬁksék";: fakqt;_.,i" ‘
belirsizliginin disiik oldugu bir ortamda gérev yapmasi durumunda, ¢aligtign orgiite

karst duygusal ve normatif olarak baglilik duyacagi agiktir. Biitiin bu agiklamalardan

ve literatiirdeki caligmalardan hareketle, sosyal-yapisal ozellikler (rol belirsizligi,

bilgiye erigim, kaynaklara erigim, sosyo-politik destek ve katiimc ig iklimi) ile
orgitsel bagliik tiirleri arasindaki iligkilerde, giiglendirmenin ara degisken etkisine

sahip oldugunu 6ne siirmek miimkiindiir.

Ho.. Akademisyenlerin giiglendirme algisi, rol belirsizligi ve duygusal baglilik
arasinda ara degiskendir.

Hoyp, Idari galisanlanin giiglendirme algisi, rol belirsizligi ve duygusal baglilik
arasinda ara degiskendir.

Higa. Akademisyenlerin giiclendirme algisi, sosyo-politik destek ve duygusal
baglilik arasinda ara degiskendir.

Hios. Idari galsanlanin giiglendirme algist, sosyo-politik destek ve duygusal
baghlik arasinda ara degigkendir.

Hi1.. Akademisyenlerin giiglendirme algisi, katilimer is iklimi ve duygusal
baglilik arasinda ara degiskendir.

Hysp. Idari gabsanlarin giglendirme algist, katiimer is iklimi ve duygusal
baghhk arasinda ara degiskendir.

Hyz. Akademisyenlerin giiglendirme algisi, kaynaklara erisim ve duygusal
baglilik arasinda ara degiskendir.

Hys. Idari calisanlarin giiglendirme algisi, kaynaklara erisim ve duygusal
baghihk arasinda ara degiskendir.

Hjs. Akademisyenlerin giiglendirme algsi, bilgiye erisim ve duygusal baglihk
arasinda ara degigkendir.

Hisp. Idari galiganlann giiglendirme algisi, bilgiye erisim ve duygusal baghltk
arasinda ara degigkendir.

Hi4 Akademisyenlerin giiglendirme algisi, rol belirsizligi ve devamhhk
baghlig: arasinda ara degigkendir.

Him. Idari gahganlarin giglendirme algis, rol belirsizligi ve devamlilik
bagliig arasinda ara degigkendir.



i
His.. Akademisyenlerin gii¢lendirme algisi, sosyo-politik destek ve %d, ‘V\, A
baglilig: arasinda ara degigkendir. A

Hisp, Idari galisanlarin giiglendirme algisi, sosyo-politik destek ve d
baglili1 arasinda ara degigkendir.

Hiea. Akademisyenlerin giiglendirme algisi, katihmcr ig iklimi ve devamlilik
baglilig: arasinda ara degiskendir.

Hiep. Idari galiganlarin giiglendirme algisi, katihmer i iklimi ve devamhlik
baglilig1 arasinda ara degiskendir.

Hi7.. Akademisyenlerin gig¢lendirme algisi, kaynaklara erisim ve devamlilik
bagliligi arasinda ara degiskendir.

Hi7. Idari cabsanlann giiclendirme algisi, kaynaklara erisim ve devamlihk
baglilig: arasinda ara degigkendir.

Hiss. Akademiéyenlerin giclendirme algisi, bilgiye erisim ve devamlilik
baglilig arasinda ara degigkendir.

Hig, Idari calisanlarin giiclendirme algisi, bilgiye erisim ve devamhhk
baglilig arasinda ara degiskendir.

Hjs.. Akademisyenlerin giiglendirme algist, rol belirsizligi ve normatif baghlik
arasinda ara degiskendir.

Hyss. Idari galisanlarin giiglendirme algisi, rol belirsizligi ve normatif baghlik
arasinda ara degiskendir.

Ha0.. Akademisyenlerin giglendirme algisi, sosyo-politik destek ve normatif
baghlik arasinda ara degiskendir.

Hyob. Idari gahsanlarin giiglendirme algis;, sosyo-politik destek ve normatif
baglilik arasinda ara degigskendir.

Hi.. Akademisyenlerin giiglendirme algist, katiimcr is iklimi ve normatif
baglilik arasinda ara degiskendir.

Hyp, Idari gabsanlanin giiglendirme algisi, katimer is iklimi ve normatif
baghlik arasinda ara degiskendir.

H3. Akademisyenlerin giiclendirme algisi, kaynaklara erisim ve normatif
bagliik arasinda ara degiskendir.

Hyzp Idari cahsanlarin giglendirme algisi, kaynaklara erisim ve normatif
baghlik arasinda ara degiskendir.

Hj3.. Akademisyenlerin gii¢lendirme algsi, bilgiye erisim ve normatif baghhk

arasinda ara degigkendir.



Hy3p. 1dari galiganlarin giiglendirme algisi, bilgiye erigim ve

arasinda ara degiskendir.

Konuyla ilgili literatiirdeki g¢aliymalardan hareketle aragtirmanin kavramsal

modeli asagidaki sekilde olusturulmustur.

SOSYAL-YAPISAL BAGLILIK
OZELLIKLER TURLERI
SOSYO-POLITIK (+)
DESTEK
_ N + DUYGUSAL
KATILIMCL IS (+) — () §  BAGLILIK
IKLiMi {
ROL ) . . ) DEVAMLILIK
BELIRSIZLIiGi ——ﬂ GUCLENDIRME ————— BAGLILICI
* A
KAYNAKLARA ) (+) NORMATIF
BILGIYE (+)
ERiSiM

(+H)Pozitif iligki
(-) Negatif iligki

Sekil 3.1. Aragtirmamin Kavramsal Modeli
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4.ARASTIRMANIN METODOLOJISI VE
BULGULAR

Bu bolimde aragtirmanin metodolojisi ve kapsamu agiklanmakta, modeldeki
degiskenlere ait olgeklere ve elde edilen verilerin analiz siirecine yer verilmektedir.
Son olarak elde edilen bulgulardan hareketle ulagilan sonuglar ve oneriler yer

almaktadir.
4.1. Veri Toplama Metodu ve Kapsam

Bu ¢ahgmada, geri donis oranmmin ve hizimn yiiksek olmast sebebiyle
aragtirma yontemi olarak anket metodu tercih edilmistir. Baglangigta arastirmanmin
devlet ve vakif universitelerini en az % 25 oramnda temsil edecek sayida
universitede gerceklestirilmesi ve iki farkhi statiideki iiniversite grubu arasinda
mukayeselerin yapilmasi planlanmustir. Bunu gergeklestirmek maksadiyla oncelikle
53 devlet Gniversitesi arasindan 14’ti, 23 vakif (niversitesinden de 6’si tesadiifi
olarak secilmistir. Belirlenen 14 devlet iniversitesinin 13’ aragtirma yapma
konusundaki izin talebini olumlu karsilamis, ancak 6 vakif iiniversitesinden 5’i bu
talebe olumsuz cevap vermistir. Bu nedenle vakif iniversiteleri arastirma kapsamina
alinamamig ve anket c¢alismasi olumlu cevap alinan 13 devlet universitesinde
uygulanmigtir. Mukayese ise akademisyenler ve idari ¢alisanlar arasinda yapilmgtir.
So6z konusu 13 dniversiteden 6’sina iligkin veriler ilgili Gniversiteye gidilerek ayni
gtin igerisinde elde edilmigtir. Geriye kalan 7 universiteye ait veriler ise, kurulan
telefon irtibatindan sonra, anket formlari s6z konusu iiniversitelere kargo ile
gonderilmis ve 15 giin iginde aym yontemle geri iadesinin saglanmasi suretiyle

toplanmugtir,

53 devlet universitesi arasindan tesadiifi olarak secilen 13 iiniversite, ana
kitleyi % 24.5 oranmnda temsil etmektedir. Bu universitelerde gorev yapan
akademisyenlere 500 adet anket formu tesadiifi olarak dagwimstir. Bunlardan 403
tanesi geri donmiis olup, geri doniig orant % 80.6 dir. Katihmeilarin 162’si 6gretim
dyesi, 241°i ise Ofretim gorevlisi, okutman ve oOgretim yardimcist olarak goérev

yapmaktadir. Idari ¢alisanlara ise 250 adet anket formu, yine tesadiifi olarak
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dagitilmig olup, 222°si geri dénmiis ve geriye doniis oram % 89 oraminda

gergeklesmigtir.
4.2. Anketin Hazirlanmasi ile Iigili Asamalar

Belirlenen aragtirma konusu ile ilgili genig bir literatiir taramasi yapilarak,
kullanilacak degiskenléri en iyl bicimde ortaya koyacak olgeklerin kullaniimas:
yoniinde azami gayret gosterilmigtir. Literatiir taramast sonucunda belirlenen

olgekler Tiirkge’ye gevrilerek anket formu olugturulmustur.

Ifadelerin dlgiilmesinde besli Likert 6lgegi kullanilmis olup, bu 6lgek;
1=Kesinlikle Katilmiyorum

2=Katilmiyorum

3=Kararsizim

4=Katiliyorum

5=Kesinlikle Katiliyorum, seklindeki ifadelerden olugmaktadir.

Bu olgek ile anket formundaki her bir ifadeye deneklerin katilma ya da
katilmama derecesi tespit edilmigtir. Bunun yam sira anket formunun, soru sayist,
tasarimu ve uygulanmasi bakimindan genel kabul goren kurallara ve formata uygun

olmasina azami dikkat gosterilmistir.
4.2.1. Anket Olgeklerinin Olusturulmasi

Anket sorulanimin Tiirkge’den Ingilizce’ye ¢evrilmesinde ortaya gikabilecek
potansiyel yanhshklan gidermek maksadiyla oncelikle her iki lisana ve konuya
hakim bir kisi tarafindan ifadelerin Ingilizce’den Tiirkge’ye gevirileri yapilmustir.
Daha sonra iki lisana da hakim ancak konuyu bilmeyen bir filolog tarafindan
Tiirkge’ye gevrilmig olan ifadeler tekrar Ingilizce’ye gevrilmis ve geviriler ile orijinal
metinler kargilagtinilmugtir. Son olarak metin igindeki ifadeler tizerinde birkag kiigiik
degisiklik yapilarak anket formu son haline getirilmisgtir.
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Modeldeki bagimsiz degigkenler Spreitzer (1996) tarafindan giiglendirmeyi
etkiledigi One sirilen bes sosyal-yapisal oOzellikten ibarettir. Bu ozellikier, rol
belirsizligi, sosyo-politik destek, katiimer ig iklimi, bilgiye erisim ve kaynaklara

erigimdir.

Giiglendirmeye etki eden sosyal-yapisal ozelliklerden birincisi olan rol
belirsizligi Zanzi’nin (1987) organik yapt olgeginden alinan ii¢ ifade ile dlgilmiistir.
Sosyo-politik destek, bilgiye erisim ve kaynaklara erigim degiskenlerinin olgekleri

Spreitzer’a (1996) ait makaleden alinmgtir.

Bireyin astlarindan, arkadaglarindan, g¢aliyma grubunun iyelerinden ve
ustlerinden aldif1 destek anlamina gelen sosyo-politik destek dort ifade ile
olciilmektedir. Ayrica orgitsel stratejik bilgiye ve orgiitsel kaynaklara erigebilme
duzeyini Olgmeye yonelik olarak iger ifade kullamlmustir. Katihmer is iklimi,
Spreitzer'in (1996), Quinn ve Spreitzer (1991) tarafindan gelistirileﬁ orgut kultira
modelinden aldigi bes ifadenin uyarlanmast sonucu elde edilen olgek ile

olgiilmektedir.

Aragtirmamin bagimli degiskenleri olan baglilik tiirleri ise, Allen ve Meyer
(1990b) tarafindan gelistirilen tglii orgiitsel baglihk olgegi ile dlgilmektedir. Bu
olgek duygusal baghlik, devamlilik baghligi ve normatif baglilik olmak tzere g

boliimden olugmaktadir.

Ara degisken, bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisini artiran
veya azaltan degisken olarak tanimlanabilir. Bu galismada sosyal-yapisal 6zelliklerin
baghlik turleri uzerindeki etkilerinin derecesini belirleyen ve uzlastinci bir rol
oynayan ara degisken olarak giglendirme ele alinmaktadir. Aragtirmanin temel
degiskenlerinden olan giiglendirme literatiirde en sik bagvurulan ve yine Spreitzer
(1995) tarafindan gelistirilen 12 soruluk 6lgek ile olgiilmiistiir. Bu ¢alismada kontrol
degiskenleri olarak katiimcilarin yaglari (Yas), egitim diizeyleri (Egt.) ve gorev

sureleri (Goreyv s.) ele alinmaktadir.

Caliganlarin  demografik  6zelliklerini  belirlemek  amaciyla 8  soru

olusturulmustur. Bu sorular ile ¢ahganlarin yagi, cinsiyeti, egitim diizeyi, medeni
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durumu, gorev siiresi, gelir durumu, idari goérevi ve bulundugu kadro ile ilgili
bilgilere ulagilmaya g¢ahiglmigtir. Demografik sorular haricindeki tiim ifadeler besli

Likert tipi 6lgek ile olgtilmektedir.

Analiz kisminda yeterince anlagilmadigi, faktor yiklerinin diguk oldugu ve
alfa giivenilirlik katsayilanim duigirdagii gerekgesiyle orgitsel baghlik olgeginden
akademik personelde 11, idari personelde ise 12 ifade ¢ikarilmistir. Asagida bu

aragtirmada kullamlan sorular goérulmektedir:

SPD: spdl, spd2, spd3, spd4; Kii: kiiS, kii6, kii7, kii8, kii9; RB: rb10, rb11,
th12; KE: kel3, kel4, kel5; BE: bel6, bel7, bel8; GUC: giig19, gii¢20, giig21,
giic22, giic23, giig24, giic25, giig26, giic27, gii¢28, guc29, gic30;, DUYB: duy33,
duy36, duy37, duy38, duy39, DEVB: dev42 (id. cal. i¢in), dev44 (akd. i¢in), dev45,
dev46, dev47, NORB: nor51 (akd. i¢in), nor52, nor53, nor54, nor55, nor56, nor57.

4.2.2. Anket Formunun Olusturulmasi

Anket formunun tasarimimn geri donis oram agisindan oOnemli oldugu
bilinmektedir. Bu nedenle anket formu olugturulurken literatiirde belirtilen hususlara
azami dikkat gosterilmistir. Bu amagla anketin iist kismina kurum adi ve logosu, girig
kismina g¢aligmanin igerigi ve elde edilen bilgilerin gizli tutulacagna dair kisa bir

agiklama yapilmigtir.

Cevaplanmayan soru sayisini en aza indirmek ve cevaplamanin kisa zaman
almasii saglamak maksadiyla anketteki ifadeler kapali uglu sekilde diizenlenmistir.
Ayrica anketteki ifadelerin sikict olmamast ve kolay anlagilabilmesi igin basit,

anlagilir ve kisa ctimlelerden olugmasina gayret gosterilmigtir.

4.2.3. Metodolojiden Kaynaklanan Kisitlar

Elde edilen verilerin biyiik bir kismu aym giin iginde toplandig igin, aragtirma

o giin igin Universitede olan personel ile sinirl kalmigtir. Bu nedenle sonuglar daha
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¢ok, sadece o giin ulagilan akademisyen ve idari ¢alsanlann gigliilik ve bagilllk

hislerini yansitmaktadir.

Ikincisi; anket formlarinda bireyin kimligine isaret edecek tiirden higbir bilgiye
yer verilmemesine ragmen (akademik unvan ve idari gorevin ne oldugu gibi)
deneklerin anlagilmaz  gekilde ¢ekimser davranarak, gergcek diisiincelerini
yansitmaktan ve hatta anketi cevaplamaktan kaginmalandir. Bu durum demografik
sorularin diger sorulara gore daha fazla cevapsiz birakilmalarindan agikga

anlagilmaktadir.

Son kisit ise, olumsuz (reverse) ifadelerin dikkatli bir gekilde okunmamig olma
ihtimalidir. Bu ihtimalin dayanak noktasi arasttrmamiz kapsamindaki olumsuz
ifadelerin biyik bir kisminin, 6lgeklerin faktor yiiklerini digiirmeleri nedeniyle

analiz dist birakilmig olmasidir.
4.3. istatistiksel Analizler ve Bulgular

Bu boliimde model ve hipotez testlerinin sonuglart ortaya konulmaktadir.
Tamamu begli Likert tipi olgek ile olgiilen ve daha 6nce gegerliligi ve giivenilirligi
farkh galigmalarda kamtlanmig olan 6lgeklerden faydalanilarak hazirlanan sorulardan
elde edilen veriler SPSS 10.0 for Windows adh istatistik paket programiyla

degerlendirilmistir.

Verilerin analizinde sirasiyla, katithmcilarin demografik 6zellikleri, faktér
analizleri, guivenilirlik testleri, korelasyon ve arastirma hipotezlerinin test edilmesine

yonelik regresyon analizleri yer almaktadir.
4.3.1. Demografik Analizler

Ankete katilan akademisyenlerin ve idari g¢aliganlarin demografik 6zelliklerine
iligkin bilgiler Tablo 4.1°‘de sunulmugtur. Bu tabloya gore aragtirmaya katilan
akademisyenlerin % 27’si kadin, % 73’ erkek ¢alisanlardan olusmaktadir. idari
galiganlarda bu oranlar swrasiyla % 35,6 ve % 61,7°dir. Akademisyenlerin 162’si
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7
ogretim iiyesi, 241°i 6gretim gorevlisi, okutman ve dgretim yardimeist olarak: gorev

yapmaktadir.

Tablo 4.1. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri (%)

Yay Cinsiyet | Medeni durum Egitim Garev siiresi | Gelir durumu | Idari gorev
20-29 aras1 35,5 | Kadn 270 | Evli 60,5 Lisans 19,1 0-5yil 342 Cok Dusik 3,5 Evet 29,8
AKD 30-39 aras1 47,1 | Erkek 73,0 | Bekar 39,2 YL 40,7 6-10y1l 33,5 Dirgitk 16,4 Hayir 69,7
40-49 aras1 13,6 Bosg ] Doktora 40.2 11-15 w1 15.1 Orta 61.5 Bos
50+ 32 1620 yil 8,7 | lyi 17,6
Bos 6 21+ 77 | Coklyi 1,0
Bog ,8
20-29 arast 18,0 | Kadmn 35,6 Evli 788 Lise 279 0-5yit 14,0 | Cok Disiik 13,1 Evet 41,4
30-39 aras1 42,3 | Erkek 61,7 Bekar 18,5 Univ. 64,9 6-10y1l 225 Digitk 18,5 Hayr 52,3
DR, | 40-49 arast 288 | Bog 2,7 Bog 2,7 YL 36 | 11-15wil180 | Orta 50,0 | Bos
50+ 6,8 Doktora ,5 | 1620yl 18,0 | lyi 14,4
Bog 4,1 Bos 3,1 21+ 239 | Qoklyi 9
Bog 3,6 | Bos 3,1

Ankete cevap veren akademisyenlerin % 60,5’inin, idari g¢alisanlarin ise
% 78,8’inin evli oldugu goériilmektedir. Akademisyenlerin yaklasik % 81’inin lisans
iistii bir caligma yapmig olmasina kargilik, idari galiganlarda dogal olarak bu oran %

4’ler civanindadir.

4.3.2. Faktor Analizleri

Bu asamada ankette yer alan degiskenlerin timiine faktor analizi
uygulanmugtir. Degiskenlerle ilgili ortalama ve standart sapma degerleri goz Oniinde
bulundurularak, katiimcilarin yargilannda daha homojen ve daha az kararsiz
olduklan degigkenler tespit edilmeye ¢aligilmigtir. Bunu yaparken ankette yer alan 57
sorudan 11’i (idari ¢ahganlara yonelik anketten 12 soru) elenerek geriye kalan 46
(idari galiganlarda 45) soruya tekrar faktor analizi yapilmistir. Bu analiz sonucunda

anlamh bir faktor yapisi elde edilmigtir.
4.3.2.1. Sosyal-Yapisal Ozelliklere iliskin Faktor Analizleri

Aragtrmaya katilan akademisyenlere ve idari galiganlara sosyal-yapisal
ozelliklerle ilgili olarak 18 soru sorulmugtur. Bu &lgefe varimax rotasyonu ile faktor
analizi uygulanmugtir. Tablo 4.2.°de gorilecegi ilizere akademisyenler tizerinde
yapilan analizde sosyal-yapisal ozelliklerin faktor yiikleri 0,626 ile 0,900 arasinda
degismektedir. Agiklanan toplam varyans ise 41,413’tiir. Faktor yiiklerinin yiiksek
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cikmasi, sorulann diger sorularla ortak bir varyansi paylastigini, diger bir .ifade‘yle
soru gruplanmn birbirleriyle iligkili oldugunu ve toplam varyansin % 62,6 ila %

90’1 agikladigint gostermektedir. e

Tablo 4.2. Sosyal-Yapisal Ozelliklere iliskin Faktor Yiikleri
(Agiklanan Toplam Varyans: Akd=41,413-1dr=35,673)

FAKTORLER 1 2 3 4 5

SORULAR AKD | iDR | AkD | IDR | AKD | IDR | AKD | IDR | AKD | IDR

-Isimi iyi yapabilmek igin ihtiyag
duydugum  destegi  astlannmdan
gormekteyim L7582 |,792
-Igimi iyi yapabilmek igin ihtiyag
duydugum destegi ¢aligma
grubumdan gérmekteyim 358 |,866
-Isimi iyi yapabilmek igin ihtiyag
duydugum destegi iy arkadaglarimdan
gormekteyim ,813 |,774
-lgimi iyi yapabilmek igin ihtiyag
duydugum destegi amirimden
gormekteyim ,626 | ,630

SOSYO-POLITIK
DESTEK

-Bu kurumda alman kararlar, ilgili
¢alisanlann da katildify agik bir
tartigma ortarminda alimir ,870 | ,807
-Bu kurumdaki karar alma yaklasimi,
merkeziyetgi  olmaktan  ziyade
esnektir ,864 | ,744
-Kararlar alinirken astlarin kayg! ve
fikirleri de degerlendirilir ,890 | 878
-Bu kurumda yaratic1 problem ¢ézme
siiregleri kullamhr ,841 | 813
-Bu kurumda insani iligkilere ve
takim calismasina 6nem verilir ,797 1,774

KATILIMCI 1§
IKLivi

-Bu kurumda yetki hiyerargisi net ,820 | ,825
olarak tammlanmamstir
-Bu kurumunun alt seviyelerindeki 878 | .,844
pek gok gorev iyl tammlanmamigtir
-Bu kurumun amaglari net olarak ,806 | ,756
tanimlanmamgtir

ROL

BELIRSIZLIGI

~Yeni fikirleri tegvik etmek igin
kullanabilecegim kaynaklara sahibim ,829 |,725
fgimi iyi yapabilmek igin ilave
kaynaklara ihtiyag duydugumda,

KAYNAKLARA
ERISiM

genellikle yonetim bu talebimi ,845 | ,866

kargilar

-fsimi iyi yapabilmem igin gerekli

kaynaklara erigebiliyorum ,361 | 877

-Bu  kurumun stratejilerini ve

amaglanm anhyorum ,898 | 869
EE -Bu  kurumun dst y6netiminin
ga vizyonunu anliyorum ,900 | 859
B |-lsimi iyi yapabilmem igin ihtiyag

duydufum stratejik bilgilere
erigebiliyorum ,749 |, 704

Ekstraksiyon Metodu : Temel Bilegenler Analizi
Rotasyon Metodu  : Kaiser Normalizasyon ile Varimax




4.3.2.2. Giiclendirme ile ilgili Faktor Analizleri .

2

Asagidaki tabloda giiglendirme ile ilgili faktor analizi sonuqlénng yer-}_'
verilmigtir.  Gii¢lendirme {zerinde yapilan faktor analizinde sosyal-yapisal

oOzelliklerle ilgili degiskenlerden daha giiglii bir faktor yapisina ulagimustir.

Tablo 4.3. Giiglendirme ile llgili Faktor Yikleri
(Agiklanan Toplam Varyans: Akd=39,461-1dr=39,107)

FAKTORLER 1
SORULAR AKD | IDR
-Yaptigam ig benim i¢in ¢ok 6nemlidir 386 902
-Isimle ilgili olarak yaptigim faaliyetlerin benim icin 6zel bir anlanu var 874 | ,908
-Yaptifim is benim i¢in anlamlidir 920 1927
-Isimi yapmak igin gerekli yeteneklere sahip olduguma eminim 899 | 919
-Isimi yapmak icin gereken kapasite agisindan kendime giivenim var 1920 2921
-Isim igin gereken becerilere uzmanlik seviyesinde sahibim 814 819
-isimi nasil yapacagima karar vermede 6nemli derecede ozerklige sahibim 867 | ,873
~Isimi nasil yiiriitecegime kendi basima karar verebilirim 852 | ,843
-isimi nasil yapacaim konusunda oldukga bagimsiz davranabildigim firsatlara sahibim | ,838 | ,792
-Boliimiimdeki gelismeler iizerindeki etkim oldukga fazladir ,948 874
-Béliimiimdeki olaylar iizerindeki kontroliim oldukca fazladir ,962 945
-Boliimiimdeki olaylar iizerindeki niifuzum oldukga fazladir ,931 ,891

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi
Rotasyon Metodu  : Kaiser Normalizasyon ile Varimax

Giiglendirmeyi oOlgmek amaciyla 12 ifade kullanilmugtir. Tablo 4.3.°de
goriuldugi gibi giiclendirme ile ilgili faktér yiikleri oldukg¢a yiksektir. Gerek
akademisyenler, gerekse idari ¢ahganlar iizerinde yapilan faktor analizi sonucu elde

edilen faktér yiiklerinin 0,800’tin {izerinde oldugu goriilmektedir.
4.3.2.3. Orgiitsel Baghlik Tiirlerine iligkin Faktor Analizleri
Asagidaki tablolarda oOrgiitsel baghilik tirleri ile ilgili faktér analizlerinin

sonuglar yer almaktadir. Orgiitsel baglilikla ilgili degiskenler tizerinde yapilan faktor
analizinde de yine giiglii sayilabilecek bir faktér yapisi elde edilmigtir.



Duygusal Baghlhk ile llgili Faktér Analizleri: Isgérenleﬁni duygusal

baghliklarim 6lgmek amaciyla 9 soru sorulmus, ancak beklenilen faktér’iiyiik'lévr‘ir‘i#:_:_:.;

ulagilamamugtir. Duygusal baghlikla ilgili 1.,2. ve 4. sorulann ters (reverse)‘ ‘61(‘}.ekli‘\ T
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olmalari1 ve 5. sorunun yeterince anlagilamamasi, giivenilirlik katsayilarinin
digmesine ve faktor yiiklerinin bozulmasina neden olmaktadir. S6z konusu sorularin
olgek digt birakilmasiyla elde edilen faktor yikleri Tablo 4.4.’de sunulmustur. Bu
tablodan da anlagilacagi Uzere akademisyenlerin duygusal baghlikla ilgili faktor
yukleri 0,714 ile 0,843 arasinda degismektedir. Bagka bir ifadeyle, elde edilen faktor
yukleri degiskenlerdeki toplam varyansin % 71,4°G ile % 84,3’ani agiklamaktadir.
Elde edilen bu giiglii faktor yapist duygusal bagliligi 6lgmek igin kullandifimiz anket
sorulanmn  bir butinlik arzettigini ve degiskenlere dogru yuklenildigini

gostermektedir.

Tablo 4.4. Duygusal Baglhk ile Iigili Faktor Yiikleri
(Agiklanan Toplam Varyans: Akd=60,331-1dr=54,931)

FAKTORLER 1
SORULAR AKD IDR
-Bu kurumda ¢alismanin benim igin gok 6zel(kigisel) bir anlami var ,769 ,658
-Bu kurumda galigtifim diger kisilere séylemekten gurur duyarim 830 »766
-Emekli olana kadar bu kurumda ¢alismaktan muthituk duyarim ,343 ,835
-Bu kurumun kargilagtii her problemi kendi problemlerim gibi hissederim ,714 ,799
-Bu kurum hakkinda digaridaki kisilerle konugmaktan keyif alirim ,718 4625

Idari gahsanlarin duygusal baghlikla ilgili faktor yiikleri akademisyenlere gore
daha diisiik ¢tkmugtir. idari ¢ahsanlarda da yine 1., 2., 4., ve 5. sorular aym
gerekgelerle Olgek digt birakilmigtir. Her iki personel grubunda da “emekli olana
kadar bu kurumda g¢aligmaktan mutluluk duyarim™ seklindeki ifadenin en giglii

faktor yiikiine sahip oldugu goriilmektedir.

Devamhilik Baghhg ile ilgili Faktor Analizleri: Universite gahganlarmin
devamhhik baghligim olgmek igin katihimcilara 8 adet soru yoneltilmigtir.
Akademisyenlere iligkin analiz sonucunda 1., 2., 3. ve 4. sorular, idari galiganlara
iligkin analiz sonucunda ise 1., 2., 4. ve 5. sorular faktér yiiklerinin bozulmasina

neden oldugu i¢in olgek dis1 birakilmugtir.



Tablo 4.5. Devamlihk Baghhg ile Ilgili Faktor Yiikleri
(Agiklanan Toplam Varyans: AKD=57,554-IDR=50,841)

FAKTORLER
SORULAR AKADEMIK
-Su anda bu kurumda kalmamin tek sebebi istek oldugu kadar, mecburiyetten de
kaynaklaniyor ,691
-Bu kurumdan aynlmayr disiinemem, ¢iinkii ¢ok az secenegim oldugunu
biliyorum ,368
-Bu kurumdan ayrilmis olsaydim kargilasacagim ciddi bir kag sonugtan biri de
mevcut alternatiflerin azlig olurdu ,835
-Burada ¢alismaya devam ediyorum, giinkii bagka bir iste bu kadar kazanacagim
sanmiyorum : 613

FAKTORLER 1
SORULAR IDARI
-Sayet bu kurumdan ayrilmaya karar vermis olsaydim, hayatimda haddinden fazla
sey bozulurdu 1634
-Bu kurumdan aynlmay1 disiinemem, giinkii ¢ok az segenegim oldugunu
biliyorum 810
-Bu kurumdan aynlmas olsaydim karsilasacagim ciddi bir kag sonugtan biri de
mevcut alternatiflerin azlig1 olurdu ,790
-Burada ¢alismaya devam ediyorum, giinkii baska bir igte bu kadar kazanacagim
sanmiyorum 293

Normatif Baghhk ile ilgili Faktor Analizleri: Normatif baghlifi 6lgmek
maksadiyla katiimcilara 10 adet soru yoneltilmistir. Akademisyenlere ait faktor
analizinde normatif baghliga iligkin 1., 2. ve 3. sorular, idari ¢aliganlara ait analizde
ise aym gerekgelerle 1., 2., 3. ve 4. sorular 6lgek digi birakilmustir. Tablo 4.6 da

normatif baglihig 6lgmekte kullanilan ifadelerin faktor yiikleri goriilmektedir.

Tablo 4.6. Normatif Baglilik ile Ilgili Faktor Yiikleri
(Agiklanan Toplam Varyans: Akd=43,165-1dr=45,835)

FAKTORLER 1
SORULAR AKD | IDR

-Bir kurumdan digerine atlamay: ahlaki bulmuyorum* 644 | ——
-Bu kurumda galigmaya devam etmemin en 6nemli nedenlerinden biri, sadakatin
6nemine olan inancim geregi, kalmay1 ahlaki bir zorunluluk olarak hissetmemdir | ,636 4632
-Aynlmak benim igin avantajli da olsa, su an kurumumdan aynlmanin dogru

oldugunu diisinmiiyorum ,586 | ,730
-Sayet bu kurumdan aynilmis olsaydim sugluluk duyardim ,707 »729
-Bu kurum sadakatimi hak ediyor 673 | 617
-Bu kurumdaki insanlara olan sorumluluklarim nedeniyle su an isten ayrilmak

yanlis olurdu ,753 | ,781
-Bu kuruma gok sey borgluyum : 584 S43

* [dari galisanlara iliskin analizde bu soru 6lgek dig1 birakalmustir.



4.3.3. Giivenilirlik Analizleri

Givenilirlik, bir 6lgiimin hatadan bagimsiz kalma diizeyini ifade
Bir olgegin giivenilirligi, tutark, dengeli ve tekrar eden sonuglar ve‘
belirlenmektedir. Bu aragtirmada, olgeklerin  giivenilirliginin  saptanmasinda
Cronbach a degeri kullamlmugtir. Cronbach o degeri, bir 6lgekte yer alan n sorunun
varyanslari toplaminin . genel varyansa oranlanmasi ile bulunan agurlikli standart
5.513).

analizinde, faktor analizi sonucunda olgeklerde yapilan degisiklikler de dikkate

degisim ortalamasim gostermektedir (Ozdamar, 1999, Giivenilirlik

alinarak, her bir degigkenin alfa katsayilarina bakilmustir. Buna gore, oluturulan

Tablo 4.7.”de ilgili degiskenler ve Cronbach Alfa Katsayilar1 goriilmektedir.

Tablo 4.7. Degiskenlerin Givenilirlik Gostergeleri

SORU SAYISI CRONBACH ALFA KATSAYILARI (o)

DEGISKENLER | Akademik Idari Akademik Idari
SPD 4 4 7531 7552
Kil 5 5 ,9061 ,8622
RB 3 3 ,7825 , 7342
KE 3 3 ,7987 ,7589
BE 3 3 ,8085 ,7347
GiC 12 12 8465 8500
DUYB 5 5 ,8327 ,7864
DEVB 4 4 7497 6711
NORB 7 6 7778 7583

Not: SPD: Sosyo-Politik Destek; KII: Katilimci Is Iklimi; RB: Rol Belirsizligi, KE: Kaynaklara

Erisim; BE: Bilgiye Erisim; GUC: Giiglendirme; DUYB: Duygusal Baglihk; DEVB: Devamlilik
Baghligi;; NORB: Normatif Baglilik.

Tablo 4.7°de gorildiigi gibi sosyal-yapisal 6zellikler, giiglendirme ve baghhk
tirlerinin her birinin ayri ayn SPSS’de Cronbach Alfa giivenirlilik analizleri
yapilmig ve givenirlilik gostergeleri 0.67 ve 0.90 arasinda bulunmustur. Sonug

olarak 0.67 hari¢, tim givenilirlik degerleri kabul edilebilir 0.70°lik Cronbach o

diizeyinin lizerinde ¢ikmugtir.

4.3.4. Korelasyon Analizleri

Iki degisken arasindaki iligki diizeyini ve yoniinii belirlemeye yarayan yonteme

korelasyon analizi denilmektedir (Ozdamar, 1999, s.407). Korelasyon analizinde
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sosyal-yapisal ozellikler, giiglendirme ve orgiitsel baghhg temsil eden alt olgeklerin
Pearson korelasyon katsayilar, ortalama, standart sapma ve korelasyon degerleri

hesaplanmigtir.

Tablo 4.8’de akademisyenlere, Tablo 4.9’da ise idari c¢ahganlara iligkin
bulgular goriilmektedir. Gerek akademisyenler, gerekse idari galisanlar i¢in sosyal-
yapisal ozelliklerden giiglendirme ile en giiglii iliskiye sahip olan degisken bilgiye
erisimdir. Bu iliski akademisyenler igin (,426), idari ¢aliganlar i¢in (,363) diizeyinde
gerceklesmistir.  Buradan, ¢aligtifi  orgiitiin - stratejileri  amaglan  ve vizyonu
hakkindaki tst diizey bilgiye erigebilen bireylerin giiglendirme diizeylerini belirleyen
en onemli degiskenin bilgiye erisim oldugu anlagilmaktadir. Diger bir deyigle bu tir
ust diizey bilgiye erigebilen bireyler kendilerini daha fazla guglendirilmisg

hissetmektedirler.

Tablo 4.8’deki diger sosyal-yapisal ozellikler ile giglendirme arasindaki
iligkiler biiyuklik sirasina gore, katilimct ig iklimi (,402), kaynaklara erisim (,344) ve
sosyo-politik destek (,329) seklinde siralanmaktadir. Bu siralanmanin Tablo 4.9°da
kaynaklara erigim (,320), katiimer is iklimi (,257) ve sosyo-politik destek (,182)
seklinde oldugu gorilmektedir. Sosyal-yapisal 6zellikler ile giiglendirme arasindaki

iligkiler her iki ¢alisan grubunda da p<0.01 diizeyinde anlamlidir.

Gerek Tablo 4.8’de gerekse Tablo 4.9°da giiglendirme ile en giiglii iliskiye
sahip orgiitsel baghlik tiiri duygusal baghliktir. Buna gore isini anlamli bulan, igiyle
ilgili konularda karar verebilme yetkinligine ve otonomisine sahip, érgiitsel sonuglan
etkileyebilen gii¢lendirilmis isgorenler kendisini bu dizeye getiren galigtifi orgiite

kars1 duygusal olarak baglanmaktadirlar.

Yine benzer sekilde iggorenler kendilerine sahip olduklan yetkinligi, karar
alma otonomisini ve sonuglarda farkliik yaratabilecek giicii saglayan kurumlanna
kars1 sosyal, kultirel ve ahlaki degerlere dayanan bir baglilik hissetmektedirler.
Normatif baghitk adi verilen bu baghlik tarii akademisyenlerde (,251), idari
calisanlarda ise (,309) diizeyinde gergeklegmistir. Giiglendirme ile duygusal ve
normatif baglilik arasindaki iligkiler her iki personel grubu iginde p<0.01 diizeyinde
anlamhdir.
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Giiglendirme ile devamliik baglilig arasindaki iligki ise, gerek Tablo 4.8°de
gerckse Tablo 4.9°da en zayif iliski durumundadir. S6z konusu iligki
akademisyenlerde negatif yonli ve (-,189) diizeyinde gergeklesirken, idari
calisanlarda herhangi bir iligki s6z konusu degildir. Bagka bir deyisfe
akademisyenlerde gii¢lendirme ile devamhlik baghhg iligkisi diger baghlik tiirlerine
kiyasla zayif ve negatif yonli iken, idari g¢aliganlanin giglendirme algilan ile
devamlilik baglih@ arasinda herhangi bir iligki tespit edilememistir. Giiglendirme ile
devamliik baghligi arasindaki iligkiler akademisyenler igin p<0.01 duzeyinde
anlamh ¢ikarken, idari g¢aliganlarda iki degisken arasinda herhangi bir iligki

bulunmamaktadir.

Akademisyenler i¢in tespit edilen negatif iligki, kendilerini giiclendirilmig
olarak goren iggorenlerin, kendilerinin kuruma degil kurumun kendilerine muhtag
oldugunu dagiiniiyor olmalanndan kaynaklanmaktadir. Bu durumun tersi
digtniildiginde ise kendilerini yetersiz, etkisiz ve zayif goren bireyler orgiitte

kalmaya mecbur olduklarim diigtinmekte ve tyeliklerini siirdiirmektedirler.

Bunlara ilaveten her iki tabloda da bilgiye erigimin duygusal baghlik ile en
gicli iligkiye sahip degisken oldugunu gormekteyiz. Buradan orgiitsel ist bilgiye
ulagan iggorenlerin galigtiklart orgiite duygusal bir baghlik hissettikleri seklinde bir
sonu¢ ¢ikmaktadir. Diger bir ifadeyle bu tir ast diizey bilgilere erigebilen iggorenler
orgiitiin stratejilerini, amaglarim ve vizyonunu igsellestirmekte, onlara ulagmak igin

beklenenden daha fazla ¢aba gostermekte ve ayrilmay diigiinmemektedirler.

Duygusal baglilik ile en zayif iligkiye sahip olan degisken ise her iki tabloda da
sosyo-politik destektir. Sosyo-politik destek ve duygusal bagliik arasindaki iligkiler
akademisyenlerde (,335), idari ¢alisanlarda ise (,188) diizeyinde ger¢eklesmigtir.

Sosyal-yapisal  oOzellikler ile devamhilik baghlig: arasindaki iligkiler
incelendiginde; en giglii iliskinin akademisyenlerde rol belirsizligi (,254), idari
cahsanlarda ise bilgiye erisim (,189) oldugu gorilmektedir. Bu iligkilerden birincisi
gorev ve rollerdeki belirsizligin artmasi durumunda akademisyenlerin kendilerini
yetersiz, etkisiz ve giigsiiz hissettikleri, dolayistyla da kuruma baglilk gostermek
zorunda kaldiklan anlamina gelmektedir. Ikinci iligki ise, orgiitsel iist diizey bilgilere



erigebilen idari c¢alisanlarin kurumlarina karst devamhilik baghlig gééterdikleririe

isaret etmektedir.

Ote yandan devamhlik baghhg ile iliskisiz ¢ikan degiskehler, |
akademisyenlerde katiimci i iklimi, idari g¢aliganlarda ise kaynaklara erigimdir.
Gerek katidimcr i iklimi ile devamlihk baglihgi ve gerekse kaynaklara erigim ile
devamlihk baghhg arasinda herhangi bir iliski bulunamamstir. idari galisanlarda
devamhiblk baghhg ile arasinda iligki c¢ikmayan bir diger degisken de rol
belirsizligidir.

Sosyal-yapisal ozelliklerden katilimer ig iklimi her iki tabloda da normatif
baglik ile en gigli iligkiye sahip degigken konumundadir. Buna gore
akademisyenlerin ve idari ¢ahiganlarin karar alma siirecine dahil edilmeleri, onlarin
kurumun o6nemli bir iyesi oldugu yoniindeki inanglarim giiglendirmektedir.
Kendilerine ve fikirlerine deger verildigini diigiinen iggbrenler kurumlarma kars
sahip olduklann sosyal, kiiltiirel ve ahlaki degerlerden kaynaklanan normatif bir
bagliik duymaktadirlar. Diger bir deyisle kurumun kendilerine verdigi 6neme

karsihik orgiitte kalmay: ahlaki bir zorunluluk ve borg olarak gérmektedirler.

Yine her iki tabloda da rol belirsizligi normatif baglilik ile en zayif iligkiye
sahip degisken konumundadir. Rol belirsizliginin normatif baglilik ile olan iligkileri
akademisyenlerde (-,245), idari galiganlarda ise (-,321) diizeyinde gergeklegmistir.
Buradan gorev ve rollerde yasanan belirsizligin artmasi halinde kuruma kars:

duyulan normatif bagliligin azaldig sonucu gikmaktadir.

Akademisyenlerde kontrol degiskenlerinin baglhlk tiirleri ile olan iligkileri
incelendiginde yasin duygusal baghlik ile ters yonli (-,103) ve (p<0.05) diizeyinde
anlamh bir iligkisi oldugu gorilmektedir. Yas ile devamlilik bagliligi ve normatif

baghlik arasinda 6nem arzeden herhangi bir iligki s6z konusu degildir.

Kontrol degiskenlerinden ikincisi olan egitim ile duygusal baghilik arasindaki
iligki ters yonlii (-,143) ve p<0,01 diizeyinde anlamlidir. Yani egitim diizeyi
yiikseldikge duygusal baghlik azalmaktadir. Egitim ile devamlilik baglhiligi arasinda
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herhangi bir iligki bulunamamugtir. Fakat normatif baghlik ile yine ters y6tilﬂi(-,123)

ve (p<0.05) diizeyinde anlaml bir iligki mevcuttur.

Akademisyenlerde gorev siiresi, baghlik tiirlerinden sadece devamhilik bagllllgl
ile pozitif (,114) iligkili olup, bu iligki (p<0.05) dizeyindedir. Yani isgoérenlerin
cahiyma sireleri arttikga kurumlanna daha fazla devamhbhk baghlig:

gostermektedirler.

Idari galiganlarda ise yas baghlik tiirlerinden yalmzca duygusal baghlik ile
pozitif (,145) iliskili olup bu iligki (p<0.05) diizeyinde anlamhidir. Egitim
degiskeninin bagllik tiirlerinden higbiri ile anlamh sayilabilecek herhangi bir iligkisi
tespit edilememistir. Gorev siiresi, tipki yag gibi, sadece duygusal baglilik ile pozitif
(;192) iligkilidir. Anlamhiik diizeyi (p<0.01) olan bu iligki, ¢algilan siire arttikga
isgorenlerin duygusal bagliliklarinin da arttigim gostermektedir.

4.3.5. Regresyon Analizleri ve Hipotezlerin Testi

Aragtirma kapsamindaki hipotezleri test etmek amaciyla ¢oklu regresyon
analizi kullamlmgtir. Coklu regresyon analizi iki veya daha fazla degiskenin
kullamidig1 regresyon analizidir. Kurdugumuz regresyon modelleri SPSS 10.0 for
Windows adli istatistik paket programi ile analiz edilmis ve elde edilen sonuglar ve

hipotezlerin testi agagida sirastyla agiklanmigtir.

4.3.5.1. Sosyal-Yapisal Ozellikler ve Giiglendirme Arasindaki iligkiler

Tablo 4.10.’da giiglendirmeyi etkileyen sosyal-yapisal ozelliklerin giiglendirme
tizerindeki etkilerini igeren regresyon analizinin sonuglan yer almaktadir. Tablodaki
F degeri, modelin anlamhiligim gostermektedir. Akademisyenlerle ilgili regresyon
analizinde F degerinin 18,638, modelin anlamlilik diizeyinin p<0.01 oldugu
gorilmektedir. Bu degerler idari galiganlara ait degerlere gore daha yiiksektir. Ciinkii
F degeri, idari c¢absanlara iligkin regresyon analizinde 6,040 diizeyinde
gergeklegmigtir.



Tablo 4.10. Sosyal-Yapisal Ozellikler ve Giiglendirme Arasindaki
Regresyon Analizi Sonuglan

BAGIMLI DEGISKEN (GUCLENDIRME)
Akademik Idari
BAGIMSIZ Model 1a Model 1b
DEGISKENLER B ¢ B n
Constant 10,524 5,293
SPD 112 2,102* 019 ,276
Kii 155 2,573%* ,062 725
RB ,019 ,368 ,151 2,018*
KE ,066 1,165 ,163 1,919*
BE ,279 4,458*%* ,301 3,628%*
Yas ,082 ,989 -,061 -,568
Egitim ,031 ,682 ,078 1,206
Gorev siiresi ,127 1,535 ,154 1,420
F 18,638 (8;390),4 6,040%* (8.204),4
R’ 277 191
aR” ,262 ,160

sd = serbestlik derecesi
**p<0.01 diizeyinde anlamh (tek yonlii)
*p<0.05 dizeyinde anlaml (tek yonli)

Modelin diizeltilmis R?> degeri (belirlilik veya tammlayicilik Kkatsayist)
akademisyenlerde ,262; idari ¢aliganlarda ise ,160’tir. Bu katsayr bagimh
degiskendeki degisimin, bagimsiz degiskenler tarafindan ne kadar tammlanabildigini
gosteren bir olgidir. Buna gore, giiglendirmeyi kolaylagtiran bes sosyal-yapisal
ozelligin hepsi birlikte giiglendirmeyi akademisyenler igin % 26, idari ¢alisanlar
iginse % 16 diizeyinde agiklayabilmektedir.

Akademisyenlerin gu¢glendirme algisini etkileyen sosyal-yapisal 6zelliklerin
etkileme derecesi agisindan biiyiikten kiigiige dogru bilgiye erigim (B = ,279; p<0.01)
katiimer is iklimi (B = ,155; p<0.01) ve sosyo-politik destek (B = ,112; p<0.05)
seklinde siralandigi goriilmektedir. Analiz sénuclanndan rol belirsizligi ve
kaynaklara erigimin, akademisyenlerin giglendirme algisi iizerinde herhangi bir
etkiye sahip olmadifi anlagilmaktadir. Bu sonuglara gére rol belirsizliginin
akademisyenlerin giiglendirme algisiu ters yonlii olarak etkileyecegini 6ne siiren Hj,
ve kaynaklara erisimin akademisyenlerin giiglendirme algisint pozitif olarak

etkileyecegini dile getiren Hs, reddedilmektedir.

Idari galisanlann giiglendirme algilan ise yine biiyiikten kiigiige dogru bilgiye
erigim (B = ,301; p<0.01), kaynaklara erigim (B =,163; p<0.05) ve rol belirsizligi
(B = ,151; p<0.05) degiskenleri tarafindan etkilenmektedir. Sosyo-politik destek



ve katiimer i ikliminin idari galiganlarin giiglendirme algilarinin bellrfeylcllennden." 3

olmadiklan gorilmektedir. Bu sonuglar, idari ¢aliganlanin guglendlrme alg1s1mn' .

sosyo-politik destek ve katiimci ig iklimi tarafindan pozitif olarak etklleneceglmi(;

o6ne siren Hi, ve Hi, reddedildigi anlamina gelmektedir. Bunun yamstra rol
belirsizliginin idari g¢aliganlanin giiglendirme algisim ters yonde etkileyecegini 6ne
siren H;;, de reddedilmis olmaktadir. Cunki idari ¢aliganlann iginde bulundugu
orgiitsel diizeydeki rol belirsizligi ile algilanan giiglendirme arasinda beklenenin

tersine pozitif bir etkilegim oldugu gorilmektedir.

Goriiliiyor ki, her iki ¢aligan grubunun giigclendirme algilann da bilgiye erisim
tarafindan pozitif olarak etkilenmektedir. Ustelik bilgiye erisim hem model la’da,
hem de model 1b’de en giiglii etkiye sahip bagimsiz degisken konumundadir. Ayrica
gerek akademisyenlerin, gerekse idari galiganlarin giiglendirme algilant iizerinde
kontrol degiskenlerinin (yas, egitim ve gorev siiresi) herhangi bir etkisi tespit

edilememistir.
4.3.5.2. Giiglendirme ve Baghhk Tiirleri Arasindaki iliskiler

Aragtirmamin bu boélimiinde giiclendirmenin baghlik tiirleri tizerine olmasi
muhtemel etkilerine iligkin regresyon analizleri yer almaktadir. Bunlar sirasiyla
gliclendirme ile duygusal baghlik, devamlilk bagliigi ve normatif baghlik

arasindaki regresyon analizleridir.

Guglendirmenin baglilik tiirleri izerindeki etkileri incelendiginde sonuglar
biiyiik olglide benzerlik gostermektedir. Tek farkh nokta, akademisyenlerin
giiglendirme algilan ile devamlillk baghlign arasinda ters yonlii bir etkilesim

olmasina kargilik, idari ¢alisanlarda herhangi bir etkilesimin s6z konusu olmamasidir.

Analiz sonuclarindan giiglendirmenin duygusal baglilik iizerinde gok giiglii bir
etkiye sahip oldufu anlagilmaktadir. Ciinkii akademisyenlerle ilgili regresyon
modelinin F degeri 21,524, anlamhilik diizeyi p<0.01, diizeltilmis R? degeri ise ,171
olarak bulunmugtur. Idari cabsanlarla ilgili analizde ise F degerinin 10,504;
diizeltilmis R? nin ,152 oldugu gorilmektedir. Gerek akademisyenler, gerekse idari
cahsanlarda giiclendirmenin en giigli gekilde etkiledigi baghhk tiri duygusal
baghhktir. Akademisyenlerde giiglendirmenin duygusal baghlik iizerindeki etkisi
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B =

,398; p<0.01) diizeyinde anlamh

Hg, dogrulanmug olmaktadir.

iken,

Tablo 4.11. Giiglendirme ve Baglilik Tiirleri Arasindaki Regresyon Analizi

Sonuglan (Akd)
BAGIMLI DEGISKENLER
Duygusal Baghlik | Devamhhk Baghh§ | Normatif Baghihk
BAGIMSIZ Model 2a Model 3a Model 4a
DEGISKENLER B . B : B n
Constant 5,972 11,399 6,786
GUCLENDIRME | ,398 8,550%* | -,228 -4,585%* ,269 5,468%*
Yas -,163 -1,856* ,041 ,435 -,045 -,483
Egitim 104 | -2,194*% | -,090 -1,777% 113 -2,263*
Gorev siiresi 015 177 ,142 1,521 -,024 -,261
F 21,524%* (4;394)g4 7,178%% (4;392)s4 9,362** (4,394)
R* 179 ,068 087
auR 171 ,059 078

sd = serbestlik derecesi
**p<0.01 dizeyinde anlaml: (tek yonlii)
*p<0.05 diizeyinde anlamli (tek yonlit)

Tablo 4.12. Giiglendirme ve Baglilik Tiirleri Arasindaki Regresyon Analizi

Sonuglan (Idr)

BAGIMLI DEGISKENLER
| Duygusal Baghhk | Devamhlik Baghhg: | Normatif Baghhik
BAGIMSIZ Model 2b Model 3b Model 4b
DEGISKENLER B . B n B n
Constant 3,632 8,361 4,150
GUCLENDIRME | ,368 5,723** | -064 -,919 ,292 4,360**
Yas ,000 ,003 -113 -,984 ,020 ,182
Egitim ,013 ,207 117 -1,671* -,028 -,413
Gorev siiresi ,128 1,176 ,217 1,849* ,043 ,380
F 10,504%* (4;208),4 1,596 (4;208),q 5,313%% (4;208),4
R? ,168 ,030 ,093
aeRe ,152 ,011 ,075

sd = serbestlik derecesi
**p<0.01 dizeyinde anlamh (tek yonli)
*p<0.05 diizeyinde anlamli (tek yonlit)

Giglendirmenin devamlilik bagliig1 iizerine olan etkileri incelendiginde
sonuglardaki  benzerlik kalkmaktadir.
giclendirme ile devamlihk baglilig kurulan
anlamliligim gosteren F degeri 7,178 iken, idari ¢aliganlar i¢in bu deger 1,596 dir.
Diger bir deyisle gigclendirme ve devamliik baghlifi arasinda kurulan model,

ulagilan ortadan Akademisyenlerde

arasinda regresyon modelinin



akademisyenlerde p<0.01 diizeyinde anlamli iken, idari Qallsanla;da p ; H
anlamlihgindan s6z etmek miimkiin degildir. Ote yandan 1darr Qéflﬁ;@kﬁlq{&}
diizeltilmis R? degerinin ,011 olmast giiglendirmenin devamlihk bagllllgml yetermce /
kargilamadigim gostermektedir. Aynica akademisyenlerde giiglendirmenin dét'amhhk—

baghhig: tzerinde negatif yonli (B =-,228) ve (p<0.01) diizeyinde anlaml bir
etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Halbuki idari ¢ahgsanlarda giglendirmenin
devamlilik baghilig1 Gizerinde herhangi bir etkisi bulunmamaktadir. Bu sonuglara gore
giiclendirme ile baglilik tirleri arasindaki etkilesimi ifade eden 6 hipotezden sadece

birisi (H7,) reddedilmis, diger hipotezlerin tamami dogrulanmugtir.

Giiglendirme ve normatif baghlik arasinda kurulan regresyon modelinin F
degeri devamhibik baghhgina goére yuksek, fakat duygusal baghhga kiyasla diguktir.
F degerinin akademisyenlerle ilgili regresyon analizinde 9,362; idari g¢aliganlarla
ilgili analizde ise 5,313 ¢iktig1 ve her iki modelinde p<0.01 diizeyinde anlaml
oldugu goriilmektedir. Belirleyicilik ve tammlayicilik katsayisi olan diizeltilmis R?
degeri ise sirastyla ,078 ve ,075 olarak bulunmustur. Bu sonuglara gore
akademisyenler ve idari g¢alisanlarda algilanan giiglendirme normatif baghligt pozitif
yonde etkilemektedir. Giiglendirmenin  normatif baghlik  tzerindeki  etkisi
akademisyenlerde (B = ,269; p<0.01), idari c¢alisanlarda ise (B = ,292; p<0.01)
diizeyinde anlamhidir. Hatirlanacagi gibi algilanan giglendirme, idari ¢aliganlara
kiyasla akademisyenlerde daha giiglii duygusal bagliliga neden olmaktaydi. Burada
ise, algilanan gigclendirme akademisyenlere nazaran idari galiganlarda daha giiglii
normatif baghlifa neden olmaktadir. Bu sonuglara gore algilanan gii¢lendirme ve
normatif baghlik arasindaki pozitif iligkiyi dile getiren hipotez Hg, ve hipotez Hgp
dogrulanmig olmaktadir.

Kontrol degiskenlerinin baglilik tirleri {izerine olan etkilerini igeren analizde
ise su sonuglara ulagilmigtir. Akademisyenlerde yag, baghlik tiirlerinden sadece
duygusal baghligi, egitim diizeyi ise tim bagllk tirlerini p<0.05 diizeyinde ve
negatif yonde etkilemektedir. Gorev siiresinin bagllik tiirleri iizerinde herhangi bir
etkisi tespit edilememistir. Idari ¢aliganlarda ise “yas”in baglilik tiirleri tizerine hicbir
etkisi bulunamamis olmasmna kargin, egitim ve gorev siiresinin sadece devamlilik

bagliligim negatif yonde ve p<0.05 diizeyinde etkiledigi belirlenmigtir.



etkisinin olup olmadigim gorebilmek igin oncelikle bagimsiz degiskenlerin bagimh

degiskenler iizerine olan etkilerini, daha sonra ise ara degisken bagimsiz degigken
olarak modele dahil edilerek, bagimli degiskenler Uzerindeki etkilerinin analiz
edilmesi gerekmektedir: Bu analizlerde, ilk olarak akademisyenlere iligkin analiz ve

yorumlara yer verilmigtir.

4.3.5.3. Sosyal - Yapsal Ozellikler ve Baghlik Tiirleri Arasindaki
iliskilerde Giiglendirmenin Ara Degisken Etkisi

Giglendirme aragtrmanin modelinde yer alan sosyal-yapisal o6zellikler
(bagimsiz degiskenler) ile baghhk tiirleri (bagiml degiskenler) arasinda ara degisken

olarak incelenmektedir.

Baron ve Kenny’ye gore bir model iizerinde ara degigken analizi yapabilmek

i¢in su adimlarin gergeklestirilmesi gerekmektedir (Baron and Kenny, 1986, p.1176):

1. Bagimsiz degiskenlerin ara degiskenler iizerindeki etkilerinin aragtirilmas:

2. Ara degiskenlerin bagimli degiskenler tizerindeki etkilerinin aragtirilmast.

3. Bagimsiz degigkenlerin bagiml degiskenler iizerindeki etkilerinin
aragtirilmasi.

4. Ara degiskenleri bagimsiz degiskenler arasina dahil ettikten sonra,
bagimsiz ve ara degiskenlerin bagimh degiskenler tizerindeki etkilerinin

aragtirilmasi.

Bu adimlar gergeklestirildikten sonra sayet 3. adimda tespit edilen etkiler 4.
adimda azaliyorsa kismi, tamamen ortadan kalkiyorsa tam ara degisken etkisi soz
konusudur. Diger bir deyisle, bagimsiz degigkenlerin bagimh degiskenler iizerindeki
etkileri, ara degigkenin modele bagimsiz degisken olarak katilmasi durumunda

azaliyorsa kismi, tamamen ortadan kalkiyorsa tam ara degigken etkisinden soz edilir.



110

Akademisyenlerde Sosyal-Yapisal Ozelliklerin Baghlik Tiirleri Ugerine
Etkileri: Tablo 4.13’de bagimsiz degiskenlerin duygusal baglilik iizerine olan etkileri
incelendiginde en gugli etkiye sahip degiskenin bilgiye erigim (B = ,295;
p<0.01) oldugu gorulmektedir. Duygusal baghhg etkileyen diger bagimsiz
degiskenler ise swrasiyla katthmcer is iklimi (B =,134; p<0.05) ve rol belirsizligi
(B = -,109; p<0.05)°dir.. Diger bir ifadeyle bilgiye erigim ve katiimci ig iklimi
duygusal baghlig: artinrken, rol belirsizligi duygusal baghhg azaltmaktadir. Ote
yandan akademisyenlerde, egitim diizeyi ve go6rev siresinin duygusal baghhk
tizerinde 6nem arzeden herhangi bir etkisinin olmadifi, ancak yasin duygusal

baglilig1 negatif yonde etkiledigi anlagilmaktadir.

Bagimsiz degiskenlerin devamlilik baghlig: uizerindeki etkilerinde ise, en giicli
etki rol belirsizligine (B = ,208; p<0.01) aittir. Ikinci sirada kaynaklara erigim
(B = -,165; p<0.01) daha sonra ise katihmc ig iklimi (B = ,117; p<0.05)
gelmektedir. Goruldagii gibi rol belirsizligi ve katiimer ig iklimi devamhlhik
baghligini artirmakta, fakat kaynaklara erigim devamhiik baghhgini azaltmaktadir.
Kontrol degiskenlerinden egitim ise devamhlik baghhgini negatif olarak
etkilemektedir. Yani akademisyenlerin egitim diizeyi arttikga devamlilik baghhg

gosterme ihtimalleri azalmaktadir.

Normatif baghhk, katilimar is iklimi (B = ,249; p<0.01) ve bilgiye erisim (B =
,145; p<0.05) olmak iizere iki bagimsiz degigken tarafindan etkilenmektedir. Gerek
katihma is iklimi, gerekse bilgiye erisim normatif baglilik iizerinde pozitif bir etkiye
sahiptirler. Kontrol degiskenlerinden higbirinin normatif baglhlik tizerinde herhangi

bir etkisinin olmadig goriilmektedir.

Akademisyenlerde Baghlik Tiirleri Uzerine Giiglendirmenin Ara Degisken
Etkisi: Akademisyenler agisindan sosyal-yapisal ozellikler ile baghhk tirleri
arasindaki iligkilerde giiclendirmenin ara degigken etkisi incelendiginde oldukga

farkli sonuglar ortaya ¢ikmaktadir.
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Tablo 4.13. Sosyal - Yapisal Ozellikler ve Baghlik Tiirleri Arasindaki
Regresyon Analizi Sonuglan (Akd)

BAGIMLI DEGISKENLER
Duygusal Baghhk | Devamhlik Baghh@: | Normatif Baghhk
BAGIMSIZ Model 5a Model 6a Model 7a
DEGISKENLER B . B ¢ B .
Constant 7,408 7,318 6,472
SPD 067 1,292 -,061 -1,033 ,028 497
Kii ,134 2,283* 117 1,746* ,249 3,911%*
RB -,109 -2,189% ,208 3,640%* -,024 -,453
KE ,069 1,249 -,165 -2,621%* ,068 1,138
BE ,295 4,822% | -033 -,469 145 2,198*
Yas -136 | -1,677* ,006 ,068 -,035 -,403
Egitim -,026 -,598 -,123 -2,440** -,050 -1,049
Gorev siiresi ,077 ,957 ,120 1,312 ,014 ,159
F 21,816™* (8;390) 6,047 (8;388), 11,762%% (8,390)s
R’ ,309 11 ,194
R ,295 ,093 ,178
sd = serbestlik derecesi

*#p<0.01 diizeyinde anlamh (tek yonlii)
*p<0.05 diizeyinde anlaml (tek yonli)

Tablo 4.14. Giiglendirmenin Ara Degisken Etkisine Yénelik Regresyon

Analizi Sonuglan (Akd)
BAGIMLI DEGISKENLER
- Duygusal Baghlik | Devamlihk Baghhgi | Normatif Baglihk
BAGIMSIZ Model 8a Model 9a Model 10a
DEGISKENLER B . B t B n
Constant 4,901 8,011 4,996
SPD ,047 ,913 - 041 - 697 ,019 332
Kii ,106 1,821* 44 2,154* ,236 3,686%*
RB -, 113 | -2,293* ,213 3,766%* -.,026 - 483
KE ,057 1,049 -,152 -2,448%* ,062 1.047
BE ,245 3,963%* 017 242 ,122 1,808*
GUC ,180 3,705% | - 175 -3,134%* 082 1,543
Yas -, 151 -1,887* 021 233 -.042 - 480
Egitim -,032 -, 735 -118 -2,374%* -.053 -1.104
Gorev siiresi ,054 ,683 ,142 1,566 ,003 ,040
F 21,550%* (9:389).4 6,589%* (9;387), 10,756™* (9;389),
R* ,333 133 ,199
R 317 113 ,181
sd = serbestlik derecesi

**p<0.01 dizeyinde anlamh (tek yonlit)
*p<0.05 dizeyinde anlamli (tek yonlit)

Tablo 4.10°daki model 1la’da rol belirsizlii ve kaynaklara erigimin
akademisyenlerin giiglendirme algis1 iizerinde herhangi bir etkisinin olmadig
gorilmektedir. Bu nedenle rol belirsizligi ve kaynaklara erigim ile baghilik tiirleri
arasindaki iligkilerde giiglendirmenin ara degigken etkisinin olma ihtimali tamamen

ortadan kalmig olmaktadir. Diger bir deyigle Hoo, Hiza Hisa, Hi7a, Hioa ve Hazza
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hipotezleri reddedilmektedir. Geriye kalan G¢ degiskenden biri olan sosyo-politik
destek ise duygusal baglilik tizerinde (model 5a’ya goére) herhangi bir etkiye sahip
degildir. Bu nedenle sosyo-politik destek ve duygusal baghlk arasindaki iligkide
giiclendirmenin ara degigken etkisi s6z konusu olamaz. Buna goére Hjo, da

reddedilmektedir.

Bilgiye erigim ve katilimer ig iklimi ise, hem ara degisken gii¢lendirme (model
1a’ya gore), hem de bagimh degisken duygusal baghlik Gizerinde (model 5a’ya gore)
pozitif bir etkiye sahiptir. Ayrica giiglendirme modele bagimsiz degigken olarak dahil
edildiginde (model 8a) bilgiye erisim ve katiimci is ikliminin duygusal baghlik
tizerine olan etkilerinde bir azalma oldugu goriilmektedir. Bu sonuglara gore bilgiye
erigim ve katilimer i iklimi ile duygusal baghlik arasindaki iligkide gii¢lendirmenin

kismi ara degigken etkisine sahip oldugu ortaya gikmaktadir.

Sosyal-yapisal o6zellikler ile devamhlik baglihg arasindaki iligkilerde
giclendirmenin ara degisken etkisi s6z konusu olamaz. Ciinki geriye kalan sosyo-
politik destek ve bilgiye erigimin devamlilik baghhg: iizerinde herhangi bir etkisi
(model 6a’ya gore) tespit edilememigtir. Katilimer ig ikliminin, devamhlik baglilig
uzerindeki etkisi ise, giclendirme modele bagimsiz degisken olarak katildiginda
(model 9a’ya gore) artig gostermektedir. Sonug olarak akademisyenlerie ilgili sosyal-
yapisal oOzellikler ve devamhlik baghhg: arasindaki iligkilerde, gii¢lendirmenin ara

degisken etkisini ifade eden tiim hipotezler reddedilmektedir.

Giglendirmenin normatif bagliik iizerindeki ara degisken etkisinde ise; sosyo-
politik destegin normatif baglilik {izerinde (model 7a’ya gore) herhangi bir etkisinin
olmamasi sebebi ile Hyp, reddedilmektedir. Diger iki degisken katilimct is iklimi ve
bilgiye erigimin normatif baghlik iizerine olan etkilerinin (model 7a’ya gére),
giclendirmenin modele bagimsiz degisken olarak katildigt durumda (model 10a)
azaldig1 gorilmektedir. Bu durumda katilimer ig iklimi ve bilgiye erigim ile normatif
bagllik arasindaki iligkide giiglendirmenin kismi ara degisken etkisine sahip oldugu
ortaya ¢ikmaktadir.

Giiglendirme bagimsiz degisken olarak modele dahil edildiginde kontrol
degiskenlerinden yagin duygusal baghlik izerindeki negatif etkisi artarak, egitimin
devamhhk baghlig tizerindeki negatif etkisi ise azalarak devam etmektedir.
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Idari calisanlarda Sosyal-Yapisal Ozelliklerin Baghlik Tiirleri Ugerine
Etkileri: Tablo 4.15° de idari caliganlara iligkin bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskenler uzerindeki etkilerini igeren regresyon analizinde duygusal baéhhém
sirast ile bilgiye erisim (B = ,306; p<0.01) ve katihmci ig iklimi (B = ,240; p<0.01)
tarafindan etkilendigi gorilmektedir. Diger sosyal-yapisal oOzelliklerin duygusal
baglhlik Gzerinde herhangi bir etkisi s6z konusu degildir. Benzer gekilde kontrol
degiskenlerinden yas ve egitimin duygusal baghlik {izerinde herhangi bir etkisi tespit
edilememis olmasina karsin, gorev siresi duygusal baghligi artiran bir etkiye
sahiptir.

Devamlihk baglilig: ise bilgiye erigim (f = ,170; p<0.05) ve kaynaklara erigim
B = -,160, p<0.05) degiskenleri tarafindan etkilenmektedir. Bilgiye erigim
devamlibik baghligini artirirken, kaynaklara erigim devamlilik bagliligim azaltan bir
etki gostermektedir. Tipki duygusal baghlikta oldugu gibi yas ve egitim devamlilik
baghligina herhangi bir yonde etki etmemekte, fakat gorev siiresi devamlilik

bagliigim pozitif yonde etkilemektedir.

Normatif baglilik Gzerinde ti¢ bagimsiz degiskenin etkili oldugu gorilmektedir.
Bunlar sirasiyla katihmer i iklimi (B = ,258; p<0.01), bilgiye erisim (B = ,164,
p<0.05) ve sosyo-politik destek (f =,119; p<0.05) degiskenleridir. Her ii¢ bagimsiz
degiskende normatif baghligi artiran bir etkiye sahiptir. Ote yandan kontrol
degiskenlerinden higbirinin normatif baglhk {izerinde herhangi bir etkisinin

olmadig: belirlenmigtir.

Idari Cahganlarda Baghlik Tiirleri Uzerine Giiclendirmenin Ara Degisken
Etkisi: 1dari galisanlar icin bagimsiz degiskenlerin (sosyal-yapisal ozellikler)
giclendirmeye olan etkilerinin analizinde (model 1b’ye gore) bilgiye erisim, rol
belirsizligi ve kaynaklara erigimin gii¢lendirmeyi artiran bir etkiye sahip olduklan,
sosyo-politik destek ve katilimer i ikliminin ise giiglendirme {izerinde herhangi bir
etkisinin olmadig: goriilmektedir. Bu sonuglara gore katihmer i iklimi ve sosyo-
politik destek ile baglilik tiirleri arasindaki iligkilerde giiglendirmenin ara degisken
etkisinin olmas1 miimkiin degildir. Buna gore Hioo, Hin, Hish, Higo, Haoo ve Happ
hipotezleri reddedilmektedir.
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Tablo 4.15. Sosyal-Yapisal Ozellikler ve Baghlik Tiirleri Arasindaki

Regresyon Analizi Sonuglan (Idr)

BAGIMLI DEGISKENLER .
- Duygusal Baghlik | Devamhlhik Baghhg: | Normatif Baghhk
BAGIMSIZ Model_5b Model_6b Model 7b
DEGISKENLER B . B : B .
Constant 3,450 4,186 2,937
SPD -,032 -,476 ,088 1,170 119 1,797*
Kil ,240 2,954%* ,120 1,311 ,258 3,203%*
RB -,042 -,593 ,021 ,262 -,094 -1,329
KE -,009 111 -,160 -1,768* ,050 ,624
BE ,306 3,882%* 170 1,916* ,164 2,097*
Yas -,033 -,321 112 -,982 ,026 ,257
Egitim ,066 1,075 -,106 -1.525 027 439
Gorev siiresi ,181 1,760* ,193 1,666* ,055 L334
F 9,410%* (8;204)y 2,068* (8;204), 9,923%% (8:204),4
R’ ,270 075 280
auR* ,241 ,039 ,252

sd = serbestlik derecesi

**p<0.01 dizeyinde anlaml (tek yonlii)
*p<0.05 dizeyinde anlamh (tck yonli)

Tablo 4.16. Giiglendirmenin Ara Degisken Etkisine Yonelik Regresyon

Analizi Sonuglari (idr)

BAGIMLI DEGISKENLER
- Duygusal Baghihk | Devamhihk Baghhig: Normatif Baghhk
BAGIMSIZ Model 8b Model 9b Model 10b
DEGISKENLER 5 : 5 : B .
Constant 2,061 4,617 2.021
SPD -,036 -,561 ,091 1,214 116 1,771*
Kii ,225 2,853%% ,129 1,415 ,249 3,118%*
RB -,078 -1,116 042 ,529 -115 -1,633
KE -,047 -,599 -.137 -1,508 027 ,334
BE ,235 2,975%* ,213 2,342%* L121 1,514
GcUC ,236 3,654%* | -,143 -1,919* 143 2,181*
Yas -,018 -,185 -,121 -1,064 035 ,346
Egitim ,048 ,796 -,095 -1,368 016 ,258
Goreyv siiresi ,145 1,442 ,215 1,859* ,033 ,321
F 10,355%* (9;203),4 2,272% (9:203)s 9,512%% (9;203),
R* 315 092 ,297
aaR ,284 ,051 ,265

sd = serbestlik derecesi
**p<0.01 diizeyinde anlamli (tek yonlii)
*p<0.05 duzeyinde anlaml (tek yonlit)

Geriye kalan U¢ sosyal-yapisal ozellikten (bilgiye erigsim, rol belirsizligi ve
kaynaklara erisim) rol belirsizligi ve kaynaklara erisimin duygusal baghlik iizerinde
bir etkisinin olmadifs (model 5b’ye gore) goriilmektedir. Buna gore kaynaklara
erigim ve rol belirsizlifi ile duygusal baglihik arasindaki iligkilerde giiglendirmenin
ara degisken etkisinin olmasi mimkiin degildir. Yani Hop, ve Hiz hipotezleri de

reddedilmektedir. Bilgiye erigim ise hem giiglendirmeyi (model 1b’ye gore) hem de
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/ .
duygusal baglihgi (model 5b’ye gore) pozitif yonde etkilemektedir. Ayrica quel

5b’deki etki, model 8b’de azalmaktadir. Bu sonuglara gore giiglendirme, bilg’i&le o

erisim ve duygusal baglilik arasindaki iligkide kismi ara degisken etkisine sahi‘p'tir,.‘ .

Sosyal-yapisal ozellikler ile devamhlik baghlig: arasindaki iligkilerde
giiclendirmenin ara degisken etkisinden soz edilemez. Cinkii Tablo 4.12°deki
regresyon analizi sonuglarina (model 3b’ye) gore giiglendirmenin devamliik
bagliig: izerinde herhangi bir etkisinin olmadigt goriilmektedir. Bu nedenle idari
caliganlarda sosyal-yapisal ozellikler ve devamlilk baghligi arasindaki iliskilerde

giclendirmenin ara degigken etkisini dile getiren tim hipotezler (Hisb, Hise, Hieb,

Hi7, ve Hysp) reddedilmektedir.

Ote yandan model 7b’den rol belirsizligi ve kaynaklara erigimin normatif
bagliik iizerinde herhangi bir etkiye sahip olmadig: anlasilmaktadir. Buna gore soz
konusu iki degisken ile normatif baghlik arasindaki iliskide, giglendirmenin ara
degisken etkisine sahip olmasi mimkiin degildir Bu durumda Hjo, ve Hazp
hipotezleri de reddedilmis olmaktadir. Bilgiye erisim ise, hem gii¢glendirme (model
1b’ye gore), hem de normatif baghhk tizerinde (model 7b’ye gore) pozitif bir etkiye
sahiptir. Buna ilaveten bilgiye erisimin, model 7b’de gorilen normatif baglihk
izerindeki etkisi model 10b’de tamamen ortadan kalkmaktadir. Bu sonug
giiclendirmenin, bilgiye erisim ve normatif baglilik arasindaki iligkide tam ara

degisken etkisine sahip oldugunu ortaya koymaktadir.

Tablo 4.15’e goére kontrol degiskenlerinden yas ve egitimin hi¢bir baghlk tiirii
tzerinde herhangi bir etkisinin olmadigi gorilmektedir. Goérev siresinin, Tablo
4.15’deki duygusal baglilik tizerine olan pozitif etkisi, giiglendirme modele bagimsiz
degisken olarak katildiginda ortadan kalkmug, fakat devamhlik baghligi iizerine olan
pozitif etkisi artarak devam etmigtir.

Calismamin bu boliimiinde, yapilan regresyon analizleri sonucunda kabul edilen
ve reddedilen hipotezlerin tamamu Tablo 4.17°de sunulmustur. Ayrica
akademisyenlerde ve idari galiganlarda tespit edilen anlaml iligkiler iki ayn model
uzerinde B katsayilan yazilarak, anlamsiz gikanlar ise bos birakilarak gésterilmigtir.
Son olarak da, giglendirmenin ara degisken etkilerini dile getiren hipotezierden,
yalmzca dogrulanan alt1 hipotez gematik olarak sunulmustur.



. L q1 axa IIPUSYSIZSp eIe epuisere MNFeq [esn3Anp oa yunpyr 81 wuryey ‘si8[e suupusrdng uureuesied wepy Yy
i et | DASDL | s es ez v 109V TpuSK$IFop BIe epuIseIe ITFeq [esnSANp oA Ty §1 uney SIS SWIpPUSINS UUS[UAASTIIpEYY Nl
I 5 qs [tict:| JIpuaySIgop eI epUISLIe NoIsap NI[IFeq [esnSAnp dA 01sop Nrjod-04s0s ‘ISI3[e suLIpuAN3 wireuesied wep] g

®g axd “Tipusay$igop vre wpuisere Y3eq [esndAnp oa ya1sap ymijod-o4sos ‘IS8T SuLnpusdng ULS[UAASTHAPEY 'H
qs any TIPUSYSIZSp BIE BpUISEIR ITFeq [esnSAnp aa 1ZzIsInaq jo1 ‘ISi3[e suLpuadns uueuesied uep] g
ef (tict: | JIPUSNSIFap LIe epuIsere YI[ifgeq [esnSAnp oA BIzIsinaq [0l ‘ISI3[e Swpusdns ULS[ULASTIISPENY “6H
qy NIV JIpIeA DSIT 219 ynizod gpuisere UeP{II[geq JNEULIOu 3T Lefi3[e suLipusidng uureuesied uepy Sy
vy 1NEVI “Tiprea Sy aiq mizod epuisere WERIIFeq JNEULION O] Ue[iS[e SWIpUSIdnG ULS[uaASIapey SH
q¢ ary "ipIea DS 119 eSau gpuisee UepIiFeq NIWeASp 31 we[Se supuspdnd uueyuesied wepl “H
vg ghtip. “IIpIeA DISII J1Q JESou BpuIseIE UEPII§eq NMWEASp 3[1 Ue[iSe Supuspdng ULauaAismuapeyy g
qz 109V "JTpIeA DISINT 21q yizod epuisere Lepqiigeq esnSAnp op1 uepiSe suLpusdnsd uuerueses uep] Yy
|14 1nav “TipIea BiSIT Iiq urzod epuisere LeRIIFeq [esnSAnp off Weid[e SuLpuaring wLouaAstuspeyy S H
q1 NIV IIpYDISITE Juizod oyt uepid[e surpusrdnd uLrejuesied Uepr WiSLo eIepeuies] g
ef amd IPIEISIT Jizod O UeiS[e SULTPUSSNS ULISTULASTIIOpENE WISLD Brepeuiey *SH
qr 1Nav Tpyps yorzod Syt wepS[e suurpusrdng uueuested wepl wiSus aAENg YH
14! 1navI IIpYDEST urzod 3 We(iSTe SULIPUSdNS WLISJUAASTUSpRYe WISLS 2A1811g |
qr and PO Jrrzod a)r wepnSie SWpUodNS uLewesTTed epr muIpy ST wimey €H
ey 109V PO Juizod SYf LeSe SULIPUSISNS ULIS[USASTIISPESE MU §1 Iounyey] *tH
qr any IIprpEST mrzod of LepiSTe uLpusdnS uueuesifed wept y2s9p yurod-04sog ey
Bl 1NAv IS J0izod o)1 weiS[e SuLTpusdnS ULIS[UAASTUISPENE Y91sp Jn1jod-04508 ¢y
qr an TIPS JreSau o1 we[is[e SuUpuo[dng uureuesifed uept ignzseq [0y *H
vy azd JIPIST JHeSou off LeiS[e SuLTpuaSNS UHSUAASIapese IFZISIaq [0 *'H
WV.L/IASDI TIAON /1N gvI AATZALOJIH

BozZQ) ULa[Zal0di TumSery ‘L1 OlqeL




qor‘dL‘ar‘ar |  INEVY “IIpusSIFop BIe LPUISEIE YIT[Feq JUEw0N 9A WSHS 2AI8[1q ‘1S18[e SuLpus[iNg uueuesied uepy g

201 ‘8L ‘Bp ‘BT 10av "IIPUSSIZap Bl BpUISLIE NII[Feq JIewIou 9A WSLD AAIS[Iq “ISIS[e SULITPUSNS ULIAMUASTSpEY "l

qL ang “IIpuaNSIZop vIE BpUISEIR NIT[Feq JeuLIou 9A wiSLo erepeuiey ‘ISis[e sunpuadng uueuesifed uep] 9“H

el ana “IpUASIZop BIE BPUISLIL YI[I[FEq JUBULIOU A WISLI BIRP[RUARY ‘IS1S[e SUWLITPUSIONS uLs[UasSTISpey ity
= qr arya “IIpuaySIFop BIR BPUISLIR IIIFEq JIBULIOU oA MUIPY §1 dwiney 15i8[e supudpdns uueuesied uep] ey
TINSDY BOI ‘vL ‘Bf ‘el 109V ‘IIPUSYSIZop eIv BpuIsLIe YII[§eq JILULIOU 34 TWIPT ST owirney ‘siSie owpuordng unsuassnuspesy g
qr at "TIpUANSIFop BIe EpuIsEIR WI(FRq JNewIou A N21S3p yNod-04s0s “sie surnpuapdng uirequesied uepy 107y

1.7 ary "Tpusy$IZp BIB BPUISEIE YII[Feq JHEWIOU 2A }2)S3p yNIjod-0450s ‘ISIS[e SULTPUSNG ULISUaASTIapEY 0ty

q axy JIpUSNSIZop eIe BpwISLI YI[IFeq JIBULIOu dA [FIZIsIf[aq (01 1Si3[e suLnpuaidng uwreuesijed uepy 'y

el azrda “IIpUAYSIZop IR BPUISEIR NI[I[FBq JIBULIOU A IFI[ZISIAq [0 ‘ISIS[e SWITPUSIONS ULISTUIASTIpEYY “S'H

q¢ axa “IIpUdYSIFap ele epuisere FijiFeq NUWRASP 24 WISHD 2A13[1q 1SI3[e SULIPUSSNS unre[uesied wepy $'g

B9 axa *Ipuay$IZop BIR EpUISEIE IFIIFeq NIIWEAIp 94 WISHD dAT3[Iq “Is131e SwWIrpuodng uneTudAsnuspeyy “8'H

q¢ any "NPUSIFp vIe epuIselr IFIN[Feq JUITWRASP 9A WSUD erepjeuiey ‘i3 suurpudpdns uiremesied uep] ““IH

eL amy TIpUSSIFop vIe epwIseIe 1FIIFeq NIIWeASp 94 WISHD erepfeuiey ‘ISi3[e SULIPUS[ANS ULIS[UIASIISpEY “ATH

qr ary XpuYSIFop vIe gpuisere Fi1Feq YIIWEAD 24 TWIPH §1 rowmney] ‘SI5[e SuLpuapdn3 ureuesed uep] 'y

®6 ary "IIpUSNSIZop BIB BPUISEIR IF1I[Feq NIIWEASP sA Fuipyl §1 owirmey ‘Isi[e supuddng upouaisnuspeyy *'g

qr ay "IIpUaYSIFop eI BPUISEIR IFINFeq NITeAp oA y91sp nijod-04sos ‘si3[e swurpusrdns uueuesied wep] 'y

€9 aty “IIpuSIFep vIr BpUISLIR IF1]1[FEq NIWEASP 3A j2159p Jmjod-0450s ‘ISTS[e SULITPUSIONS ULS[ULASTISpEY “S'H

Q9 axa TIPUSTRSp LI wpuIsere FiiFeq YIWRASP 34 [FZSIRq [0 ‘Si8[e Suupuddys uurepuesied wepy 'y

ey ary “IIPUSIZap e1e epursele 1FNgeq IWEASP 94 IFzisIaq 101 “IsiS[e swpuddng unpsmasstuspery *r'H

TIAST q8 ‘q¢ ‘qz ‘q1 1nav TIpuSIFSp vIe epuisere Ygeq [esn3Anp aa unsuo 2418[1q ‘s1S[e suLpuopns unewesyed wepy Yy
TINSTI vg ‘BS ‘vZ ‘BT 1Ngav “11puay$igap eie epursere yigeq esnSAnp oA wiSws o£1311q “1s181e suLTpusdng uLuAAsTUSpEY “f'H
q¢ aza TipusySIgop ere epuisere YIIFeq esndAnp oa wiSuo exepreude ‘1SIS[e SWATPuSdNS uuequesed wep] Yy

B any JIpusySIZop eIe epuisere YiFeq [esn3Anp oA wisus erepeuAey] ‘SIS SULIPUANS ULSUAASIUSPEY “I'H




4.3.6. Arastirma Bulgularinin Sematik Gasterimi
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Sekil 4.2. idari Calisanlara iligkin Hipotez Sonuglaninin Sematik Gosterimi
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5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu aragtirma orgitlerin sahip oldugu sosyal-yapisal 6zelliklerin, giiglendirmeye
bagli olarak, ¢alisanlan nasil etkiledigini ortaya koymaktadir. Daha spesifik bir ifade
ile “calisanlarim giiglendirmek isteyen orgiitler hangi sosyal-yapisal 6zelliklere sahip
olmahdir?’ sorusunu bes ozellik ¢ergevesinde kamu universiteleri agisindan
cevaplamaktadir. Bu soruya cevap ararken Oncelikle sosyal-yapisal ozelliklerin
giuclendirmeye olan etkileri, daha sonra ise algilanan giiglendirmenin bireyin
gosterebilecegi baglilik tiirleri tizerine olan etkileri incelenmektedir. S6z konusu etki
ve iligkiler kamu tniversitelerinde gorev yapan akademisyenler ve idari ¢alisanlar
agisindan ayn ayn ele alinmaktadir. Boylelikle akademisyenlerin ve idari ¢alisanlarin
giclendirme algilarimin hangi sosyal-yapisal 6zellikler tarafindan belirlendigi ve bu
iki ¢ahgan grubunun gosterdikleri bagliik  tarlei  mukayeseli olarak

degerlendirilmektedir. Degerlendirmelerde ilk olarak akademisyenlere ait sonuglarin

analiz ve yorumlar yer almaktadir.

5.1. Sosyal-Yapisal Ozelliklerin Giiclendirme Uzerine
Etkileri

Kamu iiniversitesinde gérev yapan akademisyenlerden toplanan verilerin
analizinden elde edilen sonuglar, akademisyenlerin gi¢lendirme algilarmin, bes
sosyal-yapisal ozellikten bilgiye erigim, katthmer is iklimi ve sosyo-politik destek
degiskenleri tarafindan pozitif yonde etkilendigini gostermektedir. Akademisyenlerin
giclendirme algilar ile aralannda herhangi bir iligki tespit edilemeyen degigkenler

ise rol belirsizligi ve kaynaklara erigimdir.

Idari caliganlarin giiglendirme algilan ise bilgiye erisim, rol belirsizligi ve
kaynaklara erigim degiskenleri tarafindan agiklanmaktadir. Sosyo-politik destek ve
katithmer i§ ikliminin, idari ¢ahganlann giglendirme algisi iizerinde herhangi bir

etkisi tespit edilememigtir.
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Hem akademisyenlerin, hem de idari galiganlann giiglendirme algilanm pozitif.
olarak etkileyen tek degisken bilgiye erigimdir. Bilgiye erisim, bireyin qahstlél
orgiitiin, stratejileri, amaglan ve vizyonu hakkindaki bilgilere ulagabilmesidir. Bu tiir
st diizey bilgtye erigebilen iggorenler orgiit amaglari ve misyonu ile uyumlu kararlar
alarak orgitsel sonuglan etkileyebilmektedirler (Spreitzer, 1995, p.1447). Aynca
calishign oOrgiitiin vizyonu, amaglan ve stratejileri hakkindaki st diizey bilgilere
erigebilen iggorenler orgiitiin onemli bir iyesi olduklarina inanmakta ve kendilerini
orgiitsel sonuglarda farkliik yaratabilecek diizeyde giiglendirilmis hissetmektedirler.
Bilgiye erisim sayesinde yirittiikleri iy, daha fazla anlam kazandigindan (Conger
and Kanungo, 1988, pp.471-482) orgiitii amaglarina tasimada kendilerini daha etkili

gormektedirler.

Ote yandan galisanlarin bireysel otonomi kazanabilmeleri igin bilginin orgiit
igerisinde yatay ve dikey olarak serbestge dagilimm gerekmektedir. Sayet orgiitler
giclendiren bir gevre olusturmak istiyorlarsa, bilginin 6rgiit icinde bir selale gibi
akisgim saglamak zorundadirlar (Spreitzer, 1996, p.489). Oysa bilgi olmadan
caliganlar sorumluluk ustlenmek igin kendilerini yeterince giiglii gormeyecek ve
yaratici enerjilerini ortaya koyamayacaklardir (Hu and Leung, 2003, p.370). Sonug
olarak ¢alistig1 Gniversitenin, stratejileri, amaglar ve vizyonu hakkindaki iist diizey
bilgiye erigebilen akademisyenler ve idari c¢alisanlar kendilerini daha fazla
gliclendirilmis hissetmektedirler. Ciinkii ¢ahgtig1 {iniversitenin amag¢ ve vizyonu
hakkinda bilgiye sahip olan akademisyen ve idari ¢aliganlarin yaptiklari is bir anlam
ve amag kazanmaktadir. Anlam ve amag duygusu ise bireysel etkinligi artirmaktadir.
Bu ¢aligmada da benzer gekilde gerek akademisyenler ve gerekse idari galisanlarca

algilanan giiglendirmenin en 6nemli kaynaginin bilgiye erigim oldugu gériilmektedir.

Homans’a (1958) gore onemli orgiitsel kaynaklara erigebilmek bireyin etkinlik
duygusunu ve gevresel problemler iizerindeki kontroliinii artirmaktadir (Bowen and
Lawler, 1992, pp.31-39). Walton (1985) giiglendirilmig sistemi, bireylerin biiteleri
onaylamada ve harcamada uygun seviyede soz sahibi olmasmna imkan tamyan bir
sistem olarak tammlamugtir. Yazar bu tiir sistemlerin rollerini sahiplenen ve
sorumluluk  istlenebilen  yitksek  enerjili  bireyler  yetigtirdigini  ifade
etmektedir.(Conger and Kanungo, 1988, pp.471-482)
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Bu galigmada kaynaklara erisim degiskenini dlgmek igin 6lgegini kullandigimiz
Spreitzer'in (1996) ulagtigi sonuca benzer gekilde kaynaklara erigim ve giiglendirme
arasinda herhangi bir iligki tespit edilememistir. Bu sonug, iki sebepten dolayi ortaya
¢tkmug olabilir. Bunlardan birincisi; kaynaklara erisim olgegi ¢ok genel ifadelerden
olustugu icin ne gibi kaynaklann kastedildigini anlamak miimkiin degildir. Bu
nedenle ifadelerin katiimcilara farkh kaynaklan gagnstirmig olma ihtimali yiiksektir.
Ikincisi ise, kaynaklara erigemeyen akademisyenlerin bunun sebebini ararken,
calistifi Universiteye ya da yoneticilere degil, genel olarak sisteme atifta
bulunmalandir. Daha agik bir ifadeyle, kaynaklara erigemeyen akademisyenler
bunun nedenlerini ¢aligtigi Giniversitede ve yoneticilerde degil, genel olarak sistemde
aramaktadir. Dolayisiyla nedenlerin kurum diginda aranmasi da kaynaklara erisimin

algilanan guiglendirme tizerindeki etkilerini gidermektedir.

Nitekim aym tniversitelerde gorev yapan idari ¢ahganlarin giiglendirme algilan
kaynaklara erigim degiskenince pozitif yonde etkilenmektedir. Akademisyenler
erisemedikleri kaynaklardan dolay: iiniversite ve yoneticileri degil, sistemi sorumlu
tutarken, idari galisanlar Gniversitedeki yoneticilere atifta bulunmaktadirlar. Diger bir
deyisle, kaynaklara erijemeyen idari ¢aliganlar bunun dniversite digindan degil,
niversite iginden kaynaklandigim diisiinmekte ve kendi yoneticilerini sorumlu
tutmaktadir. Bu nedenle akademisyenlerin tersine, idari ¢aliganlarda kaynaklara
erisim algilanan glglendirme iizerinde etkili ¢ikmaktadir. Ayrica akademisyenler
kaynaklardan veri tabanlarimi, aragtirma imkanlarim ve kendini gelistirme
olanaklarim anlarken, idari ¢aliganlarin biiyiik bir gogunlugu odasinin tefrisatim
anlamaktadir. Diger bir ifadeyle algilanan giiglendirmenin kaynag akademisyenler
icin akademik kariyer ve bilimsel basaniyken, idari caliganlar igin sahip olduklan
makam, fiziki imkanlar ve kontrol ettikleri ast sayisidir.

Cahsanlanin iy arkadaglan, c¢alima grubunun iiyeleri, amirleri ve astlarindan
aldifi onay, takdir ve destek olarak tammlanan sosyo-politik destek algilanan
gi¢lendirmeyi pozitif olarak etkilemektedir. Sosyo-politik destek, orgiitteki sosyal
iligkiler agma uyelik ile kazamlmaktadir. Orgitiin diger iiyeleriyle sosyal iligkileri
gigli olan iggorenlerin kisisel giiglilik duygulan da artmaktadir. Bu duygu da,
bireyin otonomi ve etki duygulanmn giiglenmesine neden olmaktadir (Spreitzer,
1996, p.488).
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Benzer sekilde Corsun ve Enz (1999) is arkadaglarindan destek goren
isgorenlerin daha fazla giglendirme hissettiklerini (Hanger and George, 2003, p.65,
Sigler ve Pearson organizasyonun amaglarini gergeklestirmeye d(‘im'iku. iggbren
faaliyetlerinin pozitif gekilde pekigtirilmesi anlamina gelen sosyal destegin algilanan
giiclendirmeyi artirdigimi (Sigler and Pearson, 2000, p.31) ifade etmektedirler. Vogt
ve Murrel (1990) ise, karsihkli bagmmhilik ve ig birliginin bireysel giiclendirmeyi
kolaylagtirdigim 6ne sirmektedir (Spreitzer, 1996, p.488).

Bu c¢aligmada da, benzer sekilde sosyo-politik destek akademisyenlerce
algilanan gii¢lendirmeyi artirmaktadir. Diger bir deyisle akademisyenlerin, kariyer
olarak kendisinden ileride veya geride ya da aym diizeyde olanlardan destek gormesi,
onlann gigliiliik hissini artirmaktadir. Farkli uzmanlk alanlarna ve yoOnetim
yetkisine sahip akademisyenlerin iligkiler kesistiinde birbirine destek vermesi

giiclendirme algisimt artirmaktadir.

Ancak sosyo-politik destek idari g¢aliganlarin giiglendirme algilart tzerinde
herhangi bir etkiye sahip degildir. Bu sonug¢ gerek literatiirdeki arastirmalarla,
gerekse bu caligmadaki akademisyenlerin sonuglanyla gelismektedir. Bu sonucun
idari g¢aliganlarin amirleri, astlarn ya da arkadaslanndan destek gormedikleri
yoniindeki inanglanindan kaynaklanmig olma ihtimali yiksektir. Ciinkii anket
surecinde idari ¢ahganlarin bilyilk bir bolimii Gst ya da astlanndan, hatta
arkadaglarindan herhangi bir destek gormediklerini ifade etmislerdir. Ozetle,
kendilerinin sosyo-politik destekten yoksun olduklarma inanan idari caliganlarin

giiglendirme algilari, bu degigken tarafindan herhangi bir gekilde etkilenmemektedir.

Akademisyenlerin giiglendirme algilanm artiran diger bir degisken de katilimci
is iklimidir. Orgitlerde giiclendirme kiiltiiriiniin ancak; iggorenlerin karar verme
sirecine katilimim saglayarak, orgitiin daha iyiye gitmesinde onlann katkilannmn
biyik olacagim kabul ederek ve iggorenlerin fikirlerine deger vererek
olusturulabilecegi ifade edilmektedir (Sigler and Pearson, 2000, p.28). Katilumct ig
iklimi, iggoérenlerin orgiitleri igin 6nemli olduklanna ve orgiitsel sonuglarda
iyillestirmeler yapabileceklerine olan inanglanm artirmaktadir (Spreitzer, 1996,
p.498). Hatta TKY nin en 6nemli ilkelerinden birinin katihm veya diger bir adiyla
giiglendirme oldugu ifade edilmektedir (Lawler, 1994, p.68).
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Karar alma ve problem ¢ozme siireglerine dahil edilerek fikirleri ahnan
akademisyenler, kendilerine ve fikirlerine deger verildigini dﬁsﬁneceklefdif. Bu
sayede, Orgutin Onemli bir dyesi olduklan yoniindeki inanglan artinlan
akademisyenler, kendilerini orgiitsel sonuglarda iyilestirmeler yapabilecek dizeyde
giiclendirilmis hissedecekler ve sonugta hem yaptiklan bilimsel ¢aligmalar, hem de
egitim ogretim kalitesi konularinda yiiksek performans sergileyeceklerdir. Oysa
katilimci is ikliminin, idari g¢alisanlann giiglendirme algilant iizerine herhangi bir
etkisinin olmadig1 gériilmektedir. Bu sonug, idari ¢aliganlarin kamu universitelerinde
kendilerine  kararlara katihm imkam verilmedigi yoniindeki fikirlerinden
kaynaklanmaktadir. Ciinkii idari g¢aliganlarin buyiik bir ¢ogunlugu karar alma

sireglerine dahil edilmediklerini, hatta universitelerde ikinci simf personel olarak

goriildiklerini diiginmektedir.

Rol belirsizligi ¢alisanlardan neler beklendigi konusunda netlik olmamasi ve
gorevle ilgili yeterli bilginin g¢alisanlara aktanlmamasi halinde s6z konusu
olmaktadir. Gerek Spreitzer (1996), gerekse Wetzels ve arkadaglan tarafindan
yapilan arastirmalarda rol belirsizligi ile gii¢clendirme arasinda negatif ve giicli bir
iligki ¢ikmugtir. Spreitzer bu konudaki aragtirmayr 50 gsirketteki orta kademe

yoneticiler, Wetzels ve arkadaglan ise perakende satig elemanlar tizerinde yapmugtir.

Bu caligmada ise, rol belirsizliginin, akademisyenlerce algilanan gligclendirme
uzerinde herhangi bir etkisinin olmadigi gorilmektedir. Buna gore yetki
hiyerarsisinin, gorevlerin ve stratejik amaglarin net olarak tammlanmig ya da
tammlanmamis olmasi, akademisyenlerin giigliilik duygusunu herhangi bir yonde
etkilememektedir. Diger bir deyigle, orgiitsel diizeyde yasanan rol belirsizligi,

akademisyenlerce algilanan giiglendirmenin belirleyicilerinden biri degildir.

Ancak aym belirsizlik idari ¢ahganlarin  algiladiklan  giig¢lendirmeyi
artirmaktadir. Beklenmeyen bu sonug, amaglarin, gorevlerin ve yetki hiyerargisinin
net olarak tammlanmadigi kamu Universitelerindeki idari g¢aliganlarin, kaynagim
belirsizlikten alan bir giiglililk hissi igerisinde olduklarim gostermektedir. Ancak,
orgiitleme ve koordinasyon bozukluguna isaret eden bu belirsizligin dogurdugu
giglilik duygusunun, orgiitsel amaglara hizmet agisindan, anlamsiz ve faydasiz,

hatta zararh bir giigliiliik duygusu oldugu unutulmamalidir.
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5.2. Gii¢lendirmenin Baghlik Tiirleri Uzerine Etkllel‘l

Literatiirde gii¢lendirme ile ¢ baghlhk tiri arasindaki etkilegimi blrarada
inceleyen bir ¢aligmaya rastlanmamugtir. Fakat giglendirmeyi, tek boyuta
indirgenmig orgiitsel baghlkla ya da orgiitsel baghligin sadece bir boyutu ile
ilisgkilendiren bir ¢ok calisma bulunmaktadir. Ornegin goérevini anlamh bulan
giiclendirilmig iggorenlerin o6rgiitlerine daha fazla baghhk gosterdikleri ifade
edilmektedir (Thomas and Velthouse, 1990, pp.666-681). Benzer olarak Kanter
(1983), giiclendirmenin anlam boyutunun iggérende yiiksek adanmughk duygusuna
ve enerji konsantrasyonuna yol a¢tigint ileri siirmektedir (Spreitzer, 1995, p.1448).
Kirkman ve Rosen tarafindan yapilan g¢aligmada ise, takim uyelerinin giiglendirme
algismin  orgiitsel baglilikla pozitif ve anlamh bir iligki icerisinde oldugu
gozlemlenmigtir (Kirkman and Rosen, 1999, p.63). Aynca iggorenlerin kendilerini
etkili ve yeterli hissettikleri durumda kurumlarma kargt daha gicli baglilik
hissettikleri ifade edilmektedir (Sigler and Pearson, 2000, pp.45-46). Vogt ve Murrel
(1990), etkinlik ve verimlilige katkida bulunan giiglendirilmis iggorenlerin daha fazla
baghhk gosterdiklerini belirlemiglerdir (Murat, 2001, s.117). Son olarak Laschinger
ve arkadaslan guglendirme ile duygusal baglilik arasinda pozitif ve anlamh bir iligki
bulundugunu, fakat giiglendirmenin devamhlik baglihg: ile herhangi bir iligkisinin

bulunmadigim ortaya koymuslardir (Laschinger and et al., 2000, pp.413-425).

Bu ¢aligmada ise, akademisyenler ve idari ¢aliganlarca algilanan gii¢lendirme,
duygusal ve normatif baglihg artirmaktadir. Ayrnica algilanan giglendirme
akademisyenlerde devamhihk bagliligim azaltirken, idari g¢ahganlarda devamlilik
baghligimi herhangi bir sekilde etkilememektedir. Bagka bir deyisle, agilanan
giglendirme  akademisyenlerde  iggoren  agisindan  kurumdan  aynlmay
kolaylagtirmakta, fakat idari c¢aliganlarda ayrilma davramgim hig bir gekilde

etkilememektedir.

Akademisyenler ve idari ¢aliganlarin en giiglii olarak hissettikleri baghlik tiirii
duygusal bagliliktir. Bu baglilik tiirii bireyin orgiitle 6zdeglegmesi, orgiite katilimi ve
orgitle arasinda duygusal bir bag hissetmesidir. Bu baglamda yaptig1 igin anlamh
olduguna, orgiitia ve Orgiitsel sonuglan etkiledigine, igini en iyi sekilde yaptigina
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inanan ve igiyle ilgili konularda karar verme otonomisine sahip gtxg:lendmlrm,s
iiniversite persomeli, kurumlarma karst duygusal baghlik duymaktadirlar, Dogal i

olarak bireyler, yaptiklan ige anlam kazandiran, onlara isle ilgili konulardav'\'Yetliirjglvikf o

ve karar alma insiyatifi saglayarak kendilerini 6nemli ve etkili hissettiren orgiitlerine
kargt duygusal olarak baglanmaktadirlar. Bu baglanma, gin gectikge orgiitle
Ozdeglesme ve onun bir pargast olma haline geldigi igin oOrgit uyeligini
siirdiirmektedirler. Zaten yapilan aragtirmalar kamu sektorii agisindan en Onemli
baghlik tirinin duygusal baghhk oldugunu gostermektedir. Ornegin, Balfour ve
Wechsler (1990) kamu sektoriinde galiganlanin kurumlanna karst daha ¢ok duygusal
baghlik hissettiklerini ortaya koymuslardir. Benzer diger bir ¢alisma da, Romzek ve
arkadaglari  (1990), kamu sektoriindeki oOrgiitsel baghhgm duygusal iliskiye
dayandigini, dolayistyla bunun ancak i¢sel gudilerle etkilenebilecegini o6ne

siirmiiglerdir (Nyhan, 2000, p.95).

Devamhlik baglligi, akademisyenlerce algilanan giiclendirme tarafindan
negatif yonde etkilenmektedir. Bu tiir baglilik, is alternatiflerinin az olusu ya da o
giine kadar orgiite yapilan yatinmlan kaybetme korkusu nedeniyle gosterilmektedir.
Bu baglamda kendini orgiitsel sonuglarda farkhilik yaratabilecek diizeyde etkili ve
isiyle ilgili konularda yetkin hisseden gii¢lendirilmis akademisyenlerin devamlilik
baghhig gostermeyecekleri agiktir. Idari ¢alisanlarda ise guglendirme ile devamlilik
baglilig: arasinda herhangi bir iligki bulunamamgtir. Bu sonugtan idari galisanlarin
giclendirme algilanmin, devamhlik baghligi Gizerinde pozitif veya negatif yonde hig
bir etkisinin olmadig1 anlagilmaktadir. Literatiirde de bu yonde galigmalara rastlamak
miimkiindiir. Ornegin Laschinger ve arkadaslani (2000) giiglendirilmis galiganlarin
kurumlanna kargt duygusal baglilik hissettiklerini, ancak devamhlik baghlig
gostermediklerini ifade etmektedirler (Laschinger and et al., 2000, p.421).

Ote yandan giclendirilmis isgorenler kendilerinin kuruma degil, kurumun
kendilerine muhtag olduguna inanmaktadirlar. Ayrica isle ilgili konularda yetkin ve
sonuglarda farkliik yaratabilecek diizeyde etkili olduklarina inandiklan igin orgiitiin
kendilerinden vazgecemeyecegini, vazgegse bile bagka kurumlarda rabathkla ig
bularak aymt kazanci elde edeceklerini diigiineceklerdir. Bunun yam sira orgiitten
aynimalan halinde kendilerinden gok, orgiitiin zarar gorecegini diisiinen bir bireyin

caligtif orgute devamhilik bagliligi gostermesi oldukga giigtiir. Devamhilik baghlig
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gosteren caliganlar oOrgitte kalmalanm saglayacak minimum duzeyde gayret
gostererek iyeliklerini devam ettirmeye ¢aligirlar. Bu nedenle devamlllxk bagﬁ.hgl

orgiitler tarafindan arzulanan bir baghhk tiri degildir. Bu noktadaw.,lkamu#’ "
iiniversiteleri agisindan giiglendirmenin 6nemi daha net olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Cunkii giglendirilmis iggérenler minimum g¢aba gerektiren devamhlik baglihig: degil,
orgiitsel amaglan igsellestirerek onlara ulagmak igin maksimum gayret gostermeyi

gerektiren duygusal baglilik duymaktadirlar.

Normatif baglhk ise cahganlarin orgiite ve oOrgitiin diger uyelerine kars
hissettikleri sorumluluk duygusundan kaynaklanan bir baghlik tiridir. Bir anlamda
bireyin orgiitte kalmay:1 ahlaki bir zorunluluk ve bir borg olarak gormesidir. Ulagilan
sonuglara gére kamu iiniversitelerindeki gii¢lendirilmis akademisyenler ve idari
¢aliganlar kurumlanna kargt normatif baghlik duymaktadirlar. Cinkii bireye kendini
onemli ve sonuglarda farkhlik yaratabilecek diizeyde giighi hissettiren orgiit ve
orgiitteki  yoneticilerdir. Isgorenlerin, kendilerine bu hissi tattiran kuruma ve
kurumdaki yoneticilere karsi sorumluluk duymasi ve kendini borglu hissetmesi

kagimimaz bir tutumdur.

Normatif baghhk, giglendirmenin yam sira toplumun sahip oldugu sosyal
"kiiltiirel degerlerden de etkilenmektedir. Kendisine genis yetkiler ve imkanlar
sunulan bir iggorenin gahgtigi orgiitten aynlmasi toplumumuzun sosyal ve kiiltiirel
degerleriyle ¢elismekte, hatta “nankorlitk “olarak nitelendirilmektedir. Bu tir
psikolojik bir baski sonucunda olusacak diglanma ve vyabancilagma korkusu,

bireylerin orgiitlerine daha fazla yaklagmalarim saglamaktadir.
5.3. Giiclendirmenin Ara Degisken Etkileri

Akademisyenlerde sosyal-yapisal 6zellikler ile baglilik tiirleri arasindaki
iligkide giiglendirmenin ara degigken etkisinin analizinde su sonuglara ulasilmgtir.
Gﬁglendinne, hem bilgiye erigim ile duygusal baghlik, hem de katihmci is iklimi ile
duygusal bagliik arasindaki iligkilerde kismi ara degisken etkisine sahiptir. Aym ara
degisken etkisi, bilgiye erigim ve katiimci ig iklimi ile normatif baghlik arasindaki

iligkilerde de s6z konusudur. Ote yandan idari galisanlarca algilanan giglendirme,



5.4. Kontrol Degiskenlerinin Etkileri

Kontrol degiskenlerinden higbiri ne akademisyenlerin, ne de idari ¢aliganlarin
algiladiklan gﬁclendirmeyi etkilememektedir. Bagska Dbir deyisle, kamu
universitelerinde gorev yapan akademisyen ve idari ¢ahganlar tarafindan algilanan
gliclendirmenin diizeyi, kontrol degiskenlerince degil, kurumun sahip oldugu sosyal-

yapisal 6zellikler tarafindan belirlenmektedir.

Kontrol degiskenlerinin baghlik iizerindeki etkileri incelendiginde ise,
akademisyenlerde “yas” degiskeninin sadece duygusal baghlhk iizerinde negatif bir
etkiye sahip oldugu, fakat aym degiskenin idari ¢aliganlarda baghlik tiirlerinden
higbirini etkilemedigi goérilmektedir. Daha agik bir ifadeyle ilerleyen yaslarda
akademisyenlerin duygusal baglliklan azalmaktadir. Ciinkii “yag”a bagli olarak
egitim duzeyleri ve sonu¢ olarak akademik iinvanlan da artmaktadir. Bu da,
akademisyenlerde mesleki kariyer ve is giivencelerinin garanti altinda oldugu
yoniinde bir duygunun olugmasina yol agmaktadir Bu nedenle kuruma duyulan

baglihgin yerini, akademik unvan ya da meslege duyulan baghlik almaktadir.

Egitim degiskeni, akademisyenlerde normatif basta olmak iizere tiim baghlik
tiirlerini negatif yonde etkilemektedir. Buna gore tipki yag’in etkisinde oldugu gibi,
akademik (invam ve kariyeri yiikselen akademisyenlerin 6zgiivenleri artmakta ve
sonug olarak kuruma kargt hissettikleri bagliik azalmaktadir. Zaten yas ve egitim
degiskenleri arasinda giiglii bir korelasyon bulunmustur. Egitim diizeyi yiikselen
akademisyenlerde devamhlik baglih@inin azalmasi beklenen bir sonuctur. Cinki
akademik iinvan yiikseldikge kuruma olan mecburiyet azalmaktadir. Fakat duygusal
ve normatif baghhklarinin azalmasi, iizerinde diigiiniilmesi ve arastiilmas: gereken
bir durumdur. Idari galisanlarda ise, efitim degiskeni sadece devamliik baglihigim
tipki akademisyenlerde oldugu gibi ters yénli olarak etkilemektedir. Tipki
akademisyenler gibi, eBitim diizeyleri artan idari caliganlar da bagka bir yerde

kolayca ig bulabileceklerini diigiinmektedirler.
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olusmaktadir. Devamhbk baglilindaki artisin sebebi ise, ilerlemis yaslarda bagka bir

kurumda iy bulamayacaklarimi, bulsalar dahi, uyum gostermekte zorlanacaklarim
diisinmeleridir. Akademisyenlerde ise, baglihk tutumlarindan higbiri gorev
siiresinden herhangi bir sekilde etkilenmemektedir. Sonug olarak yillar gectikge
akademisyenlerin kuruma karst duyduklant baghlik azalirken, idari cahsanlarn
baghihiklar: artmaktadir.

5.5. Arastirmanin Kisitlar:

Aragtirma sonuglari, calisanlanini giiglendirmek ve onlan orgiitte muhafaza
etmek isteyen orgutler ve yoneticileri agisindan 6nemli ipuglan igermektedir. Fakat
her gahigmada oldugu gibi bu ¢alismada da bazt kisitlar bulunmaktadir. Bunlardan

bazilan sunlardir:

e Ulagilan sonuglar kamu universitelerinde gorev yapan akademisyen ve idari
cahsanlanin algiladiklan giiglendirmeyi ve kurumlanna duyduklan baghlik tiirlerini
gostermektedir. Dolayisiyla bu sonuglanin  vakif Gniversitelerine ya da diger

kurumlara yénelik olarak genellenmesi miimkiin degildir.

e Aragtirmada sadece bes sosyal-yapisal oOzelligin algilanan giiglendirme
tizerindeki etkileri incelenmigtir. Buradan akademisyenlerin ve idari ¢aliganlarin
giclendirme algilanmin sadece iiger degisken tarafindan belirlendigi seklinde bir

sonug¢ ¢ikanimamalidir.

e Anket uygulama siireci universite ¢aliganlaninm yillik izne aynldiklan
Temmuz ve Agustos aylarna rastladigindan, idari gérevi olan veya akademik tinvana

sahip, yeterli sayida orta kademe yéneticiye ulagilamamstir.

e Katilimecilardan dogru cevaplar almak amaciyla onlarin kimligini ortaya

koyan (akademik unvan ve idari gorevin ne oldugu gibi) sorulardan kagmilmstir. Bu
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nedenle toplanan verilerle 6gretim tyelerinin digerleriyle mukayesesini yapmak

miimkiin olmamugtir.

5.6. Oneriler
Bu aragtirma yukanda belirtilen kisitlara ragmen aragtirmacilar ve

uygulayicilar  agisindan oldukga oOnemli sonuglar igermektedir. Ulasilan bu
sonuglardan hareketle; izleyen aragtirmalarda ve uygulamada su hususlann dikkate

alinmas: gerekmektedir:

e Algilanan gii¢lendirmeyi pozitif yonde etkileyen sosyal-yapisal ozellikler bir
orgitten digerine degisiklik gosterecegi i¢in vakif Universiteleri bagta olmak izere,
farkli orgiitlerde (restoran, banka, otel ve hastane gibi) farkh sosyal-yapisal

ozelliklerin giiglendirme {izerine muhtemel etkileri aragtinlmahdur.

o Literatirde giclendirmenin kendi kararlannm verebilen, zorluklarla basa
¢ikabilen ve orgiitsel sonuglan etkileyebilen yiiksek enerjili iggorenler yetigtirdigi
one siriilmektedir. Bunun uygulamadaki gegerliligini gorebilmek igin algilanan
giclendirmenin, mesleki baghlik, kigisel ya da oOrgitsel performans gibi farkh

sonuglar tizerindeki etkisi aragtinlmahdir.

e Kaynaklara erigim Olgegi yeniden gozden gegirilerek daha genis, agtk ve
anlagihr bir hale getirilmelidir. Ciinkii s6z konusu oOlgekteki ifadelerden ne tiir
kaynaklarin kastedildigini anlamak miimkiin degildir.

e Aragtrmada kullanllan sorularda ters olgeklerin olumsuz ifadelerinin
yeterince dikkatli okunmamasi sebebiyle tam olarak anlagilmadigi gorilmektedir. Bu
nedenle izleyen aragtirmalarda kullanilacak olgekler diiz olmali ve olumlu

ifadelerden olugturulmalidir.

Bu c¢aliymadan uygulamaci durumundaki yoneticilere ise su Onerileri
¢ikartabiliriz:
e Kamu niversitelerinde gorev yapan akademisyenlerin algiladiklan

gu¢lendirmenin diizeyini artirabilmek i¢in alinan kararlara katilabildikleri, kurumun
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amaglan ve vizyonu hakkindaki stratejik tst diizey bilgiye erigebildikleri ve
amirlerinden, arkadaglarindan ve astlarindan destek alabildikleri orgiitsel bir ortamin -

olusturulmasi gerekmektedir.

e Idari gahganlarin algiladiklan giiglendirme diizeyini artirabilmek igin ise,
igleriyle ilgili orgutsel kaynaklara ve kurumun amaglari ve vizyonu hakkindaki
stratejik st dizey bilgiye erigebildikleri orgiitsel bir ortama ihtiyag duyulmaktadr.
Ayrica idari galisanlann algiladiklari giiglendirmenin kaynaklarindan biri de orgiitsel
diizeydeki rol belirsizligidir. Idari galisanlarin algiladigi giiglendirme, kaynagim bu
belirsizlikten almaktadir. Yonetim fonksiyonundaki bozukluk sonucu olusan
sozkonusu belirsizlik, idari ¢alisanlarda i¢i bos, anlamsiz, faydasiz ve hatta kurum
agisindan zararh bir giglilik duygusuna yol agmaktadir. Bu nedenle kurumsal
seviyedeki tiim belirsizlikler (orgiitsel amaglar, gorevler, yetki hiyerarsisi gibi) bir an

once giderilmelidir.

e Diinyanin global bir koy haline geldigi, ticarette iilke simirlarimin ortadan
kalkt181 ve rekabetin siddetinin giderek arttifi bir ortamda ayakta kalmaya ¢alisan
isletmeler i¢in bireye odaklanan yonetim yaklagimlar giin gectikce daha da o6nem
kazanmaktadir. Bu yaklagimlardan birisi de giiglendirmedir. Calisanlarim
glclendirmek isteyen her isletme, giiglendirmeyi kolaylagtiran sosyal-yapisal
ozelliklerini belirleyerek, kendi giiglendirmesini tanimlamali, kurumun kiltiriine ve

ihtiyaglarina uygun bir gii¢lendirmeye gitmelidir.

Guglendirilmis ¢alisanlar digerlerine nazaran daha yiiksek diizeyde baghhik
gostermekte ve Dboylelikle orgiitler bagliigin  olumlu sonuglarma ulagmus
olmaktadirlar. Ornegin giigli duygusal bagliiga sahip galisanlar orgiitsel amaglarin
gergeklestirilmesi i¢in daha fazla gayret gostermekte ve orgiitten ayrilmay
diginmemektedirler. Giigli normatif bagliliga sahip ¢aliganlar ise, orgiitten
aynlmamn yanls oldugu gerekgesi ile 6rgiitteki tiyeliklerini devam ettirmektedirler.
Zaten bu gahsma sonuglari da algilanan giiglendirmenin hem duygusal, hem de
normatif baghlig: pozitif yonde etkiledigini ortaya koymaktadir. Unutulmamalidir ki,
isletmeleri olumsuz etkileyen yiiksek personel devir hizi, ancak bagliligin artiriimast
ile 6nlenebilecektir. Ayrica terfi, prim ve iicret artigt gibi isgorenlerin motivasyonunu

artiran digsal odiillerin oldukga sirl oldugu kamu kurumlarinda nitelikli personelin
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mubhafazas: i¢in Orgiitsel bagliigin saglanmasi son derece onemlidir. Bu nedenle
orgitler, duygusal ve normatif baglhlig: artiran, fakat devamlilik baglhligim azaltan
onlemleri almak zorundadirlar. Bunu saglamamin yollarindan biri de galiganlarin
giiclendirilmesidir. Bu sayede kamu universitelerinde yasanan nitelikli personel

erezyonunun nedenlerinden biri ortadan kaldiriimig olacaktir.
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Sayn ilgili

Bilimsel bir ¢aligmanin uygulama kismu olan bu anketten elde edilecek bilgiler
kesinlikle gizli tutulacaktir. Anketteki bazi ifadeler birbirine ¢ok benzemekte
dolayisiyla tekrar eden bir nitelik arz etmektedir. Aragtrmamizin hedefine
ulagabilmesi igin anketin tamamni eksiksiz olarak ve diisiincenizi en dogru yansitan
bicimde cevaplamamz son derece oOnemlidir. Litfen, sorulari yamtlarken her
ciimlenin bitimindeki PARANTEZIN iCINE, ASAGIDA verilen OLCEKTEKI
ifadelerden, DUSUNCENIZE EN UYGUN OLAN IFADENIN RAKAMINI

yazimiz. Zaman ayirdigimz igin simdiden tesekkiir eder, c¢aligmalarimzda bagarlar

dilerim.
Giiner COL
1=Kesinlikle Katilmiyorum =Kararsizzm 4=Katihyorum
2=Katilmiyorum S5=Kesinlikle Katiliyorum

SOSYO-POLITIK DESTEK (Spreitzer 1996)
1. Isimi iyi yapabilmek icin ihtiyag duydugum destegi astlarimdan gérmekteyim. ()

2. lisimi iyi yapabilmek igin ihtiyag duydugum destegi galisma grubumdan gérmekteyim. ()
3. Igimi iyi yapabilmek igin ihtiyag duydugum destegi is arkadaslarimdan gormekteyim( )
4. Isimi iyi yapabilmek igin ihtiyag duydugum destegi amirimden gérmekteyim. ()

KATILIMCI i§ IKLIMI (Spreitzer 1996’dan uyarlanmgtir)

5. Bu kurumda alinan kararlar, ilgili ¢aliganlarin da kauldigi acgik bir tarisma ortaminda
ahnir.( )

6. Bu kurumdaki karar alma yaklagim, merkeziyetgi olmaktan ziyade esncktir.( )

7. Kararlar alinirken astlarin kayg ve fikirleri de degerlendirilir.( )

8. Bu kurumda yaratici problem ¢ézme siiregleri kullanilir.( )

9. Bu kurumda insani iligkilere ve takim galigmasina 6nem verilir. ( )

ROL BELIRSIZLIGI (Zanzi 1987)

10. Bu kurumda yetki hiyerarsisi net olarak tammlanmamstir. ()

11. Bu kurumun alt seviyelerindeki pek ¢ok gérev iyl tammlanmamistir. ()
12. Bu kurumun amaglan net olarak tammlanmamistir. ()




KAYNAKLARA ERISIM (Spreitzer 1996) %
13. Yeni fikirleri tesvik etmek icin kullanabilecegim kaynaklara sahibim. ( ) x\ ty ,‘ .“-W

14.Isimi iyi yapabilmek igin ek kaynaklara ihtiyag duydugumda, genellikle yﬁ}l"e“fimu

talebimi karsilar. ( )
15. Isimi iyi yapabilmem igin gerekli olan kaynaklara erigebiliyorum. ()

BILGIYE ERISIM (Spreitzer 1996)
16. Bu kurumun stratcjilerini ve amaglarim anliyorum. ()
17. Bu kurumun iist yénetiminin vizyonunu anltyorum. ()

18. Isimi iyi yapabilmem igin ihtiyag duydugum stratejik bilgilerc erigebiliyorum. ()

GUCLENDIRME (Spreitzer 1995)

19. Yaptigim ig benim igin ¢ok énemlidir. ( )

20. isimle ilgili olarak yaptigim faaliyetlerin benim igin 6zel bir anlamu var. ( )
21. Yaptigum is benim i¢in anlamlidir. ()

22. Isimi yapmak igin gerekli yetencklere sahip olduguma eminim. ()

23. Isimi yapmak igin gereken kapasite agisindan kendime giivenim var. ()

24. Isim igin gereken becerilere uzmanlik seviyesinde sahibim. ()

25. Isimi nasil yapacagima karar vermede 6nemli derecede 6zerklige sahibim. ()
26. [simi nasil yiiriitecegime kendi basima karar verebilirim. ()

27. isimi nasil yapacagim konusunda oldukga bagimsiz davranabildigim firsatlara sahibim.( )
28. Boliimiimdeki gelismeler iizerindeki etkim oldukga fazladir. ()

29. Boliimiimdeki olaylar iizerindeki kontroliim oldukga fazladir. ()

30. Boliimiimdeki olaylar tizerindeki niifuzum oldukea fazladir. ( )

DUYGUSAL BAGLILIK (Allen and Meyer 1990b)

31. Bu kurumda kendimi ailenin bir pargasi gibi hissetmiyorum. ( )

32 Kendimi bu kuruma duygusal olarak bagl hissetmivorum. ()

33 Bu kurumda ¢aligmanin benim igin gok 6zel ( kigisel ) bir anlami var. ()

34 Bu kuruma giiglii bir aitlik hissi duymuyorum.( )

35 Bu kuruma hissettigim baghligs, rahathikla bir baska kuruma da hissedebilirim, ()
36 Bu kurumda calistifinu diger kisilere sdylemekten gurur duyuyorum( )

37 Emekli olana kadar bu kurumda galismaktan mutluluk duyanm. ()

38 Bu kurumun kargilagti1 her problemi kendi problemlerim gibi hissederim. ( )

39 Bu kurum hakkinda disandaki kisilerle konusmaktan keyif alinm. ()
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DEVAMLILIK BAGLILIGI ( Allen and Meyer 1990b)
40 Bagka bir ig bulmadan ayrilsam bile, neler olacagi konusunda hi¢ endisem ok ( )
41 Istesem de, suan kurumumdan ayrilmak benim igin zor olurdu. ( ) -
42 Sayet bu kurumdan ayrilmaya karar vermis olsaydim, hayatimda haddmden*f
bozulurdu.( )

43 Bu kurumdan simdi ayrilmig olsaydim, bana agir bir yiik getirmezdi. ( )

44 Su anda bu kurumda kalmamin sebebi istek oldugu kadar, mecburiyetten de
kaynaklamyor ()

45 Bu kurumdan aynlmay: diisiinemem, ¢iinkii ¢ok az segenegim oldugunu biliyorum. ()

46 Bu kurumdan ayrilmis olsaydim karsilasacagim ciddi birkag sonugtan biri dc mecvcut
alternatiflerin azlip1 olurdu. ( )

47 Burada ¢alismaya devam ediyorum, glinkii bagka bir igtc bu kadar kazanacagimi

sanmayorum.( )

NORMATIF BAGLILIK (Allen and Meyer 1990b)

48 Bu giinlerde insanlarin bir kurumdan digerine ¢ok sik gegtiklerini diigtinityorum. ()

49 Bir insanin ¢alistig1 kuruma her zaman sadakat gostermesi gercktigine inanmyorum. ()

50 Bu kurumda kalmak igin herhangi bir zorunluluk hissetmiyorum, ( )

51 Bir kurumdan digerine atlamayi ahlaki bulmuyorum. ( )

52 Bu kurumda ¢aligmaya devam etmemin en 6nemli nedenlerinden biri, sadakatin dnemine
olan inancum geregi, kalmay: ahlaki bir zorunluluk olarak hissetmemdir. ()

53 Aynlmak benim igin avantajlida olsa, suan kurumumdan ayriimamn dogru oldugunu
diisiinmiiyorum. ()

54 Sayet bu kurumdan ayrilmus olsaydim sucluluk duyardim. ( )

55 Bu kurum sadakatimi hak ediyor. ( )

56 Bu kurumdaki insanlara olan sorumlulukiarim nedeniyle suan isten ayrilmak yanlig
olurdu( )

57 Bu kuruma ¢ok sey bor¢luyum. ()

DEMOGRAFIK SORULAR

58 Yaginiz 2 )20-29  ( )30-39 ( )40-49 ( )50+

59 Cinsiyetiniz :( ) Erkek ( )Kadin

60 Medeni durumunuz :( ) Evli ( ) Bekar

61 Ogrenim durumunuz :( )Lise ( )Univ. ( )YLis. ( )Dokt

62 Gorev siireniz :( )0-5 yil ()6-10yl  ()I1-15y11  ( )16-20y1l ( ) 20+y1l
63 Gelir durumunuz :( ) Cok diisiik ( ) Diisik  ( ) Orta ) Iyi ( )Cok iyi
64 Idari goreviniz var mu?:( ) Evet ( ) Hayrr

65 Bulundugunuz kadro :( ) Akademik ( ) Idari



