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HASTANELERDE PERSONEL GUCLENDIRMENIN IS TATMINI,
YONETICIiYE GUVEN VE ORGUTSEL BAGLILIK UZERINE ETKIiSi VE
BUNA YONELIK BiR ARASTIRMA

OZET

Gilintimiizde isletmeler tarafindan bilgi ve insan unsurunun her gecen giin 6nem
kazanmasi ve en 6nemli rekabet avantaji olarak kabul edilmeye baglanmasi nedeniyle
calisanlarin Orgiitte tutulmasi bir zorunluluk haline gelmistir. Bu baglamda insan
kaynaklarina yapilan yatirimlar da artmakta ve bu yatirimlarin rgiitsel performansi da
arttirmas1 beklenmektedir. Calisanlarin giliglendirilmesi, yeni yonetim anlayisinin bir
tirtinii olarak ortaya ¢ikmis ve lilkemizde de bazi sektorlerde uygulanmaya baslamistir.
Modern yonetim diisiincesi yoneticilere, ¢alisanlarin tatmin, baglilik ve performans
diizeylerini gelistirme sorumlulugu vermektedir. Calisanlarin performansi, hizmet
sektorilinlin basarisinda dnemli bir yere sahiptir. Bu nedenle calisanlarin 6rgiite olan
bagliliklarin1 ve gosterdikleri performanslarini arttiracak yonetici ve giivene dayal bir
orgiit kiiltiirli olusturmak saglik isletmeleri i¢in hayati bir 6nem arz etmektedir.

Bu noktadan hareketle, bu aragtirmanin temel amaci, bir hizmet isletmesi olan
hastanelerde personel giiclendirmenin is tatmini, yoneticiye giiven ve orgiitsel baglilik
lizerine etkisini arastirmak olarak belirlenmistir. Bu amag¢ dogrultusunda da Istanbul
ilinde Beyoglu Kamu Hastaneler Birligine bagli dort hastanede faaliyet gosteren her
kademede ¢alisan 600 yoneticiye anket caligmasi uygulanmistir. Arastirma sonucunda,
personel gili¢lendirmenin is tatmini, yoneticiye giiven ve Orgiitsel baglilig1 pozitif ve
anlaml etkiledigi gorilmiistiir. Personel giliclendirmenin ayni zamanda ¢alisanin
yoneticisine karst giiven duygusunu arttirmis oldugu olgusuna da varilmistir.
Aragtirma kapsaminda bulunan bir diger 6nemli sonug ise, personel giiclendirmenin
alt boyutu sinirhiliklarin, i¢sel tatmin ve normatif baghlik iizerinde anlamli etkili
ctkmamasidir. Tiim bu degiskenlerden olugan en uyumlu yapisal esitlik modeli yapilan
yol analizi ile tespit edilerek isletmelere onerilerde bulunulmustur.

Anahtar kelimeler: Personel giiclendirme, Is Tatmini, Yoneticiye Giiven ve Orgiitsel
Baglhilik,
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THE EFFECTS OF EMPLOYEE EMPOWERMENT ON JOB
SATISFACTION, TRUST TO SUPERVISOR AND ORGANIZATIONAL
COMMITMENT AT HOSPITALS: A RESEARCH UPON THIS SUBJECT

ABSTRACT

Nowadays, as the importance of information and human factor rises everyday and as
these both factors are accepted to be the most important competitive advantage, to keep
the employees in the organization has become compulsory. In this context, the
investments to human resources increase and it is expected that these investments will
increase organizational performance. Empowerment of employees has rised as a
product of new management understanding and also it has been started to be applied
in our country in some sectors. Modern management thought gives responsibility to
managers for improving satisfaction, commitment and performance level of
employees. Performance of employees has a very important role in service industry.
That’s why it is crucial for health organizations to maintain an organizational culture
which is based on manager and trust and in which employees show their commitment
to the organization and increase their performance.

From this point on, the object of this research is defined as; to search the effects of
employee empowerment on job satisfaction, trust to manager and organizational
commitment in the hospitals which are a kind of service business. In line with this
object, a questionnaire has been made to 600 managers who work in every level, in
four hospitals in Istanbul, which are part of Beyoglu Public Hospitals. As a result of
this research, it has been developed that employee empowerment effects job
satisfaction, trust to manager and organizational commitment positively and
significantly. Also, it has been decided that employee empowerment has also increased
the employee’s trust feeling to his or her manager. Another result of this research
indicated that there is no significant relationship between lower dimension limitations
of employee empowerment, internal satisfaction and normative commitment. In the
light of all these variables, the most coherent structural equivalence model has been
defined with the way analyse and suggestions has been made to organizations.

Keywords: Employee Empowerment, Job Satisfaction, Trust in Supervisor and
Organizational Commitment.
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1. GIRIS

Stirekli degisimin yasandigi giiniimiizde, hizli karar verme ihtiyacinin ortaya ¢iktigi,
miisteri memnuniyetinin 6nem ve deger kazandigi, ayn1 zamanda degisen ve gelisen
personel Kalitesi ve istekleri sonucunda ortaya ¢ikan pazar sartlari, isletmeleri
stirdiirebilir bir rekabet avantaj1 elde edebilecegi yeni uygulamalar aramaya itmistir.
Bu uygulamalarin basinda ¢agdas yonetim yaklasimlarindan personel giiclendirme
gelmektedir. Personel gli¢lendirme, astlarin kendi kararlarini verebilmelerini, is
yapilmasinda serbestlik ve kararlara katilma olanaklar1 saglanarak isletme amaglarini
gerceklestirmede Ozerklige sahip olmalarint ve biitiin bunlarin ¢alisanlar tarafindan
kendini giiglendiren uygulamalar olarak algilanmasin1 amaglayan ¢agimizin yeni bir

yonetim yaklagimidir.

Birgok yonetici ve bilim adami, isletmelere rekabet avantaji saglayan en Onemli
faktoriin, isletmenin ¢alisanlarinin oldugunu ifade etmektedir. Diger bir ifade ile
orgiitsel etkinliginin saglanabilmesi i¢in sahip olunan insan kaynaklarinin isletmeler
tarafindan en akilci sekilde kullanilmasinin gerektigidir. Bu nedenle sirketler
calisanlarint giiclendirerek 15 mikemmelligini gelistirme, iyilestirme, yenilikleri
arttirma yoluyla siirdiiriilebilir gelismeyi uygulamaya baslamislardir. Calisanlari
orgiite kars1 tutum ve davranislarinin orgiitsel ¢iktilar etkiledigi bu donemde is tatmini

ve Orgiitsel baglilik da 6nemle iizerinde durulan kavramlardandir.

Calisanlan orgiitsel amaclarda birlestirmenin, kar elde etmenin, orgiitsel ve bireysel
performans arttirmanin en dnemli sartlarindan biri de, is tatminini saglamaktir. Is
tatmini kavrami ise, c¢alisanlarin fiziksel, ruhsal ve sosyal gereksinmelerinin,
beklentileri dogrultusunda karsilanma diizeyini ifade etme seklidir. Bir kurumun
basarili olmasi, aym1 zamanda o kurumda calisanlarin is tatminlerinin yiiksek
tutulmasmi  gerektirmektedir. Isletmelerin tatmin duygularinin olusmasinda Ve
artmasinda bir¢ok faktoriin etkisi bulunmaktadir. Bu faktoérlerden biri de, calisanin
yoneticisine duydugu gilivendir. Calisanlar yoneticilerine giiven duyduklarinda, bu
giiven duygusunu tiim kuruma genellestirebilirler. Ciinkii yoneticinin kurumu temsil

ettigini diistinmektedirler. Yoneticiye duyulan giiven hissi ayn1 zamanda is tatminini



de etkilemektedir. Yapilan ¢aligmalar yoneticiye giivenin, is tatmini ve performans
i¢in gerekli oldugunu gostermektedir. Yoneticiye giliven, isletmelerde degisime direnci
kiracak ve gelisime oOnciililk edecek ©Onemli bir ara¢ olarak goriilmektedir. Bir
isletmede yoneticiye glivenin saglanmasi; isbirligi, iletisim ve birlikte hareket etmeye
yardimci olmaktadir. Boyle bir durumun da, verimlilik artis1, isgiicii devrinin azalmast,

yenilikg¢ilik ve degisim yetenegi gibi olumlu sonuglara yol agmaktadir.

Giliniimiiz is diinyasinda yiiksek verim, yliksek performans, diisiik isgdren devri gibi
unsurlar da isletmelere rekabet {istiinliigii saglayan konular arasinda yer almaktadir.
Isletmelere rekabet iistiinliigiinii saglayacak olan bu unsurlar, ancak drgiitlerine yiiksek
diizeyde baglilik duyan ¢alisanlarin 6rgiit yarari i¢in biiylik ¢aba gostermesi, orgiitiin
amag ve degerlerini benimsemesi sonucunda olugmaktadir. Calistigi kurumun amag ve
hedeflerini 6ziimseyen ve isinin sahibi oldugunu fark eden ¢alisanin kuruma olan
baghlig1 da artiracaktir. Orgiitsel baghlik, &rgiitin amag ve hedeflerine, kural ve
normlarina uyma ve bunlarin yasamast i¢in goniillii olmaktir. Kisaca, bir bireyin

orgiitle 6zdeslesmesi ve biitiinlesebilmesidir.

Son yillarda saglik sektoriinde hem hizmet anlayisinda hem de miisteri kavraminda
hizl1 bir degisim yasanmaktadir. Saglik sektorii bilimdeki ilerlemenin son derece hizli
bir sekilde uygulamaya yansidigi sektorlerden biridir. Saglik kurumlar1 gibi karmasik,
kompleks ve uzmanliga dayali bir is ortaminda, geleneksel karar verme mekanizmasi
sadece yoneticilerin katildig1 bir birim durumundan ¢ikmas, alt seviyedeki ¢alisanlarin
da katilim gosterdigi bir yap1 haline gelmistir. Giintimiizde artik kendi kendini yoneten
takimlar, calisan giliclendirmesinin merkez noktas: haline gelmistir. Boylece, bu
kurumlar amaca daha kolay ulasabilmekte, ¢aliganlarinin yaraticiligi, verimliligi ve
tiretkenliginin arttigt bir seviyeye gelebilmektedirler. Saglikta yeni hastaliklarin
¢ikmasi, yeni tedavi metotlarinin bulunmasi ve buna paralel olarak da tibbi
teknolojinin hizli gelismesi personel giiclendirmesini saglik isletmeleri agisindan daha

onemli bir hale geldigini ortaya koymustur.

Saglik Bakanli’ginin mevcut yapisinin yeniden diizenlenmesini ongéren Saglikta
Dontisiim Programi ile birlikte saglik hizmetlerini diizenlemeye yonelik olusturulan
Kamu Hastane Birliklerinin yeniden organizasyonu, saglik sistemi i¢erisinde meydana
gelen bu degisiklik, saglik kurumlarinda personel giiclendirme adina 6nemli bir adim
atilmasii saglamistir. Bu nedenle de saglik calisanlarinin gili¢lendirilmesi kararlarin

daha etkin, yerinde ve hizli uygulanmasi bakimindan biiyiikk 6nem arz etmektedir.



Bu noktadan hareketle, bu arastirmanin amaci, hastanelerde personel giiclendirmenin,
is tatmini, yOneticiye giiven ve orgilitsel baglilik arasindaki iliskiyi arastirmak olarak
belirlenmistir. Ayrica personel giiclendirme ile yas, cinsiyet, gelir diizeyi, egitim
diizeyi, calisma diizeyi vb. demografik faktorler arasindaki iligki ve farkliliklar test

edilecektir.

Saglik isletmelerinin, 6zellikle hastanelerin sahip olduklar1 karmasik yapilar, son
derece cesitlilik arz eden isgiigleri dikkate alindiginda, boylesi bir baglamda birinci
boliimde saglik hizmetlerinin amaci, Onemi ve hastane isletmelerinin amag¢ ve
onemlerinin vurgulanarak saglik hizmetleri ve hastanelerin 6zelliklerinin tanitilmasi
hedeflenmistir. Ikinci boliimde, calismanin temel odagmi olusturan hastane
isletmelerinde personel giiclendirmenin tanimi, 6zellikleri, onemi, yararlari, siireci ve
temel boyutlarina yer verilmistir. Ugiincii boliimde, is tatmini kavrami, calisan ve
isletmeler acisindan is tatmininin 6nemi, i tatminini etkileyen faktorler, is tatmini ve

tatminsizliginin sonuglari ve is tatmini kuramlarina yer verilmistir.

Dordiincli boliimde, kurumda g¢alisan isgoren ile amiri arasindaki giivene dayali
iligkiler lizerinde durulmustur. Calisanin amiriyle olan iligkileri, yoneticiye giiven
kavrami, yoneticiye giivenin belirleyicileri ve yonetici iiye etkilesimi kavramlari
cercevesinde ele alinmistir. Besinci boliim de orgiitlerin varliklarini siirdiirmesinde rol
oynayan, temel etkenlerden biri olarak tanimladigimiz orgiitsel baglilik kavraminin
betimlenmesine, boyutlarinin ve tiirlerinin incelenmesine ayrilmistir. Ayrica orgiitsel
baglilikla ilgili temel yaklasimlar ve modeller tanitilmaktadir. Bu modeller arasinda,
Meyer ve Allen tarafindan gelistirilen, olduk¢a kabul géren ve kullanilan, ¢ok boyutlu
orgiitsel baglilik modeli temel alinarak, orgiitsel bagliligin neden ve sonuglar1 ve orgiit

icin tagidig1 onem perspektifinde irdelenmektedir.

Altinc1 boliimde ise ¢alismanin uygulama kismi yer almaktadir. Uygulama kisminda,
hastane isletmelerinde calisan her kademedeki yoneticilerin giiclendirilmesinin, is
tatmini, yoneticiye gliven ve Orgiitsel baglilik {izerine etkisinin olup olmadig
uygulanan anket sonucunda elde edilen veriler ve yapilan analizler ile belirlenmeye
calisilmistir. Yedinci ve son bdliimde personel giiglendirmenin saglik kuruluslarinda
gelisimin siirekliliginin saglanmasi ve insan kaynaginin bu gelisim agisindan 6nemi
son bir kez vurgulanarak, gergeklestirilen calisma kapsaminda elde edilen bulgular,
varilan sonuglar, yapilan saptamalar tartisilmakta, goriis ve degerlendirilmelere yer

verilmektedir.






2. SAGLIK HIZMETLERi, HASTANE HIiZMETLERi KAVRAMLARI,
TANIMLARI, AMACLARI VE ONEMI

2.1 Saghk Hizmetleri Kavrami, Tanimi, Amaci ve Onemi

Saglik hizmetleri, kisi, aile ve toplumlarin sagliklarinin gelistirilmesi, buna paralel
olarak korunmasi, gerekli durumlarda tedavi edilmesi ve bunun icin saglik
kuruluslarinda gerekli hizmetlerin verilmesidir. Bu dogrultuda saglik hizmetlerinin

tanimi, amaci Ve dnemi asagida agiklanacaktir.

2.1.1 Saghk hizmetleri kavram ve tanim

Saglik hizmetleri sunan kuruluslar bireylerin ve toplumun saglik sorunlari ile ilgilenen
sosyal kuruluslar olarak hizmet verirler. Tiim bu kuruluslar, bir iilkenin saglik sistemi

olarak ifade edilirler.

Saglik hizmetleri, insanlarin yasam siirelerine ve sartlarina, kuvvet ve direnglerine,
enerji ve davranislarina etki eden biitiin faaliyetlerin kapsamidir. Saglik alaninda son
donemlerde yasanan onemli gelismeler, bu sektdére duyulan ilgiyi arttirirken, ayni
zamanda saglik hizmetlerinin kullanom ve sunus seklini giinlimiiz diinyasinda
toplumlarin sosyo-ekonomik kalkinmislik ve egitim diizeylerini belirleyen en 6nemli

gosterge haline getirmistir (Tekin ve Akolas, 2005:521).

Saglik hizmetlerinin literatiir taramasi sonucunda pek ¢ok farkli tanimi bulunmaktadir.

Bu konuda yapilmis tanimlarin bazilarini sdyle siralayabiliriz:

e Insan gereksinmelerini karsilayan belirli bir iicreti olan, ancak miilkiyet
gerektirmeyen yarar, tatmin ve doyum saglayan faaliyetler olarak
tanimlanabilen hizmet sektoriiniin bir alt koludur (Erkut, 1995:6).

e Hastaliklarin tedavisi, saghigin korunmasi ve gelistirilmesi i¢in yapilan
caligmalar biitiintidiir (Ates, 2011:4).

e Hastaliklarin teshis, tedavi ve rehabilitasyonu hizmetleri ile birlikte,
hastaliklarin 6nlenmesi, toplum ve bireyin saglik diizeyinin gelistirilmesi ile

ilgili ¢calismalarin tamam1 anlamina gelmektedir (Kavuncubasi, 2000:34).



Insan saghlgma zarar veren cesitli faktdrlerin ortadan kaldirilmasi, ortaya c¢ikan
hastaliklarin tedavi edilmesi, bozulan bedensel ve ruhsal aktivitelerinin rehabilite

edilmesi, saglik hizmetlerinin tamamini olusturmaktadir.

2.1.2 Saghk hizmetlerinin amaci

Saglik hizmetlerinin amaci, sagligi korumak ve sagligin korunamadigr durumlarda

hastalig1 erken teshis etmek ve tedavisini tam olarak yapabilmektir.

Saglik hizmetlerinin amaci, kisilerin saglikli olmasin1 temin etmek ve bunu koruyup
gelistirmek, hastaliklara karsi alinacak oOnlemleri belirleyip toplumun saglik
standardin1 yiikseltmektir. Saglik hizmetlerinin diger bir amaci ise, alinan dnlemlere
ragmen karsilasabilecek saglik problemlerinde miimkiin olan en kisa zamanda, en
uygun maliyetle ve etik kurallar igerisinde kisilerin saglik ihtiyacim1 karsilamaktir.
Saglik hizmetlerinin sunulmasinda esas gaye birey ve toplumun ihtiyaglarina olumlu
cevap verebilecek sekilde gergeklestirilmesidir (Karagor ve Arkan, 2014:92). Saglik

hizmetlerinin temel amaci, insanlar1 insan olarak ayakta tutabilmektir.

Saglik hizmetleri, diger hizmetlerden farkli olarak kendine 6zgii bir takim 6zelliklere
sahiptir. Saglik ekonomisinin ve saglik finansmaninin ayr1 ayr1 birer bilim dali olarak
ortaya ¢ikmasinin nedenlerinden biri olan bu 6zelliklerden bazilar1 sunlardir (Aba ve

Ates, 2015:15-17):

e Saglik hizmetinin ikamesi yoktur.

e Saglik hizmetleri ertelenemez.

e Saglik hizmetleri tesadiifi bir sekilde ortaya cikar.

e Saglik hizmetleri yar1 kamusal mal ve hizmetler sinifindadir ve digsal fayda
saglar.

e Saglik hizmetlerinin arz ve talebi arasindaki dengesizlik vardir.

e Saglik hizmetlerinde iiretim ve tiikketim es zamanlidir.

e Saglik hizmetlerinde hata ve ihtimallere yer yoktur.

e Saglik hizmetlerinde ¢iktiy1 6l¢gmek zordur.

e Hizmeti alanlar hizmeti verenlere bir¢ok agidan bagimlidir.

e Saglik hizmetleri emegin yogun oldugu hizmetlerdendir.

e Saglik hizmetlerinde ihtisaslagsma diizeyi yliksektir.



Bu 6zellikler saglik hizmetinin hem g¢ercevesini belirler hemde iiretimini, sunumunun

farklilagmasini saglar.

2.1.3 Saghk hizmetlerinin 6nemi

Saglik Hizmetleri, kisi ve toplumun hayatlarini saglikli bir sekilde siirdiirebilmeleri
i¢in olmazsa olmaz hizmetlerinden biridir. Saglik kurumlarinda verilen hizmet, bu
acidan biiyiik 6neme sahiptir. Saglikta sunulan hizmetin hata kabul etmemesi, yapilan
yanligin insan hayatina mal olabilecek sonuglar icermesi saglik hizmetlerinde kalitenin

ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir.

Giiniimiizde kisilerin daha da bilinglenerek sagliga verdikleri 6nemin artmasi, saglik
hizmetlerinde, saglik kuruluslarin1 segerken secici davranmalari, saglik sektoriinde
kamu ve 6zel sektor arasinda rekabeti giindeme getirmistir. Bu rekabetten dolay,
saglik kurumlarinin mali yapist kadar sunulan hizmet kalitesi de biiylik Onem
tagimaktadir. Hastaneler, tedavi edici saglik hizmetlerinin yiiriitildigii kurum ve
kuruluglardir. Hastaneler, baz1 0Ozelliklerinden dolayr klasik isletmelerden
ayrilmaktadirlar. Hastaneler, birer sosyal kurumlardir ve bu 6zelliklerinden dolay1
direkt kara odaklanan igletmeler degildirler. Farkl diger 6zelligi ise, toplumda yasayan
biitin insalarin basvurduklar1 kuruluslardir (Mural, 2016:11). Temel saglik
hizmetlerindeki amag, herkes icin gerekli olan saglik hizmetlerini zamaninda ve

yerinde verebilmektir.

2.2 Hastane Hizmetlerinin Tamimi, Kavrami, Amaci ve Onemi

Hastaneler, giinimiizde Onemli yere sahiptirler. Saglk calisanlarinin g¢ogu
hastanelerde gorev alir ve hizmetin 6nemli bir kismi hastanelerde verilir. Bu

dogrultuda asagida hastanelerin tanimi, amag¢ ve 6nemi agiklanacaktir.

2.2.1 Hastane hizmetlerinin tanimi ve kavram

Hastaneler, yapilarinin geregi hizmet sunuculariyla saglik hizmeti tiiketicilerinin
stirekli temas i¢cinde bulundugu bir saglik birimidir. Bu da hastanelerin sahip oldugu
entelektiiel sermayenin ve tibbi imkanlarin verilen saglik hizmeti diizeyiyle 6nemli

derecede baglantili olmasin1 gerektirir.

Hastanelerin tanimlanmasinda en ¢ok Diinya Saglik Orgiitiiniin yaptig1 tanimlama

kullanilmaktadir. Bu tanima gore hastaneler; “misahede, teshis, tedavi ve



rehabilitasyon olmak tizere gruplandirilabilecek saglik hizmetleri veren, hastalarin

uzun veya kisa siireli tedavi gordiikleri yatakli kuruluslardir” (Yarar ve Ince, 2017:1).

Saglik Bakanlign Yatakli Tedavi Kurumlar Isletme Yonetmenligi’nde hastaneleri;
“hastaliktan sliphe edenlerin ve saglik durumlarini kontrol ettirmek isteyenlerin ayakta
veya yatarak miisahede, muayen, teshis, tedavi ve rehabilite edildikleri, kurumlardir”
seklinde tamimlanmaktadir (Karahan ve Ozgiir, 2011:3). Hastene sistemi; saglik
sisteminin bireysel saglik hizmetleri alt sisteminin tedavi edici alt sisteminde yer alan
bir alt sistemdir. Hastene sistemi; en giizel acik sistem oOrnegidirler. Dinamik bir
ortamda ve stirekli bir degisim igindedirler. Saglik sisteminin alt sistemi olan hastane
sistemi, saglik sisteminin amaglari dogrultusunda faaliyet gosterir. Onun koydugu
kurallara uyar. Gilinlimiizde saglik sisteminin en ¢ok one ¢ikan alt sistemi olan hastane
sistemlerini dis sistemler ve i¢ sistemler olarak asagidaki sekiller ile ifade edebiliriz
(Beyatli, 2017:17). i¢ sistem hastanelerin galisma sisteminden olusurken, dis sistem

ise dis etki ve sinirlamalar1 ifade etmektedir.

2.2.2 Hastane hizmetlerinin amaci

Hastaneler, hasta bakim hizmetlerinin temel unsurlarindan biridir. Hastanelerde esas
amagc, her tirlii koruyucu tedbirlere ragmen meydana gelen hastalik durumlarinda

erken teshis, hizli ve etkili tedavi ve hastanin kisa zamanda saglikli hale getirilmesidir.

Hastanelerin en onemli amaci; hizmet i¢in bagvuran hastalarina diizenli bakim ve
uygun sartlarda tedavi hizmeti sunmaktir. Hastanenin ana konusu ise, hastanin yasami
ve sagligidir. Hastanenin baslica iirlinii hastaya tibbi, cerrahi ve hemsirelik hizmetleri
sunmaktir. Hastane kendi varligini siirdiirebilme, orgiitsel gelisimini destekleme,
finansal bor¢larin1 6deme giicline sahip olma, tip ve hemsirelik egitimi verme,
arastirma ve personel gelistirme ile ilgili cesitli alt amaclar1 da saglamalidir.
Hastanelerin tedavi ve koruyucu hizmetleri ile gelistirici saglik hizmetleri, egitim ve
arastirmada dahil olmak tizere farkli dort temel islevi bulunmaktadir. Hastaneler farkli
amaglarda kurulmus olmalarina ragmen tiim hastaneleri kapsayan temel amaclar

mevcuttur (Yarar ve Ince, 2015:23): Bunlar;

e Tedavi hizmetlerini ve hasta bakimimni en diisiik maliyetle iiretip kaliteli bir
bi¢imde gereksinim duyanlara sunmak.
e En son tibbi ve teknolojik bilgiye dayali egitim ve arastirma metotlarini

kullanmak, hastaliklar1 6nleme ve tedavi ici gereken tedbirleri almak.



e Hastalardan elde edilen geliri en uygun sekilde kullanarak daha kaliteli saglik
sistemi sunmak.
Hastanelerin 6zellikleri incelendiginde, matriks organizasyon yapisina sahip oldugu,
kesintisiz hizmet verme, personelinin dnemli bir kisminin bayanlardan olustugu,
mimari yapisi ile diger hizmet isletmelerinden farklilastigi, karmasik yapida agik
dinamik sistem oldugu, yonetici 6zellikleri ve farkli rol ve iliski 6zelliklerinin yer

aldig1 goriilmektedir.

Hastanelerin temel iglevi ile varolus amaci teshis ve tedavi hizmetlerini yerine
getirmektir. Ayrica varolus amacina uygun olarak hastaneler, sagligi koruyucu ve
gelistirici hizmetleri yerine getirmek, ¢calisanlarini ve hizmet alanlar egitmek, AR-GE
faaliyetlerinde bulunmak, etkin bir ydonetim organizasyon yapist ile tiim bu hizmetlerin

yiiriitiilmesi gibi fonksiyonlar1 da iistlenmektedir.

Tiim diinyada oldugu gibi iilkemizde de hastanelerin organizasyon yapilarina ait belli
bir standardizasyon yoktur. Bir {iniversite hastanesi ile bir baska tiniversite hastanesi
arasinda ya da bir Ozel hastane ile bir baska 0zel hastane arasinda ¢ok farkl
organizasyon yapilar1 goriilmektedir. Diger {iilkelerin hastane organizasyonlarina
baktigimizda birbirinden farkliliklar dikkat ¢cekmektedir. Kimisi bir merkeze bagl
olarak hareket ederken, kimi iilkede hastaneler daha 6zerk yapida olup kendi basina
karar alip uygulama giiciine sahiptir (Beyatli, 2017:49). Saglik hizmetlerinin verilis

bi¢imi, lilkelerin kalkinmislik diizeylerini belirleyen 6nemli gostergelerdir.

2.2.3 Hastane hizmetlerinin énemi

Hizmet iireten ve pazarlayan her isletme hizmet isletmesidir. Hastane hizmetleri
birbirinden ¢ok farkli egitim, yetenek, degerler, gereksinim ve sosyal statiilere sahip
cok sayida meslek elemanlarini barindiran gruplarca {iretilir ve iiretim stirecleri

islevsel olarak birbirine baglhdir.

Hastaneye gelen her hasta farkli teshis ve tedavi Ozellikleri gosterir. Hastane
hizmetlerine olan talep biiylik Olclide doktorlar tarafindan belirlenmektedir.
Hastanelerin sundugu hizmetlerde talep elastikiyeti diisiiktiir. Bu nedenle her an
sunulan her tiirlii hizmete hazir oldugu zorunlulugu baska isletmelerde goriilmeyen
kapasite {istii istihdam1 zorunlu kilmaktadir (Karahan ve Ozgiir, 2011:19). Kisaca
hastane isletmeleri siirekli hasta ile birebir iliskide bulunduklari i¢in yogun is giicli

talebi gerektirmektedir.



Hastaneler rahatsiz olan bireylerin iyilestirilmesi ve saglik hizmetlerinin yiiriitiilmesi
icin 6nemli olan kurumlardir. Hastaneler sadece hastalarin rahatsizliklarini tedavi
etmelerinin yaninda tespit islemini uygulayarak da koruyucu saglik hizmetlerinde
yardimc1 olmaktadirlar. Bu sebeple, sosyal devlet anlayisi igerisinde kamu hastaneleri

karsiliksiz hizmet vermektedirler.
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3. PERSONEL GUCLENDIRME KAVRAMI, TANIMI, BENZER
KAVRAMLARLA ILISKiSi, KAPSAMI, SURECI, TARIHSEL GELIiSiMi VE
TEMEL BOYUTLARI

3.1 Personel Giiclendirme Kavrami ve Tanim

Rekabetin ¢ok yogun hissedildigi gliniimiizde, hizla degisen ¢evresel sartlar isletmeleri
ve yoneticileri 6nemli firsat ve tehditlerle yiiz yiize birakmaktadir. Hizli karar verme
ihtiyacinin arttig1, miisteri memnuniyetinin onem kazandigi modern pazarlama
anlayisini benimseyen isletmeler, ¢alisanlarin giiclendirilmesini zorunlu kilmaktadir.
Bu yiizden, personel gili¢lendirme kavrami, orgiitlerde isgdrenler ve isverenler

acisindan biiyiik 6nem arz etmektedir.

Personel giiclendirme, kurum kiiltiiriine, katilimcilara ve durumun genel baglamiyla
ilgili olarak pek ¢ok farkli sekilde yorumlanabilen, uygulanabilen ve gelisen bir
kavramdir. Bu nedenle, ¢ogu uzman, biitlinsel olarak gii¢lendirmeyi tanimlamaktadir.
Personel gii¢lendirme, 6zlinde bir astin bir iist tarafindan yetki veya sorumluluk devri
demektir. Bununla birlikte sadece bir ¢alisanin yetkisi giiclendirme eylemi i¢in yeterli
degildir. Goz Oniinde bulundurulmasi gereken kritik degiskenler, yani c¢alisan
motivasyonunun kaynagi ve derecesi, egitimin mevcudiyeti, list ve alt diizey
arasindaki iletisim ve giliven iligkisi, liderlik tarzi ve kaliteyi de igermelidir

(Appelbaum ve dig., 2014:379-380).

Personel gliglendirme yonetimin, kurulusun liderlik sorumluluklarindan vazgegtigi
anlamina gelmez. Daha ziyade yoOnetimin sorumlulugu calisanlarin girdilerinin
arzulanmasi ve etkili oldugu bir ortam yaratmak ve gelistirmek i¢in gelir (Elnaga and
Imran, 2014:14). Personel giiclendirme, calisanlarin daha iyi karar vermesine,
firsatlarin  degerlendirilmesi, motivasyonlarmin yiikseltilmesi ve orgiit ic¢indeki
yetkilerinin artmasina sebep olur. Orgiitsel firsatlarin uygulanmasi siirecinde etkilidir.
Calisanlarin kontrol odag1 olmasi ve yetkilerle donatilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.
Bu calisanlara biiyiik gii¢ saglar ve motivasyonun arkasindaki faktér olarak
degerlendirilir (Kappelman and Richards, 1996:26). Personel giiclendirmede,

isgorenlerin katilimi, sorumluluklarin genisletilmesi, motivasyon, iletisim, bilgi
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paylagiminin kolaylastirilmasi, takim ¢alismasi, egitim ve giiven gibi bir¢ok unsurun

onem kazandig1 goriilmektedir.

Personel giliclendirme konusunda literatiirde bir¢ok tanim yapilmistir. Bu konuda

yapilan tanimlardan bazilarini soyle siralayabiliriz:

e Personel giiclendirme, calisanlarin yaptiklar1 islerde karar vermelerinin
saglanmasi veya kendi yaptiklar1 davranislarinda kisisel sorumluluk almalarina
imkan verilmesi olarak tanimlanmaktadir (Erstad, 1997:325).

e Personel giiclendirme, bir organizasyon kiiltiirlinlin bir parcasi olan, kabul
edilebilir parametreler iginde bu kararlarin alinmasi i¢in 6zerk karar vermeyi
(hesap verilebilirlik ve sorumluluk da dahil olmak iizere) saglamak igin
calisanlara gerekli rehberlik ve becerileri kazandirma siireci olarak
tanimlamaktadir (Geroy, Wright and Anderson, 1998:57).

e Personel giiclendirme, c¢alisanlarin kurumsal yeteneklerinin ve igsel
becerilerinin gelistirilmesi ve c¢alisanlart izleme, sorumluluk alma bilgi ve
becerilerini bagimsiz kararlar almaya tesvik ederek kullanma konusunda daha
genis bir yetki vermeyi igermektedir (Harcourt ve dig., 2018:3).

e Yardimlagma, paylagsma, yetistirme ve ekip calismasi yoluyla kisilerin karar
verme haklarini arttirma ve calisanlar1 gelistirme siireci olarak tanimlanabilir
(Vogt and Murrel, 1990:8).

e Bireysel ve orgiitsel ¢cikarlara ulagsmak i¢in isletmedeki tiim ¢alisanlarin igletme
amaglarina ulagsmada toplam sorumluluk ve tam katilim kiltiiriidir (Top,
2007:3).

Yukarida tanimlar1 dikkate alarak, personel giiclendirmeyi soyle tanimlamak
miimkiindiir. Astlarin kendi kararlarin1 verebilmelerini, igin yapilmasinda serbestlik ve
kararlara katilma olanaklar1 saglanarak isletme amaglarini gerceklestirmede 6zerklige
sahip olmalarin1 ve biitin bunlarin c¢alisanlar tarafindan kendini giiglendiren

uygulamalar olarak algilanmasini amaglayan ¢agimizin yeni bir yonetim yaklagimidir.

Giiglendirme iki sekilde goriilebilir. Birinci yaklasima gore, giiclendirme, orgiitlerin
yonetimi paylasma ve karar verme siireclerini ele alan eylemlerden olusur. Bu
yaklasim i¢inde olan arastirmacilardan Bowen ve Lawler 1995 yilinda dort orgiitsel
bilesen paylasarak giiclendirmeyi tanimlamistir. Bu dort bilesen sunlardir (Hechanova

ve dig., 2006:72):
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e Orgiitiin performans ile ilgili bilgi,

e Orgiitiin performansina dayanan kazanglar,

e Orgiitsel performansa katkida bulunma konusunda bilgi,

e Orgiitiin yoniinii ve performansini etkileyen kararlar alma yetkisidir.
Bu paylasim ii¢ temel diizeyde yapilabilir. En basit diizey “giiclendirme Onerisini”
igerir ve ¢alisanlara karar verme yetkisini verir. Bir iist diizey “is katilim1” olacaktir.
Burada calisanlara, islerinin nasil yapildigi konusunda daha fazla takdir yetkisi verilir.
Son olarak “yiiksek katilim” diizeyinde, ¢alisanlarin sahiplenmesi gibi mekanizmalar
ve ¢esitli semalar kendi ¢aligma birimlerinin yonetimine dogrudan katilmalarina izin
verir. lkinci yaklasim ise, giiclendirmeye, psikolojik perspektiften bakar. Bu
yaklasimda giiclendirme, bireylerin islerine yonelik algi ve tutumlarimi ve
organizasyondaki rollerini yansitir. Thomas ve Velthouse, calisanlarin is roliine
adaptasyonu ile ilgili dort bilesenden olusan bir dizide ortaya konan giiglendirmeyi
soyle tamimlar: anlam, yeterlilik, kendi kaderini tayin etme ve etki. Psikolojik
giiclendirme, calisanlarin is anlamlarina dair inanglarini igerir. Islerini iyi yapma
kabiliyetleri, kendi kaderini tayin etme ve 1§ sonuglarini etkileme 6zerklikleri ile ilgili
calismalarini icerir (Hechanova, Alampay and Franco, 2006:72). Bu iki perspektif,
orgiitler tarafindan alinan giiclendirme eylemleri ile onlarin iiyeleri arasinda psikolojik

giiclendirmeyi kolaylastiran is ve ¢alisma ortami yaratmay1 hedeflemektedir.

Giiclendirmeye iligkin literatiirde bulunan {izerinde anlagsmaya varilmis asagidaki
noktalar, giiclendirme kavraminin tanitilmasina Onciiliik etmektedir (Klagge,

1998:549):

e Yetkinin hiyerarsik giice sahip olan kisilerden isletmede miimkiin olan en alt
kademeye devredilmesi,

e Alt kademeler arasindaki sorumlulugun arttirilmasi,

e Alt kademedeki iggdrenlerin problem ¢ozme yetenegini gelistirme,

e Alt kademedeki c¢alisanlara, kendi gelecekleri ile ilgili kararlar1 verme
sorumlulugunu tistlenmelerinde destek olma.

e Tiim calisanlarin potansiyellerine ulasmalarina yardimci olunmasi,

¢ Giiglendirmenin olumlu etkilerini bu insanlarin tiim hayatina yayma.

Personel giiclendirme anlayisina gore, isgorene isi yapmasinda serbestlik ve kararlara

katilma olanaklar1 taninarak igin sahibi haline gelmesi saglanmaktadir.
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3.2 Personel Giiclendirmenin Benzer Kavramlarla Iliskisi

Personel giiclendirme ile ilgili asagida siralamis oldugumuz kavramlar benzerlik

gostermektedir.

e Motivasyon,

e Yetki devri,

e I5zenginlestirme ve

e Yonetime katilim
Personel giiclendirme ile benzerlik gosteren bu kavramlar incelendiginde, personel
giiclendirme kavraminin daha genis bir anlam ifade etmesi, uygulamada da daha zor

olmasi ve anlayis tarzi bakimindan farkli 6zelliklere sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Personel giiclendirme bu kavramlarin daha ileri bir diizeyi olarak goriilebilir.

3.2.1 Personel giiclendirme ve motivasyon

Yoneticiler, isletmelerinin basarisi i¢in calisanlarini motive etmek zorundadirlar.
Motivasyon ve performans birbiri ile iligkili kavramlardir. Kisiler ¢ok cesitli
nedenlerden dolay1 degisik davranislarda bulunurlar. Yonetici i¢cin 6nemli olan

isgorenlerini isletmenin amaclar1 dogrultusunda davranmaya yonlendirmektir.

Motivasyon, bir veya daha fazla insani, ayni amag ve gaye i¢in belirli bir yone dogru
stirekli bir sekilde harekete gecirmek i¢in yapilmis olan cabalarin toplami (Eren,
2017:498), psikolojik ve fizyolojik eksiklik veya ihtiyagla olusan, amaca yonelik bir
davranig veya diirtliyii tetikleyen ve devamini saglayan siirectir (C6l, 2004:228). Bir
isletmede motivasyonun saglanmasi1 gii¢lendirmeyi olumlu yonde etkilerken,
motivasyonun eksik oldugu igletme yapilarini da olumsuz etkilemektedir. Bu yonden

bakildiginda motivasyon ve personel giiclendirme kavramlari birbiri ile iligkilidir.

Motivasyon, kisisel ¢ikari, calisan performansinin gelistirilmesine aktarmanin bir
yolu olarak incelenmistir. Boylece motivasyon bireysel diizeyde analiz edilir. Personel
giiclendirme ¢aligmasi bu bireycilige karsi bir tepkidir ve sadece kisiligin yan1 sira
kisiler aras1 seviyeleri de igerir. Boylece giliglendirme kavrami, bireyin iistii bir
seviyeyi kapsayacak sekilde genisletilir. Dahasi motivasyon, yetkinlik, kendi kaderini
belirleme ve etki boyutlarini zayif bir sekilde icerir. Clink{i motivasyon kavrami esas
olarak bireyleri motive ederek Orgiitsel performansin gelistirilmesine odaklanir.

Calisan gelisimi konusunda zayif, baslangicta ve devamda 6zerklik verir veya orgiitsel
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faaliyetlerden 6tiirli bazilarin1 deneme yapabileceklerini diisiinmelerine neden olabilir.
Boylece, personel giiclendirme yaklagimi, astlarin kendini gelistirme ve oOrgiitsel
performans ile ilgilidir, ancak motivasyon yaklasimi astlarin gelisimi ile ilgili degildir

(Lee and Koh, 2001:688).

Motivasyon ve personel giiclendirme kavramlar1 hareket noktalarinda da farklilik
gostermektedir. Komuta ve kontrol motivasyon kavraminin hareket noktasi iken,
yoneticilerin bilmek istedikleri isgdrene ne saglamaliyiz veya ne katkida bulunmaliyiz
ki, onlarda kuruma katkida bulunsunlar ve basaril1 olsunlar sorusunun cevabidir. Bu
noktada, isgoren tarafindan yapilan davranisin kontrolii ve yonlendirilmesi iizerinde
durulmaktadir. Nitekim motivasyon teorilerine baktigimizda, insan davraniglarinin
nasil kontrol edilecegi ve yonlendirilecegini gelistiren teknikler agiklanmaktadir.
Personel gili¢clendirme kavraminda ise, motivasyon kavramindaki personel yonetimi
bakis agisinin yerini, insan kaynaklar1 bakis acis1 almaktadir. Burada lizerinde durulan
ve Ozellikle bilinmesi gereken esas nokta, isgdrenin kendini yetistirmesi ve
gelistirmesi ve bunun sonucunda iginin sorumlulugu ile ilgili kararlar1 verebilmesi igin
isletmeye diisen gorevin ne olmasi gerektigidir (Kogel, 2015:475-476). Bu nedenle
motivasyon, bir ¢alisan1 kontrol eden, yonlendiren ve yoneten bir kavram iken,
personel gliclendirme kavrami, ¢calisanin kontroliinde ve ayn1 zamanda isinde kararlar1
istiine danismadan serbestce alabilen ve kendini gelistirebilen, egitebilen bir ¢alisan

profilini ¢izmektedir.

3.2.2 Personel giiclendirme ve yetki devri

Orgiitlerdeki tiim ydnetimle ilgili fonksiyonlar belli bir asamada karar almay1 zorunlu
kilar. Bu kararlar, yeni, rutin, basit, karmasik, standart ve onemli kararlar olarak
siiflandirilir. Yonetimin 6ziinii, karar alma siireci olusturur. Kiigiik ve biiyiik hangi
boyutta olursa olsun, isletmelerdeki yoneticiler biitlin 6nemli kararlar1 tek basina
alamazlar. Bununla birlikte, igletmelerin biiylimesi ve st yoneticilerin islerinin

yogunlasmasi sonucu, gorevlerin bir kismini devretmek zorunda kalirlar.

Yetki devri, Orgiitsel diizeydeki bir ya da birden fazla anlamli goérev veya
sorumlulugun bir veya birden fazla calisana verilmesidir (Wells, 1993:12). Yetki
devri, organizasyon yapisi igerisinde ¢alisanlara yonetsel veya operasyonel gorev ve
sorumlulugun bir kisminin devredilmesidir. Bir baska ifadeyle yetki devri, isletmede

islerin diger kisilere dagitilmasi ve ¢alisanlarin dagitilan islerde gérev almasi, bunun
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sonucunda c¢alisan sorumlulugunun yaratilmasi, otorite ve hesap verme gibi ii¢
adimdan olusan bir siirectir (Dimitmades, 2001:20). Yetki devri ve personel
giiclendirme birbiri ile benzerlik gosterse de, aralarinda 6nemli farkliliklar vardir. Bu

farkliliklar1 soyle siralayabiliriz:

e Yetki devri, astlarin eylem ve kararlari i¢in verilmis bir glictiir. Yetki devrinde,
calisan yalnizca davranis yonii ile sinirlandirilmis iken, personel gliclendirmede hem
davranigsal hem de psikolojik yonii ile ele alinmaktadir. Yetki devri kavrami ayni
zamanda bir personel gii¢lendirme boyutuna da sahip degildir. Ornegin, ¢alisana yetki
verilmisse bir iistiin rollerini yerine getiremez, bu sadece bir yetki devridir. Gergcekte
bunun bir personel gii¢lendirme oldugunu séyleyemeyiz. Personel gii¢lendirmenin
kavramsal kapsami, yetki devrinden daha genistir. Ayrica, yetki devri, anlamlilik,
yeterlilik ve etkinin boyutlarindan yoksundur. Bu nedenle, yetki devri kapsam

dahilinde dardir ve sadece verilen yetki ile sinirhidir (Lee and Koh, 2001:687-688).

e Yetki devri, blinyesinde hiyerarsik bir igletme yapisini ve onun igleyigini
baridiran bir kavramdir. Hiyerarsik yapilarda, astlarin ¢aligma kosullar1 ve gorevleri
ile ilgili aldiklar1 kararlar iist kademedeki yoneticiler tarafindan verilmektedir.
Personel giiclendirmede ise, alt kademelerde isi yapan astlarin isi daha 1yi
benimsemeleri ve kendi uzman olduklar1 alanda rahatga karar verebilmeleri anlayisi
saglanmaktadir. Boylece is ile verilecek kararlarin astlar tarafindan verilmesi ve
astlarin esas isi yapan konumuna getirilmesi anlayis1 hakimdir (Yiiksel ve Erkutlu,
2003:133).

e Yetki devrinde, yonetici yetkisini devreder. Yetki devri, yoneticiler i¢in higbir
zaman yetki terki anlamina gelmez. Calisanlar yoneticiye hesap verir; ama bir {ist
yonetime karst sorumluluk yoneticiye aittir (Wells, 1993:152). Personel giiclendirme

de ise igsgoren, hem igin yapilmast hem de sonuglanmasi ile ilgili sorumluluga sahiptir.

Goriildiigii gibi yetki devri ve personel giiclendirme kavramlari ne kadar benzerlik

gosterse de, belli noktalarda birbirinden ayrilmaktadirlar.
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3.2.3 Personel giiclendirme ve is zenginlestirme

Is zenginlestirme, islerin isgdrenler tarafindan daha anlamli hale getirilmesi igin

yapilan ¢abalarin biitiiniidiir.

Is zenginlestirme modeli, 1980’lerde Hackman ve Oldham tarafindan gelistirilmistir.
Bu model, toplamda bes ana davranis iizerinde yogunlastirilmigtir. Bunlar, yetenek,
gorev kimligi, gorev onemi, 6zerklik, ig geribildirimidir. Bu model ayn1 zamanda bize
isin agamalar1 hakkinda bilgi vermekte ve bu asamalar da ii¢ tane psikolojik durum
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Psikolojik durumlardan ilki, anlamlilik, ikincisi sorumlulik,
liclinciisii ise bilgidir. Bu psikolojik durumlar, kisisel gelisime katki saglamaktadir.
Bunun yanisira, is zenginlestirmede {i¢ konuda biiylik farklilik vardir. Bunlar, bilgi ve
yetenek, ilerleme ve memnuniyettir. Personel giiclendirme, is zenginlestirme ile
birlikte daha da saglamlagsmaktadir. Boylece bazi boyutlari ile personel giiglendirme,
Hackman and Oldham’s unsurlar1 ile benzerlik gostermektedir. Anlamliliktaki
bulgular, tecriibe edilen amlamliliklardan daha ¢ok bilgi ve yetenekleri igermektedir.
Hackman ve Oldham objektif olarak bilgi ve yetenekleri 6n planda icermesine ragmen,
objektif olarak bakildiginda bilgi ve yetenekleri is zenginlestirmede ne kadar biiyiik
boyutlarda oldugunu yansitmaktadir (Lee and Koh, 2001:689). Anlamlilik, personel
giiclendirmede onemli iken, bilgi ve yeteneklerde is zenginlestirmede Onemlidir.
Bilgisi ve yetenegi olmayan insani gliglendirdigimiz zaman onu daha giiclii hale
getirebiliriz. Fakat is zenginlestirmede kisinin bilgi ve yeteneklerinin olmasi ¢ok daha
onem kazanmaktadir. Boylece bilgi ve yetenekler is zenginlestirmede daha 6n plana

cikmaktadir.

Spreitzer 1996 yilinda, genigletilen is zenginlestirmenin devam eden gii¢lendirme

yollarini belirtmektedir. Bunlari sdyle siralayabiliriz (Lee and Koh, 2001:690):

e Astlarin kendi islerine hakim olmalar1 giiglendirmenin boyutlarint ve
organizasyonel faaliyetleri etkilemektedir.

e Objektif olarak bakildig1 zaman bu dort boyut bir iist kademeye ulagmalarina
imkan saglamaktadir.

e Personel gii¢lendirme, empati yapmak, astlarin ve i¢ ¢alisanlarin aralarindaki
iligkinin iyi olmast ile dogru orantilidir. Astlari ile i¢ ¢alisanlarinin iliskilerinin,
empati yapmalarinin ve olaylara bakis acilarinin aymi olmasi dnemlidir. Is

zenginlestirmede, istlerle astlarin iliskisini belirleyen faktor daha cok {istlerin
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davranislari ile alakalidir. Is zenginlestirme, gercekte astlarla iistler arasindaki
iligkiyi fazla etkilememekte, fakat personel gliclendirme iistlerin davraniglarini

cok etkilemektedir.

Sonugta, is zenginlestirme gliclendirmeden daha farkli bir yaklasimdir.

3.2.4 Personel giiclendirme ve yonetime katilma

Yonetime katilma, ¢alisanlarin isletmelerin karar alma siirecine katilmalar1 anlamina

gelmektedir.

Personel giiclendirmeyle ilgili yonetim literatiiriiniin cogu, amaclara gére yonetim,
kalite cemberleri, astlarina gore hedef belirleme ve yetki paylasimmin katilimci
yonetim teknikleri ile birlikte ele alindigin1 agiklamaktadirlar. Personel gii¢lendirme
kavraminin bu sekilde yaygin olarak ele alinmasi, yonetime katilma ve personel
giiclendirmenin ayni anlama geldigini gostermektedir (Conger and Kanungo,
1988:473).Bu baglamda, isgorenlerin yonetime katilmalarinin saglanmasi personel

giiclendirme ile benzerlik gostermektedir.

Diinya ¢apindaki hala devam eden rekabetci ortam, pek cok isletmeyi yeni bir anlayisa
yonlendirmeye zorlamaktadir. Isletmeler miisterilerine rakiplerinden daha iyi hizmet
verebilmek i¢in operasyonlarim1 ve kalitesini iyilestirmeyi amaclayan programlari
uygulamaktadirlar. Pek c¢ok isletmenin uyguladigi ve uygulamaya koydugu bir

program Toplam Kalite Yonetimidir.

TQM, genel olarak, tiim sistemde kalitenin siirekli iyilestirilmesine, uzun vadeli bir
bagliliga sahip bir igsletme anlamina gelir; tiim alt birimlerdeki tiim ¢alisanlar aktif
olarak katilir. Calisan katilimi, hedeflerin belirlenmesi, sorunlarin ¢6ziilmesi, tiim
calisanlar dahil olmak {iizere karar verme siirecine dogrudan katilim, isletme
politikalari, yeni is arkadaslarinin se¢imi gibi faaliyetlerin “tiimiinii kapsayan” bir
terimdir. Shashkin, ¢alisan katiliminin etik bir zorunluluk oldugunu ileri stirmiistiir.
TKY uygulayan isletmeler karar vermede katilimci bir yaklasim kullanirlar, ¢linki

bunu yapmak birg¢ok yarar saglamaktadir (Rodrigues, 1994:29-32):

e Birincisi, insanlar bir karar verdiklerinde, orgiitte alinan kararlar1 daha kolay
kabul edeceklerdir.
e Bir digeri ise, farkl fikirlerin ortaya sunuldugu ¢ogu zamanlarda en dogru

kararlarin alinmasina sebep olmaktadir.
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e Ayni zamanda calisanlar arasinda basarili bir yonlendirmenin olusturulmasina
ve gelistirilmesine yardimei olan bir giiven ortami saglanmasina yardimci
olmaktadir.

e Temel olarak calisan katilimi1 ve personel giiclendirme, iggorenleri isletme
yonetimine katilmalarma davet eden bir drgiit kiiltiirii saglamaktadir. Orgiit
caliganlarin katilimini saglayarak onlarin bilgilerinden faydalanmali ve en

yiiksek verimi almalidir.

Personel giiclendirme ve yonetime katilim arasindaki fark ise, personel giiclendirmede
yonetim ve kararlara katilmak her zaman s6z konusu iken, yonetime katilmada iist
yonetimin sagladigi olanaklar c¢ercevesinde c¢alisanin katilimi saglanmaktadir.
Calisanlar karar siireclerine imkan verildigi Olglide katilmaktadirlar. Personel
giiclendirmede kararlart alan kisi fiilen o isi yapan kisi oldugu i¢in sonucta karar

stirecinin i¢inde yer almaktadir.

3.3 Personel Gii¢clendirmenin Kapsam

Personel gii¢lendirmeyi bazi yazarlar karmasik bir kavram, farkli insanlara farkli
seyler ifade etme egiliminde olarak tanimlamaktadirlar. Boylece iki farkli goriis ortaya

cikmistir.

Yoneticilerin yaklasik olarak yaris1 giliclendirmenin, delegasyonla, yetki ve
sorumluluk verme ile ilgili olduguna inanmaktadirlar. Onlarin personel giiclendirme
ile ilgili diigiinceleri soyledir: Personel giiclendirme, iist yonetimin gelistirdigi net bir
vizyon ve daha sonra organizasyonun geri kalanina 6zel planlar ve gorevlerin
iletilmesini saglayan yukaridan asagiya bir siirectir. Ust diizey yoneticiler,
calisanlarina gorevlerini yerine getirmeleri i¢in gereken bilgi ve kaynaklar
saglayacak, ardindan calisanlarin gerekli prosediirel degisiklikleri yapmasina ve
tyilestirmelerine yardimei olacaktir. Sonucta, onlarin bakis agisina gore, daha fazla
yonetimsel kontroliin yam1 sira ¢alisanlarin  ¢alismalarinin  arttirilmas1  ve
basitlestirilmesi olacaktir. Kisacasi, bu grup, personel giiclendirmenin, belli siirlar
icinde karar verme yetkisine sahip oldugunu inaniyordu (Quinn and Spreitzer,
1997:38). Yoneticilerin bir kismi, list yonetimden baslayarak, organizasyonun misyon,
vizyon ve degerlerinin acgiklifa kavusturulmasi, calisanlarin gorevleri, rolleri ve
Odiillerinin agik¢a belirtilmesi, sorumlulugun dagitilmasi ve g¢alisanin sonucglardan

sorumlu tutulmasi diistincesini savunmaktadirlar.
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Yoneticilerin diger kismu ise, personel gili¢lendirmeye farkli agilardan bakmislardir.
Onlar personel giiclendirmenin, risk alma, biiyiime ve degisim oldugunu
inanmaktadirlar. Giiclendirme, insanlara giivenmek ve onlarin kusurlarini tolere
etmekti. Kurallar konusuna gelindiginde, yoneticiler mevcut yapilarin sirketler i¢in
“dogru islerin yapilmasinda” bir engel olusturduguna inaniyorlardi. Yeni
giiclendirilmis ¢alisanlar dogal olarak bazi hatalar yaparlar, ama bu hatalar
cezalandirilmamalidir. Giiglendirilmis calisanlar,” izin almak yerine yapacaklar
islerde yoneticilerinin sahip olduklar1 yetenekleri gérmelerini istemektedirler”. Onlar
girisimcidirler ve riskleri goze alabilir ve isletme sahiplik duygusu ile hareket
edebilirler. Calisanlarin yaraticiliklarin1 ortaya ¢ikarmak ve ¢ozmek, bir sinerji
yaratacaktir. Kisacasi, bu yoneticiler grubu, personel giiclendirmeyi, bir risk alma
siireci ve personel gelistirme olarak gormiistiir. Bu iki bakis acis1 birbirinden ¢ok
farklidir. Birincisi personel giiclendirmeye yukaridan asagiya “mekanistik” olarak,
ikincisi ise asagidan yukariya “organistik’ olarak yaklagmaktadir. Bu ikisi arasinda ki
en Onemli karsitlik, insanlara giiven ve kontrol hakkinda yaptiklar1 varsayimlardir
(Quin and Spreitzer, 1997:38). Yoneticilerin diger kisminin personel gliglendirmeye
yonelik bakis agisi, ¢alisanlarin ihtiyaglarini anlayarak en alttan baslamak, isbirlik¢i
davranig1 tesvik etmek i¢in takimlar olusturmak, akilci risk almayi tesvik etmek ve

calisanlara gorevlerini yerine getirirken giivenmektir.

3.4 Personel Gii¢clendirmenin Siireci

Personel giiclendirme kavrami, isletme yonetiminde, organizasyonun igleyisinde ve is
stireglerinde farkliligi zorunlu kilar. Giiglendirilmis bir organizasyon yapisi, takim
calismasi, esnek c¢alisma ortami, katilim ve sorumluluk gibi davranislar1 da
beraberinde getirmektedir. Calisanlarin esnek ve kendi kararlarini verebilmesini
saglayan bu orgiit kiiltlirli, personel giiclendirme siirecinde de degisiklikler

yaratacaktir.

Litertitiirde cesitli personel giiglendirme siire¢ modelleri bulunmaktadir. Biitlinlesik
personel giliclendirme modeli olarak adlandirilan ve Robins, Crino, Fredandal isimli
aragtirmacilar tarafindan gelistirilen personel giiglendirme siireci, hem psikolojik hem
de davranigsal boyutu kapsamaktadir. Modelde personel giiclendirme siirecinde,
baglamsal, cevresel, biligsel ve davranigsal degiskenlerin etkisi ortaya konulmaya

calisilmigtir.
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Bu modelde, siirecte yer alan ve siireci etkileyen faktorleri asagidaki sekilde

gruplandirilabiliriz:

e Organizasyon Yapisi: Ust diizey yonetimin irade ve istegdi, tarih ile calisanlarin
katilimini igerir.

e Fonksiyonel ve Operasyonel Calisma Ortami: Isin yapisi, insan kaynaklari
uygulamalar1 ve fonksiyonel ve operasyonel yonetici davranislart gibi iig
kisimdan olusur. Bunlarda, isin yapis1 (Gii¢ ve yetkinin devri, kaynak ve bilgi
paylasimi), insan kaynaklar1 uygulamalar1 (Egitim, performans degerleme ve
geri bildirim, 6diil ve disiplin sistemleri) ve fonksiyonel ve operasyonel
yOnetici davraniglari.

e Algi ve Tutumlar: Firsat, destek, baglilik ve giiven gibi unsurlar1 kapsar.

e Psikolojik Personel Gii¢lendirme: Psikolojik personel giiclendirme, anlam,
yetkinlik, otonomi ve etki olmak iizere dort boyuttan olusmaktadir.

e Bireysel Farkliliklar: Kisilerin yaptiklar islerde gerceklestirdikleri, kendilerine
0zgli bilgi, beceri ve yeteneklerine sahip olma dereceleridir. Bunlarin yaninda,

is ahlak1, sorumluluk, kendine giiven, gibi faktorlerden olusmaktadir.

Asagida sekil 3.1’de Personel Giliglendirme Siireci goriilmektedir. Bu modelde yer

alan kisisel ve cevresel faktorler asagidaki gibi gruplandirilmistir.

Orgiitsel Yap!

3 1711 Bireysel Farkhlik

\J 10 \
h

Tutum ve Alglara Midahale o )
% Firsat Psikelojik Giclendirme
2 ‘ Irsa ) 1 » Etki 1; Guclendirilmis
L35 | » veterlilik Davraniglar
¥ Baghlk * Anlam
* Giiven ¥ Kendi Kendine Karar Alma

2
Bireysel Farklilik

Yerel is Cevresi

is Yapisi

» Glg ve yetkinin devri

* Kaynak ve bilgi paylasimi

insan Kaynaklari Uygulamalar

¥ Egitim

» Performans degerleme ve geri bildirim
» Odul ve disiplin sistemleri

Yerel Yonetim Faaliyetleri

14.5.67.8,5,

Sekil 3.1: Biitlinsel Personel Gii¢lendirme Siireci

Kaynak: (Robbins, Crino and Fredendall, 2002:421).
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Personel Giiglendirme siireci modelinde sunuldugu sekilde, orgiitsel ve yerel is gevresi
calisanlarin algt ve tutumlarinda ve Orgiit icindeki ¢alisanlarin rollerinin
belirlenmesinde etkilidir. Yukaridaki sekil 3.1’deki biitiinsel personel giiglendirme
stirecleri sunlari ifade etmektedir (Robbins, 2002:420-421):

e Siire¢ (2)’deki organizasyon yapisi, ¢alisma ortamina, isletme ici yapilan
personel iizerindeki i¢ yonetimsel davramiglar (eg8itim, performans
degerlendirme ve geri bildirim, kaynak ve bilginin paylasimi, gii¢ ve oteritenin
transferi vb.) ¢alisanlar1 psikolojik olarak giiglendirmekte, buda Siire¢ (1)’ deki
psikolojik personel giiclendirmeyi (etki, yeterlik, anlamlilik, kendi kararim
verme ) konularinda personelin psikolojik olarak giliclenmesini saglamaktadir.
Bunlarin sonucu Siire¢ (13)’deki gibi giiclendirilmis davranis olarak ortaya
cikmaktadir.

e Siire¢ (3)’de calisanlara karsi bakis acist ve davramiglarin etkilerinden
bahsedilmekte, bu davranislar (firsat, destek, gliven ve sadakat) olarak ortaya
cikmaktadir. Bu tutum ve davraniglar c¢alisanlar iizerindeki psikolojik
giiclendirmeyi etkileyen davranislardir.

e Siire¢ (11)’deki bireysel farkliliklar direkt olarak Siire¢ (10)’daki algi ve
tutumlar etkilemektedir. Her iki ¢alisana da ayni firsatlar verilmesine ragmen
calisanlarin bireysel farkliliklarindan dolay1 ortaya farkli giiclendirilmis
davraniglar ¢cikmaktadir.

e Siire¢ (4-9) arasindaki iliskide bireysel farkliliklar Siire¢ (2)’de belirtilen
isletme i¢i faaliyetleri etkilemektedir. Tim bu baglantilar Siire¢ (13)’deki gibi

orgiitsel yap1 gii¢lendirilmis davranis olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Sonugta biitiin bu iligkilerin ortaya ¢ikmasi bireysel farkliliklar sonucudur.
Personel giiclendirme faktorlerinin siirece etkilerini sdyle agiklayabiliriz:

e Organizasyon yapist: Organizasyon yapisi, personel giiclendirme konusunda
alg1 ve tutumlara etkisi fazladir. Organizasyonun degisken 6geleri, kurum kiiltiirii ve
tarihsel etkilerini yansitmaktadir ve bunun, yerel ¢alisma ortamini etkilemede 6nemli
faktorler oldugu daha 6nceki caligmalarda da kanitlanmistir. Calisanlarin dahil oldugu
siireclerin sayisinin arttirilmasi, organizasyon igerisinde ¢alisanlarin yonetim
kararlaria kars1 olumlu bir tepki vermesini saglamaktadir. Calisanin firma igerisinde

tarihsel, ¢esitsellik ve operasyonel katkis1 yoneticilerin, hangi dereceye kadar bilgi
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paylasacaklariyla birlikte, calisanlara aktaracagi gii¢ ve yetki derecesini etkileyecektir.
Her kademenin daha genis kapsamda dahil edilmesi insanlara deger verildigi bir
kiltlirii yansitir, boylece yonetim uygulamalarini1 olumlu sekilde etkilenir. Bu olumlu
etkide; calisanin yeterliligi, karar alma yetkisi, organizasyonel baglilik gibi diger

olumlu sonuglart dogurmaktadir (Ahlbrandt, 1992:94; Whitener, 1998:517).

Yoneticiler, diger yoneticilere isle ilgili transfer, aktarim, devir yaparken bunu ger¢ek
anlamda yapmali ve isi yaparken hangi degerlere sahipse veya sahip olunmasi
gerekiyorsa bunlar1 da aktarmali, bilgi paylasimindan kag¢inmamalidirlar.
Calisanalara; insan kaynaklar1 yonetimi, operasyonel kararlar, hatta stratejik kararlar
konusunda s6z sdyleme, etki etme firsati sunulmalidir. Bu sunulan firsat veya firsatlar,

calisanlarin caligma yerleri ile algisint olumlu yonde etkileyecektir (Whitener,
1998:517).

Calisanin bu donemlerdeki ge¢mis deneyimi neticesinde, bir firmada calisanlarin
verilen kararlara dahil olmasi, ayni zamanda ¢alisan davranis ve algisini da
etkilemektedir. Ornegin, ¢alisanin ilk siirece dahil olmasinda calisan beklentisi
yiikseltildiyse, ancak kararlar yerine getirilmeyip, katkilar1 eyleme gecirilmediyse, o
zaman calisanlarda kirginlik ve yilginlik olusacaktir. Bu tarz bir deneyim aym
zamanda gli¢lendirme girisimleriyle yonetime olan giiveni yiiksek olasilikla
diistirecektir. Yine, ongoriilen firsat, zaman icerisinde giic ve yetkinin transferi ile
alakal girisimlerin iyilesme ve kétiiye gitme durumuna gore etkilenecektir. Ornegin
yonetime tespit edilen destek algis1 ve giiven, iist yonetimin kararliligmma bagh
olacaktir. Daha fazla calisan bagliligi, firmanin calisanlara verdigi yetki ve giicli

kullanmaya yonelik isteklilik destegine baglidir (Ahlbrandt, 1992:92).

e Isin Yapst: Isin yapisindaki degisim, dzellikle giiciin ve karar verme yetkisinin
devri, giliclendirme siirecinin merkezinde bulunmaktadir. Karar verme otoritesi ve
mekanizmasinin devri, yaratilan firsat algilar1 ile dogrudan iliskilidir. Gli¢ ve
otoritenin transferi, bilginin paylasimi igin yapisinda onemli degisikliklere sebep
olmaktadir. Ayn1 zamanda, bahsedilen gii¢, bir kisiye devredilmek yerine bir ekibe de
devredilebilir. Ekiplerin resmi yapist ve i¢ dinamikleri nedeniyle ekip icerisindekilerin
bireysel katilimi, etkisi, dolayisiyla yaratilan bireysel firsat sinirlandirilmis olabilir.
Yine de, bireysel olarak siirlandirilmis bile olsa ekip giiglendirilmistir. Buna bagh
olarak, hangi ekip icerisinde ve hangi yap1 ve dinamiklerle olursa olsun, ekip iiyeleri

calisma ortamina reaksiyon vermeyecektir. Bununla birlikte ekip igerisindeki bireysel
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farkliliklarda ekibin giiciinii psikolojik agidan olumlu yonde etkileyecektir (Robbins,
2002:425-428).

Otorite ve etki alan1 konusunda tecriibe edinen g¢alisanlarin digerlerine kiyasla daha
sorumluluk sahibi oldugu, sorumluluk aldig1 ve c¢alistig1 kuruma kars1 daha olumlu
yaklagim gosterdigi gozlemlenmektedir. Calisma ortaminda giiciin, otoritenin transferi
ve bilginin paylasimi, organizasyonel bagliliga, organizasyonel inanca ve

algilanmasina sebep olacaktir (Robbins, 2002:425-428).

e Insan Kaynaklar1 Uygulamalari: Kisilerin kendilerini yetkin hissedecegi beceri
ve kabiliyetleri onlara sunmak yani Egitim”; kurum igerisinde psikolojik giiclenmeyi
arttirmak icin son derece 6nem arz etmektedir. Bir kurumun, ¢alisanlarimi etkili karar
alma ve diger 6nemli is konular1 hakkinda yeterince egitmesi, ¢alisanlar tizerinde ¢ok
olumlu sonuglarin dogmasina neden olur. Daha iyi egitilmis ¢alisanlar, isin geregini,
gerektirdiklerini ¢ok daha iyi anlayabilmektedirler. Bununla birlikte kendilerinin gii¢
ve otorite konusunda ihtiya¢ duyduklar1 destegi alacaklarini diisiinmektedirler. Egitim,
sadece kurum igerisinde psikolojik olarak giiglendirme konusunda degil, kuruma olan
bagliligin artmasinda da ¢ok etkilidir. Calisanlar etkili bir egitimi ¢alistiklar1 kurumun

kendilerine yaptig1 yatirim olarak gérmektedirler (Spreitzer, 1996:498-499).

Performans hakkinda geri bildirim ve degerlendirme, c¢alisanlarin kurum igerisinde
kendilerini degerli gormeleri konusunda cok etkili ve gereklidir. Boylece, calisanlarin
organizasyona katkis1 dl¢iilmekte, yetenek ve becerilerini yeniden gézden gecirme
firsat1 verilmekte, hatalarin goriilerek giderilmesi saglanmakta ve kariyer planlamasina

olumlu yonde etki etmektedir (Spreitzer, 1995:1447).

Kurumdaki 6diil ve ceza sistemi kuruma olan baglilig: arttiran etkenlerdir. Yonetime
giiven duyulmasini, ¢alisanlarin kendisini degerli gérmesini saglar. Bununla birlikte
kurumun biiyiime kapasitesine, kurum basarisina olumlu etki eder. Burada dikkat
edilmesi gereken en 6nemli nokta sistemin adaletli olmasini saglamaktir (Bateman and

Strasser, 1993:97-98).

e Bireysel Farkliliklar: Bir kurumda calisan kisiler, bireysel 6zelliklerindeki
farkliliklar sebebiyle cevrelerini farkli algilar, yorumlar. Bireylerin farkliliklar
calisanlarin alg1 ve tutumuna yansidigi gibi aynmi sekilde organizasyonun yapisina da

yansir. Kisiden kisiye farklilik gosteren, yaraticilik yetenegi, ise ilgi duyma, uzun stire
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calisma, esnek bakis agisini olumlu bireysel 6zellikler arasinda sayabiliriz (Robbins,
2002:425-428).

e Operasyonel Yoneticiler: Personel giiclendirme siirecinde, c¢alisanlara yakin
olma ve etkilesimde olmalar1 nedeniyle operasyonel yoneticiler (sef, ustabasi, boliim
miidiiri vs.) ¢ok Onemli anahtar role sahiptir. Bu yoneticilerin sergiledigi
davraniglarla, calisanlarin kuruma olan bagliliklar1 artar, karar verme yetileri giiclenir.
Kurumun kendisine deger verdigini hisseden ¢alisanlarin kuruma olan inanclar artar.
Operasyonel yoneticilerin sergileyecegi ¢alisanlara destek olma, ¢alisanlarin hatalar
karsisinda tutumlari ve hatalarin diizeltilmesi ile ilgili davramis ve kararlari,
calisanlarin gili¢lendirilmesine olumlu yonde etki eden faktdrlerdendir (Robbins,

2002:425-428).

e (Calisma Ortami: Calisma ortamimi etkileyen faktdrler; Isin yapisi, insan
kaynaklar1 uygulamalari, organizasyonel yoneticiler basliklar1 altinda toplanabilir. Bu
cergevede belirtilen faktorler organizasyonun basarisi, kurumun basarist ve personel
gliclendirme tizerinde 6nemli rol oynamakta olup, buna ek olarak rekabette de avantaj

saglamaktadir (Sparrow, Schuler and Jackson, 1994:270)

e Giiglendirilmis Davranis: Gii¢lendirilmis davranig, karar verme otoritesi ve
giiciin calisanlara transfer edilmesidir. Gilclendirilmis davranista, bireyler, isin
sonuclandirilmasi igin verilmesi gereken tiim etkili kararlari isteklilikle, inisiyatif ve
sorumluluk alarak uygulamaktadirlar. Giiglendirilmis davranista bireyler aktif ve
gorev odakli ¢aligirlar. Tamamlamas: gereken gorevi basariyla yerine getirmek igin,
karsisina ¢ikan giicliiklerden yilmayarak, ¢oziim yollar iireterek, inisiyatif alarak

gerekeni uygulamaktadirlar (George and Brief, 1992:311).

3.5 Personel Giiclendirmenin Tarihsel Gelisimi

Tarihsel bir perspektiften yola cikarak, personel giiclendirme alaninda yapilan
uygulamalarm uzun bir gegmise dayandigi goriilmektedir. Is grubu diizeyinde

yenilikler soyle 6zetlenebilir.

Sanayi devriminden Once mallar, tiim silirecin sorumlusu olan esnaf tarafindan
yapilirdi. Yiizyilin baglarina kadar ise ekonomik mal ve hizmetler iiretimi planlayan
yetenekli ustalar tarafindan yerine getirilirdi. Tasarim problemleri ¢6ziilerek bir biitiin

halinde insa edilirdi. 1920’lerde bilimsel yonetimin babast F.W.Taylor’un fikirleri,
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yonetimin kiiciik gorevlere miidahale etmesinde etkili oldugu ve ¢aligma metotlarini
kullanarak her gorevi yerine getirmenin en iyi metoduna kadar verilmesi gerektigini
savunmustur. Bu sistemde, ¢alisanlar ayr1 diisiinceye sahip olarak yiiriitme ve beyin
giicli yontemi ile merkezlestirilecekti. Sistem calisanlarin uyumluluguna dayaniyordu
(Wilkinson, 1998:41). Kisaca, sistem isgorenlerin mutlak itaat edecegi diisiincesi

tizerine kurulmustur.

Bilimsel olarak ise, bu sistem verimliligi arttirmak agisindan oldukga basarili olmasina
ragmen, isgdren devir hizi, devamsizlik, yabancilagma ve fikir ayrilig1 gibi sorunlari
beraberinde getirmistir. Elton Mayo ve Insan Iliskileri Okulu’nun ¢alismas,
Taylorizmi elestirmis ve iscilerin de dahil oldugu giiclii iglerin yani sira ahlaki
faydalarin da oldugunu 6ne siirmiistiir. Boylece ¢alisanlarin, yakin denetim olmaksizin
kendi kendilerini motive edebilecegini ve iyi ¢alismalar yapabileceklerini
savunmuglardir (Wilkinson, 1998:41). 1920’lerde Taylor tarafindan ortaya konulan
Bilimsel Yonetim yaklasimi c¢alismalarinda isgorenler ekonomik varliklar olarak
goriilmiistiir. Bunu takip eden yillarda Elton Mayo ve arkadaslarinin onciiliigiinii
yaptig1 ve insan iliskileri yaklagimi olarak da adlandirilan bu yaklagimda ise,
calisanlar1 motive eden ekonomik faktorlerin disinda sosyal faktorlerinde oldugu,

boylece ekonomik oldugu kadar sosyal varliklarda oldugunu ortaya koymustur.

Giiglendirme, Insan Iliskileri kuramcilar1 tarafindan savunulan goriislerle ortaya
cikmistir. McGregor, Maslow, Herzberg, Likert, Argyris ve Trist yaptiklar
caligmalarla isletmelerde insan unsurunun énemini savunarak, isletmelerdeki yonetim

ve siireclerin insan odakl1 gelisimine 6nem vermislerdir.

[lk olarak, aydmlanmis yoneticilerle iliskili olan demokratik humanizm, insan dogasi
goriisii, McGroger ve X ve Y Teorileri yapilart ¢aligmalarinda goriilebilir. X Teorisi,
calisanlarin ¢alismaktan hoslanmadigi ve sorumluluktan vazgectiklerini, yalnizca mali
konularda motive olduklarini varsaymakla birlikte, Y Kurami, calisanlarin kendi
kontrollerini yerine getirme ve kendi ihtiyaclarint karsilamak i¢in organizasyona
katkida bulunmayi tercih ettiklerini varsayarak insan dogasini daha olumlu bir bakis
acist ile ele almaktadir. Bu varsayimlar da hiimanist ¢aligmalara, Maslow gibi
psikologlarin ihtiyag¢larin hiyerarsisi modeli ile ve Herzberg’in motivasyon —hijyen

teorisine yansimistir (Wilkinson, 1998:44-45).
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1970’lerde ortaya ¢ikan bir diger yaklasim ise, is yasaminin kalitesi anlayis1 adi
verilen, Trist ve Bamforth tarafindan gelistirilen sosyo-teknik sistem olarak ele alinan
yaklasimdir. Bu c¢alisma, sosyal ve teknik bilesenleri birlikte en iyi duruma
getirebilmek icin tasarlanmas1 gerekliligini vurgulamaktadir. Ingiltere’de komiir
madenciligi isinde isin nasil yeniden tasarlanabilecegi arastirilmistir. Beceri ¢esitliligi
gibi geleneksel 6zellikleri korumak i¢in mevcut teknik temel ve bir derece de 6zerklik
olmas1 gerekmektedir. Isve¢’te Volvo fabrikasinda da uygulama alani bulan bu
calismada, siirekli gruplar halinde {iretim hattinda calisan is¢ilerin aralarinda 6zerk is
gruplart olusturulmustur. Bu gruplara is bolimii yapma, birbirlerini kontrol etme
yetkisi taninarak, calisanlarin gliclenmesi ve bagliliginin saglanmasi amaglanmis,
boylece verimliligin arttirilmas1 iizerinde durulmustur (Wilkinson, 1998:44-
45).Giiglendirme kavramimin temellerinin atildign Is Yasanmi Kalitesi’nin amaci,
teknoloji-organizasyon yapisi-galisan arasindaki iliskinin diizenlenip, Orgiitiin

verimliliginin arttirtlmasini saglanmaya yoneliktir.

1960-1970 yillar1 arasinda yoneticiler, personeli ile ikili iliskiler kurarak onlarin
Onerilerini géz Oniine aldilar ve katilim fikirlerine inandilar. 1980’ler yonetimsel
yeniliklerin amaglarini ¢alisma organizasyonu ve ¢alisma uygulamalar1 kapsaminda
yeniden yorumlanmasidir. Ayrica personel haklarina daha biiylikk O6nem
verilmistir.1960’1ar ve 1970’ler ile karsilastirildiginda katilimci planlar ve Sanayi
demokrasisinin tesvik edilmesi ¢alisanlarin ve sendikalarin olusturulmasi ve bu tiir
yenilikler personele acik bir sekilde kendi sesini duyurmasina imkan vermistir. 1980
ve 1990’lar1 bir biitiin olarak gorebiliriz. 1980 ve 1990’1ar boyunca, personel katilimi
bir doniisiim gecirmistir. Bu girisimlerin ortak noktasi diiriist, rekabet edilebilirlik ve
bu farkli bir form olugmasini sagladi. Boylece, personel katilimi ortak yonetmelikten
uzaklastirildi ve politika olugturma faaliyetlerine yeni bir yaklagim getirdi. Boylece
yoneticiler artik dogrudan bir iletisim araci olarak personel katilimina 6nem vermeye
baglamiglardir (Colins, 1995:26). Katilim, yoneticilerin calisanlar1 ile dogrudan
iletisim kurmalart anlaminda kullanilmig ve bu konudaki politikalarii diizenleme

faaliyetlerini igermektedir.

Giiclendirme kavramini daha belirgin hale getiren g¢alismalar ise, Thomas ve
Velthouse ile Conger ve Kanungo’nun yaptiklar1 arastirmalardir. Thomas ve
Velthouse, personel giiglendirmenin isletmelere ve isgdrenlere olan etkilerini

incelemistir.
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3.6 Personel Giiclendirmenin Temel Boyutlar:

Personeli giiglendirme kavrami, bircok yazar tarafindan farkli boyutlarda
tanimlanmistir. Bazi agilardan ortak bir uzmanlasma zemini olugsmaya baslasa da,
kavram iizerinde tam bir birliktelik heniiz saglamamuistir. (Drehmer, 2000; Peccei ve
Rosenthal, 2001; Wilkinson, 1998; Klagge, 1998; Yoon, 2001). Ilgili literatiir
incelendiginde, personeli gili¢clendirmeye iliskin tanimlarin iki farkli bakis acisi ile

yapildig1 goriilmektedir. Bunlar personel giiclendirmeyi;

e Davranissal boyutta ve

e Bilissel boyutta ele alan yaklasimlardir.

Tymon’in Onerisine gore, giliclendirmeye iliskin akademik literatiir sOyle

siiflandirilabilir. Temel etki ve vurgu {izerine ii¢ genis kategoriye ayrilmistir:

e Yapisal yaklasim,
e Motivasyonel yaklagim ve

e Liderlik yaklagimu.

Yapisal yaklagimda, giliclendirme, yetki ve karar verme yetkisinin verilmesi olarak
anlagilmaktadir. Personel gliglendirme, karar alma mekanizmalarin1 Orgiit
hiyerarsisinde yetki vermek ve calisanlara orgiitsel sonuglar1 6nemli 6l¢iide etkileme
becerisi saglar. Ornegin, Kanter’e gore, giiglendirme yerinden ydnetim, hiyerarsinin
saglanmas1 ve calisan katiliminin arttirilmasi anlamina gelir. Londra gili¢lendirmeyi,
personelin kendi isini yapma yetkisi vardir, diyerek tanimlamistir. Bu giiclendirmeye
geleneksel bir yaklasim ve onun eylemleri {izerinde yogunluk gostermekte, bazi
giicleri gii¢siiz olana devreden “gii¢ sahipleri” gibi diyerek vurgulamaktadir. Conger
ve Kanungo tarafindan Onciiliik edilen motivasyonel yaklasimda, gii¢lendirme,
psikolojik olanak olarak kavramlastirilmistir. Bu yazarlar gii¢lendirmeyi, 6rgiit tiyeleri
arasinda sartlarin belirlenmesi yoluyla 6z-yeterlilik hislerini gelistirme siireci olarak
tanimlamiglardir. Gligsiizliigii gelistirmek, her iki yonden, hem resmi organizasyonlar
tarafindan etkin uygulamalar ve etkin bilgi saglamak i¢cin hem de resmi olmayan ve
uygulanan teknikler hakkinda bilgi verir. Thomas ve Velture yaklagimi inceleyerek
genisletmistir. Enerji olarak giic: giiclendirmek enerji vermektir. Bu yazarlara gore
giiclendirme, “bilissel degiskenlerdeki degisiklikler” gorev olarak adlandirilir ve

iscilerin motivasyonunu belirler.
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Spreitzer, Thomas ve Velthouse yaklagimina dayanan modelinde, gii¢clendirilmis i¢sel
motivasyon olarak ortaya ¢ikan dort bilesenin, anlam: is hedefinin ve amacinin degeri,
yeterlilik (0z-yeterlilik), kendi kaderini tayin hakki (ise baslama ve devam etmede
ozerklik davraniglar) ve etki (is sonuglarina etkisi) olarak tanimlanmistir. Liderlik
yaklagiminda giiclendirme ise, personele enerji veren yoniidiir. Liderler enerji verir ve
bu nedenle personeli hareket etmeleri i¢in gelecege yonelik heyecan verici vizyon
sunarak yetkilendirirler. Orgiitii doniistiirme siirecine katmak igin astlarma ilham
verirler. Bennis ve Nanus’un yazilar1 1995, Block 1987, Burke 1986, Conger 1989 ve
Neilsen 1986 liderlik yaklasiminin 6nemli rnekleridir. Ornegin, Burke 1986’ya gore,

(13

liderler personelin oniinli agmaktadir: “...ama sadece herhangi bir yone degil daha
yiiksek bir amaca, bir nedene, bir fikre dogru kolektif ve uyumlu bir ¢aba ile”. Burke
ayrica heyecan verici fikirlerle tesvik etmenin, personel giiclendirme stratejileri olarak,
onlar zorluklarla miicadele etme giicii verdigini sdylemektedir (Menon, 2001:155-
157). Ozetle, davranigsal ve bilissel ya da diger kullanimlariyla yapisal ve psikolojik
giiclendirme tarafindan da ifade edildigi gibi birbirinden ayr1 ya da ilintisiz degildir.

Tam tersine bu iki yaklagim birbirini tamamlayarak personel giliglendirmenin genel bir

resmini ortaya koyarak giliclendirme kavramini agiklamaktadir.

Personel giiclendirme boyutlar1 iki ana baslik altinda ele alinip asagidaki gibi

agiklanabilir.

3.6.1 Personel giiclendirmenin yapisal boyutlar:

Personel giiclendirmeyi yapisal boyutta ele alan yazarlar bu yaklasimi, giiglendirmenin
gerceklesmesi icin iist yonetim tarafindan yerine getirilmesi gereken faaliyetler olarak
aciklamiglardir. Bir baska deyisle davranigsal yaklasim, ayn1 zamanda giiglendirmeyi

zorlagtiran sinirlamalarin nasil ¢oziime kavusturulabilecegi tizerinde durmaktadir.

En eski yapisal gii¢clendirme savunucularindan biri olarak bilinen Kanter’e gore,
orgiitiin 6zelliklerinin gliclendirmeyi belirledigini savunmustur. Daha spesifik olarak,
hem resmi is Ozellikleri hem de gayri resmi ittifaklarin c¢alisanlarin islerini
gerceklestirme yeteneklerini etkiledigini iddia etmistir. Benzer sekilde, orgiitsel
hareketlilik ve kigisel gelisim olasilig1 is basarisini etkilemektedir. Bu faktorler birlikte
bir kisinin giiglendigini hissetme derecesini belirlemektedir (Laschinger and et al,
2001:527). Kanter, kisisel egilimleri ve egilimleri ne olursa olsun, en iyi is

performansini, kisitlayabilecek veya tesvik edebilecek bir durumun 6zelliklerini ifade
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eder. Kanter’e gore, giic, isleri yapmak i¢in kaynaklar1 seferber etme yetenegi olarak
tanimlanmaktadir. Calisanlarin bilgi, destek, kaynak, 6grenme ve biiyiime firsatlarina
erisimleri oldugunda, gii¢ aciktir. Bu hatlar veya kaynaklar mevcut olmadiginda, gii¢
kapali ve etkili ¢alisma da imkéansizdir. Bu gii¢ hatlari, 6rgiit iginde yapisal gliglenme
kaynaklaridir (Greco, Laschinger and Wong, 2006:43, Laschinger and et al,
2001:528). Bu noktadan hareketle Kanter, yapisal giiclendirmeyi, bir Orgiitiin
calisanlarina, bilgiye, kaynaklara, destege ve firsatlara ulagsma olanagi sunma yetenegi

olarak tanimlamustir.

Kanter’e gore, bu gii¢ hatlar1 orgiitler igindeki resmi ve gayri resmi sistemlerden
yayilmaktadir. Isin nasil gerceklestigine dair oldukca gdriiniir, izin verme takdirine ve
esnekligine sahip olan ve kurumun genel amacinin merkezi olan isler, resmi giigte
yiiksek olan konumlari tanimlar. Ustiin, ayn1 diizeyde galisanlar ve astlar1 arasidaki
pozitif iligkiler tesvik edildiginde ortaya c¢ikan ittifaklar gayri resmi gii¢ saglarlar.
Yiiksek diizeydeki resmi ve gayri resmi gii¢ olanaklari, ¢alisanlarin iglerini anlamli
yollarla ger¢eklesmelerini saglayan gii¢ ve firsat hatlarina erigir. Resmi giic, orgiitsel
amag ve hedefler i¢in istege bagli karar verme, goriiniirlik ve merkeziyet ile ilgili
esneklik, uyumluluk yaraticilik gibi 6zel is 6zelliklerinden elde edilir. Resmi olmayan
gli¢, sosyal baglantilardan ve sponsorlar, ayni1 diizeyde ¢alisanlar, astlar1 ve islevsel
calisma gruplarla iletisim ve bilgi kanallarinin gelistirilmesinden kaynaklanmaktadir

(Laschinger and et al, 2001:528; Ramos and Ales, 2014:29).

Kanter’e gore, orgiitsel bagarinin anahtarmin bir yapida oldugunu, bunun bireylere
basar1 firsati sundugunu (Vacharakiat, 2008:19), drgiitlerin gili¢ yapisi ve firsat yapisi
olmak ftizere iki temel giic yapisina, ¢alisanlarini giiclendirmek amaci ile sahip
olmalarin1 (Tolay, Siirgevil ve Topayan, 2012:451) ve bilgi, destek, kaynaklar,
firsatlar, bicimsel ve bi¢cimsel olmayan giiciin yapisal giiclendirmenin alt1 unsurunu
olusturdugunu savunmustur (Davies, Wong and Laschinger, 2011:633). Yiiksek
diizeyde yapisal giiclendirme, bu yapilara erisimden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle
giiclendirme araci olarak kabul edilen firsat, kaynak, bilgi, destek kavramlar1 orgiitler

i¢in sunlar1 ifade etmektedir (Ramos and Ales, 2014:29):

e Firsata erisim, kurum i¢inde biiyiime ve hareket imkaninin yan1 sira bilgi ve
becerileri arttirma firsatin1 ifade eder.
e Kaynaklara erisim, kisinin ise alim i¢in gerekli finansal araglari, materyalleri

zamani ve kaynaklar1 edinme yetenegini ifade eder.
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e Bilgiye erisim, isyerinde etkili olmak i¢in gerekli olan resmi ve gayri resmi
bilgiye sahip olmay1 ifade eder. Isi basarmak igin gereken teknik bilgi ve
uzmanlik ve orgiitsel politika ve kararlarin anlasilmasinin gerektirir.

e Destege erigim, astlar, ayni diizeyde calisanlar ve iist diizeylerden geri bildirim

ve rehberlik almayi igerir.

Yoneticiler tarafindan giiclendirmeye yonelik miidahaleler yapisal ve programsal
konularin yaninda onlarin bireysel ve yonetsel sorumluluklarini da igerir. Ydneticilerin

giiclendirmeye etkileri sunlardir (Honold, 1997:204):

e Paylasilan bir vizyon olusturulmasi,

e Ust yonetim destegini saglamak,

e Orgiitlerin icerisinde takimlarin olusturulmasi,

e Dis kosullara tepki verme ve cevreyi siirekli takip etme stratejisinin
gelistirilmesi,

e Isi yansitacak sekilde yeniden tasarlamak, isbirlik¢i normlar olusturmak,

e s zenginlestirmenin kullanilmasi,

e Rol modelleri, kogluk ve rehberliklerin olusturulmasi,

e Qdiiliin gelisimi “kazan-kaybetmek” tutumlarindan ziyade ‘“kazan-kazan”
olusturan sistemlerin gelistirilmesi,

e Ortak hedeflerin tanimlanmasi ve netlestirilmesi.

Personel giiclendirmenin isletmelerde basari ile uygulanabilmesinde en Onemli

faktorlerden biri yonetici destegidir.

3.6.2 Personel giiclendirmenin psikolojik boyutlari

Personel giiclendirmeyi biligsel boyutta ele alan yazarlar, giiclendirmenin
gerceklesmesi icin iist yonetim tarafindan yerine getirilmesi gereken faaliyetler degil,
bu faaliyetlerin astlar tarafindan nasil yorumlandigi konusunu igeren “psikolojik”
diger adi ile bilissel boyutta ele almiglardir. Bu konuda calisan yazarlar da

giiclendirmeyi bu boyutuyla tanimlamislar ve bu konu {izerinde ¢alismislardir.

Personel giliclendirme, formal ve informal yollarla etkin bilginin saglanmasi
gligsiizliige neden olan kosullarin tanimlanmasi ve ortadan kaldirilmasi ve orgiit
tiyeleri arasinda 6z-yeterlilik duygularin gelismesine yonelik bir siirectir (Conger and

Kanungo, 1988:474). Personel gii¢lendirme artirilmis 6zgiin gérev motivasyonu
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olarak tanimlanir. Bu dort bilesen: etki, anlam, otonomi ve yetkinlik gorev ve
motivasyonu olusturmada dnem kazanmaktadir. Baska bir acidan bakildiginda bu
modeli ayn1 zamanda bilesenlerin uygulanmasinda ve sonuca hangi c¢alisanlarin
ulastiginin Gl¢iilmesinde kullanilir (Thomas and Velthouse, 1990:666). Psikolojik

giiclendirme, dort biliste ortaya ¢ikan bir motivasyonel yapi1 olarak tanimlanir.

Psikolojik gii¢lendirme, literatiirde psikolojik boyutta, Thomas ve Velthouse’un
belirttigi etki, yeterlilik, anlamlilik ve 6zerklik olarak dort kategoride incelenmektedir.
Bu degiskenler giiclendirme algisini belirlemektedir. Bu dort kategori asagida kisaca
Ozetlenmistir (Spreitzer, 1995:1443; Thomas and Velthouse, 1990:672-673; Samad,
2007:256):

e Anlamlilik: Bu degerlendirmede anlamlilik, bir is roliiniin ve inanglarinin,
degerlerinin ve davraniglarinin gereksinmeleri arasinda bir uyum igerir. Anlamlilik,
bireyin kendi idealleri veya standartlariyla iliskili olarak degerlendirilen gorev
hedefinin ve amacinin degeriyle ilgilidir. Diger bir deyisle, kisinin belirli bir gérevle
ilgilenmesini icerdigi anlamina gelir. Anlamlilik derecesinin diisiik olmasi, 6nemli
olaylar karsisinda, duyarsizliga, kayitsizliga neden olmaktadir. Buna karsin anlamlilik
derecesinin daha yiiksek olmasi durumunda baghligin, katilmin ve enerji

yogunlugunun ortaya ¢ikmasina neden olur.

e Yeterlilik: Bu degerlendirme, bir kisinin denediginde gorev etkinliklerini
ustalikla gerceklestirebilecegi dereceyi ifade eder. Klinik psikolojik olarak literatiirde
bu degisken, kendi kendine yeterlik (6z — yeterlik) veya kisisel ustalik terimleri altinda
Bandura tarafindan incelenmistir. Bandura, diisiik 6z yeterlilik oraninin insanlari ilgili
becerileri gerektiren durumlardan kaginmaya yonlendirir. Bu kaginma davranisi, bir
kisinin korkularla yiizlesmesini, yetkinliklerini gelistirmesini ve algilanan yetkinligi
gelistirmesini Onleme egilimindedir. Abramson ve arkadaslari, kisisel c¢aresizlik
yasayan insanlarin, evrensel caresizlikten (diisiik etki) eksikliklere sahip olmakla
kalmay1p, benlik saygisinda eksiklikleri deneyimledigi sonucuna varmiglardir. Buna
karsilik yiiksek 6z-yeterlilik egilimi engeller karsisinda davranislari baslatma, ¢aba

sarf etme ve sebat etme ile sonuglanir.

e Ogzerklik: Yeterliligin bir davrams ustaligi oldugu durumlarda, 6zerklik,
bireyin eylemleri baglatma ve diizenleme konusunda se¢ime sahip olma duygusudur.

Ozerklik, is yontemlerinin ve siireglerinin baslatilmasinda ve siirdiiriilmesinde, iste
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atilacak adimlarin ve sarf edilecek emek hakkinda kararlar alinmasidir. Deci ve Ryan
ayn1 zamanda yeterlilikle birlikte i¢sel motivasyonun bir unsuru olarak kendi kaderini
tayin hakkini da igeriyordu. Kendi kaderini tayin etme konusundaki ana meselenin

se¢me deneyimi oldugunu belirtmislerdir.

e Etki: Etki, bir bireyin isteki stratejik, idari veya isletme sonuglarini
etkileyebilme derecesini yansitir. Baska bir deyisle, ¢alisanlarin bir hedefe dogru
ilerleme duygusuyla giliglendirilmis hissetmeleri veya eylemlerinin sistemi
etkiledigine olan inanglar1 daha ytiksektir. Etki, davranisin, gérevin amacina ulasma,
yani gorev ortaminda amaglanan etkiler liretme acisindan “ fark yaratma” olarak

goriilme derecesini isaret eder.

Spreitzer bu teorik modelin Ol¢lilmesi amacina yonelik dort boyutlu bir olgek
gelistirmistir. Aragtirmacilar tarafindan kabul goren bu 6l¢ek uygulamada birgok kisi

tarafindan kullanilmistir.

Asagida sekil 3.2°de Personel Gii¢lendirme Kavramsal Modeli goriilmektedir.

> 4
Genis Caph
Aciklayicr Tarz Degerlendirmeler
# Simgeleme \.r.euKiimiilaﬁl
# Degerlendirme Ogrenme
¥ Tasawvur etme ¥ Etki
¥ Yeterlilik
¥ Anlam
* Secim
M
i
° 1 Bireysel Gorev
Cevresel 2 | Degerlendirmeleri
Miidahaleler = Olaylar ¥ Etki
3 = Yeterlilik
» Anlam
¥ Secim
Davranis
¥ Faaliyet
¥ Konsantrasyon
¥ Anlam
* Secim

Sekil 3.2: Personel Giiclendirmenin Kavramsal Modeli
Kaynak: (Thomas and Velthouse,1990:670).
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Thomas ve Velthouse, calismalarinda personel giiclendirmenin biligsel boyutuna
yonelik bir model gelistirmistirler. Genel olarak model, uyaran, organizma, davranis
ve sonuglarin sosyallik 6grenme sirasina benzemektedir. Ancak, odak noktasi, igsel
biligsel stireglerdir. Dissal faktor, ¢evresel olaylar, i¢sel bilis ise ¢esitli unsurlarla
genisletilmistir. Modelin 6zii, ¢evresel olaylarin, gorevlerin ve davranislarin devam
eden dongisidir (Sekil 3.2°’de Siire¢ 1,2,3’den olusan dongili). Personel
giiclendirmenin kavramsal modelini asagidaki gibi agiklayabiliriz (Thomas and

Velthouse, 1990:669-671):

e (evresel olaylar (Siire¢ 1), devam eden gorev davraniglarinin sonuglart ve
gelecekteki davranislarla ilgili durumlar ve olaylar hakkinda bireye bilgi saglar. Bu
bilgiler, bireyin gorev, etki, anlamliblk ve se¢im konusundaki goérev
degerlendirmelerini sekillendirmek olarak goriilmektedir. Bu gorev degerlendirmeleri,
bireyin davraniglarini etkiler ve siirdiiriir. Bu davranis daha sonra cevresel olaylar
etkiler ve bu dongii bu sekilde devam eder. Kisaca, ¢evresel olaylar, bireyin devam
eden davraniglarinin sonuglar1 ve bu kisinin gelecekteki davranisiyla ilgili kosullar

hakkinda veri kaynagidir.

e Gorev degerlendirmeleri (Siire¢ 2), objektif gerceklerin basit kayitlarindan
daha ¢ok gercekligin yorumlar1 ya da yapilari olarak goriiliir. Dolayisiyla, i¢sel gorev
motivasyonunun ve sonraki davraniglarin sadece digsal olaylardan degil, ayn1 zamanda
olaylarmn yorumlanmasindan da etkilendigi iddia edilir. Gorev degerlendirmelerinin
olusturulmasindaki varyasyonlar1 agiklamaya yardimei olmak i¢in bu modele (Sekil

3.2’deki 4.ve S.siiregler) eklenir.

e Davranislar (Siire¢ 3) gorev degerlendirilmeleri ile giiclendirilerek, ¢evresel
olaylar1 etkilemektedir. Dairesel hareket, cevresel olaylar, gorevler ve davranislar

etrafinda hareket etmektedir.

o Kiiresel degerlendirmeler (Siire¢ 4), gorevler arasinda ve zaman iginde
toplanan dort degerlendirme boyutu olan bireyin etki, yeterlilik, anlamlilik ve se¢im
hakkinda genellestirilmis inanc¢lardir. Belirli bir gérev durumunda bir kisinin
davranigini motive eden degerlendirmeler (Siire¢ 2) sekil 3.2°de gosterildigi gibi,
global ve durumsal olarak oturumlarin birbirlerini sekillendirdigi varsayilmaktadir.

Kiiresel degerlendirmelerin ge¢cmis gorev degerlendirmelerinden gelen genellemeler
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oldugu varsayilmakta ve dolayisiyla bireyin bu faktorler hakkinda kiimiilatif bir

ogrenmeyi temsil ettigi goriilmektedir.

e Aciklayict bigimler (Siire¢ 5), bireyin olaylar1 yorumlama siirecine iligkin
egilimlerdir. Bu islem, 6znel degerlendirme, atif ve tasavvur hakkinda bilgi
vermektedir. Motivasyon dongiisiindeki kilit rollerinden dolayr aciklayici tarzlar
bireylerin kendilerini giiclendirebilecekleri veya kendilerine gii¢ verebilecekleri,
kendini gelistiren veya kendi kendini zayiflatan dongitileri olusturabilecekleri 6nemli

bir rol olarak tanimlanir.

e Son olarak, giclendirici midahaleler, (Siire¢ 6) bireyin gorev
degerlendirmelerini arttirmak i¢in modeldeki degiskenleri etkileme yollar1 sunmanin
yant sira kiiresel degerlendirmelerde kademeli artislar iiretilmesini saglamaktadir.
Modelin bu son unsuru, bireyleri etkileyen c¢evresel olaylardaki degisiklikler yoluyla
veya bu bireylerin bu olaylar1 yorumlama bi¢imlerindeki degisiklikler yoluyla
giiclendirmeyi (artan i¢sel gorev motivasyonu) liretmeye yonelik kasitli girisimleri
ifade eder. Her iki miidahale yolu da bireylerin gorev degerlendirmelerinde artiglar

iiretmeye ¢aligmaktadir.

3.7 Personel Giiclendirmenin Unsurlari, Thtiyac Duyulmasmma Neden Olan

Yonetim Teknikleri, Yararlari ve Sakincalar

Bu boéliimde personel giiclendirme kavraminin unsurlari, ihtiya¢ duyulmasina neden
olan yOnetim teknikleri ve personel giliglendirmenin yarar ve sakincalarina yer

verilecektir.

3.7.1 Personel giiclendirmenin temel unsurlari

Personel giiclendirme kavraminin unsurlar1 aragtirmacilar tarafindan farkli sekillerde

belirlenmistir.

Robbins, Crino ve Fredantall’e gore, personel giliclendirme, ¢evresel ve bireysel
unsurlardan olugmaktadir (Robbins, Crino and Fredendall, 2002:423). Kogel’e gore
giiclendirme unsurlari, 6rgiit unsuru, giliglendirilecek insan kaynagi unsuru ve yonetici
unsuru olarak toplanmistir. Bu calismada ise, personel giiclendirmenin unsurlari

katilm ve karar verme yetkisi, sorumluluk, bilgiye ulasilabilirlik ve bilginin
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paylasilmasi, yenilik, egitim ve gelistirme, takim ¢aligmasi, caligma ortaminda

esneklik olarak agiklanacaktir.

3.7.1.1 Katilm ve karar verme yetkKisi

Personel giiclendirme anlayisina gore, calisanlar, gilinliik ¢alisma siireglerini ve
iligkilerini gelistirmek istemektedirler. Performans ve kalitenin arttirilmasi igin,
kisilere sorumluluk verilmeli, biirokrasi azaltilmali, inisiyatif verilmeli ve karar verme

yetkisi verilerek, calisanlarin aktif olarak yonetime ketilmalar1 saglanmalidir.

Bir is stratejisi olarak calisan katilimiin 6nemi ilk olarak 1920’lerin sonlarinda ve
1930’larin baginda vurgulanmistir. Son zamanlarda yonetim uygulamalari, bu konuya
yeni bir ilgi uyandirmistir. Bu calisanlarin katiliminin arttigini ve bu sayede
iyilesmenin arttigmmi gosteren kanitlardan kaynaklanmaktadir. Calisan katilima,
ornegin, katilimci1 yonetim, ¢alisanlarin katilimi programi, personel giiglendirme ve
isyeri demokrasisi gibi ¢esitli yonetim uygulamalar1 seklinde olabilir. Bu
uygulamalardan her biri bilgi paylasiminda veya karar vermede ¢alisanlarin katilimini
saglamaya calisir (Cabrera, Ortega and Cabrera, 2003:44). Calisanlarin kararlara

katiliminin saglanmasi ile yapmis olduklart isleri sahiplenmeleri amaglanmaktadir.

Karar verme ya da calisanlarin yetkilendirilmesine katilim, elli yil1 agkin aragtirmanin
konusu olan bir yonetim anlayisidir. Katilim, basar1 igin psikolojik, orgiitsel ve
cevresel faktorlere tabi olan ¢esitli alanlarda, yontemlerde ve formlarda kullanilabilir.
Katilim her karar verme durumu i¢in uygun degildir, ancak bir gérev veya problemle
ugrasmak icin secilen yontemse, ustaca yonetilmelidir. Katilim, programin, yapinin,
meselelerin se¢iminin ve 1ilgili karar verme ekiplerinin baglatilmasinda ortaya
cikabilecek olasi ikilemlerden kaginmak i¢in yonetilmelidir. Eger bazi kurallar takip
edilirse ve sinirlamalart anlasilirsa, katilim etkili bir ara¢ olabilir. Son yillarda,
katilimc1 yonetime daha fazla 6nem verilmektedir. Ciinkii kararlar daha karmasik hale
gelmekte ve yoneticilerin farkli fonksiyonel ve teknik alanlardaki uzman bilgisini
biitiinlestirmesi gerekecektir. Ayrica, isgiicline bugiin girenler yonetim kararlarina
daha fazla katilma beklentisine sahiptir. Diinya ¢apinda rekabet baskisi ile rekabet
etmek isteyen kuruluslar, tiim tiyelerinin potansiyelini kullanmalidirlar (Nykodym and

et al, 1994:54).
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Gli¢lendirmenin politik niteligi, genellikle isletmelerin, yonetim ve is¢iler arasindaki
giic tahsisinde en iyi uzlagma arayisinda olmasini gerektirir. Katilimc1 yonetim
kavrami, yonetim-calisan iligkilerinin benzersiz oldugu Japonya’dan sekillendi. Japon
endiistrisindeki firmalar, yonetim ve calisan arasinda bir giivenden keyif alir.
Calisanlar, calisma yerini ve ortamin1 sadece bir igyeri olarak degil, isletmeyi
kendilerinin ait oldugu bir biitiin olarak kabul etmektedirler. Calisanlarin {iriin
kalitesine karar verme yetkisi vermek, yonetim tarafindan iktidarda temel bir
degisiklik olarak goriilmemektedir. Personel giliglendirmenin savunuculari, Toplam
Kalite Yonetimi araciligiyla tesvik etmek icin her firsattan yararlandilar ve bunlari
degerlendirdiler. Giiniimiizde, personel giiclendirme hem Kalite Cemberlerinin hem
de katilime1 yonetimin unsurlarini kapsamakta ve Toplam Kalite Y6netimi kiiltiiriiniin
bir pargasi olarak goriilmektedir (Randeniye, Baggaley and Rahim, 1995:216).
Giglendirilmis bir isletmede ¢alisanlar gorevlerini kendileri tanimladiklar1 gibi, bu
gorevleri yerine getirecek davranislari, performans hedeflerini ve bu hedeflerin

onemini de kendileri belirlemektedirler.

3.7.1.2 Sorumluluk

Isletme ydnetimi agisindan sorumluluk, isgdrenin kendisine diisen gorev ve faaliyetleri
yerine getirmesidir. Sorumluluk, orgiitlerde kullanim agisindan tek basina yeterli

degildir. Yetki ile birlikte ol¢iilii olarak verilmelidir.

Yonetim literatiiriinde personel giiclendirme siirecininin, farkli goriislerinde, c¢alisan
sorumluluklarinin yeniden dagilimina yonelik bir dizi tutum igerdigini géstermektedir.
Ayrica personel giliclendirmenin hem i¢ hem de digsal kavramsal boyutlara sahip
oldugu ortaya konulmaktadir. Digsal boyut, orgiitsel baglamda resmi otoriteye sahip
olmak, bireyler veya gruplar tarafindan orgiitsel kaynaklar iizerinde kontrol olarak
yorumlanir. Bu goriise gore, personel giiclendirme, otorite ve karar verme
sorumluluklarinin kurum i¢inde calisanlarin astlarina devrettigi yerdir. Alternatif
olarak, i¢sel boyut motivasyonun giidiilenme kavramindan kaynaklanir. Kontroliin bu
algisini giiclendiren herhangi bir yonetimsel eylem, ¢alisanlarin kendilerini daha giiglii
hissetmelerini saglayacaktir (McEwan and Sackett, 1998:41). Diger bir deyisle
personel giliclendirme, sorumluluklarin paylagiminin benimsendigi bir bakis agisi
olarak tanimlanabilir. Yaptigi iste sorumluluk duygusu ile giiclendirilen ¢alisan motive

olacak ve buda onun isine olumlu olarak yansiyacaktir.
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Gii¢lendirilmis ¢alisan, hem kariyer hem de sonug i¢in sorumluluk sahibi olan, kendi
hesabina calisan bir kisi gibi davranir. Calisanlar, yeterlilik, anlamlilik ve secicilik
duygusuna sahip olduklarinda kendilerini gii¢lii hissederler. Bu, is cabalarina ve
sonuglaria karsi kigisel sorumluluk almak igin ig¢sellestirilmis bir arzu olarak baglilik
ile iliskili i¢sel motivasyona dokunmanin giiclidiir (Coleman, 1996:29). Calisanlarin
sorumluluk duygusunun arttirilmasi, istenilen sonuglarin gergeklestirilmesi agisindan

da Orgiite yarar saglayacaktir.

Calisanlara sorumluluk aktarimi, personel giiclendirme siirecinin en Onemli
sonucudur. Calisanlarin giiglendirilmis bir sekilde ¢alisabilmeleri i¢in, kendilerinden
ve yalniz olduklarinda sorumlu olduklarini hissetmeleri gerekir. Yaratilan atmosfer,
kendi isinin sahibi olan bir girisimcininkine benzer. Bu atmosfer ancak ¢alisanin,
sorumlu oldugunu kontrol eden kararlar almaya emanet edildigi personel giiclendirme
yoluyla yaratilabilir (Margulies and Kleiner, 1995:17). Sorumluluk, ¢alisani motive
edici bir duygu olmakla birlikte, isine sahip ¢ikma ve onu en iyi yapma davranisi

gostermesidir.

3.7.1.3 Bilgiye ulasilabilirlik ve bilgilerin paylasiimasi

Gilintimiizde isletmeler giderek kiiresellesmeye ve yeni pazarlara agilmaya basladik¢a
iletisim imkanlar1 diinya ¢apinda tiiketicileri birbirinden haberdar olmaya zorunlu
kilmis ve rekabet ortamu arttikca bilgi ihtiyaci da artmistir. Bilgi ihtiyacinin artmasi ile
birlikte hizli ve dogru bilginin gereksinimi ortaya c¢ikmistir. Teknolojideki hizl
gelismeler, siirekli olarak degisime uyum saglamayr gerekli kilmaktadir. Hizli
degisim, veri icin kurumun deger tasidigi pencereyi kisaltmistir; bu nedenle
calisanlarin bu verileri etkili bir sekilde analiz etmesi ve hizli bir sekilde yanit vermesi
icin, bilginin dogru ve hizli bir sekilde kurum igerisinde tiim ¢alisanlar arasinda

yayilmasi gerekmektedir.

Personel giiclendirme i¢in iki belirli bilgi tiiriiniin oldugu 6ne siiriilmiistiir. Bunlar
organizasyonun misyonu hakkinda bilgi ve performans hakkinda bilgidir.
Organizasyonun misyonu hakkinda bilgiye erisim, bireyin anlama ve amacini
yaratmasina yardimei olur. Bu bilgi, calisanin kendi ¢aligmalarinin organizasyonun
hedeflerine nasil katkida bulunacagin1 anlamasini saglayabilir. Bu bilgiler, kurulusun
hedefleri ve misyonu ile uygun sekilde uyumlu kararlar1 alma ve etkileme

yeteneklerini gelistirmelerini saglayabilir. Performans bilgilerine erisim, performans
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hakkindaki bilginin psikolojik giiclendirmenin onceligi oldugunu 6ne siirmektedir.
Calisanlarin, is birimlerinin ne kadar iyi performans gosterdigine ve gelecekteki
performanslarin1  koruyabilecek ve iyilestirebilecek kararlar1 alabilmeleri ve
etkileyebilmeleri icin bir anlayisa sahip olmalar1 gerekir. Siirdiiriilen bir ¢alisanin
ihtiyag duydugu proaktif davraniglarin gosterilmeye devam etmesini saglamak i¢in

periyodik ve siirekli performans bilgileri de gereklidir (Bordin and et al, 2006:36) .

Bilgi gilic gibidir, paylasildigi zaman, isbirligini tesvik eden ve odiillendiren bir
sistemde daha fazla gii¢ yaratir. Yoneticiler, tiim kurulusun bilgi paylasim kurallarini
ve siireglerini gelistirmek, acikliga kavusturmak ve bilgiyi gliglendirme egilimi haline
getirecek olan 6n yargilari netlestirmesi i¢in is arkadaslarini ikna etmelidir (Vogt and
Murrell, 1990:29). Boylece isletmelerde personel giiglendirmenin ger¢eklesebilmesi
icin bilgiye ulasilabilirlik ve bilgi paylasimi en 6nemli unsurlardan biridir. Personel

giiclendirme, bilgi ¢aginda 6ne ¢ikan bir yonetim felsefesidir.

3.7.1.4 Yenilik

Isletmelerin yenilik anlayisini tiim personele kabul ettirmek ve personel giiclendirme
anlayisini orgiit kiiltiiriine uygulayabilmek, karar verme yetkisi, sorumluluk, egitim ve
bilginin paylasimi, takim ¢alismasi siireclerini saglamlastirmasi isletmelerde
zorunluluk haline gelmistir. Personel gli¢clendirmenin 6nemsenmesi ve benimsenmesi

yenilik anlayisina katki saglamistir ve onu cesaretlendirmistir.

Yeniliklerin benimsenmesi, yeni fikirlerin veya davraniglarin {iretilmesini,
gelistirilmesini ve uygulanmasin1 kapsamaktadir. Bir yenilik, yeni bir iirlin veya
hizmet, yeni bir iiretim siireci teknolojisi, yeni bir yap1 veya yonetim sistemi veya
organizasyon iiyelerine ait yeni bir plan veya program olabilir. Bu nedenle, inovasyon,
kurulusa yeni giren, iiretilen, satin alinan yeni bir cihaz, sistem, politika, program,
slireg, iirlin veya hizmetin benimsenmesi olarak tanimlanmaktadir. Bu tanim,
kurumlarin tiim boliimlerine ve onlarin operasyonlarinin tim yonlerine ait farklh
yenilik tiirlerini igerecek kadar genistir. Inovasyonun benimsenmesi genellikle,
benimsenen organizasyonun performansina veya etkinligine katkida bulunmayi
amaclamaktadir. Inovasyon, ister kurum igi, isterse dis ¢evrede meydana gelen
degisikliklere bir tepki olarak veya bir ¢evreyi etkilemek i¢in alinacak bir dnleyici
faaliyet olsun, bir orgiitii degistirme aracidir. En istikrarli ortamlar bile degistigi i¢in,

kuruluglar zaman iginde siirekli yenilikleri benimsemektedirler (Damanpour,
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1991:557). Boylece, hiyerarsik bir yonetim anlayisinin yerini personel giiclendirme
anlayis1 alan isletmelerde rekabet avantaji saglamak acisindan yeniligin olugmasi

desteklenmektedir.
Quinn, dort rakip organizasyonel deger sistemini agiklar:

e insan kaynaklar1 degerleri,
e Inovasyon degerleri,
e Rasyonel hedef degerleri ve

e Hiyerarsik degerlerdir.

Insan kaynaklar1 deger sistemi, baglilik, moral, katilim, takim ¢aligmasi ve uyumu
vurgulayan insan kaynaklarinin gelisimine odaklanir. Inovasyon deger sistemi, vizyon,
esneklik, genisleme, biiylime, gelisme ve yenilikg¢iligi vurgulayan cevreye duyarlilik
lizerine odaklanir. Rasyonel bir hedef deger sistemi, bir gérev odagi, hedef basari,
nesnel ortam, yon, verimlilik, verimlilik ve karlilig1 vurgulayan bir hedefe odaklanir.
Son olarak, hiyerarsik bir deger sistemi, rutinlesmeyi, istikrari, siirekliligi ve diizeni
vurgulayan organizasyonlarin, bireylere rasyonel amac¢ ya da hiyerarsik degerleri
vurgulayanlardan daha fazla personel giiglenmesi gerekmektedir. Insan kaynaklar1 ve
yenilik¢i degerler, organizasyondaki ‘“aktif” bireylerin gelistirilmesine daha fazla
onem verir ve bdylece daha biiyiik bireysel anlam, takdir ve etkiyi kolaylastirir. Bu
degerler, bireyleri firmaya entegre ederek bireysel kontrol duygusu olusturur. Yenilik,
isletmelerin kabul edilebilir yeni fikirlerin, siireglerin, {iriin veya hizmetlerin

yaratilmasi, tanimlanmasi ve uygulanmasi olarak tanimlanabilir.

3.7.1.5 Egitim ve gelistirme

Literatiirde bir¢ok yazar tarafindan personel giliglendirmenin calisanlara egitim
verilerek desteklenmesi gerektigi vurgulanmistir. Giliniimiizde c¢alisanlar isletmelerin
en Oonemli yapi taslarindan biridir. Onlarin ortaya koyacagi performans sonucunda

isletmeler yogun rekabet kosullarinda rekabet edebileceklerdir.

Isgoren egitimi, calisanlarin ve olusturduklar1 gruplarin isletmede iistlendikleri ya da
daha sonraki is yasaminda lstlenecekleri gorevleri daha aktif sekilde yapabilmeleri
i¢in, onlarin mesleki bilgilerinin, yeteneklerinin artmasini saglayan ve dogru karar
verme, tutum ve davraniglarinda 6nemli bir sekilde degisiklik yaratan eylemlerin timii

olarak tamimlanabilmektedir. Gelistirme ise, isgorenin yaptig1 isi daha verimli
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yapabilmesi i¢in isine ve Orgiite olan bakis agisinin geniglemesini saglamaktadir.
Boylece caligsanlara verilen egitim, gelistirmeye katki saglayarak onun temelini
olusturmaktadir (Demirbilek ve Tiirkan, 2008:53). Insan kaynag giiniimiizde
isletmelerin en 6nemli iiretim faktoriidiir. Bu nedenle ¢alisanlarin degisen tiiketici
ihtiyaglarin1 karsilayabilmesi ve onlarin isteklerine cevap verebilmesi igin egitilip

gelistirilmesi zorunlu hale gelmistir.

Bireylerin, kendilerini yetkin hissetmesi gereken, beceri ve yetenekleri saglamak,
psikolojik giiclenmeyi arttirmak i¢in ¢ok dnemlidir. Bir sirketin, etkili karar alma ve
diger 6nemli i davranislari i¢in gerekli becerilere sahip ¢alisanlarini yeterli sekilde
egitme taahhiidiiniin, ¢alisanlarin etkin bir sekilde uygulayici otorite destegini olumlu
yonde etkilemesi muhtemeldir. Daha iyi egitimli ¢alisanlar, isin 6zel taleplerini daha
1yi anlayabilmekte ve sirasiyla, giiclerini ve yetkilerini etkin bir sekilde kullanmalar
icin gerekli destege sahip olduklarim diisiinmeye daha yatkindirlar. isletmeler, yeni is
gereksinmelerine yeterli egitimi saglamiyorsa, karar verme yetkisinin devri sonucunda
algilanan yetersizlik olusabilir. Egitim, is¢inin igin gerektirdigi destege sahip olarak
kendisini algilamasini saglarsa, bu yetersizlik duygusunu onleyebilir (Robbins and et
al, 2002:429). Isletmelerde, ¢alisanlarin verimlilik artis1 icin onlarin takim haline
getirilmeleri, egitilip gelistirilmeleri, sorumluluk ve kararlara katilmalarinin

saglanmasi rekabetci avantaji siirdiirebilmek agisindan zorunlu hale gelmistir.

Personel giiclendirme, iscileri kararlar1 etkilemek igin firsatlar sunarak, calisan
motivasyonunu tesvik etmek ve isci degisikliklerini Orgiitsel degisikliklere dogru
azaltmaktir. Personel gii¢lendirme, organizasyonel degisim siireci i¢cin Onemlidir.
Ciinkii bireyin kontrol duygusu ihtiyacin1 karsilar. Bu, orgiitsel degisim sirasinda
ozellikle kritik bir ihtiyagtir, ¢iinkli daha biiyiik degisim giicleri genellikle bireysel
calisanin kontroliiniin 6tesindedir. Personel gili¢clendirmenin kendisi zor ve zorlu bir
organizasyonel degisimdir. Bu nedenle, birgok degisiklik ¢abalar1 gibi, tam personel
giiclendirme yolunda artan ve kademeli bir uygulama stratejisi onerilmektedir. Bu
siiregte egitim, Orgiitlin degisim icin hazirlanmasina, degisimin kendisinin
gerceklestirilmesinde ve degisimin kurulusun kalici bir parcasi haline getirilmesine
yardimei olur. Ayrica genel olarak motivasyon ve diger tutumlarin egitim sonuglarini
etkileyebilecegi ve egitimin sonuglarin sadece bilgi ve anlayis degil, ayn1 zamanda
duygu ve tutumlar oldugu da kabul edilmektedir (Kappelman and Richards, 1996:26).

Personel giiclendirmenin uygulanmasinda egitim 6nemli bir unsurdur. Isletmelerin
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egitim ve gelistirme i¢in, insan kaynagina yaptiklari yatirim, maliyetlerinden ¢ok daha
fazla getiri ile geri donmektedir. Yapilan calismalar sonucunda, calisana verilen
egitimin, yapilan isle ilgili yetenek ve performansin artmasini saglayarak, ¢alisanda
giiven ve motivasyon duygusunu arttirdigi, bunlarin sonucunda da isletmede verimlilik

artisinin saglandigr goriilmiistiir.

3.7.1.6 Takim calismasi

1990’1 yillardan beri gelisen yeni ekonomi, mevcut yonetim yapilarinin, ¢alisma
iligkilerinin ve is diinyasinin 6nemli bir sekilde degisim ge¢irmesine neden olmustur.
Rekabetin giderek artmasi sonucunda, isletmeler yapi1 ve siireclerini kendilerine
optimum fayda saglayacak sekilde diizenlemek zorunda kalmistirlar. Isletmelerin
ayakta kalabilmek icin rekabet edecekleri en 6nemli faktor insan giicii ve onlarin
gosterecegi performanslaridir. Performans isletmelerin en 6nemli rekabet silahidir. Bu
silahin etkin kullaniminda yararlanilan giiniimiizdeki yeni yaklagimlardan biri ekip ya

da takim ¢aligmasi (teamwork) digeri personel giigclendirmedir.

Ekip bazli bir is organizasyonunun tanitimi genellikle, ¢alisanlarin yeni yeteneklerinin
gelistirilmesi ve daha genis is rolleri talepleriyle iligkilidir. Bunun ardindaki mantik,
genellikle daha esnek organizasyonlar ve miisterilerle daha yakin bir isbirligidir. Bu
tiir bir 13 ve organizasyonel calismalar, yeniden tasarim, bireysel, takim ve biitiin
organizasyon i¢in ¢esitli diizeylerde degisiklikler getirmektedir (Gard, Lindstrom and
Dalner, 2003:97).

Neilsen, personel giiclendirme tekniklerinin grup gelisimi ve bakiminda ¢ok 6nemli
bir rol oynadigini 6ne siirmektedir. Bireyin kendi is roliine yonelimini yansitan
bilislerde igsel motivasyon olarak tanimlanan yetkilendirme ortaya g¢ikar. Boylece,
giiclendirilmis ekip iiyeleri gorevlerini 6énemli ve degerli olarak goriirlerdi. Toplu
olarak, gorevlerinin anlamliligini1 gelistirir ve paylasirlar. Ayrica, gli¢lendirilmis ekip
tiyeleri kendilerini yetkin olarak gorecek ve islerini ve ¢alisma ortamlarini anlaml
sekillerde etkileyebileceklerdir (Ozaralli, 2003:337). Takimimn gii¢lendirilmesi, ekip
tiyelerinin toplu olarak yaptiklar1 organizasyonel gorevlerin olumlu degerlendirmeleri
nedeniyle artan gdrev motivasyonu olarak tanimlanmaktadir. Daha 6nce yapilan
arastirmalar takimin gii¢lendirilmesi ve takim calismasi arasinda pozitif bir iligki

oldugunu géstermistir (Kirkman and et al, 2004:176). Orgiit icerisindeki takimin
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giiclendirmesine yonelik uygulamalar takimlarim performans diizeylerini de

arttirmaktadir.

Giiclendirme ekipleri, katma degerli ¢alismalar1 planlayan, yiiriiten ve gelistiren
ekiplerdir (Brower, 1995:13). Takim ¢alismasi ve personel giiglendirme, gercekte
birbirinin i¢ine ge¢mis siireclerdir. Takim c¢aligmasi ile ¢alisanlarin lizerinde ¢alisma
yapilan konularda odaklanmalar1 saglanirken, personel giiclendirme ile odaklanilan
konularda ¢alisanlara inisiyatif gelistirme ve karar verme giicii ile yetki ve
sorumlulugu aktarilmaktadir. Boylelikle, takim ¢alismasi giiclendirilmis calisanlarla

birlikte hedeflerini elde edebilmektedir.

3.7.1.7 Calisma ortaminda esneklik

Bir igyerinde, baslangict ve bitisi 6dnceden belirlenmis sekillerde degil, ¢alisma
kosullarinin ihtiyaglarina gore degisiklik yapilarak diizenlenebilmesi, calisma

esnekligi olarak ifade edilir.

Gilintimiizde, genellikle karmasiklik, kaos, hiz ve hizlandirilmis terimlerle tanimlanan
is ortamlarinda ¢alisanlar daha esnek bir ¢alisma ortamina sahip olmalidirlar. Bununla
birlikte giliclendirmeden bahsedebilmek i¢in, hiyerarsik bir yapin igerisinde olan
calisanlara, girisimciliklerinin desteklenerek oto kontroliin saglandigi, ¢alisanlarin
karar verme siirecine katkida bulunduklari, caligma takimlarinin kuruldugu esnek bir
is ortami saglanmalidir (Bagheri, Matin ve Amigh, 2011:54).Yonetim, ¢alisanlarin
artan esneklik ile ugrasabilme kapasitesine sahip olduguna ve kendi kararlarim

verebileceklerine inanmalidir.

3.7.2 Personel giiclendirmeye ihtiya¢c duyulmasina neden olan yonetim teknikleri

Personel giiclendirmenin ortaya ¢ikmasina ve gelismesine yardimci olan Kiigiilme,
Ogrenen Organizasyonlar, Yalin Yonetim ve Toplam Kalite Y&netimi teknikleri

asagida acgiklanmistir.

3.7.2.1 Kiig¢iilme (Downsizing)

Giliniimiizde rekabet¢i baskilarinin artmasi ile orgiitsel degisim hizinin giinden giine
arttif1 goriilmektedir. Isletmeler tarafindan yaygin olarak kullanilan drgiitsel degisim
tekniklerinden birisi de kiigiilmedir. Kiigiilme, Orgiitiin performansini iyilestirmek

amaciyla, mevki ve ¢alisan sayisinin azaltilarak, verimlilik ve etkinligin arttirilmasidir.
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Gecgmiste birgok kurulus, Olcek ekonomilerinden yararlanmak ve belirsizligin
kontroliinii arttirma araci olarak dikey biitlinlesmeye odaklanmistir. Ancak bugiin,
organizasyonlar i¢in ¢ok sayida fabrikaya sahip olmak ve ¢ok sayida insan istihdam
etmek isletme i¢in daha az faydalidir. Artan global yaris, pekgok isletmenin hayatta
kalma anahtarmin “yiiksek hacimli” olmadigin1 bunun yerine “yliksek deger”
oldugunu fark etmesine neden olmustur. Firmalar, ekonomik ve ¢evresel kosullardaki
degismelere, gelencksel organizasyon yapisinda giderek artan bir bigimde alternatif
aramaktadirlar. Hayatta kalmak i¢in bircok firma, orgiitsel formda temel degisiklikleri
ve yonetim uygulamalarini tasarlama ve baslatma girisiminde bulunmaktadirlar. Oncii
ve gelencksel sirketler teknolojik degisimin, kiiresel rekabetin ve bilgi temelli bir
ekonominin ortaya ¢ikmasinin hizli temposunu karsilamak icin yeni organizasyonel
yapilart ve yonetim siire¢leri denemektedirler. Bu gelismeler, kollektif kurumsal
paradigmada bir degisime yol agmustir. Daha genis hiyerarsik organizasyonlardan,
yeniden yapilandirilmis daha kiigiige dogru, yenilik ve degisimi igermektedir (Lewin
ve Johnston, 1996:93).

Kiigiilme, yeniden organize etmek ve verimliligi arttirmak anlamina gelmektedir.
Daha onceleri kiigiilme, bir firmanin disiise isaret eden bir gostergesi olarak
goriiliyordu. Giinlimiizde ise, isletmeler i¢in dogru bir strateji olarak
degerlendirilmektedir. Birgok firma, kii¢lilmeyi, zorunlu olarak organizasyonel diisiis
nedeni olarak degil, rekabet avantajlarini korumak ve teknoloji seviyelerini
yiikseltmek i¢in gerceklestirmektedir. Kiiclilme, firmalar tarafindan, insan
sermayesinin kalitesini gelistirmek ve sonucunda rekabet avantajini arttirmak i¢in
gereksiz is giiclinii stratejik olarak azaltilmasidir (Tsai, Yen and Huang, 2007:159).
Kiiciilme stratejisi, maliyetleri iyilestirmeye yonelik proaktif bir yaklasim olarak
maliyetleri diislirmenin bir aract olarak goriilmemistir. Ciinkii finansal agidan bir

kiigiilmeden ziyade, yonetim yapisinin kii¢iilmesini ifade etmektedir.

Isletmelerin kiigiilmeye yonelme amaglari, karar verme siirecini hizlandirma, miisteri
ihtiyaclarma odaklanma, verimlilik ve etkinligi arttirmak, personel gili¢lendirmeye
katki saglayarak hizlandirmak, maliyetleri azaltma, kisisel sorumluluklar1 daha kolay
izleme, iletisim aksakliklarin1 gidermek, sinerji yaratmak, ¢evreye ve rakiplere uyum
saglamaktir (Cetin, 2015:33). Orgiitlerde kiiciilme, hiyerarsik diizeylerin ortadan
kaldirilmasi, birimlerin birlestirilmesi, is siireglerinin yeniden yapilanmasini ve

hizlandirmasini igermektedir.
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3.7.2.2 Ogrenen organizasyonlar

Bilgi ¢aginin yasandigi giiniimiizde, degisimin siirekliligi, yalnizca bireylerin degil,

orgilitlerinde siirekli 6grenen konumda bulunmalarini zorunlu kilmaktadir.

Ogrenmeyi, orgiitler igin bir yasam tarzi olarak gorme egilimi, dzellikle 1990’1
yillarda Senge’nin ¢aligmalarindan sonra baslamistir. Ogrenen organizasyonlarin
baslangici, sistem diislincesi ile ilgilenen insanlar1 egitmek, kendi kisisel
uzmanliklarini gelistirerek, olaylara, zihinsel modellerle diisiinme, ortak bir vizyona
sahip olma ve ayrica takim ve isbirligi yoluyla 6grenmekten gecer (Balay, 2012:2474).
Ogrenen organizasyonun bilimsel tanmiminda, Ogrenen organizasyonun anlami,
bireysel, gruplama ve 6rgiitsel grenmeyi kapsar. Orgiitsel ve bireysel 6grenme igin es
zamanli ilerleme ¢abasidir. Bu bir tiir orgiitte paylasilan vizyona ulasmak i¢in bir ¢esit
kollektif faaliyetlerdir. Ancak 6§renme kapsami, bir orgiitiin aslinda degisen ortama
hizl1 bir sekilde kars: tepki kapasitesine baglidir. Ogrenen organizasyonun takimlar
icinde, organizasyon liyeleri birlikte ¢calisirlar. Geleneksel operasyondan farkli bir yol,
karsilikl1 giiven ve ortak hedeflere ve miikemmel basariya ulasmak i¢in desteklerin

verimesini igerir (Chang ve Lee, 2007:159).

Senge tarafindan tanimlandigi gibi, 6grenen organizasyonlar, insanlarin gercekten
arzu ettikleri sonuglari yaratmak icin kapasitelerini siirekli olarak genislettikleri, yeni
ve genis kapsamli diisiinme bigimlerinin gelistirildigi, kollektif isteklerinin serbest
birakildig1 ve insanlarin siirekli olarak organizasyonla beraber nasil 6grenebilecegini
ve Ogrenilmesi gerekenin nasil Ogretilecegini gosteren yerlerdir. Ogrenen
organizasyon kavramini yayginlastiran Senge, 6grenen organizasyonu kurmak icin bes

disiplinin gerekli oldugunu belirtmistir. Bu bes disiplini s0yle siralayabiliriz:

e Kisisel ustalik,

e Zihinsel modeller,

e Paylagsilan vizyon,

e Takim halinde 6grenme ve

e Sistem diisiincesidir.

Ogrenen Organizasyon, Garvin, tarafindan sadece bilgi yaratma, edinme ve aktarma
konusunda yetenekli olmayan, aym1 zamanda yeni bilgi ve anlayislar1 yansitacak
sekilde davranislarin1 degistiren bir kurulus olarak tanimlanmistir. Ogrenen

organizasyonun kalbi ve ruhu, siirekli 6grenme yoluyla yeni sonuglarin ve yeni bilgi
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ve anlayiglarin olusturulmasinda yatar. Her ne kadar 6grenen organizasyonun dogasi
ve 6nemi konusundaki tartigmalar yillar igerisinde biiyiise de, temeldeki ana kavram
ayni kalmistir: orgiitler 6grenme yetenekleri araciligiyla kendilerini stirdiirmektedirler
(Mishra ve Bhaskar, 2010:49-50). Ogrenen orgiitler, siirekli dgrenmenin gergeklestigi
yerdir.

Ogrenen organizasyonlar kavrami, ydnetim, psikolojik ve insan kaynaklar1 gelistirme
literatiirtindeki yeni kavramlardan biri haline gelmistir. Pek¢ok organizasyonda iist
diizey yonetim, bir kurumun 6grenilme yolunun, etkinligi ve potansiyelini gelistirme
ve biiylitmeye yonelik 6nemli bir indeks olduguna inanmaya baslamistir. Bu durum,
Ogrenen organizasyona su anda neden ilgi duyulmali sorusunu giindeme getirmistir.
Ozellikle Toplam Kalite yonetimi ve is siireci uzmanhig olmak iizere, 1980’lerde
sunulan pek ¢ok verimlilik odakli konseptin bir yenisini temsil etmektedir. Bu fikirler
yalin orgiitlenme fikrini vurgulamaktadir. Burgoyne, bu tiir orgiitlenmelerin bir
krizden ge¢cme konusunda yetersiz kapasiteye sahip oldugundan, savunmasiz hale
gelebilecegini belirtmektedir. Bu nedenle, 6grenen organizasyon fikri, orgiitsel gelisim
ve biiylimeye gecisi temsil etmektedir. Bununla birlikte, egitim ve gelisim
literatiirtinde personel gelisimi ve bireysel 6grenmeye giiclii bir vurgu yapilmaktadir.
Ayni zamanda Ogrenen organizasyonun kollektif 6grenmeye gecisi temsil ettigi
diistiniilmektedir (Garavan, 1997:18). Hayatta kalma ve biiylime hedefine ulasmak
i¢in, kuruluslar rekebetci olmak zorundadir. Boylelikle, rekabetci ve yenilik¢i kalmaya
devam etmek icin, organizasyonlarin bilgi alanlarin1 6grenme yoluyla arttirmalar

gerekmektedir.

Personel gliglendirme, literatiir bilgileri tarafindan 6grenen organizasyonlarin énemli
bir 6zelligi olarak kabul edilir. Argyris ve Garvin, personel giiclendirme ve 6grenen
organizasyonlarin belli bir dereceye kadar bagli oldugunu belirtmektedir. Benzer
sekilde, Burdett personel giiclendirme ve Orgiitsel 6grenme arasinda belirgin ve
anlaml bir iligki bulmustur. Bir organizasyonda yer alan enerji ve yetenekleri aciga
cikarabilen ve dolayisiyla rekabet giiclinlin merkezinde yer alan 6nemli bir kavramdir.
Kisisel ustalik disiplini Senge giiclendirme ile beslenir. Personel giiclendirme, agik
iletisim kurarak dz-yeterlilik, gii¢ paylasimi, karar alma siirecine katilimi saglar. Oz-
yeterlilik duygusuyla bireylerin giliclendirilmesi, onlarin biiyiime siirecini siirdiirmeye,
gelisim firsatlarin1 aragtirmaya, deney yapmaya, meydan okumalarina ve uyum

saglamaya tesvik eder, boylece kisisel ustaliga yonelik ilerlemeyi destekler (Mishra ve
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Bhaskar, 2010:52). Ogrenen organizasyonlar, bu acidan érgiitlerin gereksinimlerinin

giderilmesinde gecerliligi ispatlanmis 6nemli bir unsur kabul edilmektedir.

3.7.2.3 Yalin yonetim

Giliniimiizde bicok isletme yalin yonetim anlayisini uygularken israfi ortadan

kaldirmaya ve liretim faktorlerinden insan faktoriine 6nem vermeye baslamistir.

Yalin kelimesi, israfi ortadan kaldirmak, katma degeri olmayan islemleri azaltmak ve
katma degeri olanlar1 ise gelistirmek i¢in yapilan islemler ve ¢oziimler anlamina
gelmektedir (Wee and Wu, 2009:136). Dolayisiyla yalin diigiince, daha az kaynak
kullanirken ve israfi en aza indirirken, miisteriler i¢cin degeri en st diizeye
cikarmaktadir. Yain bir organizasyon, kilit siireglerini siirekli gelistirmeye odaklanir
(Simon and Canacari, 2012:85). Yalin iiretim, ikinci Diinya Savasindan sonra Taiichi
Ohno’nun ¢alismalar1 sonucunda, Toyata Fabrikasinda ilk kez uygulamaya baslayan,
bir siirekli iyilestirme felsefesidir. Uretimdeki tiim israflar1 ortadan kaldirmay1

amaglayan bir sistemdir.

Yalin yonetim ise, minimum kaynak miktarini kullanarak ve gercek talebe uyarlayarak
bir iirliniin elde edilmesini saglar. Bundan dolayi, maliyet en aza indirildigi halde,
uygun kalitede iiretim yapilmasini ve geri doniisiin yiiksek hizda karsilanmasini temin
etmektedir. Maliyetleri arttiran gereksiz stoklari, kalite agisindan zararl olan kusurlari,
zaman agisindan her tiirlii gecikmeyi ve ilave bir deger tasimayan uygunsuz siireclerde
dahil olmak iizere elimine edilerek amaca ulasilmaktadir (Arbos, 2002:170).
Rekabetin degisen boyutu isletmeleri, dis unsurlardan ziyade i¢ wunsurlara
yoneltmektedir. Bu durumda, rekabin belirleyici unsurlari; kalite, maliyet, zaman

olarak siralanmaktadir.

Isletmeleri yalmn yonetim anlayisini benimsemeye ve uygulamaya ydnelten bazi

etkenler vardir (Wynne ve Marovac, 1993:114):
e Birincisi, personel maliyetlerinde ortaya ¢ikan azalmadir.

e Ikincisi, yalin ydnetimi uygulayan firmalar, bir siire sonra, zamanla yarisir
duruma gelmektedirler. Yani, bu sirketler kendilerini ve siireglerini tam anlamiyla
yeniden yapilandirirlar. Boylece isletmelerinde olan tiim faaliyetler daha hizli yapilir
ve isletme icindeki bu faaliyetler miisteriye yonelik, yaptiklari tim iirlin ve hizmetler

miisteri degeri tastyan, miisteri odakli olarak gerceklestirilmektedir.
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e Yalin yonetim ile gelen degisimlerden biri de, simdiye kadar uygulanan
merkezi yonetim “komuta ve kontrol” yonetiminin takim c¢alismalarina dayali yatay
bir oOrgiitlenme modeline doniisiimiidiir. Hiyerarsi basamaklarmin kaldirilarak,
calisanlarin yonetime katilmalari, takim ¢alismasina dayali bir orgiitlenme bigimi
olusmaktadir. Takim ¢alismasina dayali bir orgiitlenme s6z konusu oldugunda grup
basarisi1 bireysel basaridan once gelmektedir. Yalin yonetim ile bir bireyin kisisel
olarak bir miktarda olsa Ozgiirlik adina kazanimlar1 olacaktir. Yalin yonetim,
organizasyondaki tiim aktorlerin katilimini gerektirir. Degisim sadece orta seviyede
calisanlar1 kapsamaz, ayni zamanda st yonetimin de katilimini gerektirir Yalin

yonetimde bireysel ¢alisma, yerini takim ¢alismasina birakmistir.

Yalin yonetimin 6nemli unsurlarindan biri olan sorumluluk, isletmelerde alt kisimlara
inmektedir. Ayn1 zamanda kalite sorumluluguda ekip tiyelerine birakmistir. Boylece
calisanlar sorumlulugu, yetkiyi hissederler ve dnemsendiklerinin bilincinde olurlar.
Egitim anlayisida, yalin yonetimde tiim c¢alisanlara zorunlu kilinmaktadir. Sistem,
yetenekli, igini bilen ve isinde usta insanlar yetistirmek amacindadir. Bu nedenle yalin
yonetim sistemi de, calisanlarin gelisimini ve uzmanhg hedeflemistir (Cetin,
2015:39). Bu 6zelliklere sahip bir organizasyonda, daha diisiik bir maliyetle, daha kisa
stirelerde ve bir¢cok alanda uzmanlagsmis yiliksek motivasyona sahip personel ile

verimin arttirilmasi saglanacaktir.

3.7.2.4 Toplam kalite yonetimi

Organizasyonlarin ¢ogunda ¢alisanlar, en az kullanilan kaynaklardir. Ancak Toplam
Kalite’nin gelisiyle birlikte organizasyon yapist onemli dl¢lide degismistir. Bircok
kurum artik tek yonlii veya piramid seklindeki hiyerarsik yapiya sahip degildir. Fakat
cok yetenekli isgiiciline izin veren daha diizlestirilmis bir yapiya sahiptir. Glinlimiiziin
kurumsal ortaminda yoneticiler hedeflerine ulasmak icin ¢alisanlara ihtiya¢ duyduklari

kaynaklar1 saglayarak kogluk ve liderlik roliinii iistlenmektedirler.

Hemen hemen her isletme, miisteri beklentilerini karsilayacak veya asacak kaliteli
triinler ve hizmetler i¢in cabalamaktadir ve bunun sonucunda, girdileri kaliteli
ciktilarina doniistiirecek olan insan ve tiretim sistemlerini yonetmek icin yaklagimlar
aramaktadirlar. Toplam Kalite Yonetimi anlayisinin ortaya c¢ikmasi 1920’lerin

baslarinda {iiretim kalite kontrol fikirlerine kadar uzanmaktadir ve bu konsept
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1940’larin ve 1950’lerin sonlarinda Japonya’da gelistirilmistir. Kalite uzmanlarindan

Deming, Juran, Feigenbaum, Ishikawa bu diisiinceye énciiliik etmislerdir.

TKY savunucularindan Deming, ¢alisanlarin katilimi1 olmadan basarili olamayacagini
savunur. Cary, giliclendirme programlarinin TQM ile giigli bir sekilde
iliskilendirildigini ve basariy1 etkiledigini belirtmektedir (Sigler and Pearson, 2000:28-
29). Ishikawa, yaklasimda egitimin ¢ok onemli oldugunu savunmustur. Kalite
yonetiminin egitimle baglayip, egitimle devam ettigini, TKY nde, egitimin en at
kademeden en iist kademeye kadar isletmede herkesi icine almasi gerektigini
belirtmektedir (Kingir, 2006:70). Toplam Kalite Ynetimi’nin basarisinda gerekli olan

bu temel taslar, orgiit i¢inde ¢alisanlarin gliglendirilmesiyle saglanabilecektir.

Toplam Kalite Yonetimi, 1990’11 yillarda hizla gelisen bir isletme felsefesidir. Bu
felsefe, isletmelerin rekabetci pazarlarda hayatta kalabilmek i¢in miisterinin ihtiyacin
bilmek ve bu gereksinmeleri en diisiik maliyettle karsilamak oldugunu savunmaktadir
(Goh and Ridgway, 1994:54) Toplam Kalite Yonetimi ayn1 zamanda, siirekli kalite

tyilestirme ve miisteri memnuniyeti odakli bir yonetim felsefesidir.

Istatistiksel siire¢ kontrolii (SPC) teknikleri kullanir ve yd&netimin liderlik roliinii
vurgular. Japon endiistrisi dort yiizyilh askin bir siiredir diisiincenin ana akimini
olusturmaktadir. 1980’lerden bu yana kalite sadece miisteri memnuniyetine degil, ayni
zamanda yiiksek rekabet ortamlarinda ayakta kalmaya, ulusal ekonomik biiylimeyi
stirdiirmeye ve yurt i¢i istihdami arttirmaya da yonelmistir (Randeniye, Baggaley and
Rahim, 1995:215-216).

Toplam Kalite Yo6netimi, pek ¢cok drgiitiin word—class statiisiine ulasmasina yardimci
olan bir yonetim felsefesi ve diislince bi¢imi olarak tanimlanmistirr. Bu kuruluslar,
misterilerin ihtiyag¢larini karsilayan ve asan kaliteli {irlinler tiretebilmektedir. Toplam
Kalite Yonetimi, giiven, katilim, takim c¢alismasi, kalite odaklilik, siirekli gelisim i¢in
gayret, siirekli 6grenim ve sonucta caligma kiiltiirii yaratmaya yardimei olmaktadir.
Bir firmanin basaris1 ve varolusuna katkida bulunmaktadir (Mohd Yusof and
Aspinwall, 2000:281). Toplam Kalite Ydnetim siireci, miisteri beklentilerini herseyin
izerinde tutan ve rekabet giiciinii gelistirmede yliksek basar1 saglayan bir yonetim

seklidir.
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Toplam Kalite Yonetimi ¢alisanlarin katilimi ile ileri bir perspektif sunmaktadir.
Calisanlarin katilimi vasitast ile kendi kendini yoneten ekipler, kalite iyilestirme
ekipleri, yonetim ekipleri ve yonetici yonlendirme komiteleri, isyerinde bireylerin
organizasyona getirdigi becerilere ve kurumlarin bilgi birikimlerinden yararlanmasina
izin verirler (Pearson, McCahon and Hightower, 1995:252). Toplam Kalite yonetimi
sistemi siirekli olarak gelistirerek en miikkemmele ulasmaya ve bu amaca yonelmis is

giiciinii saglamaya calismaktadir.

Katilimci yonetim, karar, uygulama asamalar1 ile denetim ve kontrol siirecine tiim
calisanlarin goriis, diislince ve fikirlerinden yararlanmasi anlamini tasimaktadir.
Glinimiizde c¢alisanlar kendilerini ilgilendiren her tiirli kararin goriisiilmesine,
sonuglandirilmasina aktif olarak katilip, diistincelerini ifade etmek ve bu konularda
fikirlerinin alinmasi istemektedirler. Toplam Kalite YoOnetiminde herkesin etkin
katilim1 saglanmaktadir. Katilim, ¢alisanlarin motivasyonunu arttirici ve egitsel katki
saglamasi bakimindan da 6nem tasimaktadir (Yatkin, 2004:23-24) Isletmelerde galisan
katilimi, aym1 zamanda calisanlarin i¢sel motivasyonunu arttirarak, kalitenin

tyilestirilmesini ve gelistirilmesini hizlandirir.

Calisanlart giiclendirmek, oOrgiitsel performansi 1iyilestirmede, Toplam Kalite
Yonetimi’nin 6nemli bir bilesenidir. Toplam Kalite YOnetimi organizasyonlarinda,
calisanlarin giliglendirilmesi, ¢alisanalrin kaliteyle ilgili cevap vermelerini tesvik
ederek ve bunlar1 yapmalari i¢in kaynaklari ve yetkileri paylasmalariyla islevsel hale

getirilmistir.

3.7.3 Personel giiclendirmenin yararlar

Personel giiclendirme, bir isletmeyi yonetmenin ve igletmenin yasamini siirdiirmesinin
en Onemli yonetim kaynaklarindan biridir. Giiglendirilmis ¢alisanlar, birimine,

isletmesine ve miisterilerine onemli yararlar saglayacaklardir.

Personel giiclendirmenin kurumlara ve ¢alisanlara sagladigi yararlar sunlardir (Elnaga

and Imran, 2014:17; Harcourt and et al, 2018:3):

e (alisanlarin giiclendirilmesi ile ilgili faydalar arasinda, calisanlarin bagliligi,
caliganin firmaya baglilig1 ve kararlarin “sahiplik” duygusuyla kabul edilmesi,
orgiitsel hedeflere ulasmada olumlu ve etkili katilmin saglanmasina yol

acmaktadir.
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Calisanlarin daha fazla giiven ve kontrol duygusu, orgiitsel performansin
artmasina yol agan karar verme durumlarinda maksimum bakis acilarini ve
perspektif ¢esitliligini getirmektedir.

Ekip caligmasina bagli olarak calisanlar arasinda artan saygi, artan giig,
calisanlarin daha verimli g¢aligmalari, daha az devamsizlik ve daha iyi
iretkenlige esittir.

Calisan memnuniyeti ve verimliligin artmast i¢in bir yol olarak calisanlarin
giiclendirilmesi, firmalarin islerini siirekli degisen pazarin ve bilingli
miisterilerin taleplerine daha iyi adapte etmesini saglamaktadir.

Miisteriye daha hizli cevap verilerek sorunlarin daha ¢abuk ¢6ziilmesi saglanir
ve hizmet kalitesini arttirarak, miisteri memnuniyeti saglanmis olur.

Capraz egitime bagh olarak, calisanlarin yetkilerinin artmasi; yonetim ve
yoneticilerle daha az ¢atigsma yaratir.

Daha az orta yonetim pozisyonu, sirkete diisen daha az maliyet demektir.

3.7.4 Personel giiclendirmenin sakincalari

Personel giiclendirmenin isletmelere sagladig: yararlar yaninda, uygulamalarinda bazi
sakincalar ortaya ¢ikabilmektedir.

Personel gii¢lendirmenin kurumlara ve ¢alisanlara sagladigi sakincalar sunlardir

(Elnaga and Imran, 2014:17; Klagge, 1998:549 ):

Calisanlara artan katilim ic¢in yetki verilmesi konusunda karar verirken
birtakim dezavantajlar s6z konusudur ve karar verme siirecinde pek ¢ok kisi
oldugundan stire¢ kesinlikle yavaslar. Girigler ve geri bildirimler her iki tarafta
meydana gelir. Olgiimlerin dogrulugunu anlamak zaman alir, bu da karar
vermenin yavaglayacagi anlamina gelir.

Gerekli organizasyonel degisiklikleri uygulamak i¢in 6nemli ¢abalar gerektirir.
Isletmelerin tiim iiyelere, yonetim ve ¢aliganlara yeni yetenekler saglamasini
gerektirir.

Kontrol kaybindan korkma ve yonetici, ¢alisan iliskisinde degisen gii¢
dengesinin olugmas.

Orta yoOnetim pozisyonlariin ortadan kaldirilmast yoluyla kii¢iilmeye

gidilmesi.
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Personel giiclendirmenin sakincalar1 yararlarinin yaninda ¢ok daha azdir. Bununla
birlikte sakincali goriilen durumlar igin ¢oziimler saglanabilir. Bu nedenle personel
giiclendirmenin isletmelerde uygulamalarina gegmeden 6nce bu sakincali durumlarin

tespit edilip dnlenmesi ¢alismalar1 sonucunda basar1 saglanacaktir.

52



4. IS TATMINI KAVRAMI, TANIMI, ONEMIi, ETKILEYEN FAKTORLER,
IS TATMINININ VE TATMINSIZLiGININ SONUCLARI VE IS TATMINI
KONUSUNDA ILERI SURULEN KURAMLAR

4.1 Is Tatmini Kavram ve Tanim

Calisan memnuniyeti, son yillarda isletmelerin ana kurumsal hedeflerinden biri haline
gelmistir. Miisteri memnuniyetine 6nem verilmesi kadar, ¢alisan memnuniyetine de
Onem verilmesinin gerekliligi vurgulanmistir. Sonugta miisterinin memnun olmasinin

nedenlerinden birisi de, ¢alisanin gdsterecegi performansla iliskilidir.

Is tatmini ile yapilan calismalar, 1900’lii yillarmn baslarinda ortaya cikmis ve
giiniimiize kadar bu konuda bir¢ok bilimsel arastirma yapilmistir. Bu aragtirmalarin
ortak noktasi, orgiitiin performans ve verimliliginin arttirilmasi ve bununda motive

olmus personel yapisi ile miimkiin olabilecegidir.

1940’lardan giiniimiize kadar, is tatmini konusu yonetim alaninda en ¢ok tartisilan
konulardan biri olmustur. Mitchell ve Larson, is tatmini ile ilgili son altmis yilda ti¢
binin lizerinde c¢alisma yapildigina dikkat c¢ekmistir. Bir kurum igin is tatmini;
verimlilik, iiretkenlik, calisan iligkileri, devamsizlik, sirkiilasyon acisindan Porter ve
Steers, Locke, Mirvis ve Lawler, Mowday, Scarpello ve Campbell ve ayn1 zamanda
calisanlarin sagligi ve iyiligi agisindan son derece 6nemlidir. Slipley, Kavanagh, Hurst
Rose, Khaleque, Furnham ve Schaeffer, Hodgson. Ivancevich ve Matteson, isverenler,
tatmin olan ¢alisanlarin1 digerlerine tercih ettigini belirtmektedir (Qarstein, McAfee
and Glassman, 1992:859-860). Is tatmininin ¢ok ¢esitli tanimlar1 yapilmis ve

gelistirilmistir. Is tatmini konusunda yapilan tanimlardan bazilar1 sdyle siralanabilir:

e I tatmini, isgdrenlerin ¢alismalar1 sonucu isyerinden kazanimlarinin, onlarin
maddi ve manevi ihtiyaclarini karsilanmasinin getirdigi huzurlu ve mutlu olma
sonucu ve ¢alisma yerleri ile edindikleri tutumsal boyutlar1 da kapsayan genel
bir kavramdir (Giiney, 2011:12).

e s tatmini, bir isin 6zelliklerinin degerlendirilmesinden kaynaklanan ve o is
hakkindaki pozitif duygu olarak tanimlanmaktadir (Robins, Judge, Campbell,
2010:66).
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[s tatmini, calisanlarin sadece bedensel ve zihinsel sagliklar ile ilgili degil ayn1
zamanda onlarin ruhsal ve fizyolojik duygularmin da bir belirtisidir. isten elde
edilen maddi kazanimlar ile isgorenin birlikte ¢alismasindan zevk aldigr is
arkadaslar1 ve eser meydana getirmesinin sonucu meydana gelen mutluluktur
(Simsek, Akgemci ve Celik, 2011:202).

Is tatmini, bir calisanin is ile ilgili beklenti ve ihtiyaglarm elde ettikleri ile
kiyaslandiginda verdigi tepki olarak tanimlanmistir (Hasin, Omar, 2007:23).
Is tatmini, calisanin kariyer veya isinin 6zellikleri ile ilgili iiretkenlik ve isteki
performans1 hakkindaki hisleri olarak tanimlanmistir (Amzat ve Idris,
2012:621).

Calisanin isten beklentisinin ne kadar gerceklestigi ile ilgili olarak isine kars1

duydugu tepki olarak tanimlanmaktadir (Gurinder ve Gursharan, 2010:2).

Yukaridaki tanimlar1 dikkate alarak is tatminini sdyle tanimlamak miimkiindir.

Calisanin isinden ne elde etmek istedigi ile sonucunda elde ettigi kazancglarinin ona

sagladig1 kazanimlardir.

Is tatmininin {i¢ &énemli boyutu vardir. Bunlar1 sdyle siralayabiliriz (Yumusak,

Ozafsarlioglu ve Yildiz, 2013:58):

Bireyin is durumuna karsi gostermis oldugu duygusal bir tutumdur. Bu
nedenden dolayr dogrudan gozlemlenemez ancak, isyerine yansiyan
davraniglarin bir yansimasi olarak ifade edilebilir.

Is tatmini, is ile ilgili ¢iktilarin, beklentileri ne derece karsiladig1, yani sonuglar
tarafindan tayin edilebilir. Bireyin 6nem verdigi seyler ne derece olumlu veya
olumsuz bir sekilde karsilantyorsa, is tatminini tayin eden sey bu sonug¢lardan
kaynaklanmaktadir.

Is tatmini birbirleriyle ilgili tutumlardan olusur. Bazi insanlarm veya
calisanlarin diger insanlardan daha fazla tatmin olmalarini saglayan faktorler
vardir. Bunlar, licret, terfi sistemi, isin kendisi, ¢alisma arkadaslari, statii ve

benzerleridir.
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4.2 is Tatmininin Onemi

Is tatmini, giiniimiizde rekabet ortam1 igerisinde iistiinliik yaratabilecek olan insan
kaynagmnin gelismesine katkida bulunmasi agisindan énem tasimaktadir. Is tatminini

calisma yasaminda 6nemli kilan nedenleri 3 grupta toplayabiliriz. Bunlardan;

e Birincisi, is tatmininin ¢alisanlar tizerindeki etkileri acisindan ele alinabilir.
e Ikincisi, yoneticiler i¢in ¢alisanlarin islerine karsi gosterdikleri tutumlarin
verimlilik ve performans iizerindeki etkisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

e Ugiincii neden ise kurumlar agisindan degerlendirebiliriz.

4.2.1 is tatmininin calisanlar acisindan 6nemi

Isletmede ¢alisanlarin isinden memnun olmasi veya memnuniyetsizligi sadece calisan
ile ilgili bir durum degildir. Bunun olumlu ve olumsuz sonuglari isletmeleri de 6nemli

derecede etkilemektedir.

Yapilan calismalar sonucunda, is tatmini yiiksek oldugunda, c¢alisanlarin hem is
hayatini hem de giinliilk yasantisim1 etkileyen onemli faktorler ortaya c¢ikmistir

(Mammadova, 2013:18-19; Tiirk, 2007:96):

e Isinden memnun olan ¢alisan isinde devamsizlik yapmaz, isine zamaninda gelir
ve gec kalma bahaneleri yaratmaz.

e Isten ayrilma istegi ¢cok az olur. Bdyle durumlarda daha az is degistirirler.

e [s tatmini saglanan isgérenlerin ruhsal, fiziksel ve davranissal bozuklugu olma
olasihigr azdir. Isinden doyum saglayamayan c¢alisanlarin  ¢ok sik
hastalandiklar1 yapilan ¢alismalar sonucunda kanitlanmistir.

e s tatmini olan ¢alisan olumlu davranislar sergilemektedir. Bu olumlu
davraniglar1 igyerinde ve toplum yasaminda oldugu gibi huzurlu ve mutlu bir
aile yasantisinda da siirdiirebilmektedir.

e s kazalan ile karsilasma riski daha diisiik olmaktadir.

e Sosyal ihtiyaclarini karsilar, yasamdan zevk alir, yasama daha iyimser bakar

ve daha dinamik olmaktadirlar.

Isletmede bir calisanin isinden memnun olmasi veya memnun olmamasi sadece
calisam1 ilgilendiren bir durum degildir. Calisanlarin is tatmini Orgiitiin
amaglarindandir. Isletmelerin is tatmini ne kadar yiiksek ise o isletme iyi yonetiliyor

ve ¢aliganint memnun ediyor demektir.
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4.2.2 Ts tatmininin yoneticiler acisindan énemi

Toplumdaki her kurum gibi, isletmelerde de yoneticilerin, en Onemli gorevi
kuruluslarinin yasamasmi ve gelismesini saglamaktir. Isletmelerin yasamasi ve

gelisimine etkili olan i¢ faktorlerden en 6nemlisi ¢alisanlardir.

Calisanlarin is tatmini, is performansinin belirlenmesinde énemli bir rol oynar. Bu
nedenle yoneticiler, organizasyonun is performansinin iyilestirilmesi i¢in is tatmini
roliiniin farkindadirlar. Is tatminini etkileyen faktdrleri belirlemek, yoneticilerin,
calisanlarin is tatminini arttirmaya yonelik miidahaleler konusunda akilli kararlarin
alinmasina yardimci olacak gerekli bilgilere ulasilmasini saglayacaktir. Boylece
isletmelerdeki bir¢ok sorunun ¢oziilmesi ile birlikte, orgiitlerin yasamlarini devam

ettirebilmeleri i¢in isletme ve ¢alisanlarin amaclarinin uyumuda saglanacaktir.

Modern yonetim anlayis1 diisiincesi yoneticilere, ¢alisanlarin performans, tatmin ve
baglilik diizeylerini gelistirme sorumlulugu yiliklemistir. Yoneticilerin, isgorenlerin is
tatmini ile ilgili olarak konuya verdikleri énem ii¢c nedenden olusmaktadir (Tiirk,

2007:96):

e Birincisi doyumsuz is¢i her firsatta isten kagma ve baska bir yere gecme
yollarini arar. Bu durum da, drglitiin zarara girmesine yol agar.

e Ikincisi, is tatmini yiiksek olan birey daha sagliklidir ve daha uzun émiirlii olur.

e Ugiinciisii, is tatmini yiiksek olan bireyin bu mutlulugu, isinin disinda da

gozlemlenir ve olumlu yansir.

Yoneticiler agisindan tatmin olmus bir ¢alisan, is yerine yiiksek verimlilik, saglikli ve

mutlu yasam getirir.

4.2.3 Is tatmininin kurumlar acisindan énemi

Personelin memnun olmamasi veya sirket ile 6zdeslesmemesi durumunda, kurumlarin
ya iriin diizeyinde ya da miisteri hizmet seviyesinde rekabetci kalite seviyelerine
ulagmalarini zorlagtirmaktadir. Yiiksek performans gosteren bireyler, organizasyonun
stratejik hedeflerine ulagsmasina yardimci olarak organizasyonun rekabet avantajini

surdiirmesinde de etkili olabilmektedirler.

Isgorenler, kendi amag ve hedeflerine orgiitlerin araciligi ile ulasabileceklerine
inanmalar1 sonucunda Orgiite bagimlili§1 artar, inanmaz ise ayrilmay: diisiiniirler.

Orgiitler, calisanlari hedeflerine ulasmada birer aracidirlar. Diger bir ifadeyle,
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calisanin Orgiite katilmasiyla saglayacagi fayda, kendi amaglarina ulasmada orgiitiin
ne derece yardimci olabilecegi fikriyle dogrudan iliskilidir. Bu durumda kisisel
degerlerin gergeklesme olanaklari, 6rgiitsel degerlerin benimsenmesi ve bunlara uygun
hareket edilmesi ile artar. Boylece isletmeler, ¢calisanlarinin bireysel degerlerini orgiit
degerleri ile biitiinlestirmelidirler (Keskin, 2009:89). Sonugta her iki taraf kendi

acisindan olumlu kazanimlara ulasmis olacaktir.

4.3 Is Tatminini Etkileyen Temel Faktorler

[s tatminini, calisanin isine kars1 genel tutumunu etkileyen tiim faktorleri goz Oniine
alarak agiklamak gerekmektedir. Bunlar birbirleri ile etkilesim ig¢indedirler. Bir faktor,
isgéren 1is tatmini lizerinde Onemli bir etkiye sahip olsa da tek basina belirleyici

olamaz.

Is tatminin konusu, hem kurumda calisanlarla, hem de onlarm kurumlarinda yapmus
olduklar1 ¢aligmalarla yakindan ilgilidir. Geleneksel is tatmini modeli, bir bireyin isi
hakkinda sahip oldugu tiim duygulara odaklanir. Bir isi tatmin edici veya tatminsiz
kilan sey, yalnizca isin niteligi degil, ayn1 zamanda bireylerin, islerinin onlara neler
saglamasi gerektigini bilmesi ve bunlara yonelik beklentilerine de baghdir (Lu, While
ve Barriball, 2005:211). Is tatminini etkileyen faktorler kisiler arasinda farklililk
gosterebilecegi gibi, is tatmininin sonuglar1 da kisiden kisiye farkli sekillerde ortaya

cikmaktadir.

Is tatmin diizeyini etkileyen faktdrler literatiirde gesitli sekillerde siralanmistir. Bazi
yazarlar ve arastirmacilar is tatminini etkileyen faktorler lizerinde farkli goriisler
onermislerdir. Ghazzawi’ye gore, bir kisinin yasayacagi 1§ tatmini seviyesini dort ana
faktor belirlemektedir. Bu faktorler, meslek grubu, degerler, karakter ve sosyal etkidir.
Mullins’e gore ise, is tatmini, bireysel, sosyal, kiiltiirel, Orgiitsel ve cevresel
degiskenlerden etkilenmektedir. Spektor’a gore, is tatminini etkileyen degiskenleri iki
temel kategoride incelemek miimkiindiir. Birincisi, is ¢evresi ile ilgili faktorlerdir.
Bunlar; calisana kars1 gosterilen davranis, isle ilgili gorevler, calisma arkadaslariyla
olan iliskiler ve ddiilleri icermektedir. Ikincisi ise, bireysel faktorlerdir. Burada kisilik
ozellikleri ve onceki deneyimler énemli rol oynamaktadir. Erdogan ise, is tatmini
yaratan faktorleri Spektor’a benzer sekilde gruplamistir. Bunlar, is tatminini olusturan

bireysel ve is ve is ortamina bagl nedenlerdir (Ozcan, 2011:110-114). Calisanlarin is
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tatmin diizeyini etkileyen birgok faktorden sz edilebilse de literatiirde bireysel ve

orgiitsel faktorler olarak iki grup altinda toplamak miimkiindiir.

4.3.1 Is tatminini etkileyen bireysel faktorler

Bireysel veya kisisel faktorler, bireylerin farkli diizeylerde tatmin elde etmelerini
saglayan etkenlerdir. Bunlar, cinsiyet, yas, zeka diizeyi, kisilik yapisi, egitim, medeni

durum, tecriibe, makam ve benzeri etkenlerdir.

4.3.1.1 Is tatmini ve cinsiyet

Yapilan c¢aligmalar, cinsiyet degiskeninin is tatmininde bir etken oldugunu
belirtmesine ragmen, is tatmini ve cinsiyet arasindaki iliskilerde hangi cinsin daha ¢ok
doyum sagladigi konusunda birbirleriyle tutarli sonuglar dogurmadigi goriillmektedir.
Bunun yani sira, is tatmini ve cinsiyet arasindaki iliskilerle ilgili olarak, yapilan
calismalarda kadin ve erkekler i¢in ortaya ¢ikan is tatmini diizey farkliliginin bir¢ok
baska faktorlerden de kaynaklanabileceginin goz oniinde bulundurulmasi gerektigi

diistiniilmektedir.

Clark, Kaiser, Sausa Poza, tarafindan ge¢miste, cinsiyetin, is tatmini {izerindeki etkisi
ile ilgili olarak yapilan aragtirmalarda, kadinlarin erkek meslektaslarina kiyasla daha
fazla is tatminine sahip olduklari goriilmektedir. Is tatminindeki farkli seviyeler
konusunda yapilan ortak calismalara gore, kadinlar ve erkekler farkli karekteristik
ozelliklere, farkli deneyimlere veya farkli seviyelerde c¢alisma kosullarina sahip
olmaya daha uygundurlar. Mora ve Ferrer-i Carbonell, geng tiniversite mezunlarinin
1§ tatmininde cinsiyet farkliliklarina dayali bir arastirma yapmislardir. Bu ¢alismada,
bes faktoriin is tatminine etkileri 6l¢iilmiis olup, bu faktorler; isin igerigi, terfi etme
olasiliklari, kazang, edilen bilginin uygulanabilirligi ve is giivenligi’dir. Sonuglar
gostermistir ki, arastirmadaki kadinlar, terfi olasiliklari, kazan¢ ve is gilivenligi
faktorlerinden, erkeklere kiyaslandiginda ¢ok daha az tatmin olmuslardir. Bununla
birlikte, kazang, meslek tiirii, serbest meslek gibi degiskenler kontrol altinda olmasina
ragmen, terfi olasiliklar1 konusunda cinsiyetler arasi fark oldukca belirginlesmistir
(Mora ve Carbonell, 2009:581-590). Is tatmini ve cinsiyet arasindaki iliskiyi inceleyen
arastirma sonuglari, kadinlarin daha diisiik is beklentilerine dayanmaktadir. Kadinlarin
beklentilerinin diisiik olmasini, toplumda iistlendikleri annelik ve eslik gibi aile i¢i

rollerine daha fazla 6nem vermesine baglayabiliriz.
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4.3.1.2 Is tatmini ve yas

Literatiirde yapilan arastirmalarda, yas ile i doyumu arasinda pozitif bir iligkinin

oldugu goriilmektedir.

Is tatmini yas degiskenlerini agiklamak icin yapilan bir¢cok calismasinda Mottaz bu

farkliliklar1 hesaba katan dort olasi agiklamayr ve degisimlerini listelemistir.
(Oshagbemi, 2003:1213):

Birincisi, i¢inde bulunan gruplarin etkisi, 6rnegin; geng calisanlar daha ileri
yasta ¢alisanlara kiyaslandiginda 6nemli ddiillere (ilging ve miicadele azmi
yaratan isler gibi) daha fazla dnem vermekte, oysaki ileri yasta calisanlar da
genclere kiyasla, distan gelen ddiillere daha fazla 6nem vermektedirler (iicret,
yan 0demeler gibi..) Dolayisiyla, geng calisanlar, sahip olduklari isin onlara
verdiginden daha fazlasim istedikleri igin ileri yasta c¢alisanlara kiyasla da
tatminsizlerdir.

Ikincisi, is degiskenliginin etkisi, ileri yasta insanlar daha fazla kidem ve daha
fazla ¢alisma tecriibesine sahip olduklarindan daha fazla tatmin eden ve daha
fazla kazang getiren islere daha kolaylikla transfer olurlar.

Uclinciisii “rahatsiz etmek” ileri yasta ¢alisanlar, ilging isler, 6zerklik veya
terfiyi daha az 6nemli ve daha zor ulasilabilir goriirler ve bu sebeple de, isleri
ile ilgili fazla talepkar olmazlar ve gen¢ calisanlara kiyasla daha fazla is
tatminine sahip olurlar.

Dordiinciisii ve sonuncusu, yerlesme, islerinde belirli bir siire kaldiktan sonra,
calisanlar isle ilgili degerlerini, ¢alistiklar1 yerin kosullarlina uydururlar ve bu

da daha fazla is tatmini ile sonuglanir.

Bunula birlikte, Luthans ve Thomas tarafindan yapilan deneysel bir ¢alisma gosterirki,

yas ve is tatmini arasindaki iliski egrilerinden olusur ve daha 6nceki arastirmacilarin

belirttigi gibi dogrusal degildir. Luthans ve Thomas, belirli sayidaki kirk yas tstii

calisanlarda yaptiklar1 arastirma sonucunda, diisiik seviyedeki is tatminin sebepleri

i¢in li¢ agiklama sunmaktadirlar (Oshagbemi, 2003:1213):

Ileri yasta ¢alisanlarin, beklentilerinin ve isteklerinin her gegen giin daha sinirh
hale geldigini fark ettikleri taktirde yasayacaklari ve giderek artacak olan hayal

kirikligr siirecidir.
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e s tatminin diisiik olmasmin sebebi, kisinin erken emeklilik fikrine sahip
olmaya baslamasiyla dogrudan baglantili olabilmektedir. Bir ¢alisan, isindeki
artan stresi tecriibe edebilir ve isinin eskiden oldugu kadar tatmin etmedigini
hissedebilir. Bu hissin sebebi ise, erken emeklilik konusunda icten i¢e hakli
oldugunu diistinmektedir.

e lleri yasta galisanlar; degisen teknolojiler, asir1 yiiklenen sorumluluklarla ilgili
fazla baski hissedilebilir veya objektif verimlilik dl¢iitleri konusuna daha fazla

Onem verebilirler.

Geng calisanlarin, yaslilara oranla calistiklari isten beklentilerinin yiiksek olmasi daha
diisiik is tatmin diizeyine sahip oldugu olasiliklarini yiikseltmektedir. Yaslar arttikca
calisanlarin terfi olanaklar1 artar ve cesitli ddiiller sunuldukea is tatmini de artmaya
baslamaktadir (Hos ve Oksoy, 2015:10). Herzberg, is tatmini ile cinsiyet arasindaki
iligkiyi U seklindeki bir egriye benzetmektedir. Calisma yasamina erken baslayan
kisilerin is tatminlerinin yliksek oldugu, 30 yasina dogru is tatmininin azalmaya
basladig1 ve ileri yaslarda tekrar yiiksek seviyeye ulagtigini agiklamistir. Bu ¢alismanin
o doneme ait nesil i¢in uygun oldugu da ayrica belirtilmistir. U ¢izgisinin Saleh ve Otis
1simli yazarlar her zaman dogru olmadigini savunarak, bir ¢alisanin is tatmininin 60
yasina kadar artmakta oldugunu, ancak emeklilik yillarmma yaklastikga diisme
gosterdigini belirtmektedirler (Ozaydin ve Ozdemir, 2014:255). Bu nedenle, is tatmini
ve calisanlarin yas1 arasinda kuvvetli bir iliski oldugu yaygin bir kanidir. Bununla
birlikte, bu iligkinin dogasi, dogrusal da olsa, egrisel de olsa, hala oturmamustir.

Giliniimiizde teknolojik degisimler de bu duruma etki etmektedir.

4.3.1.3 Iy tatmini ve zeka diizeyi

Meslek guplarinin niteliklerine gore, belirli zeka seviyeleri zorunluluk gostermektedir.
Birey, 1§ ortamlarinda zekd yeteneklerini kullandig1 6lgiide tatmin olur. Boyle bir
iliskinin  gerceklesmemesi  sonucunda, is tatmininin olumsuz etkilendigi

goriilmektedir.

Zeka, egitim, meslek edinimi ve is performansi gibi yasamdaki bir¢ok énemli sonucun,
belki de belirleyicisinin en gii¢lii bir korelasyonudur. Zeka ile memnuniyet arasindaki
iliski, bilgelik ve mutluluk arasindaki eski bir karsilastirmaya benzer. Zeka, is
karsithgini iki zit siiregle etkileyebilir. Birincisi, akilli kisilerin karmasik meslekler

bulma egiliminde olmalaridir. Bu durum yiiksek is memnuniyetine sahip olmakla
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iliskilidir. ikincisi, akilli insanlarin daha karmasik isler istememelerinden dolay:
islerinden daha fazla memnun olmalar1 egilimi ile iligkilidir. Zeka, is tatmini ile pozitif
bir sekilde iligkilidir. Ciinkii daha zeki insanlar daha 1yi, daha ilging ve daha verimli
isler elde ederler. Ancak is karmasiklig1 sabit tutuldugunda zeka, memnuniyetle de
olumsuz yonde iliskilidir. Bir¢ok is, zorlayict ya da ilging degildir ve bu ilgi
eksikliginden kaynaklanan memnuniyetsizlik dogabilir. Zekanin is tatmini tizerindeki
bu dogrudan olumsuz etkisine, is karmasikligi da aracilik edebilir. Bu etki, is

karmasikligindaki artigla azalmaktadir (Ganzach, 1998:526-535).

Duygusal zeka kisaca, duygularin akilcr kullanimini ifade etmektedir. Duygulardan
yararlanarak, kisinin kendi duygularmin farkinda olmast ve duygularindan
yararlanarak  olumlu  davraniglar sergilemesi duygusal zekanin temelini
olusturmaktadir (Giiney, 2000:63). Duygusal zeka da, is tatmini tizerinde biiyiik etkiye
sahiptir. Yoneticinin duygusal zeka diizeyi ne kadar yiiksekse, calisanlarin is
memnuniyeti o kadar yliksek olacaktir. Bununla birlikte, yiiksek diizeyde duygusal
zekasi olan calisanlarin, sonugta yiliksek is doyumu seviyesine sahip olabilecegi goz
oniline alindiginda, yoneticilerin “Duygusal zeka’nin ¢alisanlarin i memnuniyetine
katkis1” sinirhidir. Yiiksek zeka degerine sahip caliganlar, is tatminine katkida bulunan
duygularin1 degerlendirme ve diizenleme konusunda wustadirlar. Duygularim
yonetmelarine ya da ig memnuniyetini azaltan olumsuz olaylar1 gelistirmelerine
yardimct olmak i¢in daha az yonetsel miidahaleye ihtiya¢ duymaktadirlar. Ancak,
duygusal zeka seviyesi diisiik ¢alisanalar, duygularin1 degerlendirme ve diizenleme

konusunda daha az beceriklidir.

Yiiksek duygusal zekaya sahip calisanlar yiiksek is tatminine sahip olurlar, ¢linki
digerlerinin hislerini anlayabilir, degerlendirebilir ve yonetebilirler. Bu 06zellik
sayesinde duygusal zekasi yiiksek g¢alisanlar hem kendi morallerini hem iginde
bulunduklar1 gruptaki diger bireylerin morallerini yiikseltirler ve dolayisiyla herkesin
is tatminine olumlu katk1 saglarlar (Sy, Tram and O’Hara, 2006:462). Duygusal zeka
bireylerde, yasamini siirdiirdiigii ortamindaki insanlarin duygularin1 tanimasina ve
onlarin duygularini yonetmesine olanak sunmaktadir. Yonetici ve calisanlar bu

Ozelliklerini kullanarak is tatminini diizeylerini arttirmaktadirlar.
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4.3.1.4 1y tatmini ve Kisilik yapist

Kisilik 6zellikleri, bireyler arasinda birbiriyle farkliliklar tasimasinin sonucu olarak is

tatmini seviyelerine de farkli bir sekilde yansimaktadir.

Bass ve Barrett, diisiik is doyumu yasayanlarin, kisiler arasi iligkilerin az olmasi ve
kiiciik psikiyatrik belirtilerle, sosyal olarak kétii algilanabilecegini belirtmislerdir. Is
tatmini, nedensellik yonii belirsiz olsa da zihinsel saglikla (nevrotiklik) iligkili
goriinmektedir. Kisilik, 6zellikle disa dontikliik, is tercihine gore, is tatmininden ¢ok
daha giiclii bir ayrime1 degisken olabilir. Ciinkii insanlar umutla kisilikleriyle uyumlu
olan isleri segerler ve yetenekleri arasindaki potansiyel uyum i¢in segilirler (Furnham
ve Zacherl, 1986:453-454). Zeka diizeyine uygun bir igin yapilip yapilmamasinin is

tatmini agisindan 6nemli bir faktor oldugu goriilmektedir.

Judge, Locke ve Bono, yaptiklar1 arastirmalarda, pozitif 6z degerlendirmeye sahip
bireylerin, i memnuniyetini daha diisiik seviyede 6z degerlendirmelere sahip
olanlardan daha yiiksek diizeyde olabilecegini savunmuslardir. Pozitif 06z
degerlendirmeleri olan bireyler ¢alismalarini bu temel boyutlarda daha yiiksek olarak
degerlendirmis ve bu nedenle islerinden daha memnun kalmislardir (Judge, Bono ve
Locke, 2000:237). Calisanlarin isinden duyduklar1 beklentileri kendi kisiligi ile
ilgilidir. Calisanin isini degerlendirmesinin bir sonucu olarak ortaya cikar. Isgérenin
kisiligine bagli olarak inanclari, tutumlar1 ve deger yargilar: vardir. Bunlarin yaninda,
isletmelerinden sagladiklari kazanimlardan ekonomik, psikolojik ve sosyal doyum da
isten tatmini etkiler (Tirk, 2007:76). Bireyler, kisilik 6zellikleri ile uyumlu isleri

secerek, ¢alisma yasamlarindaki is tatmini arttirabilirler.

4.3.1.5 is tatmini ve egitim

Egitim diizeyi, bireylerin sadece bilgi ve uzmanliklarin1 degil, ayn1 zamanda gevreye
bakis acilarin1 da degistirmektedir. Egitim diizeyi, is hayatina bakigi ve g¢alisma
hayatindan beklentileri etkileyen 6nemli bir faktordiir. Bu nedenle, egitim diizeyleri
yiiksek olan calisanlarin ise bakis agilar1 ve beklenti diizeyleri, daha diisiik egitimli

bireylere gore farklilik gdstermektedir.

Yapilan caligmalarda bireysel egitim kazanim faktoriiniin ise etkisi tlizerine ¢eligkili
sonuglar bulunmustur. Katilimcilarin egitim seviyesini anlamak i¢in kisisel
demografik datalarin kullanildig: alt1 calisma yapilmustir. Ug calisma, egitim seviyesi

ve is tatmini icin pozitif korelasyon gostermistir. Rambur tarafindan yapilan, ABD
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arastirmalarina iliskin bir analiz, i$ memnuniyetsizliginin yiiksek egitim seviyesiyle
azaldigin1 ve Tayvan’da Yin ve Yang’in 2002 yilinda yaptiklar1 ¢aligmalarinin bu
bulguyu dogruladigini ve diisiik egitim seviyesine sahip hemsirelerin islerinden daha
az memnun olduklarmi ileri siirdiirdiigiinii bildirmistir. ilging bir sekilde, Lu
tarafindan bununla ¢elisen sonuclar elde edilmistir. Lu’ya gore egitim seviyesi ve is
tatmini arasinda negatif korelasyon gosterdigi bulunmustur. Genel olarak, egitim ile
ilgili sonuglarda, egitim ve is tatmini arasindaki iliskide tutarsizliklar goriilmiustiir.
Bununla birlikte bazi bulgular, daha yiiksek egitimsel kazanimin iste daha fazla
memnuniyet sagladigini ve ayrilma niyetini azalttigini 6ne stirmiislerdir (Coomber and
Barriball, 2007:301). Egitim diizeyi, is doyumu ile iligkilendirilmis olmasina ragmen,
bu faktorlerin sonuglart farkli 6zellikler sunmaktadir. Tiirkiye’den bir 6rnek vermek
gerekirse, daha once Saglik Meslek Lisesini bitirenlere hemsire {invani verilmesine
ragmen, 2015 yilindan itibaren Saglik Meslek Lisesini bitirenlere hemsire yardimecisi
tinvan1 verilmistir. Hemsirelikte lisans mezunu olanlara hemsire {invani verilmeye

baslanmistir. Bu da hizmet kalitesinin arttirilmasina sebep olmustur.

Isin kontroliinii saglayarak egitimin i memnuniyetini arttirdigini, ancak bunun
sonucunda ¢aliganlarin beklentilerini de arttirdig: goriilmektedir. Is 6zerkligi ve rutin
olmayan islerde dahil olmak iizere, bir kisinin kendi ¢aligmalari iizerindeki kontrolii,
tiim calisanlar i¢in is tatmini ile olumlu yonde iliskilidir, ancak etki, iyi egitimli olanlar
icin ¢ok daha giicliidiir. Para iizerindeki kontrol, iyi egitimli olanlarin is tatmini ile
olumlu yonde iliskili iken, egitimsiz olanlar i¢in olumsuz yonde iliskilidir (Ross and

Reskin, 1992:134).

Gruenberg egitimin is tatmini lizerindeki etkilerini incelerken, istege bagl ve durumsal
aciklamalar arasinda ayrim yapmustir. Egilimli agiklamalar, bireyin i¢sel durumlarini,
egilimlerini veya tutumlarimi ifade eder; durumsal aciklamalar, dissal, c¢evresel
Ozelliklere dayanir, ifade yaklagimina gore, c¢alisanlarin sosyal olarak sartlandirilmis
degerleri ve beklentileri is memnuniyetini belirledigini agiklamistir. Insanlarin
istekleri potansiyel olarak sonsuz oldugundan, toplum smirlart belirler. Farkl
gruplarin, farklilasan sosyallesmenin iddia edilen sekilde farkli arzular, beklentiler,
degerler, istekler ve hirslar iirettigi iddia edilmektedir. Daha az egitimli kisilerin, isten
normal olarak saglanacak olan yliksek kazanci beklemedikleri veya deger vermedikleri
ve bu nedenle igin kendi ¢alismasini planlama 6zgiirliigii gibi isin i¢sel yonlerinin is

tatmini diizeyleri lizerinde daha zayif bir etkisi olmaktadir. Durumsal yaklagima gore,
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tiim insanlarin tatmin edici, kendini ifade eden ve 6ziinde faydali olan bir ihtiyaci
vardir. Is siireci iizerinde kontrol sahibi olmayan kisilerin islerini yerine getirme
olasilig1 diisiiktiir (Ross and Reskin, 1992:135-146). Iyi egitimli kisilerin, diisiik egitim
seviyesine sahip olanlara gore, kontrol saglayan islere sahip olma, 6zerk ve rutin
olmayan islere sahip olma ihtimali ¢ok daha fazladir. Iyi egitim veren prestijli islere
sahip olma, 6zerk ve rutin olmayan islerle mesgul olmalar1 ve astlar1 ve kazanclar

tizerinde kontrolleri kullanma konusunda daha iyi sanslara sahiptirler.

4.3.1.6 Is tatmini ve medeni durum

[s tatminini etkileyen bircok bireysel etken bulunmakla birlikte bu etkenlerden biri de
medeni durumdur. Arastirmalar sonucunda, evli olan c¢alisanlarin bekar olan
calisanlarla kiyaslandiginda, evli olan isgorenlerin islerinde daha az devamsizlik, daha

az isinden ayrilma ve daha ¢ok is tatminine sahip olduklar1 gdzlemlenmistir.

Medeni durumun is tatmini tizerindeki etkisi ile ilgili yapilan arastirmalarda, evli
profesyonel calisanlarin iglerinden bekar olanlardan daha memnun olduklarini
belirterek, medeni durum ile profesyonel personelin is doyumu diizeyleri arasinda bir
iliski oldugu bulunmustur. Ancak yapilan bazi arastirmalar, evli ya da bosanmig
personelin, islerinden daha memnun oldugunu, yeniden evlenmemis, hi¢ evlenmemis
ya da dul personelin, medeni durumla is tatmini arasindaki iliskinin kaniti1 olarak

gosterilmistir (Adekola, 2015:324-326).

Yapilan diger ¢alismalar, evli ¢calisanlarin, evlenmemis is arkadaslarina gore islerinden
daha memnun olduklarini gostermektedir. Nedeni evliligin, istikrarli bir isi daha
degerli ve 6nemli hale getirebilecek artan sorumluluklar1 getirmesidir. Siirekli bir ise
sahip olmak i¢in is tatmini gerekmektedir. Bu gibi bir¢ok durumda, onlari memnun
olmadiklar1 yonleriyle eslestirmeye ya da diizeltmeye c¢alisilmaktadir. Ancak, diger
calismalara gore; 1980°li yillarda Ausrtrom, Federico, Garrison ve Muchinsky’nin
caligmalarinda evli ve bekar calisanlarin is tatmini agisindan anlamli bir fark
bulunmadigi, Watson’a gore ise evli ¢alisanlarin bekar calisanlardan daha memnun
oldugu belirtilmistir. Bu bulgu, medeni haline bakilmaksizin, bir kisinin kariyerindeki
bir igin 6nemine de baglanabilir. Bir kisi evlenmemis olsa bile, aile yiikii olmadigi
anlamina gelmemektedir (Azim, Haque and Chowdhury, 2013:491-495). Evlilik,
kadinlarin is tatmini iizerinde gii¢lii bir olumlu etkiye sahiptir. Ancak cinsiyet is

doyumu farkinin tutarli olarak, erkekler iizerinde etkili olmadigi goriilmiistiir (Clark,
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1997:362). Arastirma sonuglarina gore, c¢alisanlarin is tatmini diizeylerinde

evlendikten sonra bir yiikselis oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Yas ve medeni durum 6nemli ¢alisma degiskenleriyle iliskili olarak incelendiginde,
klinik 6gretim tiyeleri arasinda, yasl doktorlarin daha az endiseli, is ve yasam arasinda
daha az catismaya sahip ve zaman baskisi ya da gelecek i¢in daha az rahatsiz oldugu
goriilmistiir. Medeni duruma gelince, her iki 6rnekteki evli erkekler evlenmemis
hekimlere gore yasamlarindan anlamli derecede daha memnunl olduklar1 goriiliirken,
akademik hekimler arasinda, bekar olanlar, evlilerden daha fazla depresyonda ve
islerinden daha az memnun olduklar1 goriilmiistiir. Klinik 6gretim iiyeleri arasinda,
evlenmemis doktorlarin is ve kisisel yasam arasinda daha fazla endiseli, gelecek
hakkinda daha fazla stres ve genel olarak evli doktorlardan daha fazla stresli olduklari
goriilmiistiir (Linn and et al, 1985:2780). Is yasaminda calisan bireylerin medeni
durumlari ile is tatmini diizeyleri g6z oniine alinarak yapilmig bir¢ok aragtirmada ¢ok
anlamli iliskiler bulunmasa da, genel sonuca gore, evli olan c¢alisanlarin, bekar

calisanlara gore is tatmini diizeylerinin daha yiiksek oldugu soylenebilir.

Is ve evlilik rolleri yetiskin yasamin en goze ¢arpanlari arasindadir ve evli kadin ve
erkeklerin yasam boyunca hem ekonomik hem de ailevi sorumluluklari paylagsma
olasiliklar1 artmaktadir. Evlilikle ilgili olarak, son yillarda, evlilik oranlarinda diisme
goriilse ve bosanma oranlar tarihsel olarak yiiksek olmaya devam etse de, kadin ve
erkeklerin biiylik cogunlugu evlenmeye devam etmektedir. Evlilik kalitesindeki
degisiklikler, is tatmininin degismesine katkida bulunacaktir. Ozellikle, evlilik
doyumundaki artislar (ve evlilik uyumsuzlugundaki diistisler) is doyumundaki
artiglarla iligkili olacaktir. Bireyin sinirli, depresif veya etkisiz oldugu hissini birakan
bir roldeki deneyimler, diger rolde olumsuz yayilmaya neden olabilir. Negatif bir
etkilesime ve bu tarzda davranislar sergilemesine, rolden memnuniyetsizlige ve disiik
rol performansina sahip olmasina katkida bulunabilir (Rogers and May, 2003:482-
484). Sonugta, evliligin bireylere diizenli bir hayat saglayarak, bu durumun is hayatina

da yansiyarak, is tatmin diizeyini arttirdig1 diistiniilebilir.

65



4.3.1.7 is tatmini ve tecriibe

Tecriibe, ¢alisanin zaman igerisinde isine kattig1 deneyimlerinin ve is becerilerinin

artmastyla ilgilidir.

Pek c¢ok yeni ise baslayan calisan, uzun siiredir ¢alismakta olan isgérenlere gore daha
az is tatminine sahiptir. Genel ¢alisan kitle arasinda daha gencg yastaki calisanlar ve
kariyerlerinin basindakiler daha niteliksiz islere sahiptirler ve tecriibe sahibi oldukca
daha iyi islere gecerler. Bu iligki, isin gercegi ile isten beklentileri arasindaki
farkliliklar nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. Girig pozisyonunda gegirilen zamanin azlig
is tatmini ile ilgili yanlis yorumlamaya sebep olabilir. Calisanlarin yasi ve isteki
tecriibesi arttik¢a isten beklentileri de azalmakta, bu da is tatminlerinin artmasina
sebep olmaktadur. Is tatmini, 6zel sektorde tecriibe arttikca yiikselmektedir (Armentor
and Forsyth, 1995:58) Tecriibe ile birlikte zaman igerisinde calisanin beklentileri

degisecek ve bu beklentiler karsilandigi Ol¢iide is tatmini artacaktir.

Genel olarak, iki nedenden dolay1 deneyim ile is tatmini arasinda pozitif bir iliski

bulunmasi beklenmektedir (Churchill, Ford and Walker, 1976:327):

e Bunun birinci nedeni, memnuniyetin is pozisyonunu etkilemesidir. Islerinden
¢ok mutsuz olan galisanlarin, baska bir firma i¢in istifa etmeleri ve baska bir
meslek aramalari muhtemeldir. Sonug olarak, ayni firmada uzun siiredir ayni
iste calisan isgorenlerin goreceli olarak memnun olanlar olmasi ihtimali
yiiksektir.

e Ikicisi, isle ilgili deneyim memnuniyeti etkiler. Caligan deneyim kazandikga,
calisma ortaminin endise verici bazi yonleriyle miicadele etmeyi veya daha
etkili bir sekilde miicadeleyi &grenebilir. Ornegin deneyimli galisanlarin
islerini, sirket politikalarin1 ve miisterilerini daha iyi anlamalari ihtimali
yiiksektir. Belirsizlik duygularina sahip olmalar1 veya {istleriyle yakin gbzetim
ve sik iletisim kurma ihtiyaglar1 daha diisiiktiir. Tazminat ve teklif kriterleri de
dahil olmak iizere sirket politikalarin1 anlama ve bu politikalar iginde nasil
etkili bir sekilde islem yapacaklarim1 bilme olasiliklar1 daha yiiksektir.
Kisacasi, deneyim sahibi ¢alisanin, isinde daha az tecriibesi olan kisilerde
memnuniyetsizlige neden olan belirsizliklere ve endiselere maruz kalma

olasilig1 daha diisiiktiir.
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4.3.1.8 is tatmni ve makam

Isletmelerde, iicretler, firsatlar, terfi olanaklari, uygun ¢alisma kosullar1 ve is dzerkligi
gibi isle ilgili 6diillerin bir¢ogu kidem tarafindan belirlenmektedir. Bu ddiiller, birgok
calisan i¢in 6nemli oldugu gosterilen is degerlerini temsil eder ve bu nedenle kidem

ve i tatmini arasinda pozitif bir iligki oldugu varsayilmaktadir.

Calisanlarin tutumlarmin belirleyicileri ile ilgili bir¢ok ¢aligma, is tatmini ve kidem
arasindaki iliskiyi goz ardi etmistir. Sosyal ¢evre, ¢alisanlarin kendi girdilerine iligskin
algilar1 ve grup referanslari gibi degisken faktorlerin etkisine bakildiginda, bir
calisanin memnuniyetinin bir iste hizmet siiresiyle degistigini beklemenin mantikli
oldugu diisiiniilmektedir. Yasin veya oOrgilitsel gorev siiresinin ig tatmini tizerindeki
etkisinin arastirllmasindaki en biiyiikk sorun, arastirmacilarin zamana bagli bu
degiskenlerin etkilerini calisanin is kideminden ayirmamasidir. Boyle bir ayrima,
dogrulamanin temel nedeni, gelen birka¢ geng yonetici diginda, insanlarin oOrgiitle
birlikte kaldik¢a ve yaslandikca hiyerarsik diizende ylikselme egiliminde olmalaridir.
Bu nedenle, is tatmini ile is seviyesi arasinda pozitif bir korelasyon olduguna dair
tutarli bir kanit oldugu i¢in dogrudan isgdrenin mesleki seviyesine bagli olabilir.
Ancak is kidemleri meslek seviyesindeki degisikliklerden etkilenmez ve Herzberg’in
1957 yilinda, ¢alisanlarin zaman degiskenleri ile memnuniyeti arasinda U seklindeki
iliski 6ngoriisii ile agiklanabilir (Ronen, 1978:298-299). Calisanlarin bulunduklari
mevki, is tatminlerini etkilemektedir. Ust diizeyde bulunan ¢alisanlar diger ¢alisanlara

gore daha fazla is tatminine sahiptirler.

Bir¢ok meslekte kidem, bir ¢alisanin yasindan bagimsiz olarak aldig: ddiillerin 6nemli
bir belirleyicisir. Kidem is memnuniyeti iligkisi ile yapilan calismalarin gézden
gecirilmesi sonucunda, Herzberg, Mausner, Peterson ve Capwell gibi aragtirmacilar U
seklinde bir islevle nitelendirildigini 6ne siiriilmiislerdir. Bu goriise gore, yeni ise
baslayan isgorenler, bir veya iki yil hizmetten sonra diisen, birkac¢ yil bu ¢izgide
seyreden ve calisanlarin kidemleri arttik¢a tekrar yiikselen yiiksek is memnuniyeti ile
baslar. Daha sonralar1 yapilan aragtirmalar, kidem ile is tatmini arasinda baglant1 kuran
U seklindeki bir egrinin varligini kabul etmemektedir. Cesitli calismalarda olumsuz ya
da hig iliski olmadig1 bildirilmistir. ilk istihdam déneminde kidem ve is doyumu
arasindaki dogrusal ve dogrusal olmayan iligkileri inceleyen ve lic ve alti aylik

araliklarla i memnuniyetini inceleyen Katz, istihdamin ilk iki yilinda i doyumunda
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bir artis oldugunu bildirmistir (Shirom and Mazeh, 1988:38-39). Calisanlarin mesleki

diizeyleri de is tatminlerini etkilemektedir.

4.3.2 Is tatminini etkileyen kurumsal faktorler

Is tatmini birgok drgiitsel degisken tarafindan etkilenmektedir. Bu degiskenleri, iicret,
isin yapisi, denetim, karar alma bigimleri, 6diillendirme, terfi imkanlari, kurumsal

iklim, yonetim bi¢imi, ¢caligma ortami, ¢alisma arkadaglar1 olarak siralayabiliriz.

4.3.2.1 Is tatmini ve isin yapisi

Is tatmininin 6nemli etkenlerinden birisi de, bireylerin calistiklar1 islerin niteligini
begenip zevkle ¢alismalaridir. Isgorenler, isin niteligi acisindan kendilerine anlamsiz
gelen isleri yapmak yerine, kendilerini egiten, gelistiren ve sorumluluk almaya

yonlendiren isleri yapmay1 daha ¢ok tercih etmektedirler.

Yaygin olarak bilinen is 6zellikleri modelinde Hackman ve Oldham 1975 yilinda bes
temel is 6zelligi tanimlamiglardir (Katsikea and et al, 2011:222-224):

e s cesitliligi, bir isin ¢alisanlarin ¢ok cesitli gérevleri yapmalarini gerektirdigi
derecedir.

e Gorev kimligi, calisanlarin ne kadar ¢ok is yaptigini ele alir ve cabalarin
sonuglariyla 6zdeslesebilir.

e Gorev Onemi, bir isin diger insanlarin yasamlar1 veya ¢aligmalar1 {izerinde
onemli bir etkiye sahip oldugu derecedir.

e s 6zerkligi, calisanlarin islerini ve islerini istediklerini yapma 6zgiirliigiinii
planlamada sdyleyebilecekleri derecedir.

e Geri bildirim: Son olarak, calisanlarin iste ne kadar 1iyi performans

gosterdiklerini gosteren bilgileri alma derecesini ifade eder.

Baz1 yazarlar, satig gorevlilerinin i3 memnuniyetini agiklamak i¢in Hackman ve
Oldham tarafindan gelistirilen is Ozellikleri modelini kullanmislardir. Singh’in
acikladigr gibi, is Ozelliklerinin etkisine iliskin kavramsal mantik, motivasyon
kavramlarma ve araclarin sonundaki iligkilerin birbiriyle olan baglantisina
dayanmaktadir. Spesifik olarak, is ozerkligi ve is gesitliligi, calisanin igini yaparken
basar1 ve kendini gerceklestirme duygularini arttirir. Is geribildirimi, is faaliyetlerinin
sonuglar1 ve istenen amaglara ulagmak icin araglarin etkinligi hakkinda bilgi saglar ve

bu yolla arag baglantilarin1 netlestirir (Katsikea and et al, 2011:222-224). Sonug
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olarak, calisanlarin i¢sel motivasyonu gii¢clendirilmis ve bununla birlikte ig tatmini

onemli dl¢tide arttirilmistir

JC-Model, isi yeniden tasarlamak i¢in gelistirilmistir ve farkli 6zelliklerin is tatmini
ile ilgili oldugunu gostermektedir. Is ozellikleri modeli, ortaya c¢ikan temel
sonuclardan biri olarak i tatminini onermektedir. Modele gore, i¢sel is Ozellikleri,
algisal bir siiregle is tatmini olumlu yonde etkilemektedir. Spesifik is Ozellikleri
(6rnegin beceri ¢esitliligi, gérev 6nemi), anlamlilik ve sorumluluk duygusu gibi pozitif
psikolojik durumlara ve dolayisiyla igle ilgili tatmine yol agmaktadir (Judge, Bono and
Locke, 2000:239). isin monoton olmamasi, isgdreni calismaya yonlendirmesi ve

basarili olma imkanlarini sunmasi iggorenlerin tatminini arttirmaktadir.

4.3.2.2 Is tatmini ve denetim

Yapilan arastirmalar, denetim bi¢iminin i tatminini pozitif veya negatif olarak
etkiledigini gostermistir. Denetim eger isgorenler iizerinde yapici ve diizeltici ise is
tatminini arttiracaktir. Fakat iggorenlerin bireysel 6zgiirlikklerini sinirlayict ise, is

tatmini lizerinde negatif etkiye sahip olacaktir.

Bazi calismalar, yoneticilerin ¢alisanlar iizerindeki etkilerini ve yetkilerini yerine
getirmek icin kullandiklar g¢esitli giic kaynaklarina odaklanmislardir. Bunlar resmi
otorite, kit kaynaklarin kontrolii, karar siire¢lerinin kontrolii, sinirlarin kontrolii, bilgi
ve bilginin kontrolii, olarak tanimlanmaktadir. Bazen yoneticiler, ¢alisanlar1 ikna
etmek i¢in daha biiylik organizasyonel sistemler ve onlarin astlar ile kisiler arasi
etkilesimi kullanirlar. Morgan, ayrica sosyal ya da teknik gibi, dogasi ne olursa olsun
bilginin gii¢ oldugunu ve birinin bilgiyi nasil topladigin1 ve dagittigin bir gii¢ kaynagi
haline getirdigini belirtmektedir. Cok sik olarak, yonetim liderleri bilgiyi saklar ve
bilmesi gereken bir temelde ¢ikarirlar Bir astin amiriyle iliskisi, isyerinde baska 6nemli
bir unsurdur. S6zsiiz yakinlik, samimiyet ve agik iletisim hatlar1 kullanan bir yonetici,
bir alt kurulustan olumlu geri bildirim ve yiiksek i3 memnuniyeti almaktadir. Ancak
antisosyal, diismanca ve iletisim kurmak istemeyen bir yonetici, isyerindeki astlarinin
olumsuz geribildirimini ve ¢ok diisiik bir is tatmini almaktadir (Raina and Roebuck,
2016:99-117).

Yapilan ¢alismalardan elde edilen veriler sonucunda, baglilik temelli yonetim stilleri
kullanan firmalarin daha diisiik bir personel devrine, daha verimli ¢akisanlara ve

kontrol temelli yonetim stillerini kullananlara gore daha fazla genel basariya sahip
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oldugunu gostermektedir (Barling and Hutchinson, 2000:77). Bu nedenle isgorenler,

demokratik denetime yer veren orgiitlerde ¢alismak isterler.

4.3.2.3 Is tatmini ve iicret

Bireylerin g¢alisma yasaminda, is tatminini saglayan en Onemli faktorlerden biri
ticrettir. Ucretin is tatmini iizerinde 6nemli etkisinin nedeni, kisilerin temel
ihtiyaglarinin ve iist diizey ihtiyaglarinin karsilanmasinda paranin 6nemli bir arag
oldugudur. Fakat son zamanlarda yapilan ¢alismalarda goriilmiistiir ki, ytliksek ticret

almak calisanin is tatmininde tek basina yeterli olmamaktadir.

Bircok birey, yetiskin yasamlarinin biiyiik cogunlugunu iicretli istihdamda gegirmeyi
segcmektedirler. Bireylere nicin calistiklart soruldugunda, para en sik belirtilen
nedenlerden biri olarak vurgulanmaktadir. Bazi ¢alismalar {icret seviyesi ile i tatmini
arasinda pozitif ve anlaml bir iligki bulmustur. Diger arastirmalar ise, degiskenler
arasinda zayif bir iliski oidugunu gostermistir. Teorik olarak, iicret seviyesi ile is
tatmini arasinda pozitif veya negatif bir iliski beklemenin sebepleri vardir. Birgok
6deme memnuniyeti modeli, ddeme seviyesi ile ddeme memnuniyeti arasinda pozitif
iligki kurar ve 6deme memnuniyeti genel i memnuniyetinin temel bilesenlerinden biri

olarak kabul etmektedir (Judge and et al, 2010:157-162).

Ucret ve isin dogasi, bir bireyin kariyer motivasyonlarin1 ve bir sirkette kalma
kararlarii diizenleyen davranislarla iliskilidir. Ucret politikalarinda, iicret adaleti
unsurlarini ve usul adaletini dlger. Meyer ve Allen’e gore, yiiksek performansa dayali
ticret, bir bireyin kurumda kalmasi i¢in ekonomik bir zorunluluk yaratir. Spector’a
gore, 6deme memnuniyeti digsal olarak yonlendirilir ve eger haksiz bir sekilde ele
alinirsa veya yoksa, bireylerde motivasyon eksikligine neden olmaktadir (Lumley,
Tladinyane and Ferreira, 2011:102-114). Ucretin adil olmas! is tatminini etkileyecek

onemli faktorlerden biri olarak diisiintilmektedir.

Odeme adaleti, performansa gore ddeme sistemlerinin tasariminda énemli bir konudur.
Adams’ esitlik teorisi, sosyal karsilastirma teorisine dayanmaktadir ve arastirmalar,
adalet algisinin ¢ogunlukla sosyal karsilagtirmalara dayandigini gostermektedir.
Calisanlar, ¢ogu zaman meslektas olabilecegi baskalariyla veya orgiitsel statli gibi
diger benzerliklere dayanarak yapilan kiyaslamalara gore esitlik yargilan
yapmaktadirlar. Sorun, bir bireyin tcretteki esitsizlik algilarinin bir ¢alisanin

motivasyonu ve performansi lizerindeki olumsuz bir etkisi olabilecegidir. Adalet ve
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adaletsizlik algilarinin motivasyon diizeyleri ve kendine has degiskenler (6rnegin, yas,
cinsiyet, magaza veya yart zamanli veya tam zamanli istihdam) arasinda azaldig: tespit
edilmistir. Bu, bireyde adalet algisinin 6nemli oldugunu gdstermektedir. Ayrica
calisanlar tcretin haksiz oldugunu algiladiklarinda, ¢alisanlarin motivasyonunun
yiiksek olup olmadigina bakilmaksizin, baskalartyla karsilagtirma ya da ticretlerinin
kurulusa katkilarini yansitmadigini diistinme egilimi olusmaktadir (Stringer and et al,
2011:165-174). Bireylerin, iicret hakkindaki diisiincelerindeki algilarinda, {icret

yeterliligi ve adaleti yer almaktadir.

Ucret memnuniyetleri, hem gercek pratik iicretlerini, hem pratik idealleri (en az,
yeterli) hem de ekonomik isteklerini yerine getirebilecek miktarlari (en fazla, ideal )
karsilastirmakla sonuclanir. Is tatmini calisaninin geri cekilmesi ile ilgili oldugu ve
olumlu is tutumlarmin finansal etkileri iyi bir sekilde belgelendirildigi i¢cin, memnun
bir iggiiciine sahip olmak isteyen igverenlerin i tatmini diizeylerini yiikseltmek i¢in
bagka yollarla takviye etmeleri gerekmektedir (Locke, 1969:318-322). Diisiik ticretli
istthdamin devamliligi, bircok gelismis ekonomide iicret esitsizliginin artmasi
nedeniyle endise verici hale gelmistir. Ayrica, diisiik iicretli istihdam ve is kalitesi,
Avrupa Birligi’nde 6nemli politika konular1 haline gelmistir. Salverda ve arkadaslar
2001 yilinda, diisiik tcretli islere yonelik politikalarin, kalitelerinin en azindan
sagladiklar1 maas diizeyindeki kadar Onemli olmasi gerektigi fikrini ortaya
koymusturlar (Serrano and Vieira, 2005:1). Calisanlar iicreti, isletmelerinin kendileri

hakkinda ne diisiindiiklerinin bir sembolii olarak degerlendirmektedirler.

Ucrette memnuniyet, adalet igin bir ara¢ olarak goriilebilir. Bunun karsiliginda
calisanlarin motivasyonunu ve dolayistyla is tatminlerini dogrudan etkiler. Bu nedenle,
bir bireyin igverenine baglilik derecesi, bir bireyin girdileri i¢in nasil ddiillendirildigi

algisi ile gelistirilebilir.

4.3.2.3 Is tatmini ve karar alma bicimleri

Orgiitte karar alma siireclerine katilan calisanlar, kendi diisiincelerinin yonetim
tarafindan dnemsendigini hissederler. Bu durum onlarda is tatminine pozitif olarak etki

etmektedir.

Isgorenlere, karar verme siirecine katilma firsatin1 vermek, kararlarin nasil alindigina
iliskin anlayislarini arttirmakta ve ¢alisanlarin bir durum iginde olabilecek alternatif

yorumlarin sayisini azaltmaktadir. Katilimci karar verme, ¢alisanlara kendilerini daha
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az tehdit altinda hissettirecek bir kontrol hissi sagladiglr i¢in c¢alisanlarin is
memnuniyetini arttirmanin bir yontemi olarak onerilmistir. 1979 yilinda Karasek’in
yaptig1 ¢alisma, isgoren kararlarinin temel yeteneklerinin etkilesimli etkilerini
gosterdiginde katilimci karar vermenin 6nemini dogrulamistir. Kararlara katilimi
diisiik ve ytiksek is talepleri olan g¢alisanlar, kaygi ve depresyon gibi daha fazla is
tatminsizlik davranisi gostermislerdir (Witt, Andrews and Kacmar, 2000:342-344).

Stratejik kararlar, kuruluglarin yapmasi gereken faaliyetler, kaynaklarin kazanilmasi
ve elden ¢ikarilmasi, degisimin dogasi ve hizi gibi kurulusun temel niteligini
ilgilendiren kararlardir. Stratejik karar alma siirecine katilan bir kisi ¢alisma ortamini
miimkiin olan en genis sekilde etkileyebilir. Bu nedenle, stratejik karar verme
baglaminda katilime1 karar verme is tatmini iligkisini ortada tutma olasilig: ytiksektir.
Calismalar, genel olarak is kontroliiniin ve 6zellikle de katilimci karar vermenin,
isgdren ruh sagligi ve is tatmini icin faydali olabilecegini gostermistir. Kontroliin is
tatminini iki yoldan biriyle etkileyebilecegi diisiiniilmektedir; ya direkt is tatminini
etkileyerek veya kisinin ¢evreyi istedigi gibi yonlendirmesini saglayip stres
faktorlerini azaltmasina yardimci olarak. Kararlara katilimin dogrudan etkisinin kisi
tizerindeki yansimasi ustalik ve yetkinlik olarak goriilebilir (Daniels and Bailey,
1997:3-18). Isletmeler artan bir sekilde katilimcr karar vermeyi uygulamakta ve is

tatmini ile iliskilendirmektedirler.

4.3.2.4 Is tatmini ve ddiillendirme

Calisanlarin lizerinde sadakat yaratmanin ve is doyumu ile verimliligi arttirmanin en

etkili yollarindan birisi de personelin 6diillendirilmesidir.

Kalleberg, is odiillerini “is¢iye potansiyel odiil kaynaklar1” olarak tanimlamistir.
Bireylerin isten ne elde etmek istediklerini veya ne algiladiklarini temsil eder. Yapilan
arastirmalar, i Odiillerinin is tatmininin ne kadar giiclii bir belirleyici oldugunu
gostermektedir. Ornegin, 1985 yilinda Clifford ve 2004 yilinda, Gerald ve Dorothee
gibi yazarlar, ddiillerin profesyonellik ve is tatmini ile anlaml bir sekilde iliskili
oldugunu ortaya koyarak, profesyoneller i¢in is tatmini, isin ne gibi algilardan
kaynaklandigini aciklamislardir. Clifford, is odiillerini i¢sel ve digsal odiiller gibi
kavramsal bir boliim olan kategorilere ayirmistir. Gorev 6zerkligi, gérevin 6nemi ve
gorevin katilimi olarak igsel ddiillere boliinebilir. Digsal ddiiller, finansal faydalar ve

organizasyon Odiilleridir. Yapilan bir¢ok arastirma sonucu, is ddiillerinin iy doyumu
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ile gilicli bir sekilde iliskili oldugunu gostermistir. Clifford ve Marcue 1997 yilinda
yaptiklar1 arastirmada, st diizey profesyonellerin 6diil sistemlerinden memnun
olmadiklarini, bu nedenle diistik is memnuniyeti saglandigini bildirmislerdir (Rehman

and et al, 2010:1132).

Farrell, Resbult, Nord, Seashore ve Taber, Vroom gibi yazarlar 1980°1i yillarda yaptigi
calismalar sonucunda, is Odiillerinin (6rnegin, iicret, is giivenligi ve terfi), is tatmini
ile pozitif yonde iliskili oldugunu bulmuslardir. Digsal 6diiller 6nemlidir. Cilinkii bir
calismanin ekonomik ydnleri sadece temel ihtiyaclar1 degil ayn1 zamanda daha {ist
diizey sosyal hedefleri de kargilamaktadir. Gelir bir is¢inin, bir isteki zaman, is ve
beceri yatirimlarindan nispi kazanimlar1 degerlendirebilecegi bir standarttir
(Bokomeier ve Lacy, 1987:191-200). Is tatminin, hem is degerlerinin, hem de is
odiillerinin bir islevi oldugu iddia edilmistir. Odiiller olumlu ve géreceli olarak yiiksek
oranda is tatmini ile iligkilidir. Muhtemelen algilanan 6diiller ne kadar yiiksek olursa,
isin bu 6zel boyutlarindan elde edilen sonu¢ o kadar iyi olmakta, bdylece isin
genelinden memnuniyeti 0 kadar arttirmaktadir (Kalleberg, 1977:131-132). Huzurlu
ve mutlu bir ¢alisma ortami herkesi pozitif yonde etkileyeceginden baglilik
programlarinin bir pargasit olan ddiillendirme, sirketleri basariya gotiiren onemli

araglardan biridir.

[s tatminini arttirmaya yonelik en eski ve en etkili regetelerden biri ddiilleri caba ve
performansa baglamaktir. Odiil ve performans geri bildirimi, uygun bir sekilde ele
alinirsa yalnizca tanitmayi1 amacladiklar1 davranig tiiriinii tesvik etmeyebilir. Aymi
zamanda kurumsal baglilig1 da tesvik edebilir. Basarili olmak i¢in boyle bir sistemin,
adil, beklentileri dogrultusunda gercek¢i ve agikca anlagilmis ve kabul gérmiis
standartlara uydugu algilanmalidir. Performans o&diillendirmenin bir y6ntemi,
promosyonlari, deger artislarin1 ve dvgiileri igeren bir performans yonetim sistemine
eslik etmelidir. Baz1 kuruluglar, 6ngoriilen sartlar ve siireclerle basarili bir sekilde
resmi bir sistem kullanmiglardir. Digerleri resmi olmayan bir yil sonu incelemesine
dayanmaktadir. (Siggins, 1992:312-313). Hangi yontem kullanilirsa kullanilsin temel

gereksinim, ¢alisanlari tarafindan adil olarak algilanmasidir.
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4.3.2.5 Is tatmini ve terfi imkanlar

Bir isletmede yiikselme olanaklarinin olmasi, personeli tatmin eden etkenlerden
biridir. Eger kisi c¢alistigt kurumda yilikselemeyecegini anlarsa tatminsizlik

yasamaktadir.

Calisanlar, ylikselme firstlar1 gibi daha fazla 6diil aldiklarinda, orgiitleri ve orgiitsel
adaletleri hakkinda olumlu algilarinin olmasi olasidir. Locke, i tatmini, insanlarin iste
almayr umdugu odiiller ve gercekte mevcut olan d&diiller arasindaki uyumdan
kaynaklandiginm1 gostermektedir. Terfi memnuniyeti, genel is memnuniyeti
modiillerinden biridir. Markham, Giiney, Bonjean ve Corder gibi arastirmacilar, bir
federal ajans calisanlarindan olusan ornege odaklanarak, terfinin memnuniyetle ilgili
olarak olumlu bir sekilde iligkili olabilecegi bir tamitim firsati gostermektedirler.
Gecgmiste, daha fazla terfi almislarsa daha biiyiik bir kariyer memnuniyetine sahip olan
yoneticiler olurlar. Terfi firsatina olan memnuniyet, ¢alisanin orgiitsel terfi yollarina
ve gelecekteki terfi olanaklarina olan duygusal tepkisini degerlendirirken, terfi
politikalar1 ve uygulamalarina duyulan memnuniyet, ¢alisanlarin terfi ile ilgili usule
iligkin adalet konularina iligkin duygularin1 degerlendirmektedir (Souza, 2002:327-
337).

Terfi, ¢alisanlar i¢cin 6nemli bir Orgiitsel prosediirdiir. Bir kurum i¢inde algilanan
yiikselis sansina bagl olarak profesyonel kariyer elde edebilirler. Is tatmini {izerine
odaklanan Markham ve arkadaslari, yiikselme firsatlarinin terfi edenlerin is tatminini
arttirdigini - savunmaktadir.  Arastirmacilar, terfi sistemleri degerlendirmeleri
performansa dayali oldugunda, daha yiiksek diizeyde is tatmininin olustugunu
aciklamislardir. Pratik uygulamalar agisindan, terfi yontemlerinin orgiitsel adalet ve is
tatmini lizerindeki etkisi biiylik 6nem tagimaktadir (Garcia-lzquierdo, Moscoso and
Ramos-Villagrasa, 2012:396-400). Terfi, is tatmini tizerinde farkl etkilere sahiptir.
Ornegin, kidemden dolay terfi alan ¢alisanla, performanstan dolay: terfi alan ¢alisan
esit degildir. Performans sonucunda terfi eden ¢alisan daha yiiksek is tatminine sahip

olacaktir.

Yapilan arastirmalar sonucunda, terfi olanaklari ile ig tatmini arasinda pozitif bir iliski
oldugu bulunmustur. Aragtirmacilar, terfi kararlarini adil olarak algilayan ¢alisanlarin
kuruma bagli olma, kariyer memnuniyetini tecriibe etme, daha iyi performans

gosterme ve daha sonra kurulustan ayrilma niyetinin diisiik oldugu gerektigini
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savunmaktadirlar (Mustapha and Zakaria, 2013:22-23). Bir isletmede yiikselme
firsatlarinin olmasi, ¢calisanlari tatmin eder. Eger, isgorenler, ¢alismalarinin sonucunda
terfi edemeyecegini goriince tatminsizlik yasarlar. Bu nedenle, yiikselme firsatlari, is

tatmini agisindan 6nemlidir.

4.3.2.6 Is tatmini ve kurumsal iklim

Bireyin c¢alistig1 orgiitiin iklimi, ¢alisanin tatmini agisindan dnemlidir. Bir isletmede

olumlu orgiitsel iklim, ¢alisanlarin kuruma daha fazla baglanmasina neden olacaktir.

Orgiitiin psikolojik ortamini ifade eden duruma orgiit iklimi denilir. Orgiitsel iklimi
belirleyen degiskenler, arkadaslik, destek olma, risk ve sorumluluk yiiklemekdir.
Orgiitsel iklimin olusmasi uzun bir zamani almaktadir. Orgiitsel iklim, hem 6rgiitsel
verimliligi, hemde ¢aliganlarin tatminini pozitif olarak etkilemektedir. Orgiitsel iklimi
belirleyen faktorlerin basinda is gruplari ve orgiitiin 6zellikleri, gézetim ve denetim
gelmektedir (Giiney, 2000:189).

Arastirmalar sonucunda, is tatmininin tamamen sirketin ticret ve terfi uygulamalar
gibi dogrudan sebeplerle agiklanamayacagini gostermektedir. Bir kisinin is tutumlari,
bireyin ¢alisma ortamini olusturan ¢ok ¢esitli organizasyonel 6zelliklerden ve sosyal
iligkilerden etkilenir. Bununla birlikte, iklimin en yaygin goriisii, isyerinde calistigi
orgiitiin 6zelliklerini ve isini yaparken diger insanlarla, iliskilerinin niteligi de dahil
olmak iizere, calisanin nesnel ¢alisma durumuna iliskin algilarin1 temsil ettigidir. Bu
nedenle, orglitsel iklim, kavramsal olarak, is¢inin meslegi ve caligma ortami (6rnegin,
is tatmini) ile ilgili duygusal degerlendirme ve tutumlarindan kaynaklanmaktadir
(Churchill, Ford and Walker, 1976:323-331).Yapilan ¢alismalar sonucunda, oOrgiit
ikliminin pozitif olarak algilanmasinin, personelin tatmin diizeyinin yliksek

cikmasinda etkili oldugu gorilmiistiir.

4.3.2.7 Is tatmini ve yonetim bicimi

Yonetim bigiminin isgorene karsi tutum ve davranisinin is tatminine etkisi iki farkli
sekilde goriilmektedir. Bunlar, igsgéren merkezli olmak ve yoneticilerin ¢alisanlarina

katkida bulunup, kararlara katilmalarina izin vermeleridir.

Calisanlarin is tatmini, insanlarin isleri ve bu isleri gergeklestirdikleri organizasyonlar
hakkinda sahip olduklar1 bir tutumdur. s tatmini belirleyicileri arasinda liderlik 6nemli

bir 6ngoriicii olarak goriilmekte ve merkezi bir rol oynamaktadir. Liderlik, daha ¢ok
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insanlara sosyal etkilesime ve ayrica insanlari etkileme siirecine yonelik orgiitlerin
hedeflerine ulagsmalarin1 saglayacak bir yonetim islevidir. Amag¢ ve hedeflerine
ulagsmada oOrgiitsel basari, yoneticilere ve liderlik tarzlarina baghdir. Yoneticiler,
uygun liderlik stillerini kullanarak ¢alisanlarin is tatminini, bagliligini ve iiretkenligini
etkileyebilirler. Liderlik tarzi, bireysel ve organizasyonel dagerlere, liderlik ¢ikarlarina
ve farkli durumlarda calisanlarin giivenilirligine dayali bir dizi yonetimsel tutum,
davranis, 6zellik ve beceriler olarak goriilebilir (Rad and Yarmohammadian, 2006:xii-
xiii). Boylece ¢alisanlarin orgiit icerisinde kendilerini degerli hissetmeleri saglanmis

olmakta bu ise i tatminini arttirmaktadir.

Hem kamu, hem de 06zel sektdrdeki arastirmacilar ve uygulayicilar, katilimci
yonetimin c¢alisanlarin is memnuniyetini arttirdigt konusunda aym diisiinceye
sahiptirler. Yapilan arastirma sonuglari, yoneticilerin katilimec1 ydnetim tarzini
kullanmalarinin ve ¢alisanlarin katilimer stratejik planlama siirecleri algilarinin yiiksek
diizeyde is tatmini ile pozitif iligkili oldugunu gostermektedir. Etkili denetim iletisimi
iceren katilimer yonetimin galisanlarin is tatminini arttirdig1 6ne siiriilmektedir (Kim,
2002:231-233). Bu baglamda, kamu sektoriindeki orgiitsel liderler orgiitsel kiiltiirii
geleneksel hiyerarsik yapi diizeninden, katilimci yonetim ve yetkilendirmeye yonelik

degisimi vurgulamalidirlar

Tarihsel olarak, yonetim teorisi, 1960’ yillarda, Argris, Bennis, Herzberg, Likert ve
Maslow gibi arastirmacilar tarafindan, verimliligi arttirmak ve insan sermayesini
gelistirmek i¢in Orgiit-insan iligkisini koordine etmenin O6nemini vurgulamislardir.
Insan motivasyonuna ve is tatmini ve iiretkenlik {izerindeki etkilerine odaklanan bilim
adamlari, katilimc1 yonetim ve giiclendirme {izerine arastirma yapmislardir. Bazi
calismalar, katilimci karar vermenin calisanlarin ruh saglhigi ve is tatmini agisindan
yararlt olabilecegini gostermistir. Spreitzer, Kizilos ve Nason gibi arastirmacilar,
giiclendirme kavramimin katilimc1 yonetim ve calisanlarin katilimi teorilerinden
kaynaklandigini iddia etmektedirler. Bu yazarlara gore, katilimci yonetimin temel
varsayimi, yoneticilerin karar alma giiciinii ¢aliganlarla paylasmanin performans ve is
memnuniyetini artiracagl yoniindedir. Yasam kalitesi hareketinin ana sorunlarinin
calisan memnuniyetini artirmak, i¢sel motivasyonu artirmak ve calisanlarin islerinde
kendilerini iyi hissetmelerine yardimci olmak oldugunu savunmaktadirlar (Kim,
2002:231-233). Bu nedenle is tatmini, yetkilendirmenin Ongorilen en eski

sonuglarindan biridir.
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Eger calisanlar yoneticilerini destekleyici olarak algilarsa, kendini memnun hisseder,
Ozdegerlerini fark ederler ve bu destegi kuruma yarar saglayan uygun davranis ve
davraniglarla iade etme zorunlulugu hissederler. Denetim otoritelerinin, astlarin
karsilastig1 sorunlar1 anlama, dinleme, destekleme, yapici geri bildirim saglama ve
astlarin ¢abalarini tanima istegi ana istekleridir (Dasgupta, Suar and Singh, 2012:177-
178). Dolayisiyla, yoneticilerden beklenen oOrgiitii basarili bir sekilde yasatmanin
yaninda, yonetimin personel iliskilerini desteklemesi ve katkida bulunarak ¢alisanlarin

is tatminine ulagsmasini saglamaktir.

4.3.2.9 Is tatmini ve calisma ortam

Calisanlarin iginde bulundugu calisma ortami ve sartlari, ¢alisanlarin hem bireysel

hem de is sartlarini etkilemektedir.

Vroom’a gore, is tatmini, ¢alisanlarin isyerinde gerceklestirdikleri role yonelik sahip
olduklart duygularin bir yoniidiir. Organizasyon standartlarin1 kargilamak igin
calisanlarin, tam potansiyellerinin seviyesine ulasmalarini engelleyebilecek
problemler olmadan serbest¢e ¢alismalarini saglayan bir ¢alisma ortamina ihtiyaglar
vardir. Clark’a gore, eger calisanlar kendilerine verilen gérevden tatmin olmazlarsa,
isyerindeki haklar ile ilgili bilgi sahibi edilmezlerse, calisma kosullar1 giivensizse,
calisma arkadaslari isbirligi i¢inde degilse, yoneticileri kendilerine saygi duymuyorsa
ve karar alma siire¢lerine katilmiyorlarsa, kendilerini kurumdan ayr1, kuruma yabanci
hissederler. Spektor ise, cogu isletmenin kuruluslarindaki ¢aligma ortamini gérmezden
geldigini ve calisanlariin performansi iizerinde olumsuz etki yarattigini savunmustur.
Ona gore, calisma ortami, ¢alisanlara yonelik giivenlik, is giivenligi, is arkadaslariyla
iyi iliskiler, 1yi performansin taninmasi, iyi performans i¢in motivasyon ve firmanin
karar alma siirecine katilimdan olugmaktadir (Raziq and Maulabakhsh, 2015:718-
724). Bu nedenle, firmalarin ¢alisanlarin goriislerinin degerli oldugunu diisiindiikleri
esnek bir c¢alisma ortami saglamalar1 yararhidir. Calisanlarin  moralleri,
performanslarina yansiyacagi i¢in yiiksek olmalidir, ¢iinkii moral diizeylerinin diisiik

olmas1 daha az ¢aba harcamalarina neden olacaktir.

Calisma ortami, calisanlarin is tatmini {izerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Calisanlarin
genel karar alma siirecinin bir pargasi haline getirildigi, esnek ¢alisma saatleri, daha az
1 yikl ve ekip ¢alismasi1 yaklasimi ve calisanlarin performansini olumlu yoénde

etkilemektedir. Bu, calisanlarin is tatmin diizeyinin yiiksek olmasina yol agarak,
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calisanlarin islerine daha bagli olmalarini saglamaktadir (Raziq and Maulabakhsh,

2015:718-724).

Insanlarin ¢alistigi fiziksel cevre hem is performansini hemde is memnuniyetini
etkiler. Calisanlarin modern ofis binalarinda gergeklestirdikleri gorevler gittikce
karmagiklagmakta ve bu ise ileri teknolojiye dayanmaktadir. Biiro maliyetleri yiikselen
sirketler genellikle ¢alisanlari olumsuz etkilemeden onlar1 azaltmaya ¢alismaktadir.
Bu tiir ¢calisma alani1 kararlari, calisanlarin yasam kalitesine bir yatirim yaratmay1
hedeflemektedir; bunun sonucunda, 6lgiilebilir iiretkenlik artiglarinin ortaya ¢ikmasi
amagclanmaktadir. Arastirmacilar bunlara ek olarak, ¢alisanlarin sagligi ile isyerindeki
hava kalitesi, ergonomik mobilyalar ve isyerindeki fiziksel ortamin 6zellikleri arasinda
giderek daha fazla baglanti bulmaktadirlar (Vischer, 2007:175-178 ). Calisanlarin
icinde bulundugu calisma sartlar1 ve onu etkileyen fiziksel kosullar yonetimin iizerinde

durmas1 gereken en 6nemli orgiitsel etkenlerden biridir.

4.3.2.10 s tatmini ve cahsma arkadaslan

Is yasaminda, ¢aliyma arkadaslarinin iyi olmasi, isi zevkli bir duruma

getirebilmektedir. Bu durum is tatminine pozitif bir etki olarak yansimaktadir.

Is tatmini konusu, c¢alisanlarmn fiziksel ve zihinsel refahi ile olan ilgisinden dolay:
onemli bir konudur; yani is tatmini insan saghg ile ilgili bir yapiya sahiptir. Is,
insanlarin yagsamlarinin 6nemli bir yoniidiir ve ¢ogu insan is yasamlarmin biiytik bir
kismin iste gecirirler (Oshagbemi, 2000:88-100). Patterson’a gore, bir isletmedeki
calisanlar arasindaki etkilesimin orgiitsel hedeflere ulasmak i¢in cok 6nemli oldugunu
savunmaktadir. Is arkadaslar1 arasinda bir catisma varsa, o zaman organizasyonun
hedeflerine ulasmak zor olacaktir. Rekabet arttiginda ve is ortaminin dinamik ve zorlu
olmasi nedeniyle, maksimum potansiyellerine ulasabilmek i¢in farkli organizasyonlar
calisanlarinin elverisli ve arkadasca bir ortamda caligsmasini saglamalidir (Ducharme

and Martin, 2000:223-225).

Calisma grubu etkilesimleri, 6zellikle is arkadaslarindan alinan sosyal destek, is
tatminine dnemli dl¢iide katkida bulunabilir. Ise dayali sosyal destek, sosyolojik bir
bakis agisinin is, is arkadasi iliskileri ve refah arasindaki iliskiyi anlamada énemli bir
katki saglayabilecegi olumlu bir aragtirma seklidir. Sosyal destek, dogrudan bireylerin
sosyal ortamlara entegrasyonuna dayanir ve igyerinde, yalnizca kisisel iligkilerden

degil ayn1 zamanda ¢alisma grubu iiyelerinin islevsel karsilikli bagimliligindan da
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kaynaklanabilecegini gdstermektedir. Isyeri iliskileri de kendi i¢inde bir memnuniyet
kaynag1 olabilir ve iste karsilasilan stres ve ddiillerden bagimsiz olarak dogrudan bir
kisinin genel is tatminine katkida bulunabilmektedir (Ducharme and Martin,
2000:223-225). lyi bir is grubu, ¢alisma yasammi daha zevk almabilir duruma
getirebilmektedir.

Is yasamindaki kisilerarasi iliskiler ile is tatmini arasindaki baglantiya dair genis bir
literatiir bulunmaktadir. Genel olarak, is arkadaslariyla, yakin denetleyiciyle ve genel
denetleyici personeliyle kisilerarasi iligkilerinin daha 1yi oldugunu algilayan bireyler
daha yiiksek is memnuniyeti bildirmektedir. Arkadasligin is tatmini izerindeki etkisini
incelemek icin yararlt bir yaklagim Wright’in arkadaslik modelidir. Bu modele gore,
kiz arkadagliklar faydalidir ¢linkii onlar iliski ortaginin genel refahini tesvik eder ve
belirli ddiiller sunmaktadir. Isyerinde arkadashign niteligi de is memnuniyeti ilgili
olmalidir, ¢linkii isyerinde arkadaslik iliski ortaklari i¢in Odiillendirici ¢alismalar
yapabilirler (Winstead and et al, 1995:199-200). isyerinde, sosyal diizeydeki iliskilerin

Iyi ya da kotii olmast is tatminini etkilemektedir.

4.4 Iy Tatmini ve Tatminsizligin Sonuclar

[s tatmininin sonuglar1 performans, devamsizlik ve is giicii devridir. Is tatminsizliginin
sonuclar ise 1ge devamsizlik, ise yabancilasma, isten ayrilma ve personel devri gibi

faktorlerdir.

4.4.1 Is tatmininin sonuclar

Is tatmini, calisanin bir isle ilgili beklentileri ve beklentilerinin karsilamasini
karsilastirdiginda duydugu duygusal tepki olarak klasik anlamda tanimlanabilir. s
tatmininin, calisanin bagliligi, devamsizligi, isten ayrilma niyeti ve gerceklestirdigi
isgiicii devrine etkisine odaklanan bazi ¢alismalar da yapilmustir. Isin anlamu ile ilgili
tatmin olup olmama ve terfi firsatlar ile ilgili tatmin olup olmama, bireyin orgiitten
ayrilma nedenlerini etkileyen ¢cok énemli etmenlerdendir. Is tatmininin, isgiicii devri

ile ters orantili oldugu tespit edilmistir.

[s Tatmininin sonuglar1 performans, ise devamsizlik ve is giicii devridir (Fournet and

etal, 1996:175-176). Bunlar:
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e Performans: Tatmin ve performans arasindaki iliski, yonetimin en 6nemli
endiselerinden biridir ve belirli bir donemde, ikisinin pozitif olarak iligkili
oldugu varsayilmistir. Daha sonra, Brayfield ve Crockett, 1955 yilinda boyle
basit bir iliskinin olmadigin1 belirtmistir. Herzberg ve arkadaslar1 ise, 1957
yilinda aralarindaki iliskinin olumlu oldugunu belirtmistir. Is tatmini belirli
simnirlar dahilinde performansi etkileyecektir. Calisanlar islerinde mutlu
olduklarinda daha verimli ¢alisarak buna karsilik vereceklerdir. Belirli amag
ve hedefler dogrultusunda verimlilik ortaya c¢iktiginda, bu hedeflere
ulasildiginda, yiiksek memnuniyet ve yiiksek tiretimin birlikte ortaya ¢ikmasi
beklenebilir.

e Ise Devamsizlik: Tartisilan bircok faktér gibi, karmasik iliskilerin bir
degiskenidir. Incelenen calismalarm cogu Block ve digerleri, Patchen,
Talacchi, White, tatmin ve ise devamsizligin ters iligkili oldugunu; ancak,
bireysel farkliliklarin da bulundugunu belirtmistir. Metzner ve Mann 1953
yilinda, mavi yakali erkek calisanlarda ve diisiik seviyeli beyaz yakal1 erkek
caligsanlarda ters iligki oldugunu ifade ederken, bdyle bir iligskinin daha yiiksek
statiide calisan beyaz yakali erkek ve kadin c¢alisanlarda olmadigini tespit
etmislerdir. Is tatmini yiiksek ise devamsizlik orani az, eger is tatmini diisiik
ise devamsizlik yiiksek olacaktir.

e s Giicii Devri: Incelenen ¢alismalar sonucunda Block ve digerleri, Butler,
Katzell ve digerleri, Talacchi, isgilicii devrinin is tatmini ile negatif sekilde
iliskili oldugunu aciklamislardir. Is tatminin yiiksek olusu, ¢alisanlarda isten

ayrilma eylemini azaltmaktadir.

4.4.1.1 Performans ve verimlilik

Gilinimiizde isletmeler personellerini mutlu ¢alisan durumuna getirmek i¢in ¢aba sarf
etmektedirler. Cilinkii mutlu personellerinin ayni zamanda verimli bir ¢alisan

oldugunun 6neminin farkina varmislardir.

Kurumlarda o6rgiitsel diizeyde yapilacak bir 1§ tatmini iligkisi ¢alismasi; is tatmini daha
fazla olan calisanlara sahip kurumlarin, is tatmini daha az olan g¢alisanlara sahip
kurumlarla kiyaslandiginda daha iiretken ve daha karli oldugunu gosterecektir.
Schneider ve Schmitt 1986 yilinda yaptiklari ¢alismalarinda, yonetici ve

arastirmacilarin, ig¢ilerin moralinin etkin ve verimsiz organizasyonlardan daha verimli
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ve etkili olan Orgiitlerde daha yiliksek goriindiigiinii acik¢ca gozlemledigini
savunmugsturlar. Calisanlarin memnuniyeti ve tutumlari, isteki davraniglarini ve
yanitlarim1 belirlemede Onemli faktorlerdir ve bu davranislar sayesinde Orgiitsel
etkinligin elde edilebildigi goriilmektedir. Bu nedenle, ¢alisanlarin memnuniyeti ve
refahi, ¢aligsanlarin tiretkenlikle ilgili belirgin davraniglari yoluyla orgiitsel etkinlik
saglamaktadir (Ostroff, 1992:963-964).

Is performansi genellikle is tatmini ve orgiitsel baglilik gibi is tutumlar1 15131nda
incelenmistir. Birka¢ Orgiitsel teori, olumlu bir ortam yaratabilecek ve calisanlarini
mutlu edebilecek kuruluslarin daha verimli c¢alisanlara sahip olacag fikrine
dayanmaktadir, Is tatmininin daha iyi performansa yol agtig1 fikri Vrooms’un 1964
yilindaki ¢alismasinin, performansin ¢alisanlarin ihtiyaglarini karsilamanin dogal bir
tiriinii oldugu fikrine dayanan g¢aligmalar1 ile desteklenmektedir. Knoop’un 1995
yilinda yapti§1 arastirmast sonucunda, is tatmininin hemsirelerde, daha fazla
tiretkenlik, yliksek bakim kalitesi ve kurumda kalma niyeti arasinda bir takim
sonuglara yol actifin1 bulmustur. Judge ve arkadaslart da, 2001 yilinda yaptigi
caligmalarinda is tatmini ile hemsirelerin is performansi arasindaki iliskinin olumlu
oldugunu bulmuslardir. Bazi arastirmacilar, is performansinin memnuniyete neden
oldugu fikrini desteklemekte ve performans ve is tatmini arasinda diisiik ama tutarh
bir iliski oldugunu ag¢iklamaktadirlar. Goriisleri, performansin sonunda memnuniyete
yol agan digsal ve igsel Odiillere yol actigidir. Digsal 6dil (6deme, terfi ve
yetkilendirme) ve igsel 6diil (tanima ve kendini gergeklestirme) memnuniyete yol
agmaktadir (Al-Ahmadi, 2009:40-43). Yapilan arastirmalarin ¢ogunda, is tatmini ile
performans arasinda anlamli bir iligkiden s6z edilebilmesi i¢in ¢alisanlarin kisilik
ozellikleri ve bununla birlikte 6diil beklentisi gibi diger destekleyici unsurlarin da

olmas1 gerektigi vurgulanmaktadir.

Is tatmininin verimliligini etkileyebilecegi cesitli kanallar bulunmaktadir. Bu kanallar;
(Bockerman ve Ilmakunnas, 2012:246-247):

e Ik olarak, bir kisinin 6lgiilen iiretkenligi (8rnegin, ydnetici degerlendirmeleri)
izerinde dogrudan etkisi vardir. Bu bilingli veya bilingsiz vazifeden kagma
egiliminin, yani isi yavaglatma egiliminin azalmasinin bir sonucu olabilir.

e Ikinci olarak, memnun calisan isciler ayrica daha fazla kurumsal vatandaslik
ve daha az iretken Orgiitsel davranig sergileyebilir. Ayrica grev yapma ve

baska endiistriyel faaliyetlerde bulunma egilimi daha diisiik olabilir.

81



e Ugiincii olarak, ise devamsizligin azalmasi nedeniyle olumlu verimlilik etkileri
vardir. Islerinden memnun olmayan isgdrenler hastalik gelistirme konusunda
daha fazla egilime sahip olabilir. Hatta hastaliksiz isten uzak durmaya devam
edebilirler. Iste yokken bir ¢alisanin verimlilig sifirdir ve bir yedek kisi bulunsa
veya diger ¢alisanlar, eksik ¢alisanin isini yapsa bile, verimliligin diismesi
muhtemeldir.

e Dordiinctst, is tatminsizligi isi birakma niyetlerine ve gergek ayriliklara yol
acmaktadir. Isten ayrilma ve sonradan yerine ise alman kisi, en diisiik
verimlilikte olsa bile, daha diisiik iiretkenlik gosterebilen firmalar igin
maliyetleri diisiiriir.

e Son olarak, i memnuniyetinin, daha yiiksek tiretkenlige yol agmasi gereken
diisiik kaza oranlartyla ilgili oldugu iddia edilmistir. Bir kaza, ilgili ¢alisan i¢in
dogrudan iiretim kaybina neden olur, ancak iiretim siirecinde daha biiyiik

aksakliklara da neden olabilir.

4.4.1.2 Moral ve motivasyon

Motivasyon ve tatmin arasindaki iliski karsilikli etkilesim seklindedir. Is tatmini
giidiileme sonucunda elde edilmektedir. Is tatmini ve motivasyon arasindaki iliskinin

karsilikl1 ve dongtisel bir iligki oldugu sdylenebilir.

Motivasyon c¢aligsani, beklenen nicelik ve nitelikte gdrevini yapmasi icin etkileme
stirecidir. Genel olarak, bir veya birden fazla bireyi, belirli bir yone, gaye ve amaca
dogru siirekli sekilde harekete gegirmek icin yapilan g¢abalar biitiiniidiir (Ergiil,
2005:69). Son zamanlarda Pfeffer, uzun vadeli basarinin anahtarinin kuruluslarin
calisanlarini nasil yonetigini ve devam etmeyi siirdiirdiigiinii, ¢linkii anlaml1 bir is
yaratmak ve calisanlarini mutlu etmenin orgiitsel etkinligi arttirmak i¢in ¢ok onemli
oldugunu savunmustur. Is motivasyonu olarak adlandirilan, galisanlarm orgiitleriyle
nasil etkilesimde bulunduklari ve onlarin bakis acilari ile baglantili oldugu ¢ok boyutlu
bir kavramdir ve c¢alisanlarin baglanti, yiikiimliilik ve odiillendirme hissi duyma
derecelerine yansitilir. Locke ve Latham 2004 yilinda is motivasyonunun tanimin
genis bir sekilde yansitmaktadirlar. “Motivasyon kavrami, eylemi etkileyen i¢
faktorleri ve eyleme neden olabilecek dis faktorleri ifade eder” (Moynihan and Pandey,
2007:803-804).
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Herzberg ve arkadaslari, modivatdrlerin olumlu is tutumlarina neden oldugunu, ¢iinkii
calisanin, bireyin nihai hedefi olan kendini ger¢eklestirme ihtiyacini karsiladiklarini
aciklamaktadirlar. Bu motivasyonlarin varligi, biiylik bir is tatmini yaratma
potansiyeline  sahiptir;  ancak  motivasyonlarin  yoklugunda, = Herzberg
memnuniyetsizlik olugsmadigint vurgulamistir. Ayni sekilde, sadece “hareket eden”
gecici eyleme sahip olan hijyen faktorleri de biiylilk memnuniyetsizlik yaratma
potansiyeline sahiptir. Benzer sekilde, onlarin yoklugu yiiksek bir memnuniyet
seviyesine neden olmamaktadir (Tietijen and Myers, 1998:227). isletmeler is tatmini

ve motivasyon kavramindan birini gelistirirlerse digeri kendilignden olusacaktir.

Is tatmini, saglik sistemi yoneticileri icin dnemlidir. Ciinkii sistem istikrarini, azalan
personel devrini ve c¢alisan motivasyonunu 6ngérmede Onemli bir faktordiir. Eger
motivasyon, orgiitsel hedeflere ulasmak icin ¢aba gdsterme ve siirdiirmeye istekli olma
olarak tanimlanirsa, iyi isleyen sistemler motivasyonu Oongoren faktorleri, moral ve
memnuniyeti artirmalidir.  Yirmi dokuz iilkeden Saglik Bakanliklarina yapilan bir
anket, diisiik motivasyonun personel eksikliginden sonra ikinci 6nemli saglik isgiicii
sorunu olarak goriildiigli bulunmustur. Calisma kosullar1 zayif ve isgiicli yiiksek
oldugunda, saglik c¢alisanlari az motivasyona ve sinirli bir yapiya sahip olurlar.
“Profesyonel vicdanlarin1” tatmin edemezler ve kendilerini duygusal olarak

caligmalarindan uzaklastirarak bagliliklarin1 ve motivasyonlarini azaltirlar (Hagopian

and et al, 2009:872).

Motivasyon, calisanin ve oOrglitlerin ¢alisma hayatina 6nemli derecede etki eden bir
faktordiir. Gilintimiizde isgorenlerin ve ydneticilerin motivasyonunun saglanmasi,
yeteneklerinin ortaya ¢ikartilarak, onlarin kigisel ve ekonomik tercihlerinde doyum
saglanmasi icin baslatilan istek uyandirma siirecidir. Motive olmamis bir ¢alisandan
iyi bir performans gostermesi beklenmemelidir. isletmelerin amaglaria ulagmalarini
saglamak icin, calisanlarin yiiksek performans gostermeleri gerekmektedir. Bu

nedenle, oncelikte ¢alisanlari ise yonelten giidiilerin bilinmesi gerekmektedir.

4.4.1.3 Kurumsal baghhk

Is tatmini yiiksek olan calisanlarm orgiitiinii sahiplenme duygusunun daha fazla
gelisecegi  ve bunun sonucunda Orgiite baglilik duygusunu yaratacagi

distiniilmektedir.
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Kuruma baglilik, kurumun amag ve degerlerini benimseyerek, kurum i¢in biiyiik ¢aba
gdstermeye istekli olma ve bunun sonucunda kurumda kalma istegidir. Is tatmini ise,
calisanlarin isin ¢esitli yonlerine kars1 besledikleri tutumlarin biitiintidiir. Kisinin genel
tutumu olumlu ise is tatmini ortaya c¢ikacaktir. Williams ve Hazer yaptiklar
arastirmalarda, is tatminini orgiitsel bagliligin pozitif olarak performansla, negatif

olarakta is degistirme ile ilgili oldugunu gostermislerdir (Tiirk, 2007:95).

Olumlu bir is deneyimi yaratan ¢alisma ortamindaki faktorlerin, ornegin is ya da
orgiitsel rol hakkindaki iyi duygular vb. gibi, daha fazla is tatmini ve organizasyona
baglilik gibi olumlu sonuglar yaratma ihtimalinin daha yiliksek olacag: tartigilmistir.
Buna karsilik, olumsuz bir is deneyimi, O0rnegin stres yaratan faktorler olumsuz
sonuclar veya daha diisiik diizeyde is tatmini ve kurulusa baglilik saglayacaktir.
Orgiitsel baglilik, genellikle bir calisanin kurulusla olan iliskisini nitelendiren,
calisanin kurulusta kalmasi veya kurumdan ayrilmasi kararini etkileyebilecek
psikolojik bir durum olarak kabul edilir (Lopopolo, 2002:987). Ayrica, bu baglilik
bi¢imi, ¢alisanin kurulusun hedeflerini kabul etmesini ve is taniminda belirtilenlerle
birlikte ve daha ilerisinde oldugu diisiiniilen davranislarda bulunmaya istekli oldugunu

yansitmaktadir.

Gilintimiizde ¢ok sayida yapilan calismalar, performans, orgiitsel baglilik ve hizmet
kalitesi gibi ¢alisan niteliklerini tahmin etmek i¢in farklt memnuniyet faktorlerini
kullanmaktadir. Is tatmininin rgiitsel bagliligin belirleyicisi mi, yoksa tersi mi oldugu
tartismalt bir konudur. Bazi arastirmacilar, is tatmininin orgiitsel bagliligin bir
gostergesi oldugunu ortaya koymuslardir. Slattery ve Selvarajan 2005 yilinda
yaptiklar arastirmada ¢aliganlar arasinda is tatmini, orgiitsel baglilik ve iggéren devir
hiz1 arasindaki iliskileri incelemislerdir. Orgiitsel baglilik ile is tatmini arasinda pozitif
bir iliski bulunmustur (Srivastava, 2013:159-164). Is tatmininin, kurumsal baglilik ile

olumlu bir sekilde iliskili oldugu sonucuna varilmistir.

Literatiirde, arastirmacilar is tatmini ve Orgiitsel baglilik {izerine dort rakip model

ortaya koymaktadir (Vanderberg and Lance, 1992;154-155). Bunlar;

e Model 1 (is tatmini, Orgiitsel bagliliga neden olur), arastirmacilar arasinda en
yaygin olarak kabul edilen dort modelden is tatminin nedensel olarak orgiitsel
bagliliga oncelik verdigidir. Is tatmini, sadece orgiitsel baghligi belirleyen

kisisel ve organizasyonel faktdrlerin alt kiimesi ile belitlenir. Is tatmini, bireyin
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kuruma yonlendirilmesinde daha makro olan 6rgiitsel bagliligin nispeten mikro
belirleyicilerden biri olarak goriilmektedir. Ayrica, bu pozisyonun
savunuculart is tatmininin is ve is alanlarmna aninda duyussal tepkileri
yansittigint savunurlar. Diger yandan, makro yonelimi nedeniyle orgiitsel
bagliligin daha yavas gelistigi diisiinlilmektedir ve bireyin sadece is ve is
alanlarinda degil, ayn1 zamanda kurum diginda da orgiitsel amag ve degerleri,
performans beklentilerini ve sonuglarin1 ve kurulusa iiyeligi stirdiirmenin
etkilerini de yansitirlar.

e Model 2: Orgiitsel baghlik is tatminine neden olur. Akilci, bir kuruma katilma
eyleminin ve (6rnegin, diger istihdam olanaklari uygun oldugunda kisinin
katilip katilmayacag1) kisilerin davranisa bagliligini belirledigi davranis
kosullarmni etkiler. Ornegin, kurulusa yonelik daha giiclii tutumsal baghlik,
diger cazip istihdam alternatifleri mevcut oldugunda, o kurulusa katilmay1
tercih etmemesidir.

e Model 3: Is tatmini ve orgiitsel baglilik karsilikli olarak iliskilidir. Iki yap:
arasindaki karsilikli iligskinin beklentisi, diger benzer yapilar arasindaki
karsilikli iligkileri destekleyen onceki arastirmalara dayanarak da korunur.

e Model 4: Iki yap1 arasinda herhangi bir nedensellik iliskisi yoktur. Is tatmini
ve oOrgiitsel baglilik, ortak nedensel degiskenlerin etkileri ile iliskilendirilir.
Ornegin, is ve rol ozellikleri gibi orgiitsel faktdrler ve kontrol odagi veya
olumlu olumsuz etkileyen kisilik 6zellikleri gibi hem is doyumunu hem de

orgiitsel baglilig: etkileyebilir.

Is tatmini, genelllikle drgiitsel bagliligin nedensel bir dlgiisii olarak sunulmaktadur.
Ayrica bazi miidahaleler, memnuniyetin arttirllmasi ve bu nedenle, bu artiglarin
calisanin psikolojik mutluluk, verimlilik ve kaliciligin artmasiyla sonuglanmasinin
gerekcesiyle, bagliligr saglama amaciyla tasarlanmistir. Arastirmacilar arasinda en
yaygin olarak kabul géren model, is tatmininin nedensel olarak orgiitsel bagliligin
onciiligiinii  olusturmasidir. Bu iki yapt hem teorik hemde pratik olarak
iliskilendirilmistir. Bu nedensel diizeni destekleyen en belirgin arag, is tatmininin
belirlendigine, sadece orglitsel bagliligi belirleyen kisisel ve orgiitsel faktorlerin bir alt
kiimesine bagli oldugu fikrine dayanmaktadir. Is tatmini, bireyin kuruma
yonlendirilmesinde daha makro olan orgiitsel bagliligin goreceli olarak mikro

belirleyicilerinden biri olarak goriilmektedir. Ayrica bu pozisyonun savunuculari, is
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tatminin, ig ve is alanlarina aninda duygusal tepkileri yansittigini ve bdylece
organizasyona hemen giristen sonra olustugunu belitmistirler. Makro yonelimi
nedeniyle Orgiitsel bagliligin ise, daha yavas gelistigi diisiinlilmektedir. Bunun
nedeninin, bireyin sadece is ve is alanlarini degil, ayn1 zamanda Orgiitsel hedefleri,
degerleri, performans beklentilerini, sonuglarint degerlendiriyor olmasidir.
(Vanderberg and Lance, 1992:153-154). Sonug¢ olarak, orgiitsel baglilik, orgiite
giristen itibaren bir miiddet gectikten sonra, orgiitsel bagliligin belirleyicilerinden is

tatmininin olusmasi sonrasinda, olugmakta ve stirekli hale gelmektedir.

4.4.2 Ts tatminsizliginin sonuclar

Tatminsizlik hem c¢alisan hemde isletme i¢in olumsuz sonuglara yol agmaktadir.
Kisilerin is tatminsizligi onlarin verimliliklerini azaltmakta bunun sonucunda ise

isletmelerin zarar gormesine neden olmaktadir.

Calisanlar bircok durumda kendilerini ¢ok az veya hig etkileri olmayan bir durumla
bas basa kalmis olarak bulabilmektedirler. Boyle durumlar, calisanlar arasinda
huzursuzluklara ve direnmelere neden olabilmektedir. Karsilasilan bu yeni durum
karsisinda calisanlar, ise ge¢ kalma, stres, devamsizlik, emirlere uymama, kalite
distikliigii, i1sin yavaslatilmast ve cesitli orglitsel c¢atismalar seklinde kendini

gostermektedir (Tutar, 2016:65).

[s tatmini ve tatminsizligi, bireysel bir ¢alisan tarafindan yapilan gegici bir karara kars:
duygusal bir cevaptir. Eger 15 degerleri yerine getirilmis olarak algilanirsa, zevksiz bir
memnuniyet duygusu yasayacak; eger hiisrana ugramis olarak algilanirsa, tatsiz
memnuniyetsizlik duygusunu deneyimleyecektir. Bu duygusal tepkilerin yogunlugu,
is deneyimi tarafindan yerine getirilmesinin kolaylastirilmasi veya engellenmesine
neden olan degerlerin dnemine bagl olacaktir. Is tatminsizligi, firmanmn hedeflerine
ulasmada engel teskil eder. Bireysel eylemin kayitsiz olarak gorildigi ve
memnuniyetsizligin yaygin olarak paylasildig:1 durumlarda, grup eylemi basalatilabilir.
Tgili bir ekonomik bask1 bi¢imi olan grev is memnuniyetsizligine karsi olasi bagka bir
tepkidir (Henne and Locke, 1985:221-227). Is tatminsizligi durumunda ¢alisanlarin

bedensel, ruhsal ve sosyal uyumlarinin bozuldugu goriilmektedir.

Calisanin eyleminin amacit memnuniyetsizligi ortadan kaldirmaksa; bunu basarmanin
baska bir yolu da, basitge buna neden olan durumu 6nlemektir. Bu nedenle, fiziksel

geri ¢ekilme, devamsizlik ve personel devri hos olmayan is memnuniyetsizligi
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durumlarina kaginma tepkileri olarak diisiiniilebilir. Bununla birlikte rasyonel bir
bireyin bu tiir eylemleri yalnizca duygulara dayandirmayacagi agikca goriilmektedir.
Bu degerlerin tatmin edilmedigini hissettigi goz oniine alindiginda, degerlerini elde
etmede eylemin aragsalligi diisiiniilir. Bu nedenle, Ornegin, memnuniyetsiz
hissetmesine ragmen, is giinlerini otomatik olarak atlamaz ya da tamamen birakmaz.
Bunun yerine, zamanin alternatif bir kullanimmin mi1 yoksa alternatif bir isin mi
mevcut oldugu ve alternatiflerin deger hiyerarsisini daha iyi karsilayip
karsilayamayacag1 gibi fartorlere bakmaktadir. Ornegin, ¢ok yiiksek bir issizlik varsa
isten ayrilma alternatifinin, daha fazla para i¢in arzular1 yerine getirme olasilig1 diisiik
olacaktir (Henne and Locke, 1985:221-227). Bu durumda, ekonominin bozuk oldugu
durumlarda, calisan igsiz kalma korkusuyla isinden memnun olmasa da, issiz kalma

korkusuyla ¢aligmaya devam edecektir.

4.4.2.1 ise devamsizlik

Genel olarak ise devamsizlik, isgorenin gegerli bir nedeni olmaksizin ¢ok sik

araliklarla ise gelmemesi ve fiziksel olarak igyerinde olmamasidir.

Calisan devamsizligi, yoneticilerin dikkatini ¢eken maliyetli bir personel sorunudur.
Aragtirmalar, islerinden daha az memnun olan calisanlarin isten uzak kalma
thtimalinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir. Calisanlarin  tutumlarimin
devamsizlik ve personel devri gibi “geri ¢ekilme” davraniglarini agiklamada birincil
rol oynadigi fikrinden vazge¢me konusundaki genel bir isteksizligi kabul edilmektedir.
Nicholson ve arkadaslari, 1976 yilinda belirttigi gibi, orgiitsel psikolojide, is tatmini
ve ise devamsizlik arasinda dogrudan bir baglanti oldugunu 6ne siiren makalelere
rastlamak ¢ok normaldir. Brayfield ve Crockett tarafindan ifade edildigi gibi ¢alisan
memnuniyetsizliginin bireyin olumsuz davraniglar gosteren bir durumda oldugunu
gosterdigi dl¢lide, memnun olmayan ¢alisanlarin sayisinin daha az olmasina dikkat
edilmesi gerektigini belirtmislerdir (Hackett and Guion, 1985:340-371).Yapilan
caligmalar sonucunda is tatmini ve devamsizlik arasinda ters bir iliski oldugu

gbzlemlenmistir.

Brayfield ve Crockett 1955 yilarinda ve Herberg ve arkadaslar1 1957 yillarinda her iki
grupta ¢alisanin memnuniyetsizligi ve geri ¢ekilme davranisi olan personel devri ve
devamsizlik olaylar1 arasinda giiglii bir iliski olduguna dair kanitlar bulmuslardir.

Science Research Associates ¢alisan envanterini kullanan Talacchi 1960 yilinda, ofis
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calisanlar1 arasinda is tatmini ve devamsizlik arasinda anlamli bir ters iliski bulmustur.
Waters ve Roach 1971 yilinda biiro calisanlariyla birlikte Is Tanimlayict Endeksini
kullanarak, is tatmini ile hem personel devri hem de devamsizlik arasinda 6nemli ters
iliskiler bulmustur. Yapilan ¢alismalar, sunu géstermistir; kurumun yatirnm yapmadigi
nispeten daha gen¢ ve calisma siiresi daha az ¢alisanlar isgiicii davrine en ¢ok etki
edenler olmakta, bununla birlikte kurumun yatirim yaptig1, nispeten daha ileri yaslarda
ve caligma siiresi daha fazla olan ¢alisanlar ise devamsizliga en cok etki edenlerdir

(Porter and Richard M.Steers, 1973:151-173).

Bir geri ¢ekilme bigimi olarak devamsizligin bastan sona ayirt edebilecegi cesitli

onemli boyutlar1 vardir ( Porter and Richard M.Steers, 1973:151-173): Bunlar;

e Devamsizlikla iligkili olan birey i¢in olumsuz sonuglar genellikle personel
devri ile iliskili olanlardan ¢ok daha azdir. Ornegin, sirket hastalik izni
politikalarinin yayginligiyla, bir calisan maas kaybiyla bir dereceye kadar
caligmay1 kacirabilir.

e Devamsizlik, kendiliginden alman ve 1isi sonlandirma karar1 ile
kiyaslandiginda nispeten daha kolay bir karar olmaktadir.

e Devamsizlik, bazen alternatif istthdamin miimkiin olmadigi durumlarda,
personel devri i¢in yerine baska bir davranig sekli gosterebilir. Bu anlamda
devamsizlik, istthdamin yararlarini1 kaybetmeden, kayitsiz bir durumdan gecici
olarak kacinmaya izin verebilir; personel devri, diger taraftan, bireyin bu tiir

faydalardan tam olarak ayrildigini gosterir.

Calisma kosullarinin 1iyilestirilmesi, hastalik devamsizliklarinin = azaltilmasini
amaclayan herhangi bir planin ayrilmaz bir pargasi olmalidir. Daha iyi bir calisma
ortaminda firma diizeyinde yatirimlar ve is tatmini, sanayilesmis iilkelerdeki isgiicti
kithgr caginda giderek daha Onemli hale gelmektedir. Ciinkii hastalik

devamsizliklarindaki bir azalma, etkin isgiicli arzinda 6nemli bir artig saglayacaktir.

Allen, 1981 yilinda, ise gitmeme, iste bulunmamanin belirleyicileri ile ilgili ekonomik
bir model gelistirmistir. Allen’in modelinin ardindaki diisiinceye gore; s6zlesmede
anlasilan ¢aligma siiresi ¢alisanin istedigi ¢alisma siiresinden daha fazla ise c¢alisanlar
ise gelmeme, isten kagma egilimine girmektedirler. Isgiicii piyasasindaki bilgiler
miikemmel olmadigindan ve arama her zaman maliyetli oldugu i¢in, bazi ¢alisanlar,

sozlesmeli caligma saatlerinde bos zaman ve gelir arasindaki marjinal ikame oranlari
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ticret oranina esit olmasa da bir is teklifi kabul edebilmektedir. Bu nedenle devamsizlik
kisisel emek arzini ayarlamanin bir yolu olarak goriilmektedir. Olumsuz g¢alisma
kosullarinin yayginlhigi isle ilgili yaralanma ve hastalik olasiliginin artmasiyla birlikte,
calisanlarin isten yararlanmalarim1 azaltir, devamsizligi daha da olas1 kilmaktadir
(Bockerman and llmakunnas, 2008:520-525). Calisanlarin ise ge¢ gelmelerinin en az
seviyeye indirilmesinin en iyi yollarindan biri ¢alisanlarin beklentilerine uygun, tatmin

edici bir ortam yaratmaktir.

4.4.2.2 Ise yabancilasma

Tatminsiz ¢alisma kosullari, calisanlarin kendi isyerlerine yabancilagmalarina neden
olacaktir.

Isletmelerde, ¢alisanin gdrevinin basit ve sikici olmasi, monoton bir is ortami, ¢alisma
kosullariin iyi olmamasi, ¢alisan igin gelisme ve kariyer firsatlarinin olmayisi,
yapilan is tizerinde kontroliin bulunmamasi vb. birgok neden ¢alisanda yabancilagmay1
dogurmaktadir (Turan ve Parsak, 2011:3). Ise karsi yabancilasma sonucunda
calisanlarda diisiik iiretkenlik, mesleki stresin artmasi, uzaklasma ve isten kagma gibi

sorunlar is ve yasam tatmininde azalmaya neden olmaktadir.

Calisanlar daha fazla sorumluluk iistlenmeye ve daha zorlu gorevler tistlenmeye istekli
olurken, kuruluslar artan beklentilerini karsilamada basarisiz olduklarinda isten
yabancilasma oldugunu da gésterirler. Is yabancilagtirmasi 6zellikle dnemlidir, ciinkii
ise yabancilasan personel islerini ¢ok az Onemsemekte, islerinde cok az enerji
harcamakta ve sadece digsal Odiiller i¢in is yapmaktadirlar. Denetim faktorleri
Oonemlidir, ¢iinkli dikkate almayan ve kati, zorlayici bir tarz kullanan denetgiler,
calisanlarin iste yabancilagmasina neden olabilecek rol stresine katkida
bulunabilmektedirler. Moch, 1980 yilinda, yabancilagsmis bir ¢alisani, isini kendi i¢
dogasinin bir pargasi olarak gormeyen kisi olarak ifade etmistir. Blauner 1964 yilinda,
bu durumu isten “kendi kendini yabancilasma” olarak nitelendirmistir. Bu durumda,
is kisinin potansiyelini ifade etmek i¢in bir aractan ziyade, yalnizca digsal ihtiyaglar
karsilamak i¢in bir yol haline gelmektedir. Benzer bir bakis agis1 kullanan Kanungo
1979 yilinda, yabancilasmanin bir ¢alisanin isi goniillii olmadiginda, 6ncelikli olarak
daha yiiksek ihtiyaclar yerine temel fiziksel ihtiyag¢larin karsilanmasi igin yapildiginda
ve yeteneklerini en yiikksek potansiyeli getirmeye elverisli olmadigindan

sonuglanabilecegini ileri siirmiistiir. Motivasyon acisindan, Kanungo’nun gézlemi, bir
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calisanin is ortaminin potansiyelini ifade etme imkani bulunmadigi zaman

yabancilagsma hali anlamina gelmektedir (Ramaswami and Bhargava, 1993:179- 180).

Kanungo’ya gore personel giiclendirme etik bir zorunluluktur. Ciinkii bu uygulamalar
calisanlarin 6z yeterliligini, yabancilasmayi azaltan veya iste gii¢siizliik hissini azaltan
bir durumdur. Buna karsin calisanlarin aragsal ve ilimli olmayan bakis agisini
pekistiren yonetim uygulamari ve katkilari ¢aliganlar1 engelleyerek kisaltmaktadir. Bu
durum iscinin iki sekilde yabancilasmasma yol acgar. Uriinden yabancilasma
(calisanlarin iirin ve kalitesi iizerinde sahiplenme ve kontrol duygusu olmadigi
durumlarda) ve is eyleminden uzaklasma (galisanlarin islerini varliklarinin geri
kalanindan tamamen ayri1 olarak yasadigi yerlerde). Bu c¢alisma kosullar1 ortaya
ciktiginda, calisanlar yeteneklerini gosteremez ve bu sayede tecriibelerini
sergileyemeyip ise yabancilasma hissi duyarlar. Zamanla, is yabancilagmasi,
calsanlarin zihninde, edimsel kosullanmanin devaminda siiregelen bir mantik olarak
konumlanir (Sarros and et al, 2002:285-289). Calisanlarin ¢alismalariyla ilgili
kararlara katilmalarina izin verildiginde daha yiiksek is katilimi, memnuniyeti ve daha

diisiik yabacilasma diizeyleri sergilediklerini gostermektedir.

4.4.2.3 Isten ayrilma

Is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonlii bir iliski vardir. Diisiik is
tatmini isten ayrilma niyetini arttirmaktadir.

Is tatmini alanlari, genel is tatmini ile etkilerinin yami sira, isi birakma niyetleri
iizerinde de dogrudan bir etkiye sahiptir. Isten ayrilma niyetleri genel is tatmine, alt
diizey etki alanlarina, kisisel ve is Ozelliklerine baghdir. Calisanlarin isletmeler
arasinda kolayca gecis yapabilecegi rekabet¢i bir is giicli piyasasinda ¢aliganlari diger
sirketlere gore daha az tatmin eden 6zellikler ve isler sunan bir sirket diger sirketlere
gore personelini kaybedecek ve is hayatinda kalabilmek i¢in is teklifinde ¢alisanlara
sundugu paketi gelistirmek zorunda kalacaktir. Daha diisiik is tatmini, istifa etmeyi,
fiili i1 birakmayi, katilim oranlarinmi diigiirmeyi ve devamsizligi arttirmay1 amaglayan
is glciiniin oranmi arttirdigimi gostermektedir (Scott and et al, 2006:520-521).
Calisanlarin is giicline katilimlarina iliskin kararlarini, bir iste kalmak ya da isten
ayrilma kararlarini, ¢alisanlarin isi siibjektif olarak degerlendirmesi yani bir bagka

deyisle is tatminleri etkilemektedir (Clark, 1996:189).
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Freeman 1978 yilinda, is tatminin isi birakma konusunda onemli bir belirleyici
oldugunu ve bu belirleyiciligin kantitatif olarak g¢alisanin {icretinden daha etkili
oldugunu bulmustur. Bu iliski Akerlof tarafindan ve 1999 yilinda Clark tarafindan da
dogrulanmistir. Bu ¢alismalar, nedenselligin is tatmininden, istifa sonuglarina kadar
gittigini gdstermektedir (Shields and Ward, 2001:680-683). Is tatmini ile isten ayrilma

niyeti arasinda gii¢lii bir iliski oldugu acik olarak goriilmektedir.

Denetim otoritelerinin ve 6zgiivenin duygusal destegi stres reaksiyonlari, is tatmini,
organizasyona baglilik ve istifa niyetleri {izerindeki etkisine aracilik etmektedir. Isten
ayrilma ve sirasiyla personel devrini azaltma niyetini iyilestirmek i¢in yOneticilerin is
yiiklerini ve stresini azaltmak ve yonetmek i¢in denetgiler ve astlar arasinda iligkileri
aktif olarak izlemeleri gerektigi Onerilmektedir. Yoneticilerin ayrica calisanlara
sunulan digsal ve i¢sel is tatmini kaynaklarini da izlemesi gerekmektedir. Bu faaliyetler
is tatmini ve kurulusa baglhihigin korunmasina ve arttirilmasma yardimeci
olabilmektedirler. Is stresleri ve is tatmini eksikligi insanlarin islerini birakma niyetine
katkida bulunan faktorler arasindadir (Firth and et al, 2004:170-181). Dolayisiyla is

tatminsizliginin yiiksek olusu isi birakma davranislarini arttirmaktadir.

4.4.2 .4 Personel devri

Literatiir calismalarinda is tatmini yliksek c¢alisanlarin isgiicii devir oranlarinin
diistiigli, motivasyonlarinin ve performanslarinin yiiksek oldugu goriilmektedir.
Isgiicii devir hiz1 bir isletmede isgdrenlerin sayisindaki azalis ve artis oranimni

vermektedir. Isletmeler acisindan bu oranin diisiik olmas1 beklenmektedir.

[s tatmini, belirli bir meslege yonelik olumlu duygular ifade ederken, érgiitsel baglilik,
bir ¢alisanin belirli bir organizasyona sadakat duydugu derecesidir. Is tatmini ve
baglilik calisanlarin islerine ve organizasyonlara yonelik yonelimlerine odaklanirken,
personel devri bir kurulusun tyelik st igindeki gergek hareketi ifade eder

(Currivan, 1999:497).

Birkag istisna disinda personel devir ¢calismalari, is doyumunun bir gostergesi olarak
1s tatmini olusumuna odaklanmistir. Genel olarak, daha fazla is tatmini ile kurumda
kalma eylemi arasindaki c¢esitli Ornekler arasinda i1limli ve tutarli bir iliski
bulunmustur. Is tatmini-memnuniyet, iicret, terfi, denetim, is arkadaslar1 ve isin
kendisiyle ilgili bireysel birlesenler incelendiginde, iste kalma eylemi ile oldukga

tutarl iliskilerde tespit edilmistir. Ornek olarak, bir ¢alisan igin paranin ¢ok 6nemli
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oldugu ve maasindan ¢ok memnun olmadigr durumlarda isin gesitli yonlerinden
memnuniyeti kararinda oncelikli olabilmektedir. Her birey i¢in isttihdam durumuna
benzersiz beklenti igirisinde oldugu goriilebilir. Goreceli olarak yaygin olan 6diil
sistemi kurulusta kalan kisilerin beklentilerinden daha yakin bir degeri yaklastig1 kabul
edilmektedir. Boyle bir ¢evrede, belirli tutum ve personel devri bireylerin beklenti
seviyelerini i ortaminin algilanan gergekligiyle karsilastirdig1 bir siirecin sonuglari

olarak goriilecektir (Porter and et al, 1974:603-607).

Is tatminsizligi, hemsirelerin islerini birakmalarinin en dnemli nedeni olarak defalarca
tammlanmstir. Ozerklik, saygi ve taninma gibi igsel faktdrler ve iicret, vardiyal
calisma ve is yiikii gibi digsal faktorler is tatmini ile ilgili degiskenler olarak
belirtilmistir (Lum and et al, 1998:306-308). Hellman, 1997 yilinda, ¢alisanlardaki
memnuniyetsizligin artmasinin, diger istthdam firsatlarin1 degerlendirme sansina
neden oldugunu savunmaktadir (Coomber and Barriball, 2007:298-299). Yapilan
calismalar genel olarak, isglicii devir hizi ile ig tatmini arasinda negatif yonli bir iliski

oldugunu ortaya koymaktadir.

4.4.3 Cahisanlarin is tatminini ifade etme bicimi

Is tatmini ile ilgili ileri siiriilen bir teorik model, ¢alisanlarin tatminsizliklerinin ifade
etme seklidir. Bu teorik model, tatminin sonuglarini ¢ikis, sesini yiikkseltme, baglilik

ve kayitsizlik olarak tanimlanan dort farkli tepki olarak ele almaktadir.

Hirschman, 1970 yilinda, is tatminsizligine ¢alisanlarin tepkisi ile ilgili bir tipoloji
gelistirmistir ve 3 genel kategori belirlemistir (Rusbul and Lowery, 1985:82-83).

Bunlar;

e Cikis: Kurumdan ayrilma. Isgiicii devri, baska ise gecme, yeni pozisyon

arayisi, isten ayrilmay1 diistinme seklinde olabilir.

e Sesini Yiikseltme: Mevcut kosullari iyilestirmek icin yapici davraniglar
sergilemek. Kosullar1 iyilestirmeyi onerme, calisanlarla problemler {izerine
konusma, kisilerin davraniglarinin olumlu etkiye sahip olduguna inanma bu

grup davraniglara 6rnek olusturur.

e Baglilik: Mevcut kosullarin iyilestirilmesi i¢in pasif ancak iyimser bekleyis.
Dogru hareketi yapmalart i¢in kuruma ve calisanlara, yonetime glivenme,

disaridan gelen elestirilere kars1 kurumu savunma seklinde olabilir.
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Farrell, 1983 yilinda bu kategorilere dordiinciisiinii eklemistir.

e Kayitsizlik: Sartlarin kotiilesmesine karsi pasif kalma. Kronik devamsizliklar,
ise kars1 negatif tutum sergileme, hata yapmada artis, isi engelleme seklinde

meydana gelebilir.

AKTIF

Cikis Sesini
Yukseltme

YIKICI YAPICI

Kayitsizlik Baglhlik

PASIF

Sekil 4.1: Isteki Doyumsuzluga Kars1 Gosterilen Tepkiler
Kaynak: (Rusbull and Lowery, 1985:82).

Bu dort kategori yukaridaki sekil 4.1°de goriildiigii gibi yikiciliktan yapiciliga ve
pasiflikten aktiflige dogru degiskenlik gosteren boyutta olmaktadir. Ses yiikseltme ve
baglilik yapic1 kategoride, ¢ikis ve kayitsizlik ise daha yikict boyuttadir. Cikis ve ses
yiikseltme aktif boyutta kategoriler iken, baglilik ve kayitsizlik ise pasif boyutta
kategorilerdir. Cikis ve ses yiikseltme ayirt edilebilir, belirgin 6zellikte iken, bagilik
ve kayitsizlik belirgin ve ayirt edici olmaktan uzaktir (Rusbul ve Lowery, 1982:82-
83).

Isinden mutsuz, tatminsiz insanlar birka¢ farkli sey yapabilir. Is disindaki ilgi
alanlarina yogunlasabilirler ve ¢alisma kosullar: ile ilgili hi¢bir sey yapmazlar
(kayitsizlik). Calisma kosullarini gelistirebilirler (ses ylikseltme). Daha iyi bir is bulup
isten ayrilabilirler (¢ikis). Veya calistiklar1 yerde kalmaya devam edebilirler ve
kurumlarmi desteklerler (baglilik) (Withey and Cooper, 1989:521-525):

e Cikis: Isten ayrilma su sartlar altinda ortaya ¢ikar; diisiik orgiitsel baglilik
oldugunda, daha iyi bir is bulundugunda, is aramak i¢in katlanilan maliyet iste

durmanin maliyetinden daha diigiik oldugunda.
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e Sesini Yikseltme: Yiiksek orgiitsel baglilik oldugunda, isten ayrilmak i¢in
katlanilacak maliyet yliksek oldugunda, kisinin i¢ tatmini yiiksek oldugunda.

e Baglhilik: Isten ayrilmak i¢in katlanilan maliyet yiiksek oldugunda, orgiitsel
bagilik yiiksek oldugunda, bagka is alternatifleri olmadiginda.

e Kayitsizlik: Isten ayrilmak veya sesini yiikseltmek icin katlanilacak maliyet
yiiksek oldugunda, orgiit baglilig1 diisiik oldugunda, alternatif igler miimkiin
oldugunda.

4.5 Is Tatmini Konusunda ileri Siiriillen Kuramlar

Is tatminine degisik agilardan bakan kuramlari, icerik kuramlar1 ve siire¢ kuramlari

olmak {izere iki ana grupta toplamak mimkiindiir.

4.5.1 Ts tatmini konusunda ileri siiriilen icerik kuramlar

Kapsam kuramlar1 da denilen icerik kuramlar1 insanlar1 ¢alismaya yonelten faktorleri

ortaya koymaya ¢aligmaktadirlar. Bunlar1 soyle siralayabiliriz.

4.5.1.1 Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi kuram

Insan davranislarini etkileyen gereksinmeler gesitli sekillerde siniflandirilmistir. Bu
smiflandirmalar igerisinde en ¢ok bilineni A. Maslow’un siniflamasidir. A. Maslow,
biitlin insan ihtiyaclarinin asagidan yukariya dogru besli bir kademe iginde

incelenebilecegini ve piramit gibi mertebeli oldugunu savunmustur.

Maslow’un 1954 yilinda, insan motivasyonlarin1 siniflandirmak igin gelistirdigi
ihtiyaglar hiyerarsisi sistemi giiniimiizde de yaygin olarak kullanilmaktadir. En alttan
en liste hiyerarsik diizende siralanan bes ihtiyactan olusmaktadir. En alttaki ilk 6nce
karsilanmalidir ki, bir sonraki ihtiyag ortaya c¢ikabilsin. Maslow, insanlarin
karsilanmamais ihtiyaglar1 ile motive olduklarini belirtir ve bu ihtiyag¢larin belirli bir
hiyerarside olmasi gerektiginin de altin1 c¢izer. Maslow, sadece karsilanmamis
ihtiyaclarin motivasyon ic¢in bir kaynak olabilecegini, karsilanmis ihtiyaglarin
herhangi bir gerginlik yaratmayacagi i¢in motivasyona da sebep olmayacagini
belirtmistir. Maslow’un ihtaglar hiyerarsisinden iki temel sonu¢ ¢ikmaktadir. Bunlar;
tatmin edilmis ihtiyag, tutum ve davraniglar i¢in motivasyon degildir. Alt seviyedeki
ihtiyaglar tatmin olduk¢a bir sonraki seviyedeki ihtiyaclar davranis i¢in daha

belirleyici hale gelir (Pardee, 1990:3-6). Bu bes ihtiyag¢ grubu, belirli bir hiyerarsi
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icinde gerceklesmekte, yani, bir ihtiya¢ grubunun ortaya ¢ikmasi, bir dnceki ihtiyag

grubunun ger¢eklesmesi sonrasinda olmaktadir.

Maslow tarafindan belirtilen 5 genel seviye, hiyerarsik sira ile asagida yer almaktadir

(Pardee, 1990:3-6) :

e Fiziksel ihtiyaclar: Yeme, igme, barinma, cinsellik gibi gereksinimlerdir.

e Giivenlik ihtiyaci: Tehlikeye karsi korunma, giivenlik ihtiyaglari.

e Sosyal ihtiyaclar: Sevme, sevilme arkadaslik, iliski, ait olma, kabul edilme.

e Deger Ihtiyaglar: Basarma ihtiyaci, giig, 6zgiirliik, statii, takdir edilme prestij.
e Kendine gergeklestirme ihtiyaci: Kisinin potansiyelini siirekli gelistirmesi,

ayn1 yerde kalmayip kendini gelistirmesi ve kapasitesini arttirmasidir.

Maslow insanlarin kendini gergeklestirme durumlarindan ilham aldiklarina inanir.
Malow’a gore, daha diisiik seviyedeki ihtiyaglar tatmin oldugunda bunlar davranisi
yonlendirmekten ¢ikar ve sonug olarak daha yiiksek seviyedeki ihtiyaclar motive edici
olmaya baslar (Udechukwu, 2009:75-76). Bu yaklasima gore, en alt diizeyde ilkel

ithtiyaclar bulunur. Besinci seviyede ise, en {ist diizeydeki ihtiyaclar yer almaktadir.

Insan psikolojik gelisme asamalar1 i¢inde kisilik kazanir. Kisiligin olusumunda,
ithtiyaclar dizisinin 1yi sekilde tatmin edilmesinin yaptig1 etkiler, diistintildiiglinden ¢cok
daha fazladir. Bu nedenle, yasanilan hayat seviyesinin ihtiya¢ tatmininde oldugu
kadar, kisiligin olusumunda da biiyiik role sahiptir (Eren, 2017:540). Maslow’un
ithtiyaclar teorisini yoneticiler, eger ¢alisaninin hangi ihtiyacini tatmin etmek istedigini
anlayabilirse, o ihtiyaglarini tatmin edebilir veya tatmin edebilecegini algiladig1 ortami
saglayarak, personelinin istedigi yonde ¢alismalarini temin edebilir (Kogel, 2015:734).
Eger, yetistirecegimiz personelin saglikli bir kisilige sahip olmalarinmi istiyorsak,
onlarin ihtiyaclarmi anlayabilmeli ve yerine getirmeliyiz. Bdylece onlarin

motivasyonu yliksek tutularak, is verimliligi de arttirilmis olacaktir.

4.5.1.2 Herzberg’in ¢ift etmenler kuram

Is doyumu ile gelistirilen dnemli kuramlardan biri de Frederick Herzberg’e aittir.
Herzberg, yaptig1 arastirma sonucunda, insanlari islerinde tatmin eden faktorlerle,

tatmin etmeyen faktorlerin farkli oldugu sonucuna ulagmistir.

Iki faktorlii Motivasyon Teorisi veya Hijyen teorisi olarak adlandirilan bu teori, isin

igsel ve digsal yonleri arasinda ayrim yapmay1 ifade etmektedir. Arastirmacilar icsel
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faktorleri i¢sel ya da motive edici olarak tanimlamaktadirlar. Bunlar basari, ilerleme,
sorumluluk ve taninmadir. Digsal faktorler hijyen olarak adlandirilir. Bunlarda sirket
politikas1 ve yonetimi, teknik denetim, ¢alisma kosullari, maas, kisiler arasi iliskiler

ve bunun gibi faktorlerdir (Maidani, 1941:441-442).

Herzberg ve arkadaslari 1959 yilinda “The motivation to work™u yayinladilar ve
isyerinde motivasyonu etkileyen iki faktoriin varligin1 6ne siirdiiler. Birincisi hijyen
faktorleri olup, hijyen faktorlerinin varligl is tatminine neden olmazken, yoklugu
tatminsizlige neden olur. Digeri ise motivasyon faktorleri olup bu faktorlerin yoklugu
tatminsizlige neden olmaz ama saglandiginda basari siirdiiriilebilir olmaktadir.
Herzberg’in bulgularina gore, drnegin yetersiz finansal 6diillendirmenin calisanda
meydana getirdigi tatminsizlik sonuglarinin iggdrenin isinden, yOneticisinden,
isletmeden soguyup nefret duymasina neden olabilir ve para bir hijyen faktoriidiir
(Jones and Llooyd, 2005:932). Ucrette yapilan artis ise, dogrudan is doyumuna neden
olmamakla birlikte, is doyumsuzlugunu da 6nlemektedir. Boylece hijyen faktorler, is

doyumunu dogrudan etkilemese de, dolayl olarak etkilemektedir.

Herzberg’in teorisi, bu konuyla ilgili baskin varsayim olan, is tatmini ve is
tatminsizligi slirecinin tam da bireyin tatmin olmasi veya olmamasi durumlarin
deneyimlemesine gore olusmasina sebep olmustur. Ucret, denetleme, promosyon gibi
faktorlerin birinin veya birkacinin iyilestirmesi tatmini yukar1 dogru yonlendirirken,
bu faktorlerde bir bozulma tatmini asagi dogru yonlendirecektir. Bir baska deyisle,
tatminsizlik, tatmin eden faktorlerin olmamasindan kaynaklanmaktadir (Jones and
Llooyd, 2005:932). Hijyen faktorlerdeki artiglar galisanlar {izerinde &zendiricilige
sahip degillerdir. Hijyen faktorleri sagladiktan sonra motive edici faktorleri harekete

gecirerek, isgorenlerde yapilan her tiirlii artig onlarda giidiileyici bir rol oynayacaktir.

4.5.1.3 McClelland’1n basarma ihtiyaci kuram

Calisanlarin giidiilenmesine etki eden faktorlerin ¢oziimlemesini yapan bir diger

giidiileme kurami da basar1 giidiisti kuramudir.

McClelland’in ihtiyaglar iiclemesi teorisi, ¢ogu insanin is davanisinin ii¢ ihtiyag
tarafindan motive edilmesini 6nermektedir. Bunlar; baglilik, gii¢ ve basari ihtiyacidir

(Harrell and Stahl, 1984:241-243).

McClelland, yavas yavas ve deneyim yoluyla edilen ihtiyaglar1 ortaya koymustur
(Nayeri and Jafarpour, 2014:87). Bunlari, soyle siralayabiliriz:
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e Basar Ihtiyaci: Basariya ihtiyaci olan bireyler siirekli olarak takdir edilmek
istemektedirler. Gorevlerini yerine getirdiklerinde geri bildirim almay1 tercih
etmektedirler. Basariya giidiilen insanlar genellikle ekip calismasina dahil
olmay1 sevmezler, bireysel olarak bir gorev de veya durum da uzmanlagsmay1
tercih ederler. Kayda deger sonuglari olmayan diisiik riskli islerden kaginirlar.
Diger yandan basarisizliga yol acan yiiksek riskli islerden de uzak dururlar.
Para geri bildirim veya tesvik olarak verilmedikge, onlar i¢in bir motivasyon
degildir. Ulagsmak i¢in gercek ve makul hedefler koyarlar.

e Iliski Kurma Ihtiyaci: Buna karsilik iiye olmak isteyenler baskalariyla koordine
bir iliski ve uyum arayisi i¢indedirler. Bagkalar tarafindan kabul edilebilir
olumlu bir imaj sunmak isterler. Daha 6nce bahsedilen insanlarin aksine bu
bireyler gruplarin bir parcasi olmaktan ve sosyal iliskileri siirdiirmekten
hoslanirlar.

e Gii¢ Kazanma Ihtiyact: Son olarak, giice ihtiyag duyan insanlar baskalarmi
etkilemek ve daha yiiksek hedeflere ulagsmak isterler. Bu kategorideki kisiler
toplantilarda, yarismada ve kazanma da 6nerilerde bulunmaktan zevk alirlar.
Kaybetmekten nefret ederler. Bu insanlar bagkalariyla yilizlesmekten ve onlara

kars1 olmaktan korkmazlar.

McClelland’a gore bir insan, eger amag ve hedeflerini gerceklestirmek icin, farkli nasil
yollar deneyerek gerceklestiririm diisiincesiyle, kendine gereklli bilgiyi elde etmeye
cabaliyorsa, basar1 giidiistine sahiptir. Eger zamanin, ailesi ve arkadaglarin diistinerek
ve birlikte olarak geciriyorsa, toplumla iliski kurma kavramiyla ilgilidir; eger
baskalarini etki altina alma ve otoritesini kullanmaya yonelik davranislara sahipse gii¢
kavramiyla ilgilidir. Bu teorinin yoneticiler acisindan 6nemi, astlarin bu ihtiyaglarimi
belirleyerek, onlar1 basarili olabilecekleri alanlara yerlestirmeleridir. Boylece,
calisanin egilimli oldugu alanlarda c¢alismasi saglanarak, onun iginden doyum

saglamasi ger¢eklesmis olacaktir.

4.5.1.4 Clayton Alderfer’in ERG kuram

Alderfer, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi kuramini, yeniden diizenlemistir.
Alderfer’in gelistirdigi bu teori kisinin varligini siirdiirme, baska insanlarla iliskide

bulunma ve gelisme ihtiyaci lizerine kurulmustur.
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Maslow’un bes diizeydeki ihtiyaglarini, varolma ihtiyaci (Existence), iliski kurma
ihtiyac1 (Relatedness), gelisme veya biiyliime ihtiyaci (Growth) olarak degistirip,
azaltmistir. Bu nedenle, onun modeli ERG Teorisi olarak tanimlanmistir (Moinl,

1998:10).
ERG teorisindeki ihtiyaglar soyle agiklanmaktadir (Gertsch, 1986:8):

e Varolma ihtiyact: Insan varligini siirdiirmek igin gereken ihtiyaclar igerir.
Hem fizyolojik hem de giivenlik ihtiyag¢lar1 dahil edilmistir.

e lliski kurma ihtiyaci: Insanm kisileraras: iliskileri siirdiirme arzusuna atifta
bulunur. Bunlar insanin sosyal, kabul, aidiyet arzularidir. Insanlarin hem kisiler
arasi iligkilerinin gereksinimlerini hem de, sosyal cevre ile iyi iliskiler kurma
ve devam ettirmeye iligkindir.

e Biiylime ve Gelisme ihtiyaci: Kendine saygi ve kendini gergeklestirme
ihtiyaclar1 dahil olmak iizere en yiiksek ihtiyac kategorisidir. Insanin kisisel

gelisim arzusunu temsil eden, kendi kendine yeten biiyiime ihtiyaglaridir.

Alderfer’in ERG teorisindeki ihtiyac kategorileri arasinda herhangi bir siralama ve

kesin smirlar bulunmamaktadir.

4.5.2 1s tatmini konusunda gelistirilen siire¢c kuramlar

Stire¢  kuramlari, isgdrenin isten tatmininin nedenlerini, nasil oldugunu

arastirmaktadir. Bunlar, asagida agiklanacaktir.

4.5.2.1 Adams’n esitlik kuram

J.S. Adams gelistirdigi esitlik teorisin de, kisilerin is iliskilerinde kendilerine esit bir

sekilde davranmalarini istemeleridir.

Esitlik Teorisi, bireylerin performanslar1 karsiliginda sadece aldiklar1 odiillerin
meblaglari ile degil, digerlerinin aldi1g1 meblaglarla olan iligki ile de ilgili olduklarini
belirtir. Esitlik teorisi, bireyin verdikleri, tecriibe, yetenekleri ile aldiklart maas, maas
artigi, takdir edilisi ve diger faktorler arasindaki iligkiye dayanir. Bireyler verdikleri ve
aldiklar1 arasindaki orani1 baskalarininki ile karsilastiridiklarin da dengesizlik
gortirlerse bu gerilim yaratir. Bu gerilim, bireylere esitlik ve adalet istemeleri icin
motive eder. Bu teorideki temel bilesen verilenler ve alinanlardir. Bir birey hizmetini,
geemis tecriibelerini emegini, egitimini verir ve alinanlar da bu verilenler karsiligi

bireyin aldiklaridir. En 6nemli alinan; aldig1 ticret olmakla birlikte, yonetimin tutumu,
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maas dis1 destekler ve statii de alinanlar igerisindedir. Esitlik teorisi li¢ varsayim
tizerine kuruludur. Birincisi, bireylerin islerine kattiklar1 (verdikleri) karsiliginda
isyerinden aldiklarinin esit ve adaletli olmasmi istemeleri. Ikincisi, bireylerin
yoneticilerinden aldiklar1 ile verdiklerini kiyaslamalari. Ugiinciisii de bireyler
kendilerine verilenin esit ve adaletli olmadigini diisiiniiyorsa uygunsuz sayilabilecek
davraniglar igerisine girmek i¢in motive olacaklar1 yoniindedir (Ramlall and Thomas,

2004:55).

Adams esitsizligi su sekilde aciklamistir. Bir birey i¢in esitsizlik, bireyin verdikleri ile
aldiklar1 arasindaki oranla ilgili ve digerlerinin aldiklar1 ile kendi aldiklarini
karsilagtirmakla ilgilidir. Bu durum, bir birey diger bir bireyle kars1 karsiya ve bir
aligveris igindeyken olabilir. Her iKi birey de ti¢iincii bir parti ile aligveris i¢indeyken
kendini digeriyle kiyaslarken olabilir. Verilenler; kisinin ise kattiklari, yas, egitim,
fiziksel efor; almanlar ise {icret, statii, kidem gibi faktorlerdir (Goodman and
Friedman, 1971:271). Adams’in esitlik teorisi, sadece Odiillendirme miktarini
kapsamayip, kisinin sarfettigi emek ve kendisi ile bagkalarinin elde ettikleri sonuglarin

karsilastirilmasini da icermektedir.

4.5.2.2 Edwin Locke’un ama¢ kurami

Edwin Locke tarafindan gelistirimis olan bu teori de, bireylerin amaglar1 motivasyon

derelerini belirlemektedir.

Amag Kuramu ile ilgili ¢alismalar gostermistir ki, 6zellikle daha zor hedeflere sahip,
daha zor ulasabilen gorevler kisileri, daha kolay ulasabilen gérevlere gore daha fazla
yonlendirebilmekte ve kisiler daha zor gorevlerde ellerinden gelenin en iyisini
yapabilmektedirler. Bir kisi amacina ne kadar bagliysa, amacini gergeklestirmek igin
gerekli yetenege sahipse ve catisan amaclar1 yok ise, amacin (hedefin) zorlugu ve
bireyin performansi arasinda pozitif iliski bulunmaktadir. Amagclar kisinin performansi
ile ilgili kendi i¢ tatminini etkilediginden amag belirlemek son derece dnemlidir.
Yiiksek amag ve hedefler daha diisiik hedeflere gore daha motive edicidir, ¢iinki kisi
daha zor olan amaci gergeklestirdiginde daha fazla tatmin olur. Kisiler isle ilgili
kendilerinden beklenen zor ve anlamli gorevleri gergeklestirdiklerinde gelistiklerini
hissederler ve buna bagli olarak da basar1 hisleri daha fazla olur. Amaglar ve
performans arasindaki iliski ile ilgili doért mekanizma bulunmaktadir. Yiiksek

amaglar/hedefler, daha diisiik amaglara gore kisilerin daha fazla ¢aba sarf etmesine
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sebep olur. Amaglar kisilerin ilgisini, eforunu, ¢abasini ve amaca iligkin eylemlerini
yonetirken amaca uygun olmayan eylemlerini yonetmez. Performans hem yetenek
hem de motivasyonla ilgili bir fonksiyon oldugundan amaglarin etkileri ayn1 zamanda
kisinin bu gorev ile ilgili bilgi ve yeteneklerine de baglidir (Locke and Latham,
2006:265). Kisaca, amag kurami, performans hedeflerinin gérev performansina olan

etkisi Uizerinde durmaktadir.

4.5.2.3 Vroom’un beklenti kurami

Vroom tarafindan 1964 yilinda ortaya atilan beklenti teorisi, bireylerin davranis
bicimleri ile ilgili karar alma siireglerini agiklayan bir teoridir. Motivasyon giicii,
davranig bigimlerine karar verirken, bu davranig bigimlerini yonlendiren giig

olmaktadir.

Beklenti Teorisi deneysel bulgularla desteklenmis ve ¢alisma yerinde motivasyonla
ilgili en sik kullanilan teorilerden olmustur. Vroom’un Beklenti Teorisinin formiilii

asagidaki sekildedir (Chiang, 2008:313-314):

Motivasyon = Beklenti x Harcanacak olan Emek x Beklentisi olan sonu¢ i¢in arzu

seviyesi

Vroom’un Beklenti Teorisi’ne gore, bireyler gergeklestirmek i¢in en fazla
motivasyona sahip olduklari secenegi segmektedirler. Bir davranis, hareket, gérev igin
motivasyon giicli 3 farkli kavrama sahip bir fonksiyondur. Bu 3 kavram: bireyin bir
secimin neticesi ile ilgili beklentisi, bu neticeye ulagmak i¢in harcayacagi emek ve
bireyin beklentisi olan netice ile ilgili arzu derecesidir (Chiang, 2008:313-314).
Vroom’un Beklenti Teorisi motivasyonun onemine dikkat ¢ekmektedir. Vroom’un
motivasyona bakis acisi, insanlarin belirli bir tutum veya davranisi segmesinin nedeni
seklindedir. Bu bakis acisiyla, Vroom’un Beklenti Teorisi arastirmalar i¢in son derece
kritik bir 6nem arz etmektedir. Vroom’un Beklenti Teorisinin bilesenleri sunlardir

(Lee, 2007:789-790):

e Arzulama derecesi: Vroom arzulama derecesini, neticeye gitme igin son derece
etkili ve yonlendirici olarak degerlendirmektedir. Vroom’a gore, bir neticeye
ulagsma derecesi, bireyin ona ulasmamak yerine ulasmay1 istemesi derecesine
gore belirir.

e Beklenti: Vroom’a gore, beklenti, ardindan bir netice getiren anlik inanistir.

Beklenti, bireyin harcadigi emegin basar1 getirme olasiligina olan inancidir.
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e Harcanacak emek: Bireyi belirli bir neticeye ulastirmak i¢in bireyin

gosterecegi performanstir.

Vroom’un Beklenti Teorisinin temeli; bireyin ulagmak istedigi netice i¢in duyacagi
arzu, harcayacagi emek derecesiyle dogrudan ilintili bir goriise dayanir. Temel
Beklenti Teorisi belirli bir siire psikolojide kullanilmistir. Vroom’un Beklenti Teorisi
orijinal, temel model olup, kendinden sonra gelen kuramcilar bu teoriyi gelistirmis,

degistirirerek sekillendirmistir (Reinhart, 1975:522-523).

4.5.2.3 Lawler-Porter’in beklenti kurami

Bu teorinin savunucular temelde Vroom’un beklenti modelini esas almaktadir. Porter

ve Lawler teoriye giiglendirici katkilarda bulunmuslardir.

Porter ve Lawler 1968 yilinda performans ve motivasyonla ilgili bir teori
gelistirmislerdir. Bu teori Vroom’un teorisi ile terminoloji disinda oldukga benzerlik
gostermektedir. Vroom’un terminolojisi ve onu takip eden Porter ve Lawler’in
terminolojisi su sekildedir: giic (efor), netice i¢in duyulan arzu, (6diiliin degeri),
Harcanan emek (gosterilen performans ve 6diil bagintis1 ve olasilik) ve beklenti
(harcanan efora gore elde edilecek performans olasiligi). Porter ve Lawler tarafindan
iki kavram bagmtis1 daha eklenmistir: Harcanan Emek-Odiil olasiligi. Porter ve
Lawler, Vroom’a ek olarak, kisinin g¢abasi, bilgisi, yapabilme yeteneklerinden
kaynaklanan rol degisikliklerine bagli olarak performanslart ddiillendirebilmektedir.
Rol degisiklikleri bireylerin isinde basarili olabilmek i¢in bireyin kendisi ig¢in
algiladig1 rolle de ilgilidir. Lawler ve Porter 1967 yilinda, hem algilanan ¢abanin
odiillendirilmesi hem gerceklestirilen performansin ddiillendirilmesi iizerinde

durmustur (Heneman, 1972:2-5).

Vroom’dan sonra, pek ¢ok kisi kendi beklenti teorilerini gelistirmistir. Lawler ve
Porter da bunlardan en bilinenlerindendir. Lawler ve Porter 1967 yilinda Vroom’un
teorisine “rol algilarini” ilave etti ve rol algilarii “bireyin isinde basarili performans

gostermesi i¢in kendisine diisen rol ile ilgili algis1” olarak tanmimlamuistir (Lawler,
1973:483-484).

Porter ve Lawler 1968 yilinda, Vroom’un “performansin; netice i¢in harcanan emek,
gosterilen performans, netice i¢in duyulan arzuya dayanan bir fonksiyon oldugunu”
savunan varsayimina, yapabilme kabiliyeti ve rol algis1 degiskenlerini ekleyerek

genisletmistir. Vroom’a gore beklenti, belirli bir neticeye ulagsmak i¢in sergilenecek
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belirli davranis i¢in kisini duydugu anlik inangtir. Porter ve Lawler ise; bu inancin,
kisinin ge¢mis tecriibelerine, kendine olan glivenine ve hedef ulagma veya performans
gosterebilmedeki kabiliyetine gore sekil aldigini ifade ederek Vroom’a ekleme

yapmaktadir (Polnik, 2012:3).

4.5.2.5 Davranis diizeltim ve giiclendirme kuram

Skinner’in teorisi, ¢alisanlarin davraniglarinin getirdigi pozitif sonuglari oldugunda
tekrar edilecegini ve negatif sonucglar1 oldugunda ise tekrar edilmeyecegini
aciklamaktadir. Kisaca, yoneticiler, pozitif sonu¢ getiren c¢alisgan davraniglari
pekistirmeli, negatif sonug getiren ¢alisan davraniglarini pekistirmemelidirler (Honore,
2009:66-67).

Skinner, giiclendirmenin, pekistirmenin sadece basit bir sebep sonug iliskisine ait bir
ornek olmadigini, yasayan sistemler i¢in benzersiz bir nedensellik oldugun iddia
etmektedir. Skinner, pekistiren ve daha onceki pekistirmeler nedeniyle sergilenen
refleksler arasinda bir koprii kurmustur. Skinner’in refleks yaklasimi hem basit hem
de ilgi ¢ekicidir. Skinner, agiklama i¢in basit, diisiik seviyeli kavramlar kullanmistir:
Bunlar, tepkiler, ayirt edici uyaranlar ve pekistiregler olarak ti¢ kosullu olasiliktir.
Skinner’in yaklasiminda, pekistiren; tepkinin kendisini degistiren bir durum, tepki;
pekistiren tarafindan degistirilen hareket, ayirt edici uyarici tepkiyi kontrol eden
cevresel degisiklik ve pekistirme; pekistiren tarafindan sergilenen yanitsal tepkidir
(Timberlalake, 1993:106-111).

Skinner, bir ¢alisanin gorevi pekistirildigi takdirde, kosullu 6deme plani ile birlikte,
calisanin performansinin artacagini belirtir. Skinner, oOrgiitlerin, gorevlerin yerine
getirilmesi ve gorevin eglenceli, keyif alarak yapilmasi igin gerekli kosullar
saglamalarin1 Onerir. Skinner, ¢alisanlar i¢in uygulanacak prim sisteminin tek hesaba
katilmas1 gereken sey olmadigmn altim ¢izer. Is kosullarinin calisan agisindan ne
kadar memnun edici oldugu, isin ne kadar kolay oldugu veya garip oldugu gibi pek
cok sey, calisanin orgiitten aldigi karsisinda sergiledigi performans tizerinde biiyiik

etkiye sahip olmaktadir (Hamner and Foster, 1995:411).
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5. GUVEN KAVRAMI, TANIMI, ONEMi, BOYUTLARI, TURLERI,
YONETICIYE GUVEN KAVRAMI VE TANIMI, YONETICIYE GUVENININ
BELIRLEYICILERI, SONUCLARI, YONETICI UYE ETKILESIMI

5.1 Giiven Kavram ve Tanimi

Giliven, kisiler arasinda vazgecilmez bir durumu ifade ederken, orgiitler icin
rekabetcilige onemli katkida bulunan, taklit edilemeyen bir durumu ifade etmektedir.
Glinlimiizde oOrgiit kiiltlirlinlin bir pargasi olarak giiveni, hem kamu hem o&zel
sektordeki yoneticiler, hizla degisen ve gelisen bir ortamda artirma zorunlulugu ile

kars1 karstyadirlar.

Giiven konusu, yillardir érgiitsel teorinin iiretken bir odak noktas1 olmustur. Ustelik
son zamanlarda yapilan incelemelerde ve diizenlenen derlemelerin onaylanmasinda
orgiitsel aragtirmacilar arasinda biiyiik ilgi uyandirmaya devam eden bir konudur. Bu
yaygin ilginin bir sonucu olarak giiven kavramina iligkin tanimlar, sosyoloji, psikoloji,
ekonomi, antropoloji ve siyaset bilimi de dahil olmak {izere hemen hemen her sosyal-
bilim disiplinden, sosyoloji, psikoloji, ekonomi, antropoloji ve siyaset bilimi,
davranigsal iktisadin alt disiplinleri ve sinirbilimden gelmektedir (Kramer and Levicki,
2010:247). Bu nedenle literatiirde yer alan tanimlarda, giivenin tanimlanmast ve
kavramlagtirilamasina iliskin akademisyen ve arastirmacilarin farkli bakis agilart s6z
konusu olabilmektedir. Giiven pek cok farkli disiplini ilgilendiren bir konu olmasi
nedeniyle arastirma konusu olurken, 6zellikle son yillarda, orgiit yonetim ve orgiitsel

davranis alanlarinda daha iizerinde duruldugu goriilmektedir.

Pek cok iktisat¢i, psikolog, sosyolog ve birlik teorisyenleri insan islerinin
yiiriitilmesinde giivenin 6nemi konusunda birlesmis gibi goriinmektedir. Blau, gliveni
istikrarli sosyal iliskiler i¢in gerekli olarak tanimlamistir. Weber, mal degisiminin
yalnizca kisisel giiven ve giivene ulagsma temelinde miimkiin oldugunu iddia etmistir.
Golembiewski ve McConkie kisileraras1 ve grup davranisini giiven gibi tamamen
etkileyen tek bir degisken yoktur demislerdir. Rotter, Chance ve Phares, giiven veya
giivensizligin genellestirilmis bir beklentisinin, davranista 6nemli bir belirleyici

olabilecegini iddia etmislerdir. Lewis ve Weigert giivenin sosyal iligkilerde
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vazgecilmez oldugunu belirtirken, Zucker, giiven toplumdaki isbirliginin
stirdiiriilmesi i¢in hayati ve en rutin, glinliik etkilesimler i¢in bile temel olarak gerekli
ifadesini kullanmistir (Hosmer, 1995:379). Giiven, akademik arastirmacilar tarafindan
onemli bir kavram olarak goriilmektedir. Yapilan tanimlarda da goriildiigii iizere,

giivene dayali iligkiler kurmanin kritik 6nemi vurgulamaktadirlar.

Giinliik normal dilimizde siradan bir kelime olan giiven, sosyal bilimde bir kavram
oldugunda ¢ok fazla anlam ifade eder hale gelmektedir. Esas olarak giiven, kisinin iyi
niyet gosterme konusunda ne kadar istekli olduguna bagl olarak ve kisinin, diger
kisinin davranis ve sozleri konusunda ne kadar emin olduguna gore degisir. Bu isteklik
kisinin karsilikli olarak birbirine davranisini belirleyecektir. Giivenle ilgili deneysel
calismalarda ii¢ farkl yaklagim gozlenmistir. Bu yaklagimlar, etken faktoriin ne kadar
direkt 6lglimlendigine gore farklilik gosterir. Bunun bir 6rnegi Rosen ve Jerdee’nin
yazisinda giiven; daha st diizey ve gii¢lii olan kisinin, altinda ¢alisanlarina karar alma
konusunda yetki vermeye ne kadar istekli oldugu ile iliskilidir. ikinci yaklagim, kurum
igerisinde verilen bir isin, gorevin 1yi bir performans gdsterebilmesi i¢in gruplararasi
veya grup icinde giivenle olgiiliir. Ugiincii yaklagim, giivenin, direkt olarak deger
gosteren, etkileyici bir deneyimle dlglilmesidir (Cook and Wall, 1980:39-40). Giivenin
cesitli bireysel, grup ve organizasyonel performans sonuglar1 {izerinde olumlu bir

etkisi oldugu goriilmektedir.

Literatiirde giiven kavraminin tanimina iliskin gesitli bakis agilarina gore, ¢ok sayida

tanim yapilmistir. Bu konuda yapilan tanimlardan bazilarini sdyle siralayabiliriz:

e Bir tarafin diger tarafi kontrol etmeden, denetlemeden, diger tarafin
eylemlerine kars1 savunmasiz olma istegidir. Giiven risk almak degildir. Risk
almaya istekli olmaktir (Meyer, Davis and Schoorman, 1995:712).

e QGiiven, temel olarak birkac bilesenden olusan psikolojik bir durum olarak
karakterize edilmistir. Bu bilesenlerden en 6nemlisi de kisinin diger kisiye olan
pozitif beklentisidir (Kramer and Lewicki, 2010:247).

e Giiven, baskalarinin niyetlerine veya davraniglarina iliskin olumlu beklentilere
dayanarak kirilganligi kabul etme niyetini igeren psikolojik bir durumdur
(Rousseau and et al, 1998:395).
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Birine giivenmek, iyi niyetiyle ilgili iyimser tutumuna sahip olmak ve ihtiyag
duyuldugunda, gilivenilen kisinin ona gilivendiginiz diisiince tarafindan
dogrudan ve olumlu bir sekilde etkilenecegi konusunda kendinden emin bir
beklenti sahibi olmaktir (Jones, 1996:5-6).

Bir iligkide bir tarafin karsi tarafin kendisine yonelik zararli olabilecek bir
diisiince ya da eylem igerisinde olmayacagina dair riskli bir inang igerisinde

olmasi seklinde tanimlanmaktadir (Uslu ve Ardig, 2013:315).

Yukaridaki tanimlar1 dikkate alarak, giiveni sOyle tanimlamak miimkiindiir. Bir

bireyin, baska bir bireye, gruba veya orgiite karsi kendilerini rahat hissettikleri, onlara

emniyette olduklar1 hissini veren, kendisinden beklenenleri yerine getirebilecegine

dair taahhiidiine dayanarak olumlu hareket etme istegi ve davranisidir.

Sonug olarak, ¢ok ¢esitli disiplinlerden gelen arastirmacilar, giiven tanimini incelemis

ve benzer sonuglara varmislardir (Hosmer, 1995:390-393):

Giiven, genellikle bireyin, bir olaymn sonucu veya bir kisinin davranisiyla ilgili
olarak, iyimser bir beklenti olarak ifade edilir. Giivenen kisiden her zaman en
iyisi beklenir.

Giiven, genellikle, bireyin c¢ikarlarina agik olmasi ve diger kisilerin
davranislarina bagli olmasi kosullarinda ortaya ¢ikar. Giiven taniminin 6nemli
bir parcasi, giiven kirilirsa olusacak kaybin, giiven saglandiginda elde
edilenden kazanctan ¢ok daha biiyiik olacagi beklentisidir. Aksi takdirde,
giivenme karar1 basit bir ekonomik rasyonellik olacaktir.Tanimin ayrilmaz bir
parcast da, glivenin kirilma olasilig1 belirsizdir ve gilivenen kisinin kontrolii
disindadir. Eger boyle olmasaydi, yine basit bir ekonomik rasyonellik olurdu.

Giiven, genellikle istekli, zorla degil, isbirligi ve bu isbirliginden kaynaklanan
faydalarla iliskilidir. Giivenin amact genellikle isbirligi ve/veya ortak yarar
potansiyeli arttirmak veya kolaylastirmak i¢in yapilan bir girisimdir.

Giivenin uygulanmasi genellikle zordur.

Gliven, baskalarinin haklar1 ve menfaatleri korumak i¢in kabul edilmis veya

kabul edilmis bir gérev varsayimidir.

Bu kavramlarin ortak noktasi giivenin bireylerin yasaminda ve g¢evresi ile olan

etkilesimlerini belirleyen ve ayni zamanda etkileyici bir role sahip oldugudur.
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5.2 Giivenin Onemi

Giliven, literatiirde genis Olclide calisilsa da belirsizdir. Herkes bunun onemli
oldugunu, sosyal hayatin onsuz olamayacagini ve bunun degerli oldugunu kabul eder.
Ciinkii kuruluglar arasinda ve giiven yerine gecen yapilarin ve kontrollerin maliyeti
cok biiyiiktiir. Daha da belirsiz olani, orgiitsel ¢aligma yapanlar tarafindan kiilttirler
arasinda nasil giiven olusturuldugu ve siirdiiriildiigiidiir. Giiven, giivenilirlik sinyalleri
gondermeyi gerektirir ve sinyallerin anlami ve yorumlanmasindaki farkliliklar, farkl
kiiltiirlerin 6zudiir. Giiven, oOrgiitsel rekabetgilige de onemli katkida bulunmaktadir.

Ciinkii kolay taklit edilemez.

Son donemdeki yayinlar, organizasyonlar igerisindeki gliven duygusunun 6neminin
artisina vurgu yapmaya baglamistir. Verimlilik ve iiretkenlik adina organizasyonlarin
kiigiilmeye yonelik yapilanmalari, yonetim dilinde giiven unsurunun Onemini
arttirmigtir.  Clinkii bu sancili siireglerden gecen ve geriye kalan calisanlar,
anlasilabilecegi lizere, firmanin ve kendi rollerinin gelecekteki sekillenmesine karsi
oldukca iirkek ve kaygilidirlar. Hizli degisen, giiven kaybi olan, riski artan ve
belirsizligin azaldig1 bir diinyada, giiven unsuru, bir parca da olsa bu rahatsiz edici
fenomeni anlamada, tanimlamada ve aciklamada yardimci olan bir kavram olarak
goziikkmektedir (Bussing, 2002:36). Giiven kavrami, ¢esitli yaymlarda, kurumlardaki
davraniglar ve kurumsal diizenlemelerle iliskisi ile karsimiza ¢ikar. Genellikle ortak
goriise varilan fikir, kurumlarin uzun vadede istikrar saglayabilmesi ve kurum
caligmalarinin 1iyiligi i¢in, kurum ig¢inde kisiler ve gruplar arasindaki glivenin son

derece 6nemli oldugudur.

Orgiitsel diizeyde giiven ve isbirligine dayal iliskiler arasindaki pozitif iliski, cesitli
orgiitsel calismalarda da belgelenmistir. Ozellikle isbirliginin énciillerine bakildiginda
Smith, Carroll ve Ashford, 1995 yilinda makalelerinde giivenin kurum i¢i ve kurumlar
aras1 isbirliginin seviyesini belirleyen temelde O©nemli bir faktdor oldugunu
belirtmistirler. Ayrica, Dirks ve Ferrin’in ¢alismasi sunu gostermektedir ki; gliven
performans ve Orgiitsel davranis sonuglarinin belirlenmesinde ¢ok dnemli bir etkendir.
Ciinkii gliven bu sonuglarin olugsmasinda ortam saglamaktadir (Li Li, 2005:80).
Orgiitlerde ¢alisan isgdrenler, bireysel ve orgiitsel basar1 saglamalari igin birbitleri ile
yardimlagmaya ihtiya¢ duymaktadirlar. Bunun yaratilabilmesi de orgiit i¢indeki giiven

sayesinde gerceklesmektedir. Kurumda etkinligin saglanmasi i¢in yliksek giliven
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ortaminda ¢alismaya ihtiya¢ vardir. Bununla birlikte, isletmeleri basariya tasiyan bir
rekabet stratejisi ve bunlari uygulayabilecek bir yonetime ihtiya¢ vardir. Bu da gilivene
dayalidir. Ciinkii giiven, kurumlarda isbirligini saglayan bir sermaye olarak

goriilmektedir (Sakar, 2015:23-24).

Daha yakin bir zamanda, McEvily, Perrone ve Zaheer 2003 yilinda giiveni, orgiitleri
nasil etkiledigine dair c¢esitli literatlirii biitiinlestirmek amaciyla, orgiitlerin
faaliyetlerini diizenlemeleri ve koordine etmeleri igin Orgiitleyici bir ilke olarak
kavramsallagtirmaktadir. Gflivenin, c¢alisanlar arasindaki etkilesim kaliplarini
sekillendirerek Orgiitlenmesini ve bu insan kaynaklarmma katkida bulunmaya ve
birlestirmeye motive ederek diizenlemeyi etkiledigini 6ne siirmektedirler. Ozellikle
literatiirde giiven ve bilgi paylasimi arasindaki iligkiyi inceleyen, Nahapiet ve
Ghosha’a gore, sosyal sermayenin iliskisel boyutunu temsil eden giiven, entelektiiel
sermayenin paylagimini kolaylastirdigini iddia etmektedir. Teorik olarak, giivenin
bilgi aligverigini ve kombinasyonunu, degisim ve kombinasyonun gerceklesmesi i¢in
gerekli bir takim kosullar1 yaratarak veya gelistirerek etkiledigini 6ne siirmektedirler.
Giiven, isbirligi ve koordinasyonu kolaylastiran ve pazar iligkilerinde iliski baglilig
tireten bir iliski mekanizmasi olarak dnerilmistir. Giiven, bilgi transferindeki agiklig
artirarak ortak sorunlarin c¢oziilmesini kolaylastirarak bilgi paylasim siirecini
etkilemektedir (Li Li, 2005:80-81). Giiven, bilginin kisiler arasinda dogru bir sekilde
iletilmesi, amag ve sorumluluklarin paylasilarak meydana gelen sorunlarin ¢oziilmesi,
yetkinin verilebilmesi gibi taraflar arasinda bircok iligkiyi etkileyici degisken

Ozelligini tagimaktadir.

Kisaca giiven, nasil insan iligkilerinin yliriitiilmesinde en 6nemli faktdrlerden biri ise,
sirketlerin ve toplumlarin gelisiminde de en 6nemli faktorlerden biridir. Ciinkii gliveni
iclerinde barindiramayan kurum ve toplumlar, gelismenin aksine zamanla kendi
iclerinde kargasa yasayarak boliineceklerdir. Giiven, insan, kurum ve toplumlarin

devamliliginda onlar1 ayakta tutan en belirgin faktorler arasindadir.
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5.3 Giivenin Boyutlari

Giiven kavramini arastirmacilar ¢esitli boyutlarda ele alip incelemislerdir.

Giiven bilissel, duygusal ve davranigsal olmak {lizere 3 ayr1 boyuta sahiptir. Bu ii¢ ayri
boyutta bireyin sosyal yasantisinda, sosyal tecriibelerinde ayrilmaz bir biitlinliik
icerisinde kendisini gostermektedir. Her ii¢ boyut da sosyolojik olarak algilanmaya,
ele alinmaya calisilmali ve ayrica, bilissel temelli giiven ile duygusal temelli giiven
karsilastirildiginda aradaki farkliliklarin iki farkli tipte giiven olmasma temel
hazirladig1 gézlemlenmektedir. Daha 6nce yapilan ¢aligmalarda da, giivenin ii¢ temel
boyutu oldugunu gostermektedir. Bunlar, biitiinliikk, yardimseverlik ve yeterliliktir
(Krot and Lewicka, 2012:225). Diets ve Hartog ise, giiven boyutunu ii¢ temel parcaya
bolerek siiflandirmistir. Bunlar, inang, karar ve eylem olarak giivendir (Dietz and

Hartog, 2006:559-560):

¢ Birinci giliven bi¢imi, diger tarafla ve onunla olan iliskisine dair subjektif ve
kendinden emin bir inanglar toplulugudur. Diger tarafin muhtemel
eylemlerinin kendisi i¢in olumlu sonuglar1 olacaktir. Bu inanci temsil etmenin
bir bagka yolu, diger tarafin giivenilirliginin bir degerlendirmesidir.

e Ikinci giivenme sekli, diger tarafa giivenme karar1 almaktir. Bu asamada
digerinin giivenilirligine inanildig1 agikca gosterilir.

e Ugiincii sekli de eylemdir. Bu durum, sadece ikinci durumun sonucu ile ortaya

cikar. Kisaca, giivenmeye karar verilirse, tiglincii eylem olusur.

Ganeson ve Hess, giivenin boyutlarin1 ikiye ayirmistir. Bunlar, kredibilite
(glivenilirlik) ve yardimseverliktir. Kredibilite, bireyin karsi tarafa verdigi soz ve
vaatlerinin dogruluguna dair inanirlik, giivenirlik ve buna duyulan beklentidir.
Yardimseverlik ise, bir bireyin bagka bir bireye karsi igten ilgi gostermesi, ego

merkezli ¢ikar beklentisinin disina ¢ikmasidir (Ganesan and Hess,1997:440).

Gibb, 1964 yilinda glivene dayanan bir model ileri siirmiistiir. Kisinin i¢ giiven
durumunun veya giivensizligin, bilgi, etki ve kontrol yoluyla gilivenen veya
giivensizlik davraniga dontlistimiinii kavramsallagtirir. Bagkalarina glivenmeyen biri,
ilgili bilgileri gizler veya carpitir, bagkalarina maruz kalmasini artiracagina inandigi
diistindiigii gergekleri, fikirleri, sonuglar1 ve duygulart belirtmekten veya gizlemekten
kacinir, boylece sagladigi bilgilerin dogrulugu anlasilirlik ve zamanindalik agisindan

diisiik olur. Bu nedenle gerceklikle uyumsuzluk gosterir. Giivenmeyen Kkisi
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digerlerinin bakis acilarina karst siipheci olacaktir. Onlarin  amaglarin
benimsemeyecektir ve amaglarini benimsemek i¢in yaptiklar1 Onerileri de
uygulamayacaktir. Baskalarinin etkisini reddetmesine ragmen, goriislerini kabul
etmelerini bekler. Sonunda, glivenmeyen biri, digerlerine bagimhiliini en aza
indirmeye c¢alisacaktir. Digerleri kisinin diisiik giivenli davranislarini fark ettiginde,
onlar da bilgi vermekten, etkilemekten ve kontrol etme etkilesiminden kaginacaklardir.
Bu kisa dongiide, geribildirim gdderenin diisiik glivenini giiclendirir ve davranista bir
degisiklik olmadikea, iliski diisiik bir giiven diizeyinde kalir. Birbirine giivenen kisiler,
ilgili, kapsamli, dogru ve zamaninda bilgi saglayacak ve bdylece problem ¢dzme
cabalart i¢in gercekei verilere katkida bulunacaktir. Giivenlerinin kotiiye
kullanilacagindan daha az korkacaklari ve bu nedenle digerlerinden etkilenmeye daha
acik olacaklardir. Ayrica, bagkalarinin anlagsmalarla uyum i¢inde davranislarini kontrol
edecegi ve bu nedenle bagkalari iizerinde kontroller yiiklemeye daha az ihtiyag
duymalar1 gerektigine olan giivenleri nedeniyle karsilikli bagimliligi da kabul
edeceklerdir. Sonug olarak, sosyal belirsizligin azalmasina katkida bulunacaklar ve
baskalarimin niyetlerini ve davramiglarini yanlis anlama olasiliklart daha diisiik
olacaktir. Boylece, altta yatan sorunlarin belirlenmesi ve incelenmesi ve ¢oziimlerin
uygun, yaratici ve uzun vadeli olmasi daha olasidir (Zand, 1972:229-230). Gibb’e
gore, giliven ile ilgili davranislar, bilgi paylasiminda acikligi, bireyler arasinda
karsilikli etkilesimde daha agik olmay1 ve karsisindakine davranislarinda daha fazla

serbesti tanima ile saglanabilecegini gostermektedir.
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GUVEN
Birinin davranigini
kontrol edemedigi

degerlendirilmesinde
yontem segiminde
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< larttr. ~
- \
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bagkalarinin daha fazla ’*t \&/ dogru bir agiklama
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bagkalarinin kabul ettigi | """ I ’ e
seyleri yapmak icin daha I duigulan
blyUk bir taahndt ) hakkindaki verileri
vermeyi kabul edecedi ~ 1< i
2 (1) lamamlayn.
konusunda giiven N
duymalarini saglar.
y g \ | @I ' /
~ ETKi / __________ 1. Ik giiven diizeyi, bilgi akisinin etkisi ve
\ ilerlemenin / kontroliinii ngbrr.
~ o

Baskalarinin yanitlan, glivenini

" deistirmek igin geri beslenir.

hedeflerin
belirlenmesinde
digerlerinden daha
fazla etki kabul etmek

iligki istikrar kazaniyor.

Sekil 5.1: Giivenin, Bilgi, Etki, Kontrol ile Ilgili Iliski Modeli
Kaynak: (Zand, 1972:231).

5.4 Giivenin Tiirleri

Giivenin tanimlanmasinda oldugu gibi, tiirlerine iliskin olarak literatiirde farklhi
simniflamalar mevcuttur. Giiven konusu Orgiit acisindan degerlendirildigi zaman
genelde, literatiirde iki ¢esit gliven 6ne ¢ikar. Bunlardan birincisi kisiler aras1 giivendir
ve insanlarm birbirine olan giivenini temsil eder. ikincisi de kurumsal giivendir ve

kurumun isleyisine, kurumsal ve sosyal sistemlere olan giiveni temsil eder.

Creed ve Miles’1n ileri siirdiigii lizere gliven; kurumlarin yap1 ve kiiltlirlerine isler.
Giliveni ili¢ degiskenin fonksiyonu olarak goriirler. Gilivene yatkinlik, karekteristik
benzerlik, karsilikli tecriibe. Benzer sekilde, Zucker, ii¢ ¢esit gliven oldugunu 6ne
siirer: Karaktere dayali gliven, sosyal benzerlik ve paylasilan ahlak kurallarina
dayalidir. Siirece dayali giiven, karsilikli deneyimlere dayalidir. Kurumsala dayali
devam ettiren kurumsal anlagmalara

giiven, giivenilir davranislara yol acan ve

dayalidir. Genis toplumsal normlar, koruyucu kurumsal anlagmalar ve organizasyonel
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denetim sistemleri etkinlik derecesinde degiskenlik gosterebilmektedir. Bununla
birlikte, yerlesik giiven; paylasilan normlar, beklentiler ve karsilikli davranis

bi¢imlerinin olusumunda etkili olabilmektedir (Frankema and Costa, 2005:261-262).

Giiven, genel bilgi alisverisinin artmasina neden olur, bilgi aligverisini daha az
maliyetli hale getirir ve meslektasindan edinilen bilginin, bir kisinin kullanabilecegi
sekilde yeterince anlagilmasi ve benimsenmesi olasiligini arttirir. Paylagilan bilgiler
dogrultusunda, ¢alismalar ve arastirmalar bilgi yaratma ve paylasmayi destekleyen iki
giiven boyutu sunmaktadir: Yardimseverlik ve yetenek “Bireyin uzmanlik alanina ne
kadar hakim oldugunuza baghdir”. Yardimseverlik temelli giiven, 6zgiivene veya
itibara zarar verme korkusu olmadan meslektasini derinlemesine sorgulama olanagi
saglar. Bu iki giiven boyutunun, hem yonetici performansinda hem de meslektas ve
yOnetici performans gibi sonuclar1 agisindan 6nemli oldugunu gostermistir. Ayrica, iki
kisi arasinda bilgi aktarimini saglayan ayri bir iliski 6zellikleri oldugu gosterilmistir

(Abrams and et al, 2003:65).

Shapiro, Sheppard ve Cheraskin 1992 yilinda {i¢ genis gliven kategorisi Onermektedir.
Bunlar, hesap temelli giiven, bilgiye dayali giiven ve 6zdeslesme temelli giivendir. Bu
calisamada giiven tiirleri agiklanirken, hesap temelli giiven, bilgi temelli giiven ve
0zdeslesmeye dayali giiven tizerinde durulacaktir (Malhotra, 2004:61-62; Lewicki and
Bunker, 1996:119-120):

e Hesap temelli gliven: Bireyin kars1 taraftan aldigr tesviklerin
degerlendirilmesine dayanir. Hesaplanmis giiven, davranislarin tutarlilig ile iliskilidir.
Kisiler yaptiklar1 ve sdyledigi seylerin sonuglarindan korku duyduklari igin giiven
duymaktadirlar. Giivenin kaybedilmesi, zarar gérmesi durumunda meydana gelecek
negatif durum, ceza ne kadar biiyiikse giivenin boyutu o kadar biiytiktiir. Dolayisiyla,
cezalandirilma korkusu 6diil ya da tesvik soziiniin yarattig1 motivasyondan ¢ok daha
biiyiik bir motivasyondur. Hesap temelli giivende dis kaynakli motivasyon faktorleri
etkilidir. Bu goriise gore, bireyin giivenini kazanmak i¢in bireyin ¢ikarlarina yonelik
tesvikler on plandadir. Bireye kardan pay verme, bireyi karar alma siireclerine dahil
etme, 6diil ve kontrol mekanizmalari, bagarinin ddiillendirilmesi gibi unsurlar s6z
konusu tesfikler arasinda sayilabilir. Ancak bununla birlikte unutulmamalidir ki, eger
bu tesvikler ¢ok kuvvetli olursa bireyin i¢sel motivasyonuna negatif etki edecek ve
bireyin Orgiit icerisinde bilgi paylasimini ve orgiit icerisinde diger bireylerle biitiin

halinde hareket etmesini engelleyecektir. Bu giiven tiirii ekonomik hesaplamaya,
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rasyonel veri ve c¢iktilara dayalidir. Giiven iligkisindeki taraflardan biri bu giiveni
sarsacak bir sey yaptigi takdirde diger taraf her iki tarafinda bulundugu orgiitteki diger

bireyleri de haberdar eder ve giiveni sarsan bireyin repiitasyonu bozulur.

e Bilgiye dayali giiven: Bilgi temelli giiven hesaplamaya degil, bilgi sahibi
olmaya dayalidir. Diger tarafin kendine 06zgii Ozelliklerinin dikkate alinmasina
dayanir. Eger kars1 taraf adil ve diiriistliik gdsteriyorsa, bu nitelikler giiveni arttirir.
Bilgi temelli glivende birey karsisindaki hakkinda ne kadar fazla bilgiye sahip olursa
karsisindaki bireyin yapacagi davraniglart da o kadar tahmin edebilir ve giiven
duygusu artar. Bilgi temelli gliven, taraflarin iletisimde oldugu siire boyunca, zaman
icinde artarak gelisir. Birey zaman i¢inde karsisindakini daha iyi tanidik¢a giiven
duygusu artar. Ayrica zaman i¢inde karsisindaki kiginin davraniglarini daha iyi tahmin
eder hale gelir. Bu giiven tiiriinde diizenli ve diizgiin iletisim son derece onemlidir.
Diizenli iletisim sayesinde bilgi aligverisi siireklilik gdsterir, istekler, tercihler,
problemleri ¢oziis sekli gibi pek¢ok konu ile ilgili karsi taraf hakkinda bilgi edinilir.
Iletisim diizenli olmadig: takdirde taraflar sadece duygusal olarak bag1 kaybetmekle
kalmaz, ayn1 zamanda benzer diisiinebilme, benzer hareket edebilme, karsindakinin
davramglar1 hakkinda tahmin bulunabilme &zelliklerini de kaybederler. Ozetle, bilgi
temelli giiven, iliski kurma ve iliskiyi test etmenin baska bir siirecidir. Bilgi temelli
giliveni ziraate benzetebiliriz: once tohumlar ekilir, sulama yapilir, zaman ge¢mesi
gerekir ve bu zaman icerisinde de beklerken, o tohumlarin ¢ikmasi i¢in uygun

kousllarin o siire¢ igerisinde saglanmas1 gerektigini biliriz.

e Ozlesme temelli giiven: Taraflar arasindaki iliskinin dikkate alinmasina
dayanir. Her bir tarafin diger tarafin ¢ikarlarini ne kadar 6nemsedigi ile alakalidir.
Ozdeslesme temelli giivende bireyler digerlerinin isteklerini anlarlar ve deger verirler.
Bu anlama sayesinde de bireyler sadece kendileri i¢in degil, birbirleri i¢in de hareket
ederler. Bireyler, sadece birbirlerini tanimakla kalmayip, birbirlerinin giivenini
kazanmak igin ne yapmalari, nasil davranmalar1 gerektigini de bilirler. Ozdeslesme
temelli gliven, bir taraf diger tarafin ihtiyaclari, segimleri ve tercih ettikleri ile kendini
Ozdeslestiriyorsa ortaya cikar. Taraflar tek tek goriislerini, birlikte uyum saglayacak

sekilde ifade etmektedir. Birlikte uyum iginde sarki soylemeye de benzetilebilir.
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Her bir taraf diger tarafin giiclli, gili¢sliz, hassas yanlarini bilir ve amag birlikte
giicsiizliiklerinin tistesinden gelmek, birlikteyken daha giiclii olmaktir. Bireylerin
birbirlerini tanimalar1 ve 6zdeslestirmeleri arttik¢a artik sadece birbirlerini anlamakla
kalmazlar, birbirlerinin giivenini kazanmak i¢in ne yapacaklarini da bilir hale gelirler.
Bu siirecin bir ad1 “ikinci derece 6grenme”dir. Birey karsisindaki i¢in neyin dnemli
oldugunu bilmekle kalmaz, artik ayn1 sey kendisi i¢in de ayn1 derecede onemlidir. Dort
cesit davranis sekli, 6zdeslesme temelli giiveni kuvvetlendirir. Birincisi, ortak bir
kimlik yaratmak (ortak logo, slogan, isim gibi), ikincisi ortak yerlesim (ayn1 binada
veya ayni ¢evrede), tiglinciisli ortak iirlin olusturmak veya ortak amag¢ ve hedeflere
sahip olmak (yeni bir {iriin grubu olusturmak veya bir dizi ortak hedefe sahip olmak

gibi), dordiinciisii ise ortak degerlere sahip olmaktir.

Hesap temelli giivende birey hem alacagi tesvik ve ddiilleri, hem de giivenin olmamasi
durumunda bagina gelecek zarar1 hesaplar, ancak Shapiro ve arkadaslarinin belirttigi
gibi burada negatif motivasyon ¢ok daha etkilidir. Bilgi temelli giivende taraflar
birbirleri hakkinda daha fazla bilgi sahibi oldukga, birbirlerini daha fazla tanidikca,
karsilarindaki bireyin ihtiyaglari, tercihleri, Onceliklerini daha iyi taniyacak,
belirleyecektir. Bu belirleme bireyi daha fazla arastirmasina yonlendirecektir ki bu da
bireylerin yakinlasmasina sebep olacak, giivene temel olusturacaktir. Ozdeslesmeye
dayali glivende ise birey, bu 6zdeslesme sebebiyle karsisindaki gibi diisiinmekte,
hissetmekte, davranis gostermektedir. Bireyle giiclii bir sekilde empati kurmakta ve
karsisindaki bireyin diisiince, istek ve Onemsediklerini kendisininmis gibi
gormektedir. Bu farkli giiven kategorileri ortak bir temel varsayimi paylasir. Bir taraf
kendi ¢ikart i¢in digerini istismar ederse gliven hasar goriir. Eger karsilikli iligki

geligirse veya bir taraf diger tarafa yetkinligi ile fayda saglarsa giliven gelisir.

5.4.1 Orgiite giiven

Orgiite giiven, calisan tarafindan hizmet vermekte oldugu islemeye giivenmek olarak

tanimlanabilir.

Orgiite duyulan giiven, bir kurulus igerisinde, tiim &rgiit iiyelerinin drgiitsel rollerine,
iligkilere, deneyimlere ve karsilikli bagimliliklara dayanarak niyet ve davranislari ile
ilgili olumlu beklentileri olarak tanimlanir (Huff and Kelley, 2003:82). Orgiit
igerisinde giiven, hem birey dilizeyinde olusmakta hem de Orgiit diizeyinde

olugmaktadir. Bireye ve Orgiite giiven birlesiminden orgiitsel gliven olusmaktadir.
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Orgiite giiven, kisilerden ¢ok orgiite odaklidir. Orgiite giiven, ¢alisanin orgiitsel
iligkiler ve davraniglar agindan beklentileri bir bagka ifade ile ¢alisanin orgiitiiniin
kendi yararina olan eylemlerde bulunacagi ya da en azindan bu eylemlerin kendisine
zarar vermeyecegi inanci olarak tanimlanmaktadir. Kisaca, orgiit iiyelerinin orgiitiine

kars1 besledigi giiven egilimidir (Bat1 ve Tutar, 2016:38).

Tan ve Tan 2000 yilinda yaptifi caligmalarinda, oOrgiite ve yoneticiye glivenin
birbiriyle iliskili unsurlar oldugu, ancak farkli onciilleri ve sonuglar1 bulundugunu
belirtmislerdir. Yapilan ¢alisma sonucunda orgilite giivenin algilanan orgiitsel destek
ve Orgiitsel adalet gibi Orgiitiin tiimiinii etkisi altina alan kiiresel degiskenlerle
biitiinlestirilebilecegini, yoneticiye glivenin ise yoneticinin kisisel 6zelliklerinden
kaynaklanan kabiliyeti, sayginligi ve yardimseverligi gibi degiskenlerle iligkisi
oldugunu saptamuslardir (Tiiziin, 2006:108-109). Orgiite giivenin saglanabilmesi i¢in,
adaletli olmanin biiyiik nem arz ettigi belirtilmektedir. Orgiit icinde kararlarin adil bir
sekilde alinip alinmamasi, isletme icinde kaynak, 6dil ve terfilerin adil dagitilip
dagitilmamas1 ¢aliganlarin Orgilite olan giivenlerinin olumlu ve olumsuz olarak

algilanmasina neden olan faktdrler olarak gériinmektedir (Sakar, 2015:26).

Yiiksek diizeyde i¢ glivene sahip kuruluslarin, diisiik diizeyde giiven ya da giivensizligi
olan kuruluslardan daha basarili, uyarlanabilir ve yenilik¢i Orgiitler oldugu
gozlemlenmistir (Huff and Kelley, 2003:82). Orgiite giivenin diisiik oldugu
isletmelerde is siireclerinin ve ¢alisanlarinin bundan olumsuz bir sekilde etkilenip

performansin diistiigli goriilmektedir.

5.4.2 Bireye giiven

Orgiitsel bilimlerdeki son gelismeler, bireysel ve orgiitsel etkinligi siirdiirmek igin
kisilerarasi giiven iligkilerinin 6nemini yansitmaktadir. Bir tilkedeki kisi ve kurumlar
arasindaki yatay ve dikey karakterli giivene dayali iligkileri gosteren sosyal sermaye,

kisaca “kisileraras1 giiveni” ifade etmektedir.

Bireysel giiven, bireysel iligkiler ve davranislarla ilgili beklentileri ifade etmektedir.
Bireye giiven kavrami ile isgdrenin yoneticisine duydugu giiven ifade edilirken, ayn
zamanda ¢alisanlarin birbirine duydugu giiveni de belirtmektedir. Bu durum, orgiitteki
hem dikey, hem de yatay iletisimin Onemini ortaya g¢ikarmaktadir. Ciinkii Orgiit
igerisindeki iletisim ile 6rgiite giiven arasinda basite alinmayacak derecede bir iliskinin

oldugu kabul edilmektedir (Sakar, 2015:25).
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Butler, giiven konusunda literatiirlin, glivenin kisileraras: iligkilerinde 6nemli bir
yoniiniin oldugu, giivenin yonetimsel kariyerlerin gelisimi i¢in sart oldugu ve belirli
bir kisiye duyulan glivenin sonuglarinin 6ngoriilmesinde daha amaca uygun oldugu
konusunda birlesildigini belirtmistir (Butler, 1991:647). Kisilerarasi giiven, bir insanin
kendine giivendigi ve baskalarinin sozlerine, eylemlerine ve kararlarina dayanarak
hareket etmeye istekli oldugu 6l¢giide olup, orgiitsel yasamda yaygin bir olgu olarak
tanimlanmaktadir (Mcallister, 1995:25). Kisileraras1 giiven, bir bireyin veya bir
grubun, bir diger bireyin veya grubun verdigi sozlii ve sozsliz ifadelerini tutacagina
dair beklenti olarak tanimlanmaktadir (Rotter, 1967:652). Literatiirde, sosyal
sermayesi (kisilerarasi giiveni) yiiksek toplumlarin, daha yiiksek ekonomik biiyiime,
daha etkin ve verimli isleyen kurumsal yapilar gibi bircok olumlu sonuclara sahip

oldugunu gosteren arastirmalarin bulundugu goriilmektedir.

Genel olarak, literatiirde isletmeler agisindan giiven li¢ farkli sekilde ele alinmistir.
Bunlar, kuruluslara olan giiven (calisanlar ve yoneticileri arasindaki giiven ve
yoneticiler ile is arkadaslar1 arasinda giiven), isletmeler aras1 giiven ve kuruluslar ve
miisteriler arasinda giiven (pazarlama kaygisi tizerine) olarak incelenmistir (Dietz and
et al, 2006:557-558). Bu giiven ¢esitlerinden yoneticiye olan giivenin c¢alisanlar
tizerinde etkisi oldugu ve bu durumun ayni zamanda Orglite olan giliveni de arttirdig

sOylenebilir.

Kisileraras1 giiven, yoneticinin ve orgiitiin etkinligi i¢cin oldukca 6nemlidir. Calisan
ve yonetici arasinda olusan bireylerarasi giiveni pekistiren yonetici, bunu isletmeye
yansitarak calisanlarin orgiitsel vatandaslik davranisi sergilemeleri iizerinde 6nemli bir
etki yaratabilir (Arslantas, 2008:102-103). Konovsky ve Pugh’a gore, calisanlar
yoneticilerine giiven duyduklarinda, bu giliven duygusunu tiim isletmeye kars1
hissedebilirler, ¢iinkii ydneticilerin isletmeyi temsil ettigi inancindadirlar (Islamoglu,
Birsel ve Borii, 2007:30). Kisiler aras1 giiven, toplumun bir yansimasi olan igletmeler
tarafindan Onemi fark edilmis ve siirdiiriilebilir kalkinma politikalarinm

uygulayabilmeleri i¢in 6nemli bir faktor oldugu inancina varilmstir.
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5.5 Yéoneticiye Giiven ve Yonetici Uye Etkilesimi

Yoneticiye giliven, lider etkinligi ve is birimi iiretkenlii i¢in Onemli olarak
goriinmektedir. Denet¢inin davranisi, bir is birimindeki kisilerarasi giiven diizeyinin
belirlenmesinde temeldir. Bu yonetici davranislari, yliksek kaliteli isleri tanimlamak,
diger bir deyisle uygun bilgileri paylasmak, etkililigin karigikliligin1 diizenlemek ve
bagkalarinin  savunmazsizligini  kétiilye  kullanmamak igin  olan davranislar

icermektedir.

5.5.1 Yoneticiye giiven kavrami ve tanimi

Yoneticiye duyulan giiven, orgiitsel yapi igerisinde kisilerarasi gliven kapsaminda ele
alinmaktadir. Bu baglamda kisilerin, yoneticisine olan giiven duygulari, yoneticisinin
adalet duygularindaki tutumlar1 ile sekil almaktadir. Kisilerarasi giiven ile ilgili

arastirmalar genellikle yoneticiye giliven lizerine odaklanmustir.

Yoneticiler ve caligsanlar arasindaki iligkide giivenin gelismesinde yoneticilerin
davranig bi¢gimi ¢ok etkilidir. Yonetimin gliven veren davranis seklini, yoneticilerin
kendi istekleriyle, yapmalar1 gereken eylem ve davraniglar1 yapmalari ve bunun da
calisan iizerinde giiven olusturmasi olarak tanimlariz. Bu davranig, sosyal ve
ekonomik sartlarin aligverisinde ortaya c¢ikar. Yoneticiler ¢calisanlara sosyal odiiller
vererek caligsanlarla aralarinda giiven iliskisi baglatirlar ve devam ettirirler. Bu tiir
davraniglar gosteren yoneticilere calisanlar1 davranislariyla olumlu karsilik verir ve
yoneticilerine gilivenirler. Bes kategorideki davranislar, calisanlarin yoneticilerine olan
giivenleri konusunda etkilidir. Bunlar; davranislarda tutarlilik, davraniglarda biitiinliik,
kontroliin paylasimi ve delege edilmesi, iletisim, ilgi ve Ozenin gostergesidir. Bu
kategoriler daha dnce yapilan calismalarla benzerlik gostermektedir. Ornegin; Butler
insanlarin digerlerine giivenmelerine sebep olan on kategorinin igerisinde tutarlilik, sir
tutma, adil olma, devamlilik, sadakat ve acikligin bulunmakta oldugunu belirtmistir.

Bu kosullar giiven duyalan kisi i¢in hissedilenlerdir (Whitener and et al, 1998:516).

Literatiirde yoneticiye giiven kavraminin tanimina iliskin ¢esitli bakis agilarina gore,
cok sayida tanim yapilmistir. Bu konuda yapilan tanimlardan bazilarmi soyle

siralayabiliriz:
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e Yoneticiye giiven, calisanin yoneticisinin faaliyetlerinin olumlu sonuglar
ortaya koyacagini diisiinerek duyarli hareket etmesi olarak ifade edilmektedir
(Arslantag, 2008:101).

e Yoneticiye giiven, yoneticinin diiriistliik ve dogruluk gibi unsurlari i¢eren etik
davraniglarinin  ¢alisanlar tarafindan algilanmasi olarak tanimlanmistir
(Ozdash ve Yiicel, 2010:70).

e Yoneticiye gliven, ¢alisanin bagli oldugu yoneticisinin yapacaklarinin belirsiz
olmasina ragmen, kendisi i¢in olumlu sonuglar doguracak sekilde hareket
edecegine inanip, karsidan gelecek her tiirlii tehlikeyi ve riskleri géze almasidir
(Girgin ve Bayraktar, 2017:262).

e Yoneticiye giiven, yoneticinin soOzlerini tutacagi, tutarl, adil ve diiriist

davranacagi, acik ve dogru cevaplar verecegi inancidir (Eren ve Yiicel,
2010:122).

Yukarida tamimlar1 dikkate alarak, yoneticiye giliveni s0yle tanimlamak miimkiindiir.
Yoneticiye giliven, c¢alisanin yoneticisinin  kendisi i¢in dogru davraniglar
sergileyecegine inanmasi, yoneticisinin vaadleri ve uygulamalar1 arasinda tutarh

davranacagi inancidir.

Yoneticilere glivenmek, lider vizyonunu gergeklestirmedeki alt bagliligi harekete
gecirmek icin ¢ok onemlidir. Giiven, liderin algilanan uzmanhigia baghdir, ancak
ifadeler ve eylemlerde tutarli lidere de giivenilir. Yonetici ile g¢alisan arasinda,
calisanin giiveni veya ¢alisanin yoneticisiyle kurum igerisindeki gliveniyle ilgili giiven
yaratilmasi i¢in bir¢ok dl¢limler yapilabilir. Blomqvist ve Stahle’e gore, yoneticiye
giivende, yoneticinin karakteri, yetkinligi ve gosterdigi biitiinliik glivenin
olusturulmasinda ol¢iim faktorleri (diirtistliik, yetkinlik ve ilham vericilik), orgiit
icerisinde giivende, kisilerin Orgiit icerisindeki sinerjiye inanmalar1 ve inandiklar
kisilerle ilgili edindikleri olumlu tecriibelerle ilgilidir (Sjahruddin and Armanu Sudiro,
2013:135). Calisanlar, kurum liderlerinin agik ve diiriist olduguna inanirlarsa, ayni

zamanda kuruma kars1 da giiven duyacaklardir.

Omegin Bennis ve Nanus, 1985 yilinda etkili liderlerin takipgilerinin giivenini
kazananlar oldugunu 6ne siirmiislerdir. Yukl’m, 1989 yilinda belirttigi gibi, takipgilerin
doniisiimeli  liderler tarafindan beklentilerin 6tesinde gerceklestirmeye motive
edilmesinin temel nedenlerinden biri, takipgilerin onlara giivenmesi ve onlara saygi

duymasidir. Nitekim Kouzes ve Posner, takipgiler tarafindan en ¢ok deger verilen lider
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Ozelliklerinin diirtistliik, bitiinliik ve dogruluk oldugunu gosteren birkag calismayi
belirtmektedir. Bu nedenle giiven, doniisiimcii liderlik siirecinde 6nemli bir araci rol
oynamaktadir. Eger yonetici tarafindan verilen gorevler artig gosteriyorsa, yoneticinin
entelektiiel davranis diirtlisiinde stres ve artig varsa, ¢atismalar varsa, fazla hirs varsa, o
zaman takipgilerinin lidere daha az giiven duyacagi ve daha diisiik orgiitsel davranista

bulunacaklari beklenir (Podsakoff and et al, 1990:109-135).

House, yiliksek performans beklentilerinin iki yOniiniin 6nemli oldugunu ortaya
koymaktadir. Birincisi, lider bu beklentileri astlarina iletmelidir. Digeri, liderin bu
beklentileri karsilayabileceklerinden emin olduklarini onlara bildirmeleri gerektigidir.
Bir calisanin, stirekli yiiksek seviyede performans bekleyen ve hicbir agiklama
yapmayan ve ¢alisanin kabiliyetleri ile ilgili hi¢bir beklentisini sdylemeyen bir lidere
giiven iizerinde etkili olabilir. Liderin “grup i¢i” liyesi olan ¢alisanlar, liderlerine “grup
dis1” iyelerinden daha fazla gliveneceklerdir, ¢iinkii lider “grup i¢i” liyelerinin ise daha
fazla dahil olmalarini, kararlar tizerinde etkili olmalarini saglamaktadir. A¢ik ve diiriist
iletisim kurma, caligsanlarin eylemlerini destekleme ve calisanlarin goriislerini dikkate
alma gibi davranislar grup i¢i calisanlarin lidere daha fazla giiven duymasimi
saglamaktadir. Liderlerin ¢alisanlarina orgiitsel yapida yetki devri yapmasi ve yetki
aktarirken izledigi siirecler ¢alisanlarin onlarin adaletine olan bakis acisini etkileyecegi
icin giiven lizerinde 6nemlidir. Calisan giivenini etkileyebilicek diger bir faktor ise
yoneticinin katilimei bir yonetim tarzi kullanip kullanmamasidir. Folger, ¢alisanlarin
sesini (yani ¢alisanlarin yoneticilerinin karar siireclerine bilgi katma olanaginin) adil
muamele gordiiklerini artirdigimi  gosteren kanitlar1 gozden gecirmistir. Adalet
algilarindaki artislar lidere olan giiveni artirabilir. Bu nedenle, katilimci bir yonetim
tarzinin kullanilmasi, ¢alisanlarin liderlerine olan giivenlerini, takipgilerinin adalet
algilartyla dolayli olarak etkileyebilir (Podsakoff and et al, 1990:136-138).
Yoneticiler, kurumun politikalarin1 ve hedeflerini astlarina iletmekle dogrudan
yiikiimliidiirler. Calisanlar, yoneticileriyle olan etkilesimlerinden ¢ikarimlar yaparak

kuruma olan giivenleri hakkinda bir sonuca varmaktadirlar.

Yoneticinin davraniglari, diizgiin bilgi paylasimi, karsi tarafin etkilemesine izin verme,
kars1 tarafin zayifligin1 kullanmama ve yiiksek kalitede is aligverisini kapsar. Butler,
kisileraras1 giiveni gelistirecek onbir yoOnetici davranisi tanimlamistir. Bunlar,

yoneticinin mevcudiyeti, yetkinlik, tutarlilik, ketumluk (agz1 sikilik), adalet, diiriistliik,
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sadakat, agiklik, verdigi sozii tutma, cabuk kavrama yetenegi ve genel gilivendir

(Deluga, 1994:317).

Kisileraras1 giiven algilari, bireylerin baskalarmma karsi savunmasizligi kabul
etmelerine ve boylece risk alma davraniglarini desteklemelerine izin verir. Liderine
giivenen caligsanlarin, liderin sesini nasil yanitlayacagi konusunda kendilerini giivende
ve rahat hissetme olasiliklar1 artar, bu sayede igyeri sorunlari, baskalarinin eylemleri
veya ihtiyaglarla ilgili fikirlerini ve fikirlerini ifade etme konusunda goriisleri degisir.
Bununla birlikte, liderlerine giivenleri diisiikse calisanlar, kritik islerle ilgili endiseleri
ve Onerilerini ortaya koymalarinin ¢ok riskli olduguna ve isyerinde bu konuda sesiz
kalmay1 tercih etmelerine neden olabilir. Giglii liderlik, liderin otorite, yetkinlik
verme, sorumluluklarin ¢alisanlarla paylasilmasi gibi davranislarla tanimlanabilir. Bu
davraniglar, ¢alisanlar1 cesaretlendirecek ve daha tepkili olmalarina ve bu davranislara
daha fazla g¢alisarak cevap vermelerine ve bulunduklari ortama daha fazla adapte
olmalarina sebep olacaktir. Yoneticiye duyulan yiiksek giiven, calisanlar arasinda su
inaniglara sebep olur; Liderin muhtesem liderlik 6zelliklerine sahip oldugu, isini ¢ok
Iyl yaptigi, calisma ortamini sagladigi, ¢alisanlarina kendilerini daha az tedirgin
hissedecek sekilde yonettigi, calisanlarin olumsuz tepkilerini anladig1 ve cevap verdigi
ve calisanlart gelistirdigi. Dahasi ¢alisanlar liderlerini elestirildikleri takdirde
liderlerinin kendilerine giiven eksikligi oldugunu hissedecegini diisiinebilir. Bu da
calisanlarin seslerini ¢ikarmalarini engelleyebilir (Gao, Janssen and Shi, 2011:787).

Bir yoneticinin basarisi liderlik becerilerini gelistirdigi 6l¢iide artmaktadir.

Giiclendirici liderlik, liderin giiven ¢alisan etkilesimini diizenler. Ug farkl gii¢lendirici
lider davranis1 vardir; bunlar katilime1 karar verme, bilgilendirme ve kogluktur. Bu
lider davranislari, ¢alisanlarin personel gliclendirmesine ¢ok etkili olmaktadir.
Katilimer karar vermeyi aktif olarak kullanan liderler, calisanlarin goriis ve
Onerilerinin degerini arastirmakta ve vurgulamaktadir. Liderler tarafindan ¢alisanlarin
davraniglar1 hakkinda bilgilendirilmesi, ¢alisanlarin kendi ¢alisma ortamlarinda kendi
durumlarin fark etmelerini saglamaktadir. Kogluk ise yoneticilikte, yiliz ylize iletigsimi
ve iki sekilde etkilesimi gerektirir. Bir ¢aliganin liderine olan giiveni, risk gerektiren
durumlarda liderin kendi niyetleri veya davraniglart hakkinda olumlu beklentiler
igeren psikolojik bir durum olarak tanimlanir. Mayer ve arkadagslar1 1995 yilinda,
takipgilerinin  liderlerinin  yetenek, iyilik ve diriistliige sahip olduguna

inandirdiklarinda, kendilerini tehlikeye sokan davramislarda bulunmak konusunda
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daha rahat olacaklarini 6neren bir model sunmustur. Bir¢cok caligma, calisanlarin
liderlerine giivendiginde, olumlu ¢aligma sonuglarinin ortaya ¢iktigini gostermistir;
Colema’a, 1990 gore isbirligi, McAllister’a 1995 gore oOrgiitsel vatandaglik
davraniglari, Dirks’e, 2000’e gore gelismis grup performanst ve Tan, Davis,
Schoorman ve Mayer’e, 2000°e gore oOrgiitsel performans (Gao, Janssen and Shi,
2007:788).

Mayer ve arkadaslari, giivenin sonucunda, giivenenin giivenilen ile olan iliskisinde
glivenenin risk aldigini dne siirmiistiir. Glivenen daha fazla giivendik¢e daha fazla risk
alacaktir. Bu yalnizca savunmasiz olmaya istekli olmak degil, aym1 zamanda
giivenenin davranislarinin giivenilene karsi savunmasiz olmasi ile ilgilidir. Giiven risk
almak i¢in genellestirilmis bir davranissal niyettir, oysaki sonug risk almaktir. Ornegin
bir ¢alisan yoneticisine giivenmeyi kabul edebilir ve bu sebeple de bir hatayi isteyerek
kabul edebilir. Ust yonetime olan giiven eksikligi, calisanlarin sirketteki gelecekleri,
isten ¢ikarmalar1 veya sirketin kendisinin gelecegi hakkinda spekiilasyonlar yapmasi
i¢cin zaman ve zihinsel enerji harcamasina neden olacaktir. Tersine, {ist yonetime olan
giiven, calisanlarin gelecekteki istihdamlarmin uygulanabilirligi gibi konulardan
endise etmek yerine, yapilmasi gereken ise odaklanabilmesine yardimci olmalidir
(Mayer and Gavin, 2005:874-877).Calisanlar, yoneticinin iyilikseverligi, tutarligi ve

kapasitesine inandiklarinda kendilerini riske atacak davraniglara girebilmektedirler.

5.5.2 Yoneticiye giivenin belirleyicileri

Yonetsel giivenilirligi tahmin etmek i¢in hem durumsal (6rgiitsel) faktorler hem de
egilimsel (bireysel) faktorler kullanilir. Whitener ve arkadaslarinin iligki faktorleri,
yOnetici ve astlar1 arasindaki iligkinin deneyimini ifade eder. Bunlar, etkilesimlerin
dogasi, beklentileri ve bunlardan kaynaklanan degisimlerin maliyetleridir. Bireysel
farklilik degiskeni  “giivenme egilimi”, bu degiskenin c¢alisanlarin yoneticinin
giivenilirligine iliskin algilar1 {izerindeki etkisi ile ilgilidir. Whitener, yoOneticinin
giiven verme egiliminin giivenilirlik davranmigini etkileyebilecegini 6ne siirmektedir.
Fishbein ve Azjen, davranislarin {i¢ temel bilesenden olustugunu soylemektedir.
Birincisi bilissel bilesen, kisinin karsisindaki hakkinda ne bildigi ile ilgili olup, kisinin
karsisindaki ile ilgili ne hissettigini etkiler. Duygusal bilesen; kisinin karsisindaki kisi
hakkinda ne hissettigidir. Kisinin karsisindaki hakkinda ne hissettigi de davranisi
etkiler ki bu da davranissal bilesendir (Payne and Clark, 2003:129-130).
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Davranigsal bilesen aninda alinan bir hareket olabilir, hemen uygulanabilen bir eylem
olabilir veya gelecek zaman icerisinde yapilabilecek bir eylem olabilir. Aninda
etkilesimin ardindan gelen aninda davranis arasindaki korelasyon kisinin ileri zamanda
gosterebilecegi davranisa gore kiyaslandiginda daha giigliidiir. Eger bir insan ge¢miste
tutarli davrandiysa ve bir biitlinliik igerisinde davrandiysa bunun i¢in odiillendirilir.
Buna deger verilir ve bu onlara ileriki zamanda giiven davranisi sergilemesine sebep
olur. Bu davranigsal bilesenin sonucu cogunlukla ger¢ek gilivenme davranisina

dontisiir (Payne and Clark, 2003:129-130).

Bilissel ve duygusal temelli giiven arasindaki ayrim, iki farkli sosyal psikolojik siireg
sistemine dikkat c¢ekmektedir. Bilis temelli giiven hesaplayict ve aragsal bir
degerlendirmeyi igerirken, duygusal temelli giiven empati, yakinlik ve kendini
aciklamay1 icerir. Bu giivenme siiregleri deneyimsel olarak farklilik gosterir ve farkli
onciil sonuglara sahiptir. Bilise dayali giiven, baska bir kisinin yetkinligine ve
giivenilirligine iligkin kanitlara dayanan bir yargiya “bastan” giiven anlamina gelir.
Birinin digerinin davraniglar1 hakkindaki bilgileri belirli kosullar altinda yaptig
aragsal bir cikarimdir. Buna karsilik duygusal temelli giliven, birinin kendi
duygularindan ve digerinin duygularim1 ve diirtiilerini hissetmesinden dogan bir bag
olan yiirekten gelen giiven anlamina gelir. Duygusal temelli giiven ile bireyler,
ortaklarinin refahi i¢in 6zen ve kaygi duyarlar ve bu tiir iligkilerin igsel erdemine
inanirlar. Bu tiir bir giiven genellikle duygusal yatirimi igerir ve bilis temelli giivene

gore daha kalic1 ve genellestirilebilir (Chua, Ingram and Morris, 2008:436-437).

Yonetici, giiven gelisiminin odagi olmalidir, ¢linkii {istiin bir alt ile iligkisi asla gergek
bir anlamda kisileraras1 bir iligki degildir; istler her zaman astin istthdamim
sonlandirma giiciinii korur. Bu tiir giic dengesiz bir iligki yaratir, ¢linkii yoneticiler
astlarina ig beklentilerini ve talimatlarini anlatirlar. Astlarda bunlar1 yoneticilerden
beklerler. Ayrica, Dansereau ve arkadaslarinin lider iiye etkilesiminde belirtigi gibi,
yoneticiler, calisanlarina farkli farkli davranirlar. Calisanlarinin bir kismini grup i¢i,
bir kismin1 grup dis1 olarak degerlendirirler. Grup i¢i ¢alisanlarin, grup disi ¢alisanlara
gore daha yiiksek giivene ve yonetici ile daha kuvvetli iliskiye sahip olduklari
gozlenmistir. Dolayisi ile grup ig¢i iiyeler, grup disi liyelere gore daha iyi performans
sergilerler (Hubbell and Chory-Assad, 2005:51-52). Bu anlamada yoneticiler,
calisanlarin is sonuglari iizerinde etkili olan 6nemli bir gilice sahiptir. Bu etki, yonetici

ile calisan arasindaki etkilesimin kalitesini son derece dnemli hale getirmektedir.
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Yoneticiler, c¢alisanlarin yetkilendirilmesinde kritik bir rol oynadigi igin, gilic ve
otoritenin daha diisiik seviyelere basarili bir sekilde aktarilmasi, biiyiik Olciide
yoneticilerin, astlarinin gilivenilir olabilecegi inancina baglidir. Gibb, 1965 yilinda,
yoneticinin astlarina uygulayacagi yontemler konusunda ¢ok Onemli bir unsur
oldugunu savunur. Etkilesim kalitesini etkilemek i¢in Onerilen yoneticiler tarafindan
yapilan degerlendirmeler giivenin boyutlarina yetkinlik, aciklik, endise ve giivenilirlik
paraleldir. Ek olarak, arastirmalar bilis temelli glivenin (yani giivenilirlik ve yeterlilik)
genellikle duygusal temelli giivenden 6nce (yani duygusal bag) gelisini gostermistir.
Bu nedenle, gelismis bir lider — iiye iligskisinde, yonetsel giiven, bir ¢calisanin etkilesim
kalitesini algilamasiyla iliskilendirilmelidir. Grup igi iliskiler yiliksek giivene sahip
oldugu igin, yoneticileri tarafindan giivenilen ¢alisanlar kendilerini yiiksek kaliteli
iligkiler kurarlar. Bunun tersine, grup dist iligkiler diisiik giiven ile bagdastirilir

(Gomez and Rosen, 2001:56-57).

5.5.3 Yonetici davranmisimin giivenilirligi

Whitener ve arkadaglari, yoneticilerin giiven olusturmak i¢in sergiledikleri davranig
tiirlerini analiz ederek gelistirdikleri ve “yonetsel giivenilirlik davranig1” adi verdikleri
modelde, astlarin yoneticilerine gliven duymalarini etkileyen davranislart bes

kategoride toplamistir.

Yonetsel davranis, yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki iligkilerde, glivenin gelisiminde
onemli bir etkiye sahiptir. Yonetsel giivenilirlik davranisini, ¢alisanlarin kendilerine
giiven duymalari i¢in yeterli olmamakla birlikte gerekli olan yoneticiler, tarafindan
gerceklestirilen goniillii eylemler ve etkilesimler olarak tanimlanmaktadir. Bu
davranis, ¢alisanlarin hizmetini saglama araci olarak giivenilir davranigi benimseyerek
yoneticilerin iliskileri baglatip olusturdugu sosyal ve ekonomik bir degisim
baglaminda sosyal Odiiller ile ortaya ¢ikar. Bu davranista bulunan yoneticiler,
calisanlarin ‘denetgilerine giiven’ i¢in gerekli ancak yeterli olmayan bir temel
olusturarak, calisanlarin onlara karsilik verme ve giivenme olasiligini artiracaktir.
Calisanlarin yonetsel giivenilirlik algilarini etkileyen bes cesit davranig kategorisi

(Whitener and et al, 1998:516-517).

e Davranigsal Tutarlilik: Yoneticiler zaman i¢inde ve durumlar arasinda turtali
davranilirsa, calisanlar yoneticilerin gelecekteki davraniglarini daha iyi tahmin

edebilir ve bu tiir tahminlerde bulunmada yoneticilerine olan giivenlerini

122



arttirirlar. Daha da Onemlisi, calisanlar iglerinde veya yoneticileriyle
iliskilerinde risk almaya istekli olurlar. Ongériilebilir, olumlu davrans iliskiye
olan giiven seviyesini gii¢lendirir.

Davranigsal Biitiinliik: Calisanlar yoneticilerin sdzleri ve eylemleri arasindaki
tutarliligt gozlemler ve bitiinliikleri, diiriistliikleri ve ahlaki karakterleri
hakkinda yorum yaparlar. Dasgupta 1988 yilinda iki davranis belirlemistir.
Dogruyu soylemek ve verdigi sozii tutmak. Bu iki anahtar davranis;
calisanlarin yoneticilerine glivenmelerini saglayan ¢ok dnemli iki etkendir.
Konroliin Paylasilmasi ve Delegasyonu: Kontroliin paylasimi, karar almalara
katilimin saglanmasi ve delege edilmesi giivenir davranisin bilesenlerindendir.
Yoneticiler, ¢alisanlar1 karar vermelerine ne 6l¢iide dahil ettiklerini gosterir.
Yoneticilerin calisanlari karar verme siirecine dahil ettiklerinde, calisanlar
kendilerini etkileyen kararlar iizerinde daha fazla kontrol sahibi olur ve bu
nedenle kendi ¢ikarlarini koruyabilmektedirler.

Iletisim: lletisim arastirmacilari, giivenilirlik algilar1 etkileyen ii¢c faktorii
belirlemektedir. Bunlar, dogru bilgi, kararlar i¢in acgiklamalar ve acikliktir.
Bilgi akisindaki dogruluk, denet¢ci giiveniyle diger degiskenlerle
karsilagtiginda en giiclii iliskiy1 saglamistir Calisanlar, yoneticileri ile olan
iletisimleri dogru ve tutarli oldugunda kendilerini daha giivenilir olarak
gormektedirler. Ayrica, yeterli agiklamalar ve kararlarla ilgili zamaninda geri
bildirim, daha yiiksek giiven diizeylerine yol agmaktadir. Agikgasi, kararlari
lyice agiklamak i¢in zaman ayiran yoneticilerin giivenilir olarak algilamalari
olasidir. Boylece, yoneticilerin ¢alisanlarla serbestce diisiince ve fikir
aligverisinde bulundugu acik iletisim, gliven algilarini artirir.

Ilgi ve Ozenin Gésterilmesi: Yardimseverlik, baskalarinin refahi igin endiseyi
gostermek, giivenilir davranislarin bir pargasidir ve ii¢ eylemden olusur.
Birincisi, endisenin gdsterilmesi ve calisanlarin ihtiyag ve ilgilerine karsi
hassasiyet duyulmasi, ikincisi c¢alisanlarin ¢ikarlarini koruyacak sekilde
davranilmasi, tgclinciisii bagkalarinin ¢ikarlarini digerlerinin ¢ikarlarindan
menfaat saglamak i¢in kullanmalarin1 engellemek. Yoneticiler tarafindaki bu
eylemler, ¢calisanlarinin kendilerine sadik ve yardimsever olarak algilanmasina

yol acabilir. Aragtirmacilar, yoneticiye sadakatte koruma saglayan ve korunan
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arasindaki giiven iliskisinin 6nemli oldugunu ve énemli bir kosul oldugunu

belirtmistir.

5.5.4 Yonetici ve calisanin giiven iliskisinde farkh persfektifleri

Lider tiye etkilesim teorisi, liderlik siireci ve siirecin sonuglar1 arasindaki iliskiyi

inceleyen en dikkat c¢ekici teorilerden biri olarak goriilmektedir.

Liderlik ile ilgili arastirmalarda, iliskiye dayali bir yaklasim olan Lider-iiye etkilesim
modeli (LMX) olduk¢a 6nemlidir. Bu yaklasim, bir yonetici ile bir alt calisani, calisma
kosullar1 ve i performansi ile ilgili kisileraras1 dinamikleri sekillendiren faktorlere
odaklanmugtir. iliskisel liderlige yonelik varlik temelli yaklasim, &znel giiven
algilarinin LMX iligkisinin temelinde, subjektif 6znel bakis acilar1 yer almaktadir.
Giiven, etkili isbirlik¢i kisiler aras1 iliskiler icin bir temel saglayacaktir. Ozellikle,
Brower ve arkadaslar1 2000 yilinda, LMX’ modelinin ayn1 anda hem alt giivene LTS
(Yoneticinin ¢alisanlarina giiveni) hem de STL’yi (Calisanin yoneticisine giiveni)
dikkate almasin1 6nermektedir. LTS ve STL direkt cift tarafli bir iligskiye sahip olmali
ve her iki tarafin giiven davraniglar1 birbirini etkilemelidir (Werbel and Henriques,
2009:780-781).

Herhangi bir sosyal veya stratejik etkilesimdeki taraflar, etkilesimi kendi benzersiz
bakis agilarindan goriirler ve bu da bir asimetriye sebep olabilir. Insanlar genellikle
kendi bakis agilarindan, kendilerine has bilgiye sahiptirler ve bu da, digerleri ile olan
etkilesimlerinde zorluga sebep olur. Aralarinda bilgi asimetrisi olmadiginda bile,
insanlar kars1 tarafin degerlerine ve bakis agilarina kars1 duyarsizdirlar (Malhotra,

2004:65).

Ornegin, Tyler ve Lind’in 1992 yilinda, grup deger otorite modelinde, kisilerin
gruptaki durumlar1 hakkinda endiselendigi ve bagkalar1 tarafindan nasil
davranildiginin onlara nasil deger verildigiyle ilgili bilgi sagladigimi gostermektedir.
Bu modeldeki otoritelere giiven, gelecekteki isbirligin beklenen faydasina bagh
degildir, ancak davranis sekline baghdir. iliskisel giiven modeli, yonetimin ¢alisanlar
ve lyelerine zaman i¢inde bilgi vererek ve calisan iiyeleriyle dostane ve saygili bir
sekilde ilgilenerek saygi gosterip deger verdiginde gilivenin gelistigini Ongoriir.
Calisanlarin yonetime deger verme derecesi, c¢alisan ile iligkilerinde yonetimin

kullandig1 prosediirlere gore sekil alir. Ornegin, kararlar alinmadan uzun siire 6nce
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calisanlara bilgi verildiginde, ¢alisanlarin karar alma siirecine etkileme sansina sahiptir

(Kerkhof, Winder and Klandermans, 2003:626-627).

Whitener ve arkadaglarinin 1998 yilinda giivenin, diger tarafa bir miktar bagimlilik
igerdigini, boylece bir bireyin sonuglariin bir bagkasinin eylemlerinden etkilendigini
ifade eder. Currall, giivenmeyi, birinin kaderinin baskalar1 tarafindan belirlenmesine
izin veren bir davranis olarak tanimlar. Bagimlilik, bireyin sonug¢larinin bir baskasinin
giivenilir ya da giivenilmez davranisina bagli oldugu ve risk, birinin digerinin
giivenilmez davraniglarindan olumsuz sonuclar alabilecegi anlamina gelir. Bagka bir
degisle baskalarma ne kadar bagimliysak, giiven o kadar onemli hale gelir.
Calisanlarin yoneticilerine bagimliligi, yoneticilerin ¢alisanlarin maas, terfi ve diger
haklarim1 dogrudan kontrol etme diizeyinin bir fonksiyonu olarak tanimlanabilir.
Yoneticiler ¢alisanlarinin haklari iizerinde nekadar kontrol sahibi olurlarsa, ¢alisanlar
yoneticilerine o kadar bagimli olurlar. Yoneticilerin ¢alisanlarina olan bagimlilig1 da
giiclii bir korelasyon olarak bulunmustur. Yoneticiler i¢in, calisanlarina ne kadar
bagimlilarsa, onlara o kadar giivenirler. Hem yoéneticiler hem de calisanlar,
giivensizligi agiklarken isle ilgili aciklamalardan ziyade kisisel aciklamalarda

bulunurlar (Wells and Kipnis, 2001:594-595).

Calisanlardan patronlariyla iligkilerini tanimlamalar1 istendiginde, farkli ¢alisanlar
ayni yonetici ile ilgili farkli goriisleri bildirmislerdir. Baz1 ¢alisanlarin goriisleri,
yiiksek derecede giiven, saygi, grup icerisinde sorumluluk, yiiksek kalitede etkilesim
olarak bildirmislerdir. Baz1 ¢alisanlar ise, yoneticileri ile diisiik kalitede etkilesim
bildirmiglerdir. Bu diisiik kalitede etkilesime sahip olan ¢alisanlar isin taniminin
gerektigi seyleri yapip kendilerinden hicbir sey katmamislardir. Yonetici ile ¢alisan
arasindaki iliski burada sadece sozlesme ile smirli kalmistir. Bu erken donem
arastirmalar, lider liye etkilesimi (LMX)’in bulunmasina yol agmistir; LMX’e gore,
yonetici tiye etkilesimi diisiik etkilesimli oldugu zaman, yonetici ile ¢alisan arasindaki
iligki sadece yapilan sozlesmeye dayalidir. Ama yiiksek kalitede etkilesim oldugu
zaman yonetici ile calisan arasindaki iligki gliven, sorumluluk ve saygiya
dayanmaktadir. LMX, oldukca hizli gelisen ve iizerinde istikrarli kalan bir giiven
olusturma siireci olarak tanimlanmistir. Bu tanim giiveni tek boyutlu bir yap1 olarak
gormektedir. Bununla birlikte, is iliskilerindeki giiven ¢ok boyutludur ve anlami tek
statik bir tanimla sinirlandirilamaz. Giivenin cesitli farkli sekilleri, is yerindeki

iliskilerde farkli etkilere sahiptir. Bununla birlikte, LMX hakkindaki daha 6nceki
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yapilan arastirmada giivenin dogasinin ¢ok boyutlu olmasini gézlemlemistir (Scandura
and Pellegrini, 2008:101-102). LMX iligkilerinin yiiksek kaliteli olmasi onemlidir.
Yiiksek kalitede LMX olusturmanin anahtar1 personel ile yonetici arasinda orglitteki
formal iligkilerin otesinde yiiksek giivene dayanan bir iligkiler yapisinin

gelistirilmesidir.

5.5.5 Yoneticiye giivenin sonuclari

Calisanlarin yoneticilerine giiven duyduklarinda, olumlu sonuglar yarattigir yapilan

calismalar sonucunda kanitlanmistir.

Bireyler eger otoritelerin kendileri ile ve kendi refahlartyla ilgilendiklerini ve bununla
ilgili ugrastiklarina inanirsa, o otoritenin aldig1 kararlarla ilgili davraniglari
gerceklestirmek icin daha motive olurlar. Motivasyon insanlarin islerinden zevk
almalarin1 ve gruplarina yardim etmelerini ve goniillii olarak bunu yapmalarin
yonlendirir. YOnetimin amaclarma giivenen insanlar orgiitiin kurallar1 ile c¢ok
ilgilenmezler. Orgiitiin kurallar1 onlar igin baglayic1 degildir. Yoneticiye giiven, bu
insanlarin ise daha fazla baglanmasini, orgiitlerine daha fazla baglanmasini1 ve daha
fazla rol iistlenmesine sebep olur (Tyler, 2003:562-564).Y 6neticiye duyulan gilivenin

orgiitiin verimliligini arttirip, belirledigi hedeflere ulasmasindaki katkis1 biiyiiktiir.

5.5.6 Yonetici iiye etkilesimi

Lider iiye etkilesim teorisi, liderlik siireci ve siirecin sonuglar1 arasindaki iliskiyi

incelemektedir.

Yonetici, bireysel is sonuglar iizerinde oldukga etkili bir gilictiir. Bu etki yonetici
calisan arasindaki etkilesimin kalitesini son derece Onemli kilmaktadir. Bir
organizasyonda olumlu iligkilerin varligindan bahsedebilmek i¢in ¢alisanlar arasinda
karsilikli giivenin, saygi, sadakat ve bagliligin bulunmasi gerekmektedir. Hem lider
tiye etkilesim teorisi, hem de iliski ve gorev odakli yonetim anlayisi, davranigsal
modellerin ortak ¢alisma alaninda bulunmakta ve ¢alisanlarla yoneticiler arasindaki

etkilesimin ortak boyutlarini temsil etmektedir (Biilbiil ve Tung, 2017:142).

Cesitli liderlik modellerinden en yenilerinden biri, George Graen ve ortaklarinin
onerdigi Dikey Yonlii Cift Baglanti (VDL) Modelidir. VDL modelinin benzersiz bir
Ozelligi, bir yoneticinin farkli astlara karst1 davramis seklindeki farkliliklar:

vurgulamasidir. Kavramsal uyum igin, yoneticinin davranisina ¢ift yonlii bakis kisinin
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davranisina odakli olmalidir (Vecchio and Gobdel, 1984:5-6). Bu model daha sonra
Lider- Uye Etkilesimi Teorisi adin1 almistir.

Yonetici, genellikle birimleri iginde hem liderlik hem de denetim tekniklerini
kullandilar. Yoneticiler farkl iiyelerine farkli davranislarda bulunabilirler. Yonetici
etkilesimi kullanirlar (otorite olmadan etki) ya da, denetimsel etki (tamamen otoriteye
dayal etki). Ustiin, baz1 iiyeleriyle “liderlik” iliskileri kurabilir, ayn1 zamanda diger
tiyeleriyle “denetim” kurabilir. Ayrica orgiitlenme birimlerinin zaman iginde tiyelerin
rollerinin agik¢ca miizakere edilmesine dayanan bu farklilagmasi, resmi orgiitlerde
liderlik arastirmasi i¢in yeni ve kesfedilmemis yollar agar. Bir orgiitsel birimin
yonetimi acikca tiim tiyelerle ilgilenmeyi gerektirse de, liderlik yalnizca dikey yonde
icerisinde gergeklesebilir. Dikey etkilesimin dogasi, listlerin yalnizca is s6zlesmesine
bagli kalmamasi iizerinedir. Bunun yerine, bir iiyenin davranisini etkilemek igin farkli
bir temel bulmalidir. Bu alternatif etki temeli, bir iist ve bir liye arasindaki kisilerarasi
etkilesim iligkisine baglidir. Bu etki kaynagi hem yonetici hem de iiye agisindan ¢ok
degerli sonuglara sebep olabilir. Bu ¢ift yonlii bakis agisinda yoneticilerin eylemlerinin
dogasinda, grup ici iiyeler yoneticilik davranislarindan daha fazla etkilenirken ve daha
fazla desteklenirken, grup disi liyeler daha az etkilenirler (Dansereau, Graen and Haga,

1975:46-76).

Yiiksek kalite LMX iligkilerinde lider, delegasyon ve yetkilendirme gibi risk alma
davranislarinda bulunur. Brower ve arkadaslari, alinan risk miktarinin, liderin
calisanlara duydugu giiven diizeyi ile ilgili oldugunu savunmustur. Bununla birlikte,
LMX teorisinin gelisimi i¢in, arastirmanin farkli giiven bigimlerinin etkilesim Kalitesi
tizerindeki etkilerini incelemesi dnemlidir. LMX teorisi, yonetici ve ast arasindaki bir
is iligkisinin gelisimini ifade eder. LM X arastirmacilari bu siirecin ¢esitli modellerini
onerdiler. Grean ve Scanduran’nin 1987 yilindaki rol yapma modeli LMX’i ii¢
asamadan olusturur: rol alma, rol yapma ve rol rutinlestirme. Rol alma asamasinda,
lider bir talepte bulunur veya bir gérev atar ve astta yatan motivasyonu ve potansiyeli
degerlendirmek icin iiyenin davranigini ve performansim1 degerlendirir. Rol yapma
lider-iiye iligkisinin niteliginin daha fazla tanimlandig1 gelisimsel siirecin devamidir.
Rol yapma asamasinda lider ve iliye arasindaki iliski daha nettir ve iliskilerinin
giiclenmeye bagladig1i asamadir. Lider, yapilandirilmamis bir gorevi atayarak iiyeye
bir firsat saglar. Uye bu firsat1 kabul ederse, iliski yiiksek kaliteli bir degisim iliskisine

doniismeye devam eder. Ugiincii asama rol rutinlestirmesidir. Bu noktada, lider ve iiye
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ortak bir anlayis gelistirir ve karsilikli beklentileri netlestirir. Lider ve tiiyenin
davraniglart birbirine kitlenir ve degisimin kalitesi, bu asamadan sonra sabit kalir

(Scandura and Pellegrini, 2008:102).

LMX, saygi, giiven ve yiikiimliilik olmak {izere li¢ boyut icerir. Bununla birlikte,
LMX’in bir ortaklik bir etkilesim kurulmasinda, dayandig: li¢ faktor vardir. Birincisi,
digerinin yeteneklerine saygi gosterme, ikincis digerine karsilikli giivenin derinlesmesi
beklentisi ve iiglinciisii zamanla sorumluluk beklentisinin siradanlasmasidir. LMX’in
gelisimi, kisisel ve arkadaslik iliskisinin aksine calisma iliskisinin 6zelliklerine
dayanmaktadir ve bu giiven, saygi ve karsilikli yiikiimlilik, bireylerin mesleki
yeteneklerine davraniglari agisindan birbirlerinin degerlendirilmesini ifade etmektedir
(Graen and Uhl-Bien, 1995:237-238). Kisaca, LMX ile karsilikli giiven arasinda iligki
oldugu kabul edilmektedir.

128



6. ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI, TANIMI, TEMEL BOYUTLARI,
TURLERi, ORGUTSEL BAGLILIGI ETKIiLEYEN FAKTORLER,
ORGUTSEL BAGLILIK KONUSUNDA GELISTIiRILEN YAKLASIMLAR,
ORGUTSEL BAGLILIK SEVIYELERi VE SONUCLARI

6.1 Orgiitsel Baghlik Kavram ve Tanimi

Teknolojinin hizla degisimi ile siirekli olarak degisime ugrayan bir ortamda
faaliyetlerini siirdiirmeye calisan orglitler bu degisimi, Orgiitsel faktorlerinin en
Oonemlisi olan insan faktorii ile basarabilmektedirler. Rekabet kosullarinda orgiitlerin
en ayirict 0zelligi olmasi nedeniyle isgdrenlerin Orgiitte tutulmasi bir oncelik haline

gelmistir.

Orgiitsel baglilik, bireyin ¢alistign kuruma kars1 tutum ve davranislari, hissettigi bagin
giici ve sadakatini igerir. Yardimlagma, paylagma, yetistirme, egitme ve takim
calismasi ile ¢alisanlarin kurumsal yeteneklerinin ve i¢sel becerilerinin gelistirilmesi,
bagimsiz kararlar almaya tesvik ederek, bunlar1 kullanma konusunda daha genis bir
yetki verilmesi siireci olarak tanimlanan personel giiclendirmenin etkin
kullanilabilmesi i¢in isgdrenlerin orgiitsel bagliliklarinin saglanmasi gerekmektedir.
Ciinki gortilmiistiir ki, yiiksek ticret aldig1 bir isyerinden ayrilip daha az iicretle diger
bir isyerinde ¢alismayi tercih eden isgdrenler bulunmaktadir. Béyle bir durumda,
isgorenleri oOrgiite baglayici faktorler ortaya c¢ikmaktadir. Bu faktorler, isgdrenler

arasinda tercih nedenlerinde farklilik yaratabilmektedir.

Baglilik, bir kavram ve anlayis bi¢imi olarak; toplum duygusunun oldugu her yerde
bulunup, toplumsal iggiidiiniin duygusal anlatim bi¢imidir. Bir kisiye, bir diisiinceye
ya da bir kuruma kars1 gosterilen ve yerine getirmek zorunda olunan bir yiikiimliiliik

olarak tanimlanmaktadir (Saldamli, 2009:7).

Orgiitsel baghlik ise, orgiitiin amac¢ ve hedeflerine, kural ve normlarina uyma ve
bunlarin yasamasi i¢in goniillii olma anlamina gelir. Calisanlar, orgiitsel kurallara kars1
iki tiir davranig sergilerler; bunlardan ilki uyma ve itaat davranisi, ikincisi baglanma
davranigidir. Calisanlarin, orgiitsel kurallar1 benimsemeden yerine getirmeleri uyma

davranigini ifade ederken, onlarin 6rgiitsel kurallari, amag ve hedefleri, orgiitsel tiim
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cikarlar1 goniilli olarak benimsemeleri ve bunu gerceklestirmeleri baglanma

davranigini ifade etmektedir (Tutar, 2016:225). Porter ve arkadaslar1 bu tiir bir baglilig1

en az ti¢ faktorle tanimlamaktadirlar (Porters, Steers and Mowday, 1973:3):

Bireyin, kurulusun hedeflerine duydugu giiclii bir inang ve Orgiitiin amag ve
hedflerini kabulij,
Bireyin, orgiitii adina 6nemli bir ¢caba gostermeye istekli olmasi,

Bireyin, orgiitsel liyeligini slirdiirme konusunda kesin bir arzu duymasidir.

Orgiitsel baglilik kavrami, William Whyte’in 1956 yilinda yaymladigi Orgiit insan

isimli eserine dayanir (Dixit and Bhati, 2012:36). 1960 yilindan giiniimiize kadar gelen

orgiitsel baglilik ile ilgili gelismeleri ve calismalar1 dort donemde siralayabiliriz

(WeiBo, Kaur and Jun, 2010:12-16):

SIDE-BED Doénemi, ilkel diistinme, Howard Becker’in 1960 yilinda yan bahis
teorisi olarak orgiitsel bagliligi tanimlayan anlayistir. Bu yaklagim, bireyin
orgiitle iligkisine dair perspektiften orgiitsel baglilik hakkinda kapsamli bir
kavramsal ¢er¢eveyi incelemek i¢in yapilan ilk girisimlerden biridir. Becker’in
kuramima gore, calisan ve Orgiit arasindaki iliski, ekonomik degisim
davranigina “sézlesmesine” dayanmakta, baglilik duyan ¢aligsanlar, tamamen
gizli veya belli belirsiz ¢ikarlar1 oldugu icin baghilik gdstermektedir. Bu
donemde, “Yan Bahisler” bireyin deger verdigi yatirimlarin birikimine isaret
etmektedir.

Duygusal Baglilik Donemi, orgiitsel bagliligin ikinci donemidir. 1974 yilinda
Porter, Mowday ve Steers’in teorilerine dayanan, ¢alisanin baglilik odaginin
maddi yan bahislerden, bir kisinin isletmeye kars1 duydugu psikolojik iliskiye
yonelmesidir. Calisanin Orgiitsel bagliliginin sadece ekonomik faktorlerden
degil, ayn1 zamanda duyussal etkilerden de kaynaklanabilir diislincesinin
savunuldugu “Duygusal Faktorlere Bagli” donemdir.

Cok Boyutlu Dénem, onciilerinden biri O’Reilly ve Chatman digeri Meyer ve
Allen’in 1980’11 yillarinda gelistirdigi “Cok Boyutlu” donemdir.

Yeni Gelisme Donemi, 200711 yillarda Somers ve Cohen gibi aragtirmacilarin,
zaman gibi farkli boyutlarin ve kompleks modellerin gelisimine katkida

bulundugu dénemdir.
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Orgiitsel Baghlik evrimi i¢in Becker elli yildan fazla bir zamanda tek tarafli bahis

teorisini gelistirmigtir. Porter duygusal bagimlilik teorisini, O’Reilly ve Chatman ile

Meyer ve Allen’in giinlimiize kadar gelen ¢ok boyutlu siireci, yeni donemde ise

Somers ve Cohen’in kombine teorisine katkida bulunduklar1 goriilmektedir. Bu

teorilerin her birinin glinimiizde, orgiitsel baglilik kavraminin iizerinde halen giiglii

bir etkiye sahip oldugu sdylenebilir.

Orgiitsel baglhiligi tanim1, boyutlar1 ve drgiitsel degiskenler ile iliskileri literatiirdeki

cesitli perspektiflerden genis dl¢iide arastirilmis ve tartistlmistir. Orgiitsel baglilik

konusunda yapilan tanimlardan bazilari sdyle siralanabilir:

Isgorenlerin orgiitte kalmak istemeleri, orgiitiiniin etkinlikleri, ¢ikarlari ve
basarilari ile kimliklenme, ¢aligsanlarin 6rgiite duyduklari sadakat ve bulundugu
Orgiitiin basarili olabilmesi i¢in gosterdigi ¢abalardir (Bayram, 2005:128).
Orgiitsel baglilik, bir ¢alisanin kuruma psikolojik diigiinii olarak bakilabilir,
yani ¢alisan ¢alisma hayati boyunca ayni kuruma hizmet etmeye devam eder
(Singh, Gupta and Venugopal, 2008:65).

Orgiitsel baglilik, bir bireyin belirli bir organizasyonla kimligini ve dahil
edilmesinin goreceli giicii olarak tanimlanmigtir. Orgiitle aktif bir iliski
icerisindedir, Oyle ki bireyler orgiitiin 1yiligine katkida bulunmak ig¢in
kendilerinden bir seyler vermeye isteklidirler (Mowday, Steers and Porter,
1979:226).

Orgiitsel baglilik, bir kurumun hedeflerinin, amaclarinin cesitli segimler
arasindan belirlenmesidir. Bu secimler, iist yOnetimi, miisterileri, c¢esitli
kurulus birlikleri veya daha genis bir kitle olan halki temsil edebilir (Reichers,
1985:465).

Orgiitsel baglilik, bir bireyin, bir kurulusun hedeflerini ve degerlerini kabul
edip igsellestirdigi ve bu kurumun hedef ve degerlerine kendisinin ne kattigi,
kendisinin burada ne rol oynadigi ile ilgili olarak hissettigi durumdur.
Kurumun hedeflerine ne kadar katilirsa, orgiitsel bagliligi o kadar yiiksektir
(DeCotiis and Summers, 1987:448).

Orgiitsel baglilik, bir kurulusun amagclarma ve degerlerine, kisinin amag ve
degerlerle ilgili roliine ve kurulusun kendi yararina, yalnizca aragsal
degerinden ayr1 olarak kendi roliine duygusal bir sekilde baglilik olarak
goriilmektedir (Buchanan, 1974:533).
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Yukaridaki tanimlar1 dikkate alarak orgiitsel baglilig1 soyle tanimlamak miimkiindiir.
Isgorenlerin orgiitte kalmak istemeleri sonucunda, &rgiitlerine kars1 duyduklar

baglilik ve sadakat ile ¢alistig1 kurumun ilerlemesi i¢in yaptgi katkilardir.

Aragtirmacilar, orgiitsel baglilikla ilgili yapilmis biitiin tanimlarda agik¢a goriilecegi
gibi, bagliligin davranigsal ve tutumsal bir temele dayandig fikrinde birlesmektedirler.
Tutumsal baglilik, bir bireyin kurulusa olan sadakatinin giiclinii temsil eder ve onun
kimligini ve bu konudaki katilimini vurgulamaktadir. Diger yandan, davranissal
baglilik, bireylerin kendilerini bir kuruma bagladiklar1 siireci, ayrilmadaki
maliyetlerden dolayr yansitmaktadir. Bu tiir davraniglar, c¢alisanlarin alternatif
davraniglardan  uzaklasip, Orglite  baglanmalarmi  batitk  maliyet  olarak
degerlendirilmesidir. Allen ve Meyer daha sonra, ii¢ boyutlu duygusal, normatif ve
devamlilik baghlik modelini gelistirerek, bu iki boyutlu baghlik goriisiini
genigletmiglerdir. Genel olarak, giliclii duygusal bagliligi olan calisanlar
organizasyonda kalirlar, ¢linkii istediklerini hissederler, daha gii¢lii bir nominal
bagliliga sahip olanlar kalmalar1 gerektiginden dolayr kalirlar ve giiclii bir devam
bagliligina sahip olanlar ihtiya¢ duyduklar1 igin kalirlar (Kuvaas, 2003:195). Orgiitsel
baglilikla ilgili olarak ii¢ siniflandirma tiirtiniin 6n plana ¢iktig1 gériilmektedir. Bunlar,

tutumsal baglilik, davranigsal baglilik ve ¢oklu baglilik yaklagimidir.

6.2 Orgiitsel Baglhihgin Onemi

Glinlimiizde hizla gelisen c¢evre kosullarinda Orgiitsel baghilik kilit bir rol
istlenmektedir. Calisanlarin calistiklar1 Orgiit ile birlikte ayni kurumda birlikte
calistiklar is arkadaglarina veya yoneticilerine baglilik duymalari onlarin hem orgiitte
kalmayr istemeleri hem de oOrgiitteki devamliliklarin1 saglamak i¢in kendilerini

gelistirmelerini ve performanslarini arttirmalarini saglayacaktir.

Calisanlarin orgiitle kurduklar1 bag, ¢ok sayida orgiitte diisiik ve zayif oldugunda

verimlilik diizeyi ve toplumdaki {iriin ve hizmetlerin kalitesi etkilenecektir.

6.3 Orgiitsel Baghhigin Temel Boyutlar

Literatiirii inceledigimizde ¢ok boyutlu bir kavram olan orgiitsel bagliligin, ayni
kavram veya durumu agiklamak igin farkli yazarlar tarafindan farkli kavram ve

terimlerin ortaya konuldugu gézlemlenmektedir.
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Birbirine baglanan bir gii¢ oldugu konusunda genel bir fikir birligi olsa da, kisisel
orgiitlenme de, orgiitsel bagliligin boyutsalligi konusunda bir anlagsmazlik vardir.
Orgiitsel bagliligin en ¢ok arastirilan ¢ok boyutlu modeli Meyer ve Allen tarafindan
gelistirilen bir modeldir. Penley ve Gould ayni1 zamanda, ahlaki, hesaplayici ve
yabancilasan baglilik bi¢imlerini igeren {i¢ boyutlu bir baglilik modeli 6nermislerdir.
Ahlaki baglilik, orgiitsel amaglarin kabuliinii ve tanimlanmasini ifade eder. Diger
yandan hesaplama bagliligi, bir ¢calisanin aldig1 faydalarin, tesviklerin bir sonucudur,
buna karsin yabancilastirilmis baglilik alternatiflerin eksikliginin bir {riiniidiir

(Krishna, 2008:34).

Delobbe ve Vandenberghe bagliligi, igsellestirme, uyumluluk, duygusal ve
hesaplamay1 igeren dort tiire ayirmuslardir. Igsellestirme, kurumun kisisel, drgiitsel
deger uyumuna dayali hedeflerine baglilig1 ifade eder. Uyum bagliligi, 6diil yerine
organizasyonel beklentilere uymanin bir sonucudur. Duygusal ve hesapsal olan bu
modeldeki diger iki baglilik, Meyer ve Allen‘in modelinden alinmistir. Ayni
termonolijiye atifta bulunmak igin farkli kavramlarin kullanilmasi nedeniyle orgiitsel
bagliligin ana boyutlarini tanimlama gorevi karmasiktir. Ornegin, Penley ve Gould ve
Angle ve Perry ayni kavrami, yani organizasyon ile 6zdeslesme hissini ifade etmek
icin terimleri, ahlaki bagliligi ve deger bagliligii kullanir. Diger yandan, ahlaki
baghilik terimini Penley ve Gould ile Jaros ve arkadaslari, sirasiyla tanimlama ve
igsellestirmeye atifta bulunmuslardir (Krishna, 2008:34-35). Orgiitsel baghligin
boyutlar olarak, bu boliimde Kelman, O’Reilley ve Chatman tarafindan 6ne siiriilen

uyum, deger ve i¢sellestirme boyutlar1 {izerinde durulacaktir.

6.3.1 Orgiitsel baghhgn uyum boyutu

Orgiitsel yasamda, bireyler eger tutum ve davranislarini inang ve degerleri ile degil,
odil elde etmek i¢in gerceklestiriyorlarsa bunun sonucunda olusan baglilik uyum

boyutudur.

Uyum, tutumlar ve davranislar ortak inanclar nedeniyle degil, sadece belirli ddiiller
kazanmak i¢in benimsendiginde ortaya c¢ikar. Uyumluluga dayali baghlik, isten
ayrilmaya iligkin onemli bir faktér olmanin disinda, personel devir hizi veya farkli
davraniglar gostermede etkili degildir. Bunlarla iliskili degildir. Calisanlar
bagliliklarini, davramisa karsi gosterecekleri odiille iliskilendirir ve bu temele
oturturlar (O’Reilly and Chatman, 1986:49-497).
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Kisi bagka bir kisiden veya bagka bir gruptan kendi ¢ikarmna bir tepki almayr umdugu
zaman etkilenmeyi kabul eder. Uyumlulukta bu noktada ortaya c¢ikar. Uyarilan
davranigi, igerigine inandigr icin degil, belirli Odiiller kazanacagim1i veya
onaylanacagin1 ve belirli bir durumdan kag¢inmayi1 bekledigi i¢in benimsemistir.
Sonugta, uyumla saglanan tatmin, etkinin kabul edilmesinin sosyal etkisinden

kaynaklanmaktadir (Kelman, 1958:53).

Uyum, otorite sahibi insanlarin etkisini, kurallarin1 onlardan ¢ikar saglamak amaciyla
bu etkiyi ve kurallar1 kabul eden calisanlarda ortaya cikar. Bu, calisanlarin insanlarin
otoritedeki etkilerini kabul ettigi ve davranislari deger uyumu nedeniyle degil, maas,
tazminat, diger odiller ve parasal faydalar gibi belirli bir 6diil i¢cin kabul ettigi
asamadir. Zaman gectikge ve calisan yaslandikca ve kurumda daha da tecriibe
kazandik¢a bu davranis ¢esitli odiiller sebebiyle silire gelmeye devam eder. Bu
odiillerde igsel odiiller olabilir ya da diger ¢alisanlarla olan iligki, terfi, saygi gorme ve
baska odiiller olabilir. Bu asamada c¢alisan kurumla uyum igerisindedir. Ciinki
tamamen maliyet ve ¢ikar hesaplamas: igerisindedir. Kurumda kalip kalmamasi
hesaba dayalidir. Bu durum, O’Reilly ve Chatman tarafindan uyumluluk olarak
adlandirilir (Rainayee, 2013:66-68). Kisaca uyum boyutu ddiillere dayali bir baglilig
ifade etmektedir.

6.3.2 Orgiitsel baghih@in deger boyutu

Deger boyutu c¢alisanin Orgiitteki roliinlin kendi 6z kimliginin ve Orgiitle

0zdeslesmesinin bir pargas ile iligkilidir.

Porter ve arkadaslari, 1979 yilinda; Porter, Steers, Mowday ve Boulian, 1974 yilinda,
Ornegin “bir bireyin belirli bir organizasyona dahil olma ve katilimini saglama giicii”
olarak tanimlarlar. Olgiimleri arasinda motivasyon degerlendirmeleri, kalma niyeti ve
kurumun degerleriyle 6zdeslestirme yer almaktadir. Deger ve katilim bagka
arastirmacilar tarafindan da psikolojik olarak baglilik i¢in temel olarak goriilmiistiir.
Psikolojik baglanma gelisiminde, deger boyutu ¢ok dnemli bir mekanizmadir. Bu
acidan bakildiginda bir bireye, nesne grubuna veya kurulusa baglanma, modelin
tutumlari, degerleri veya hedefleriyle 0Ozdeslestirilmesinden kaynaklanir; yani,
modelin niteliklerinin, amaglarinin veya 6zelliklerinin bazilar birey tarafindan kabul
edilir. Bir bireyin bir modelle tanimlanma derecesi, iliskinin nedenleri gibi

degiskenlik gosterebilir. Kelman’a gore deger boyutu, birey tatmin edici bir iligkide
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etkilenmeyi kabul ettiginde ortaya cikar. Birey bir grubun pargasi olmaktan gurur
duyar. Bu grubun degerlerine ve yargilarina saygi duyar. Bunlar1 kendi degerleriymis
gibi sahiplenmez ama saygi duyar. Bu noktada deger boyutu ortaya g¢ikar. Deger
boyutu, orgiitlerde bir kriz meydana geldiginde ve bu kriz nedeniyle orgiit tiyeleri,
Orgiitiin kurulusunu ya da temsil ettiklerini sorgulamaya basladiklarinda daha da 6nem

kazanir (O’Reilly and Chatman, 1986:492-498).

Deger boyutu, birey etkilenmeyi bir iliski kurmak istedigi zaman tatmin edici, kendini
ifade edici bir iligki kurmak istedigi zaman ortaya ¢ikar. Bu iliski bir bireyle de
kurulabilir bir grupla da kurulabilir. Bu iligki, bireyin bir baskasinin roliinii tistlendigi
klasik 6zdeslesme bicimini alabilir veya karsilikli bir rol iliskisi bigimini alabilir. Birey
deger boyutunda inandig1 seyleri 6zdeslestirir. Bu 6zdeslestirme daha cok veya daha
az olabilir. Arzu edilen iliskiyle ilgili oldugu i¢in bu davranigi benimser. Bu nedenle
deger boyutu ile yasanilan tatmin uyum gosterme eylemine baghdir (Kelman,

1958:53). Kisaca, calisanlar ile orgiitsel deger uyumuna dayanan bir baghiliktir.

6.3.3 Orgiitsel baghih@n icsellestirme boyutu

Icsellestirme boyutu calisan 6rgiit ile arasindaki deger uyumunun sonucu olarak drgiite

yonelik orgiitte kalma istegi gelistirmesidir.

Icsellestirme, etki kabul edildiginde ortaya cikar, ciinkii olusturulan tutum ve
davraniglar, kendi degerleri ile uyumludur; yani, birey ve grup veya kurulusun
degerleri aynidir. Bagliliklar1 deger ve igsellestirme boyutunda olan calisanlarin

isgiicli devri daha diisiiktiir (O’Reilly and Chatman, 1986:492).

I¢sellesmenin, bireyin etkiyi kabul etti§i zaman meydana geldigi sdylenebilir. Ciinkii
uyarilan davranisin igerigi, onun olusturdugu fikirler ve eylemler, icsel olarak
odiillendiricidir. Uyarilmis davranisi benimsemistir. Clinkii sistemi ile uyumludur. Bir
problemin ¢oziimii i¢in faydali bulabilir ya da ihtiyaglarina uygun oldugunu
diisiinebilir. Bu sekilde kabul edilen davranis, bireyin varolan degerleri ile biitiinlesme

egilimindedir (Kelman, 1958:53).

Icsellestirme, calisanlar ile kurum arasinda deger uyumu oldugunda gergeklesir. Bu
asamada calisan, ¢alisan ile kurulus arasindaki deger uyumunun bir sonucu olarak
sozlesmeden dogan iligkiyi asar. Calisan ¢alistig1 kuruma kars1 tutku egilimindedir. Bu
sebepten dolay1 kurumdaki devamliligin siirdiiriir. Bu asamadaki davranigsal egilim,

kuruma olan sevgi ile yakindan ilgilidir. Quijano, bu hissi degerle ilgili olarak
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gostermektedir. O’Reilly ve Chatman, 1986 yilinda bunun orgiitsel degerlerin ve
amaglarmin igsellestirmesinin bir sonucu oldugunu savunmustur (Rainayee, 2013:66-
68). Ozetle orgiitsel bagliligin i¢sellestirme boyutunu calisanin kendi deger sistemini
orgiitiin degerleri ile uyumlu oldugu algilamasi sonucunda orgiitte kalmayr devam

etme istegi olarak ifade etmesidir.

6.4 Orgiitsel Baghlik Tiirleri

Meyer ve Allen 1990’11 yillarda orgiitsel bagliligi; duygusal, devam ve normatif
baglilik olarak ti¢ farkli sekilde degerlendirmislerdir. Duygusal baglilik, ¢alisanin
orgiitte ne kadar kalmak istedigi ile ilgili bireysel duygularini igermektedir. Devam
bagliligl, kurulustan ayrilma ile ilgili maliyetler konusunda farkindalik anlamina
gekmektedir. Normatif baglilik ise, istihdama devam etme yiikiimliligiini

yansitmaktadir.

6.4.1 Duygusal baghhk

Orgiitsel baglihigin duyussal bileseni, calisanlarin kuruma duygusal olarak

baglanmalarini, tanimlanmalarii ve katilimlarini ifade eder.

Yapilmis olan ¢esitli calismalar, baghlik kavramini isgérenlerin kurumlarina karsi
duyussal yonelimi olarak tanimlamaktadir. Duygusal bagliligi olan ¢alisanlar, orgiitle
hizmetlerine devam ederler, ¢linkii bunu kendileri istemektedirler. Porter ve Mowday,
duygusal bir yaklagimi, bir bireyin kimliginin belirli bir organizasyonda yer almasi ve
katilimu ile ilgili goreceli giicii olarak tanimlamaktadir. Bu nedenle, orgiite etkili bir
sekilde bagli veya duygusal olarak bagli bir birey; orgiitiin amag ve degerlerine inanir,
orglit i¢in sik1 ¢alisir ve kurumunda kalmay1 diisiiniir. Meyer ve Allen, ¢alisanlarin
psikolojik  olarak rahat duygular (6rnegin, ulasilabilir yoneticiler gibi)
deneyimledikleri yeterlililik duygularini (geribildirim gibi) arttiran is deneyimleri ile
duygusal baglilig1 iliskilendirir. Duyussal bagliligin gelisimi, kurulusun degerini kabul
etmeyi ve ilkelerini ve standartlarin1 benimsemeyi icerir (Dixit and Bhati, 2012:38-

39).

Orgiitiin duygusal baginin 6nciillerinin Mowday ve arkadaslari tarafindan 1982
yililnda dort kategoriye ayirildigi: kisisel 6zellikler, is 6zellikleri, is deneyimleri ve
yapisal 6zellikler oldugu 6ne siiriilmiistiir. Meyer ve Allen’1n belittigi gibi, is deneyimi

onciilleri, en 6nemli ¢alisanlarin kurum i¢inde kendilerini rahat hissetmek ve is roliinde
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yetkin hissetmek icin psikolojik ihtiyaclarini karsilayan deneyimler i¢in en giiglii

kanitlar saglanmistir (Allen and Meyer, 1990:1-4).

Duygusal baglilik bir kurulusta ¢alisma istegini siirdiime arzusunu yansitir. Bir
calisanin kurulusa duygusal olarak baglanmasi, 6zdeslestirmesi ve kendisinin kuruma
dahil olmasu ile ilgilidir. Meyer ve Allen, calisanlarin kurumda kendilerinin fizyolojik
ve psikolojik olarak rahat hissetme ihtiyacini karsilayan deneyimlerin bir sonucu
olarak duygusal baglihigin gelistigini savunmaktadir. Bu deneyimlerin bir sonucu
olarak duygusal bagliligin gelistigini ©6ne siirmektedirler. Bu deneyimler
organizasyondan destek alinmasi ile iligkilidir. Sosyal perspektiften bakilacak olursa,
organizasyondan yiiksek diizeyde destek alan caliganlarin, kuruma duygusal bir bag
hissetme ihtimali daha yiiksek olacaktir (Moideenkutty and et al, 2001:619). Mowday
ve arkadaslar1 duygusal bagliligin 6nciillerinin genel olarak dort kategoriye ayrildigini
belirtmistir: kisisel 6zellikler, yapisal 6zellikler, isle ilgili 6zellikler ve is deneyimleri.

Bunlar s6yle aciklanabilir (Meyer and Allen, 1991:69-70):

e Isdeneyimleri. Kisisel ve orgiitsel 6zelliklerin aksine, is deneyimi degiskenleri
ile duygusallik baglilik arasinda baglantilar1 inceleyen Onemli miktarda
arastirma yapilmistir. Duygusal baglilik, calisanlarin ihtiyaglarini karsilayan
veya degerleri ile uyumlu deneyimler sonucunda gelisir. Daha sonra, Herzberg
tarafindan yapilan hijyen / motivasyon ayirimi takiben, is deneyimi
degiskenlerinin kabaca iki kategoriye ayirilabilecegi gozlemlenmistir. Birinci
kategori Orgiitte hem fiziksel hem de psikolojik olarak kendisini rahat hisseden
tatmin olmus ¢aliganlar ve ikinci kategori igyerindeki roliinii benimsemis ve ige
dahil olmus calisanlardir.

o Kigisel ozellikler. Her ne kadar yas, gorev siiresi, cinsiyet ve egitim gibi
demografik o6zellikler baglilikla iligkilendirilmis olsa da ornegin, Angle ve
Perry; Glisson ve Durick; Morris ve Sherman; Morrow ve McElroy; Mottaz;
Pierce ve Dunham; Steers, bu iliskiler ne giiclii ne de tutarlidir. Daha da
onemlisi, iliskiler gdzlemlendiginde bile, kesin olarak yorumlanabilir nitelikte
degilllerdir. Ornegin, gérev siiresi ile baglilik arasindaki pozitif iliski isin
yapisinda gorev siiresine gore goriilen fakliliklar nedeniyle olabilir, veya
altrnatif olarak, kidemli c¢aligsanlarin bu kadar uzun siire sirkette kalmalarini
hakli ¢ikarma egilimleri nedeniyle olabilir. Mottaz 1988 yilinda, bu

demografik 6zellikler ile baglilik arasindaki baglantilarin dolayl oldugunu ve
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i odiilleri ve is degerleri konrol edildiginde bu baglantinin kayboldugunu ifade
etmistir.

e Basari, duygusal yakinlik ve 6zyonetim gibi kisisel egilimler, Morris ve
Snyder; Steers ve Braunstein; Steers ve Spencer’a, gore yiiksek seviyede gii¢
ihtiyaci Cook ve Wall; Pierce ve Dunham, kisisel ¢alisma ahlaki, Buchanan ;
Kidron, kisisel denetim; Luthans, Baack ve Taylor; Pierce ve Dunham ve
yagam merkezini isin istiine kurma isteginin, Dubin, Champoux ve Porter
baglilikla az seviyede de olsa iliskili oldugu tespit edilmistir. Bu korelasyonlar,
caliganlarin bir kuruma etkin bir sekilde bagli olma egilimleri konusunda
farklilik gosterebilecegini ortaya koymaktadir.

e Orgiitsel yapi. Nispeten az sayida calisma orgiitsel dzellikler ile baglilik
arasindaki iligkileri incelemektedir. Bununla birlikte, duygusal bagliligin, karar
vermenin merkezilestirmeden ¢ikarilarak dagitilmasi ile Orgiitiin politikasi ve
prosediirlerinin resmilestirilmesi ile ilgili olduguna dair bazi kanitlar vardir. Bu
aragtirmalar ve caligmalar, analizde orgiitsel diizey yerine bireyi kullanmistir.
Yapisal 6zelliklerin baglilik tizerindeki etkisinin dogrudan olmadig1 Podsakoff
ve arkadaglarinin 1986 yilinda, bunun aksine, calisan/ yonetici iliskileri,
calisanin roliiniin agiklig1 ve ¢alisana verilen 6nem duygular1 gibi edinilen is

deneyimlerinin aracilik ettigi ifae edilebilir.

6.4.2 Devam baghhg

Devam bagliligi, bir kurumda calisanlarin, bulundugu calisma yerinden ayrilma
maliyetini, kurumunda kalma durumunda kazanacagi faydalarla karsilastirmasi

uzerine odaklanmaktadir.

Calisanlar kuruma girdiklerinde, kurulusla bir baglanti siirdiirmekle ve kurulusla
birlikte kalmayla ilgili maliyetler konusunda alternatif bir firsat veya farkindalik
olmamas1 nedeniyle kurulusla birlikte kalmaya kararlidir. Ayrilma ile ilgili maliyet,
cazip faydalar, zamani israf etme tehlikesi, elde etmek i¢in harcanan g¢aba, kisisel
iligkileri bozar. Bu durum, Allen ve Meyer tarafindan tanimlanarak, devam
bagliliginin olugsmasina etkenin iki faktér oldugu belirlenmistir: Yatirimlar (yan
bahisler) ve is alternatiflerinin eksikligidir. Bu yatirimlar, bireyin kurumdan ayrilarak
kaybedilecek emeklilik planlari, organizasyon faydalari, statii vb. gibi degerli

oldugunu gordiigii ve bu sayede mevcut igvereniyle kalmalarini saglayan unsurlar
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olabilir. Benzer sekilde, istihdam alternatifleri eksikligi, ayrica kurumdan ayrilma ile
ilgili algilanan maliyetleri de arttirir. Boylece, ¢aliganlarin kurulusa olan bagliliklarini
arttirtr. Devam bagliligi yaklasimi, bireyin yatirimlart kaybetmek (bunlar kurumda
harcanan zamanin sonucunda kazandigi para ) ve alternatif veya bagka bir eylemin
olmadigint algilar. Bir bireyin kurumdan ayrilma ile ilgili masraflar ve tehditler
hakkinda farkindalig1 ve dikkate almasi durumunda, bu baglilik seklinin hesaplanmasi
distintlir. (Dixit and Bhati, 2012:39). Meyer ve Allen ayrica organizasyonla en

Oonemli baglantiya sahip bireylerin devamlilik bagliligina dayandigini belirtmislerdir.
Devam bagliligina yol agan faktorler vardir. Bunlar asagida agiklandigi gibidir.

Devam bagliligi, ¢alisanlarin orgiitten ayrildigi takdirde katlandigir maliyetle iliskili
olarak ortaya g¢ikar. Orgiitsel bagliligin devam bileseninin de iki faktdr temelinde
gelismesi Onerilmektedir: bireylerin yaptigr yatinmlarin (veya yan bahislerin)
biiyiikliigii, sayisi ve algilanan alternatiflerin eksikligi. Bu tahminler, Becker ve Farrell
ve Rusbault’un teorik ¢alismalarindan kaynaklanmaktadir. Bir eylemi sonlandirmaya
iliskin maliyet vyiikseldiginde bireyler side-bed eylemi alirlar. Ornegin, birey
bulundugu isle ilgili kendisine yatirim yapiyorsa, bunun i¢in kendisine Onemli
miktarda bir enerji ve zaman harciyorsa ve bu kendisine yatirim yaptigi 6zellik bagka
bir kurumda kullanilamayacagi bir durumu ifade etmektedir. Boylece bireyler bu
yatirimi kendilerine yaparak, bu yatirrm ve zamanin kendilerine geri ddenecekleri
varsayimina dayanirlar. Bunun karsiligini alacaklarin1 varsayarlar. Fakat bu karsilig
almalar1 ve bu yan bahisleri kazanmalar1 i¢in bireylerin o kurumdaki caligmalari
devam ettirmeleri gerekir (Meyer and Allen, 1990:1-4). Kisiler bunun gibi nekadar

side bedlere sahip olurlarsa, kuruma bagliliklar1 ve devamliliklart o kadar artacaktir

Devam bagliligi, bireyin kurumundan ayrildigi takdirde katlanacagi maliyetle
iliskilendirileceginden maliyeti arttiran her etken devam bagliligina yol agan bir
faktordiir. En cok iizerinde durulan faktorler, yatirimlar ve alternatiflerin varlig
olmaktadir. Becker, eylemin devam etmemesi durumunda kaybedilecek yan bahisler
yapan bir eylem seyrine olan bagliligin gelistirildigini 6ne slirmiistiir. Bu yan bahisler
birgok sekilde olabilir ve isle veya isle ilgili olmayabilir. Ornegin, devredilmez
beceriler kazanmak, harcanan faydalar1 kaybetmek, kidem temeli ayricaliklardan
vazgecmek veya aileyi bozmak ve kisisel iligkileri bozmak zorunda kalmak igin
harcanan zaman ve ¢aba bosa harcanamaz. Rusbult ve Farrell etki eden faktorler

arasinda hem yatirimi hem alternatifleri ele almigtir. Bu baglilik modelinin adinada
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yatinm modeli demislerdir. Rusbult ve Farrell is tatmininin yatirimlarin sayisi
arttiginda veya alternatiflerin ¢ekiciligi azaldiginda is tatmininin arttigini 6ne

stirmiislerdir (Meyer and Allen, 1991:71-72)

6.4.3 Normatif baghhk

Normatif baglilik, ahlaki degerlerin baskin oldugu bir baghlik tiiriidiir. Bu baglilik
tiiriinde, Orgiite giris oncesi ve girdikten sonra gelisen orgiitsel baglilik normlarinin

etkisi goriilmektedir. Kisaca, daha erken bazda gelisen bir baglilik tiirtidiir.

Ornegin, aile temelli deneyimlerden (is sadakatini vurgulayan ebeveynler) veya
kiiltiirel deneyimlerden (sik sik is degistirmeye yonelik yaptirimlar) etkilenir.
Normatif baglilik, c¢alisanlarin isverenlerin verebileceklerinden daha fazlasini
sagladiklarina dair inanclarla artabilir. Normatif boyut, bireylerin yillar i¢inde
kurumun ne kadar statii gelistirmesi veya yerine getirilmesi ne kadar bagimsiz olursa
olsun, belirli bir organizasyonda kalmalart konusundaki ahlaki yiikiimliiliiklerini
algilama bigimi olarak gelisir. Faydalarin alinmasiin bir sonucu olarak goriilmesi
(kisinin karsilik vermesi gerektigi hissini tesvik eder) veya bir psikolojik so6zlesmenin
sartlarinin kabuliinii ifade eder (Dixit and Bhati, 2012:39). Normatif baglhlik, diger
baglilik boyutlarindan farkl: olarak kiiltiirel 6gelerden etkilenmektedir. Ayn1 zamanda

birey, kurumda ¢alismasini bir ylikiimliiliik olarak gérmektedir.

Normatif bagliligin duygusal bagliliktan farki, ¢aliganlar 6rgiitte caligmay1 kendisi i¢in
bir gorev ve Orgiitiine baglilik géstermesinin dogru olarak algilamalaridir. Ayrica bu
baglilikta, calisan kurumundan ayrildig: takdirde, meydana gelebilecek maliyetlerin
hesaplanmasindan etkilenmemekte, bu yoniiyle devam bagliligindan ayrilmaktadir.
Normatif baghlik, higbir maddi baglilik duygusuna dayanmamasi ile de, devam
bagliligindan ayrilir (Sengiin, 2016:153-154). Kisaca, duygusal baglilik istege, devam
baglilig1 ihtiyaca, normatif baglilik ise yilikiimliiliige dayanmaktadir.

Normatif baglilia yol agan faktdrler bulunmaktadir. Bunlar asagidaki gibi

aciklanmustir.

Normatif baglilik ¢alisanlarin kurulusta kalma yiikiimliligi ile ilgili duygulan ile
iliskilidir. Buna bagl olarak ortaya ¢ikar. Orgiitsel bagliligin normatif bileseni, bireyin
hem ailevi, kiiltiirel, sosyallesme hem de organizasyona girmeden once orgiitsel
sosyallesme yasadig1 deneyimlerden etkilenecektir. Bir ¢alisanin iizerinde etkili olan

digerleri 6rnegin ailesi eger kurumlarda uzun siire ¢alistilarsa ve bir kuruma baglilik
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kisinin ailesi i¢in Onemli bir faktor ise o zaman kisininde calistigi kuruma karsi
normatif baglilik sergileyecegi beklenmektedir. Orgiitsel sosyallesme ile ilgili olarakta
calisanlar eger calistiklar1 kurumlar1 ugulamalar ile ilgili bunlarin degerliligine ve
kiymetine inaniyorsa ve kurumun kendilerine olan sadakatine bireylerin kuruma olan
sadakati konusunda bir beklentisi oldugunu diisiiniiyorsa bu bireyler kuruma orgiitsel

baglilik sergileyeceklerdir (Meyer and Allen, 1990:1-4).

Wiener, bir kurulusta kalma zorunlulugu hissinin, kurulusa girmeden once bir bireye
uygulanan normatif baskilarin igsellestirilmesinden (ailevi ve kiirtiirel sosyellesme)
(yani orgiitsel sosyallesme) kaynaklanabilecegini ileri siirmektedir. Bu yatirimlarin
kurulug tarafindan saglanmasi c¢aligan Orgiit arasindaki iliskide bir dengesizlik
yaratabilir ve calisanlarin borclar1 geri 6denene kadar kendilerini kuruma bagh
hissederek karsilik verme zorunluluguna neden olabilir (Meyer and Allen, 1991:71-
72).

Duygusal Baglihga

isten Ayrilma Niyeti
Ve Isgucu Devri

Yol Agan Faktorler Duygusal
*Kisisel Ozellikler Baglihk

*is Deneyimleri

Devam Baghhgina Is Davranislan

Yol Acan Faktorler Devam ’ *lse devam
*Kisisel Ozellikler — Baglig *Qrgitsel Vatandaslik
*Alternatifler Davranislari
*Yatirimlar *Performans

Normatif Baghhga

Yol Agan Faktorler Normatif Calisanlarin Sagligi
*Kigisel Ozellikler Baglihk Ve Refahi

*Sosyallesme Deneyimleri
*Qrgutsel Yatirmlar

Sekil 6.1: Uc Boyutlu Orgiitsel Baglilik Modeli
Kaynak: (Meyer and et al, 2001:22).

Meyer ve Allen’in modelinde baghlik tiirleri agisindan bagliliga yol agan faktorler su

sekilde ortaya konulmustur.
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6.5 Orgiitsel Baghhig Etkileyen Faktorler

Orgiitsel baglilig: etkileyen faktorler bireysel ve orgiitsel faktorler olarak iki grup

altinda incelenir.

6.5.1 Orgiitsel baghhig etkileyen Kkisisel faktorler

Yas, cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi ve is deneyimi gibi demografik faktdrlerin
orgiitsel baglilikla anlamli bir sekilde iligkili oldugu Dodd-McCue ve Wright,
Mannheim ve digerleri, Morrow, Wiedmer, Santos ve Not-Land tarafindan
bulunmustur. I siiresi ile drgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iliski bulmuslardir.
Bununla birlikte Wiedmer 2006 yilinda egitim seviyesi ve yasin is tatmini ve orgiitsel
katilimin 6nemli bir gdstergesi olmadigini bulmustur. Birinin duygularini anlama ve
diizenleme ve digerlerinin duygularim1 anlama, calisanlarin meslektaglarina,
patronlarina ve mesleklerine kars1 tutumlarini da etkileyen ¢alisanlar arasi refahi ve
kisiler arasi iligkileri etkileyen faktorlerdir. Dolayisiyla duygusal zekada ayrica
orgiitsel baghligi da etkileyebilir. Duygusal zekasi yiiksek calisanlarin da kendi
orgiitlerine yiiksek derecede bagli olmalar1 beklenmektedir (Salami, 2008:32-33).

Cinsiyet, medeni hali, yas, din, egitim seviyesi, aile biiyiikliigii ve hizmet siiresi, maas
gibi kisisel ozellikler, kisisel bagliliga etki eden faktorler olup, soyle agiklamak
miimkiindiir (Peace, 1998:8-11; Abdulla and Shaw, 1999:79-81):

e Cinsiyet: Baz1 kurumlarda kadinlarin esit olmayan sekilde temsil edilmesi de
orgiitsel baghiliklarini etkileyebilir. Hart, Patricia ve Barrians’in iddalarina
gore erkeklerle kiyaslandiginda, kadinlarin, daha fazla dezavantaja sahip
oldugunu veya dogru veya yanlis bir takim faktorlerden (stereo-streoik
tepkilerini) daha fazla etkilendiklerini iddia ederler. Kadinlarin esit olarak
temsil edilmedigi takdirde daha yiiksek pozisyonlardaki islere sahip olma
sanslarini diisiiriir, buda dogal olarak onlarin islerine olan baglhiligini azaltir.
Cinsiyet ile orgiitsel baglilik arasindaki caligmalar her ne kadar siireklilik
gosteren ampirik ¢alismalar olmasada Mathieu ve Zajac’in meta-analizi negatif
korelasyon sonucunu ortaya koymustur. Grusky diger kuruluslara erisim ve
kuruluslara iiye olmalar1 daha zor olan bireyler i¢in organizasyona duygusal
baglhiligin daha fazla olacagim ileri stirmiistiir. Yirmi yillik toplumsal ve
kilttirel degisime ragmen bircok Orta Dogu iilkesinde, kadinlar i¢in pek ¢ok

istthdam ve kiiltiirel engelin olmas1 kadinlardaki duygusal baglilik seviyesi
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diistirmektedir. Bunun nedeni, bélgenin kiiltiirli, kadmlarin genel olarak
gerekmedikge disaridan is arama konusunda tesvik edilmemesidir. Bu nedenle
Grusky’nin goriisiine dayanarak kadinlarin erkeklerden daha yiiksek diizeyde
devamlilik bagliligi gostermeleri beklenerek, kadinlarin erkeklerden daha
yiiksek diizeyde duygusal baglilik sergileyecegi tahmin edilmektedir.

Medeni Hali: Bekar galisanlarin evli ya da ayr1 ¢alisanlara gore alternatif is
arayislarim1 daha fazla c¢ekici bulduklart gozlemlenmistir. Kigilerin hem
cinsiyet hem de medeni statiileri analiz edildiginde evli veya ayrilmis olan
bireylerin Ozellikle kadinlarda is degistimeyi daha fazla bir maliyet olarak
gordiikleri tespit edilmistir. Bekar veya erkek calisanlara gore diger is
alternatiflerini  daha az degerlendirirler, ellerine firsat gegse bile
degerlendirmeme ihtimalleri ¢ok yiiksektir. Medeni hal ve baglilik arasindaki
iliskiye ¢cok az teorik caligsma ayrilmistir. Baghlik calismalarinda kullanimi
genel olarak bir kontrol degiskeni olmustur. Potansiyel bir iddia, evli bireylerin
genel olarak daha biiyiik mali yiiklere sahip olduklarindan, evli bireylerin daha
yiiksek diizeyde devamlilik bagliliginda bulunabilecegidir. Bu 6zellikle ¢ok
saylda ¢ocugun ve genis ailenin nadir goériilmedigi ABD’deki iilkeler gibi
onemli olabilir. Medeni durum ve duygusal baglilik arasindaki iliski i¢in teorik
bir tartisma yoktur. Bu nedenle, evlenmis olanlarin durumun daha yiiksek
diizeyde devam etme baglilig ile iliskilendirilmesi beklenmektedir.

Yas: Yas degiskeni icin tutarli sonuglar bulunmustur. Yas arttikca orgiitsel
baglilik da artmaktadir. Geng ¢alisanlarin islerine daha yash ¢alisanlardan daha
az bagl olduklar1 Herebiniak, Alluto, Stevens ve arkadaslari tarafindan tespit
edilmistir. Bunun nedeni, yastaki artisin kuruluslara daha fazla yatirim
yapilmis olmasidir. Daha yash calisanlarin ve daha fazla yetkinlik sahibi
olanlarin orgiitsel baglilik seviyesinin daha yliksek oldugunu gosteren Moris
ve Scherman tarafindan da benzer bulgular kesfedilmistir. Orgiitsel baglilik
liiteratiiriinde orgiitsel bagliligr etkileyen kisisel ozelliklerden biri olan yas
konusunda c¢ok fazla ¢alisma yapilmistir. Side-bed’leri temsil eden mevcut
teorinin One siirdiigli daha yaslh calisanlarin daha yiiksek seviyede duygusal ve
devam bagliligr sergiledikleridir. Daha yash calisanlar islerinden daha fazla
tatmin olurlar ve islerinden ve kurumsal pozisyonlarindan da daha fazla tatmin

olurlar ve boylece kurumlarina daha fazla bagli olurlar. Yas ilerledik¢e birey
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kuruma daha fazla yan bahis kazandirmaktadir. Yas ile hem devam hem de
duygusal baglilik pozitif iligki i¢erisindedir.

Din: Hrebiniak ve Alluto calisanlarin dini egilimlerin ¢alisanlarin orgiitsel
baglilig1 iizerinde ¢ok etkili oldugunu ortaya koymustur.

Egitim Seviyesi: Egitim seviyesindeki artig1, orgiitsel baglilikla olumsuz yonde
iliskilendiren, ileride egitim almayi diisiinmeyenler islerinde kalma konusunda
daha kararli hale gelmislerdir. Bunun nedeni, yliksek derece egitimli
calisanlarin mesleklerine olan bagliliklaridir ve bu mesleklerine olan
bagliliklarininda onlara bir hareket imkan1 kazandirmasidir. Steers 1977 de
benzer bir bulgu elde etmistir. Calisanlar daha yiiksek egitim seviyelerine sahip
olduklarinda kurumun ¢alisana verdigi 6diillerin ¢alisan1 tatmin etmesinin daha
giiclestigini savunmustur. Bu nedenle, daha fazla egitimli olan insanlar
orgiitlerine daha az baglidirlar. Egitim seviyesi ile orgiitsel baglilik arasinda
olumsuz bir iliski oldugu 6ne siiriilmiistiir. Mowday’in goriisiine gore yiiksek
egitimli bireylerin beklentileri daha yiiksek olacagi i¢in onlarin c¢alistiklart
kurumlarin onlarin beklentilerini karsilamama olasiliklart ¢ok ytiksektir.
Yiiksek egitimli bireyler daha fazla firsata sahip olduklarinda orgiite olan
bagliliklari, bagli olma zorunluluklar1 ¢ok daha azdir. Egitim, hem devam hem
de duygusal baglilik arasindaki negatif korelasyon gostermektedir. Baglhilik,
icin en etkili faktdr olmasada egitimde bu siire¢ icerisinde bagliliga etki eden
faktorlerden birisidir. Sonug olarak egitim ve kisilerin gelismelerine 6n ayak
olmak calisanlara orgiitiin onlar hakkinda 6nemsedigi ve destekledigi ile ilgili
mesaj vermis olmaktadir. Dolayisiyla onlarin  orgiitsel  bagliligini
yiikseltmektedir.

Aile Biiyiikligli (ekonomik bagimlilarin sayisi): Aile biiyiikliigiiniin 6rgiitsel
baglilikla pozitif bir iliskisi oldugu One siiriilmektedir. Aile biiyiigiiniin
sorumlu oldugu kisi sayist ne kadar fazla ise, bu aile biiyiigiiniin orgiite olan
baglilig1 o kadar yiiksektir. Bu nedenle aile biiyiiklerinin 6rgiite bagliliklarinda
ailelerinin biiytikliikleri 6nemlidir. Dolayisi ile personel devri ailedeki bagiml
kisi sayis1 ile negatif korelasyona sahiptir.

Hizmet Siiresi (gorev siiresi): Sheldon orgiitsel bagliligin bir organizasyonda
harcadig1 yil sayisi ile arttigini séylemektedir. Bunun nedeni, hizmet siiresinin

orgiitsel kariyer birikimini ortaya koymasidir. Bir kurulusa yapilan yatirimin
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zaman i¢inde kendi bagina degerli bir kaynak haline gelmesi, hizmetin
uzunluguyla ilgili ayricaliklarin ise ilave kurulus odiilleri elde etmeyi
kolaylastirdigi gozlemlenmistir. Kurumda uzun siire kalan bireyler kendi
kendilerini kurumda kalmalar1 ile ilgili motive ederler veya ikna ederler ve
yiiksek seviyede duygusal bagliliklar1 vardir. Dolayisiyla kurumda ¢alisma

stiresi hem duygusal hemde devam baglilig ile pozitif iliski i¢erisindedir.

6.5.2 Orgiitsel baghhig etkileyen orgiitsel faktorler

Orgiitsel baglilik ve drgiitsel kimlik konusundaki literatiir taramalari orgiitsel baglilik
icin bazi1 faktorleri One stirmiistiir. Bunlar: is tatmini ve is katilimi; gesitlik ve
ozellikleri; kurulus i¢in “hissedilen sorumluluk™ duygusu; organizasyona mesleki ve
sosyal olarak dahil olma; kariyer hedeflerinin orgiitsel hedeflerle tutarliligi; birey
tarafindan orgiitiin ¢ikarlarin1 koruyacagma dair bir his, lider davranisidir. Bunlar

asagida agiklanacaktir (Jans, 1989:248-251; Chughtai and Zafar, 2006:44-45):

e Orgiitsel baghlik, kariyer olanaklar1 ve is katilimi: Bireyin 6rgiit icerisindeki
kariyer baglantilar1  Orgiitsel baghiligim1  sekillendirmektedir. Kariyer
beklentileri, terfi firsatlari, mevcut is ya da ayni organizasyondaki diger isler
icin is tatmini ya da gelecekteki is tatmini olasiligr veya en basit haliyle
orgiitteki mevcut isini igerir. Bireyin bir kariyer insa etmek i¢in verdigi 6nem
ve ona yatirim yapmak i¢in harcadiglr zaman ve ¢aba bireyin is roliindeki ve
kariyerindeki goze ¢arpan 6nemli bir faktordiir. Vander Velde ve arkadaslari,
2003 yilinda kariyerinde belirginlik ve orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir
iliski bulmuslardir. Mathiew ve Zajac’da bu Orgiitsel baghligin is
merkezliliginin bir sonucu olarak gérmektedirler. Onlara gore birey sadece
kendi isinin merkezi i¢in bir endise duyarsa o zaman mevcut i§ ¢evresinin
kalanlarna bakar ve o zaman arayisa girer. Insanlarin islerine katkida
bulunmalar1 oOrgiitsel bagliligi etkileyen faktorlerden bir tanesidir. Bu
sebeplede yiiksek kariyer hedefi olan ¢alisanlarin orgiite olan bagliliklar1 ¢ok
yiiksek olacaktir.

e Organizasyon baglilifinda organizasyon karsitt beklentiler: Bir yandan,
kurulus i¢in bir tehdit, baglilig1 tesvik edebilir: insanlar kurulusun kritik bir
donemde hayatta kalmasina yardimci olmak i¢in fedakarlik yapmak veya daha

cok caligmak icin istekli olabilirler. Bir digeri belirsiz bir gelecegi olan bir
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organizasyonun kendi geleceklerine yatirim yapmak icin istenmeyen bir yer
oldugunu gorebilir. Kurulusun gelecegine iliskin algilar, kurulusun zayif
calistinlldigr orgiitsel etkinlik veya o kurulus i¢in pazar desteginin azaldig
varsayimlarindan kaynaklanabilir.

Terfi firsatlarindan tatmin: Bireylerin 6rgiit i¢erisinde yukar1 yonlii hareketleri
ozellikle terfi ettirmelerine iliskin politikalar ve uygulamalar bireylerin
orgiitsel bagliligint etkiler. Calisanlarin hareketi ile ilgili politakalar ve
uygulamalar, 6zellikle yukar1 dogru hareket, drgiitlenmeye bagladiktan sonra,
bagliliklarini da etkileyebilir. Ornegin, Gaertner ve Nollen’a gore calisanlarin
terfi ettirildigi zaman daha fazla bagliliga sahip oldugunu sdylemislerdir ve
terfi ettirilen ¢alisanlarin kuruma bakis agilarinin farkli ve ¢ok pozitif oldugunu
belirtmislerdir.

Ucret tatmini: McElroy’a gére, yiiksek maas saglamak orgiitsel bagliligin
artmasina neden olur ve bununda bazi sebepleri vardir. Birincisi, bireylerin
orgiite bagvurma istegini arttirir. Ikincisi, orgiitiin bireylere ne kadar deger
verdigini bir yonden gdstermis olur. Ugiinciisii, bireylerin kurum icin daha
fazla ¢alisma istegi konusunda daha fazla ¢alisma konusunda bireyleri motive
eder. Tiim bu sebeplerden dolay1 yiiksek maag orgiitsel performansa siki sikiya
baghidir ve orgiitsel bagliligin seviyesi ylikseltmektedir. Maaglar1 yiiksek olan
bireyler, bir sekilde daha yiiksek diizeylerde duygusal baglilikla iliskili
olabilecek organizasyon tarafindan 6diillendirilmistir. Devam bagliligi, maas
seviyeleriyle de olumlu yonde iligkili olabilir. Diisiik maas seviyelerinde
calisanlar kurulustan ayrilarak fazla bir sey kaybetmeyebilirler. Maas seviyesi
arttikca, calisanlar i¢in ayni diizeyde finansal miikafatlar sunan alternatif is
bulmak zor olabilir. Bu iddalara dayanarak, maas ile hem duygusal hem de
devam baglilig1 arasinda pozitif bir iligki oldugu tahmin edilmektedir.

Is arkadaslariyla tatmin: Calisanin baglilik konusundaki ¢alismasinda Streers,
sosyal etkilesim firsatlarinin, baglilik duygularina pozitif yonde iliskili
oldugunu bulmustur.

Y onetimle tatmin: Calisanlarin i ortamini bir bakima yoneticiler yarattigindan
calisanlarin goziinde kurumu yoneticiler temsil eder. Dolayisiyla yoneticiler
calisanlarin kurum ile ilgili bakis agisinda kurumu ne kadar destekledigiyle

alakal1 bakis acisinda ¢ok 6nemli bir role sahiptirler. Bu anlamda da yoneticiler
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calisanlariyla ilgilendiklerinde ve ¢alisanlarin ihtiyaglariyla ilgilendiklerinde
ve desteklediklerinde calisanlar daha farkli bir bakis acisina sahip olurlar.
Yonetimle tatmin olma orgiitsel baglilikla pozitif iliski igerisindedir.

e Is giivenliginde tatmin: Arastirma calismalari, is giivenliginin orgiitsel
baglilikla olumlu yonde iliskili oldugunu gdstermistir. Is giivenliginin varligs,
calisanlarin oOrgiitsel baghihigi gelistirmeye yardimci olacak oOrgiitsel destek
algilarint desteklemesi olasidir. Bu nedenle, i giivenliginden memnuniyet ile
organizasyon baglilig1 arasinda pozitif bir iliski olacagi varsayilmistir.

e s tatmini: Kurumlar, ¢alisanlarma ilgi ¢ekici, zorlayic1 ve basari hissi veren
isler sunarlarsa, daha fazla is sanslarimi yakalarlar. Bagka bir deyisle,
gerceklestirilen fiili calismadan memnuniyet 6rgiitsel bagliligi destekleyebilir.

e Calisma kosullarina tatmin: Temiz, ¢ekici ¢evre gibi iyi calisma kosullari,
calisanlarin islerini sorunsuzca yapmalarini saglar ve boylece orgiitsel baglilik
iizerinde olumlu bir etkiye sahip olmalari olasidir. Painter ve Akroyd ve
Richards, O’Brien ve Akroyd tarafindan yapilan arastirmalar, genel ¢alisma

kosullarmin orgiitsel baglilikla 6nemli 6lgiide iliskili oldugunu bulmuslardir.

Bireyin 6rgilitsel bagliligin olusumunda bireyin daha onceki deneyimlerinin ¢ok etkili
oldugu net bir sekilde goriilmektedir. Bireyler bu sebepden dolay1 kuruma karsi hassas
olabilirler. Kurumun etkisi altina girebilirler ve bu etkilenmeninde 6nemli sonuglari
olur. Bu bulgular gostermistir ki, bireyin bir orgiite olan baglilig1 bireyin orgiite giris
siireciyle sekillenir. Orgiitiin bireyi egitmek icin attign adimlar veya orgiitiin
degerleriyle ilgili bireyi etkilemesi veya isin nasil yapilacaginin gosterilmesi tiim
bunlar bireyin Orgiitsel bagligindaki adimlardir. Bireyin ise girmeden Onceki
beklentilerinin ise girdikten sonra ne kadar karsilanmasi ve gorev taniminin ne kadar
acik oldugu bireyin oOrgiite olan baglilig: ile pozitif iliski icerisindedir. Ayrica orgiit
icindeki sosyallesmede orgiit baghiligin1 etkiler. Sosyallesme siirecinde yoneticiler
calisanlarin orgiitle ilgili degerlerini, normlarin1 ve amaglarini daha iyi anlayabilirler
ve bu ylizden de calisanlarini daha iyi yonlendirebilirler. Sosyallesme siireci bireyin
orgiite olan baglhliklarini etkiler. Ciinkii sosyallesme siireci igerisinde yoneticiler ile
calisanlar arasinda iletisim oldugu zaman yoneticiler ¢alisanlarini daha iyi anlarlar. Bu
ylizdende yoneticiler calisanlarini daha iyi anladiklar1 i¢in ¢alisanlarda da Grgiitsel

baglilik artmaktadir (Caldwell and et al, 1990:246).
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6.6 Orgiitsel Baghihk Konusunda Gelistirilen Yaklasimlar

Bu boéliimde 6nemli arastirmacilarin rgiitsel baglilik konusu ile yaptig1 ¢caligmalara

yer verilmistir.

6.6.1 Kanter’in orgiitsel baghhk yaklasim

Baglilik, orgiitsel gerekliliklerin ve kisisel tecriibenin kesisiminde ortaya ¢ikan bir
diistincedir. Dolayisiyla baglilik, sosyal {iyelerin enerjilerini ve bagliliklarini sosyal
sistemlere vermeye istekli olmalari ile kisilik sistemlerini ifade ettiklerini gordiikleri
sosyal iliskilere baglanmalar ile iliskilidir. Baglilik, bireyin ¢ikarlarinin, bu ¢ikarlari
yerine getirdigi goriilen toplumsal olarak Orgiitlenmis davranig modellerini
gergeklestirmeye baglanma siireci olarak tanimlanabilir. Uyelerin baglhliklarina etki
eden ili¢c ana sosyal sistem problemden bahsedebiliriz. Bunlar; sosyal kontrol, grup
uyumu ve bir eylem olarak devam etmedir. Siirekliligi, baglilig1 ve kontrolii, bagliligin
sosyal sistem eksenleri olarak ayirt etmek analitik olarak miimkiindiir. Uyelerin
sistemde yer almalarindaki baglilikta, devam eden iiyeler (devamlilik bagliligr)
oncelikle biligsel uyum igerisinde olurlar. Karlar ve maliyetler g6z 6niine alindiginda,
katilimcilar sistemi terk etmenin maliyetinin kalan maliyetten daha yiliksek olacaginm

A"

tespit etmislerdir: "kar" katilim siirdiirmeye zorlamaktadir (Bilissel tutarliligin 6nemi
bu noktada ortaya ¢ikar). Devam bagliligi, daha genel anlamda, sosyal sistem roliine

baglilik olarak kavramsallastirilabilir (Kanter, 1968:499-504).

Uyelerin grup dayanismasina, bir takim sosyal iliskilere (birlestirme bagliligi)
bagliliklarinin temelinde olumlu birlestirici yonelimler olusturmalari yatar; duygusal
baglarin {iyeleri topluma baglamasi, grubun tiim iiyeleriyle olan hosnutluk saglayan
iliskilerinin olmasi. Uyelerin normlar siirdiirme ve grubun otoritesine uyma baglilig
(kontrol baglilig1) oncelikle onlarin olumlu degerlendirmeler olusturmasina dayanir.
Burada onerilen {i¢ cesit baghiligin, bireyin bireysel sistemi ile bir sosyal sisteme
baglanmasini kapsadig1 ve dolayisiyla bireyin toplumsal olarak orgilitlenmis davranis
sekli gostermeye ne kadar istekli olduguyla iliskili diger formiilasyonlar1 kapsadigi
goriilmektedir. Biligsel devam bagliligi, sosyal rollere veya sosyal sistemdeki
pozisyonlara bagliliktir, role hicbir etkisi veya degerlendirmesi yoktur. Birlegsme
baglilig, bireyin duygusal yonlerini siizen, ancak yine i¢ ahlaki zorunluluklari
olmayan sosyal iliskilere baglanmadir. Degerlendiren-kontrol bagliligi, bireyi ahlaki

olarak zorunlu kilan normlara, degerlere ve igsel inanglara baghliktir. Daha 6nce
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tanimlanmis olan her bir baglilik tiirii i¢in: biligsel devamlilik, birlesme bagliligi ve
degerlendiren-kontrol, iki siire¢ kavramsallagtirilmistir. Birincisi ¢oziilme siireci;
bireyin kisilik sistemini diger baglhliklardan 6zgiir kilan siireg, ikincisi de iliskisel

stireg; kisiligi bagliligin mevcut amacina baglayan siiregtir (Kanter, 1968:499-504).

6.6.2 Penley ve Gould’un orgiitsel baghhk yaklagim

Penley ve Gould’un yaklagimi Etzioni’nin 6rgiite katilim modeline dayanmaktadir.
Etzioni gelistirdigi modelde orgiitlerde bulunan uyum sistemlerini ve kisilerin bu

sistemlere yonelme sekillerini ele almistir.

Penley ve Gould, Etzioni’nin ahlaki, ¢ikarci ve yabancilastirict katilim veya baglilik
modelinin orgiitsel bagliligi agiklamak bakimindan olduk¢a uygun oldugunu, ancak
bu modelin bazi nedenlerle literatiirde yeteri kadar ilgi gormedigini belirtmislerdir
(Penley ve Gould, 1988:45). Nedenlerin basinda modelin karmasik olmasi
gelmektedir. Modelde ahlaki ve yabancilastirict olmak tlizere iki adet duygusal igerikli
baglilik mevcuttur. Ancak bunlarin birbirinden tamamen bagimsiz mi, yoksa birbirine
zit kavramlar m1 oldugu yeterince agik degildir. Eger bunlar birbirinin zittt anlaminda
kullanilmislarsa yabancilastirict baglilik ahlaki bagliligin olumsuzu olacagindan,
yabancilastirict kavramina gerek olmayacaktir. Penley ve Gould bu iki baglilik
kavramini birbirinden bagimsiz olarak ele almislardir (Penley and Gould, 1988:45).
Bu tiir kullanimda ahlaki bagliligin zitt1 yabancilastirici baglilik degil, ahlaki bagliligin

olmamasidir.

6.6.3 Becker’in orgiitsel baghhk yaklasim

Becker, bagliligi genel olarak, faaliyetin devam etmemesi durumunda kaybedilecek
"yan bahisler"in toplaminin bir sonucu olarak "tutarl faaliyet gostermek" ile mesgul
olma egilimi olarak nitelendirmistir. Orgiitsel baglilig1 agiklarken de; tutarli faaliyet
gostermek, Orgiitteki {iyeligin (yani istihdamin) siirdiiriilmesi anlamina gelir.
Genellikle, bir bireyin yatirim yaptig1 degerli bir seyle iliskilendirmek icin
kullanilmistir (6rnegin, zaman, cabanin bosa gitmesi, eger orgiitten ayrilsaydi bireyin
katlanacagi maliyet). Bu tiir yatirimlara, emeklilik planlart icin yaptiklar1 yatirim
katkilar1, kuruma 6zel gelistirilmis beceriler, azaltilmis ipotek oranlar1 gibi orgiitsel
yardimlar dahildir. Katlanilacak ayrilma maliyeti, 6ngoriilen yatirimlarin yerine

konmasi veya telafi edilmesi i¢in algilanan alternatif segeneklerin eksikligi ile daha da
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artabilir. Her haliikkarda, bu, kisiyi oOrgiite baglayan katlanilacak zarar tehdididir
(Meyer and Allen, 1984:372-373).

Baglilik kavrami, mesleki kariyer calismalarinda kullanilir. Erkeklerin normalde
sinirlt bir alanda bir kariyere yerlestiklerinde, piyasa kosullari, ekonomik kosullar
degismedigi takdirde, islerini ve kariyerlerini degistirmeye hevesli olmamalarini,
belirli bir meslege olan bagliliklar1 ile agiklayabiliriz. Bu baglilik, bir yan bahis
yaparak saglanmistir. Baglilik gosteren kisi, esasen katildig1 faaliyetle alakasi olmayan
diger cikarlarim da kapsayacak sekilde hareket etmektedir. Anlasma Oncesinde
gosterdigi davranislarla birey kendisi icin degerli olan bir seyin {izerine bahse
girmistir. Bu da aslinda gosterdigi davranigla birebir iligkili olmamakla birlikte,
gostermekte oldugu davranisi devam ettirmesini saglamaktadir. Yaptig1 anlasmadaki
durusu belirsiz oldugu takdirde, fayda saglayacak bir alternatif olmaktan cikar ve

belirsizlik bireye pahaliya mal olmaktadir (Becker, 1960:33-35).

6.6.4 Wiener’in orgiitsel baghhk yaklasim

Orgiit organizasyonlarinda, tiim faydali teorik modeller gibi, baglilik modeli de en az
tic 6nemli kriteri karsilamalidir: tanimlayict hassasiyet, diger ilgili yapilarla teorik

entegrasyon ve ongori giictidiir.

Orgiitsel baghlik, orgiitsel hedefleri ve ¢ikarlar1 karsilayacak sekilde hareket etmek
icin igsellestirilmis normatif baskilarin toplami olarak goriiliir. Baglilik ne kadar
giicliiyse, kisinin eylemlerinin, bu eylemlerin sonucglarinin dikkate alinarak
olusturulmasindansa yonlendirilmeye yatkinligi vardir. Bu nedenle, baglilik sahibi
sergiledikleri davraniglari, kisisel ¢ikarlarina uygun oldugu i¢in degil, bunun "dogru"
ve yapilacak ahlaki sey olduguna inandiklar icin sergilerler. Is davranisi sadece
hesaplama araglarina gore degil kisisel ahlaki standartlar gibi normatif baskilarla da
belirlenebilir. Bu icsel baskilar, bir kez kurulduktan sonra, duruma goére degisiklik
gosteren davraniglarin veya 6diil/cezaya bagli davraniglarin yerini alir ve devamlilik
gosterir.  Pratik  diizeyde, baghligin normatif goriisii, Orgiitler tarafindan
gerceklestirilen normatif kontrole giiglii bir sekilde odaklanmay1 dnerir. Agikg¢a kendi
deger sistemlerini tanimlayabilmeli, iyelerin kabul etmesini saglamali ve uygun deger
sistemlerine sahip isine sadakat duygusu besleyen potansiyel iiyeleri ¢ekebilmelidir
(Wiener, 1982:418-426). Bu goriise gore, bireyler, orgiite bagl kalmanin ahlaki agidan

dogru oldugu i¢in bagllik davranislar sergiledikleri diisiiniilmektedir.
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6.6.5 O’Reilly ve Chatman’in érgiitsel baghhk yaklasim

Orgiitsel baglilik, bireyin bir drgiite kars1 kendini psikolojik olarak bagli hissetmesi
olarak ifade edilir. Bireyin Orgiitiin karakteristigini veya bakis agisim ne kadar
igsellestirdigi ve sahiplendigi dereceye gore farklilik gosterir. Bu yaklasima gore,
baglilik kisiler i¢inde ve kisiler arasinda farklilik gosterir. Ayrica bu yaklasim, birinin
bir orgiite psikolojik olarak baglanmasinin temeli, {i¢ bagimsiz bulgu {izerine
dayandirilabilir: spesifik, dissal ddiillere uyum veya katilim; Uyelik istegine dayanan
0zdeslesme veya katilim; ve bireysel ve orglitsel degerler arasindaki uyumu esas alan
icsellestirme veya katilim. Bu farkliliklar bagliligin ayr1 boyutlarini temsil edebilir.
Orgiitsel bagliligim boyutlar1, uyum, 6zdeslesme ve i¢sellestirmeye dayanan boyutlart
bagimsiz yapilardir. Iki bagimli degisken smifi 6nerilmektedir: tiim is sahiplerinden
beklenen (6rnegin, dakiklik) rol oynayan veya ongoriilen davranislar ve is taniminda
dogrudan belirtilmeyen ancak faydasi olan ekstra-rol veya prososyal eylemler kurulusa
ve bireye dogrudan yarar1 olmayan. Ozdeslesme ve igsellestirmeye dayanan bagliligin,
ilave rol veya olumlu sosyal davranislarla ilgili olacag1 ve uyum temelli bagliligin
olmayacagi varsayilmaktadir. Bireyin rol davraniglari tim baglilik sekilleriyle tahmin
edilebiliyor olmalidir. Ozdeslesme ve igsellesmeye dayanan baghiliga sahip

calisanlarda isgiicti devri diisiik olmaktadir (O’ Reilly and Chatman, 1986:493).

6.6.6 Etzioni’nin orgiitsel baghhk yaklasim

Etzioni'nin 1961 ve 1975 yilindaki orgiitsel modeli, hem aragsal hem de duygusal
orgilitsel baglanma bigimlerini igerir. Etzioni’nin orgiitsel katilim modeli makro
orgiitsel bir teori olmasmna ragmen, bireysel calisanlarin Orgiitlere bagliligini
kavramsallastirmanin ¢ekici bir yoludur. Bir 6rgiitiin baskin bir uyum sistemine sahip
oldugunu belirtmektedir. Bu orijinal formiilasyonda, baskin olan uyum sistemi
(0rnegin, Odenek), baskin bir katilim boyutunu ortaya c¢ikarmaktadir (yani

hespalamaya dayali) (Penley and Gould, 1988:45-46).

Etzioni, bir orgiitiin, baskin bir katilim boyutunu ortaya ¢ikaran baskin bir uyum

sistemine sahip oldugunu savunur (Randall, Fedor and Longenecker, 1990:56).

Etzioni, organizasyonlara “diisiik katilimcilar” i¢in ii¢ katilim sekli 6nermistir. Bunlar;
ahlaki katilim, hesaplamaci katilim ve yabancilagan katilimdir. Yabancilasan katilim
burada sayilmayabilir, ¢linkii davramisin ciddi sekilde kisitlandigi durumlarda, bir

orgiite zorla tiyelik yoluyla ortaya ¢ikan olumsuz bir yonelimdir, hapishane veya askeri
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bir orgiit gibi. Hesaplamaci katilim, is organizasyonlari ile daha ilgilidir ve {iyelerin
kuruma verdikleri ile kurulusun karsiliginda ne sunduklari veya teklif ettikleri
arasindaki degis tokusu degerlendiren bir takas kavramina dayanan, bir kurulusla
iliskiyi temsil eder. Hesaplamaci katilim, kuruma dogru hafif bir pozitif veya negatif
yonelime yol acabilir. Buna karsin, ahlaki katilim, bir kuruma kars1 olduk¢a olumlu
bir yonelimi isaret eder. Orgiitsel normlarin igsellestirilmesinden kaynaklanir ve iki
formdan birine sahiptir. Saf ahlaki katilim, bireysel olarak hareket eden {iiyelerin
orgiitsel normlar1 ve degerleri i¢sellestirmesiyle ortaya ¢ikar. Sosyal ahlaki katilim,
igsellestirmenin bir ¢aligma grubu, i¢ veya dis miisteriler, tedarikgiler veya bir yonetim
ekibi gibi diger sosyal gruplarin baskist sonucu ortaya ¢ikar. Etzioni, ahlaki katilimi
yiiksek taahhiit ile esitlenir. Ug cesit katilimy, ii¢ gesit giicle, zorlayici, para kazandiran
ve normatif gii¢, iliskilendirirken Etzioni, dokuz ¢esit uyumluluk iligkisi Onermistir.
Bunlardan en ¢ok {izerinde durulan ve meydana gelen iicii ise; zorlayici-yabancilasan,
parasal-hesaplamaci ve normatif-ahlaki bagliliktir. Etzioni, ¢alisanlarin yalnizca bir

katilim sekli ile uyum halinde olacagini belirtmektedir (Stephen, 2002:157-158).

6.6.7 Staw ve Salancik’in orgiitsel baghhk yaklasim

Orgiitsel baglilik konusundaki literatiirde en 6nemli gelismelerden birinde, hem Staw
hem de Salancik 1977 yilinda, orgiitsel davranis arastirmacilart tarafindan goriilen
baghlik ile sosyal psikologlar tarafindan goriildiigii gibi baghlik arasinda ayrim
yapilmas1 gerektigini vurgulamaktadir. Temel olarak, mesele, iki farkli olguyu
tanimlamak i¢in baglilik kavraminin kullanildiginin anlasilmasidir. Bununla birlikte,
orglitsel davranis arastirmacilari, bu kavrami, ¢alisanlarin kurulusun hedefleri ve
degerleri ile 6zdeslesme siirecini ve orgiitteki tiyeligini siirdiirme arzusunu temsil eden
bir terim olarak kullanir. Staw ve Salancik ve digerleri davranissal baglilik kavramini
Oonermislerdir. Bu yaklagim, bircok sosyal psikologun yogun ¢alismalarina
dayanmakta ve bireyin ge¢mis davramiginin bireyi kuruma baglanmasi igin
yonlendirdigi siirece odaklanmaktadir. Staw, baglihigi tanimlarken, tutum
yaklasiminda bazi problemler ortaya koymaktadir. Baslangic olarak, baglilik biiyiik
Olciide organizasyonun bakis acgisiyla kavramsallastirilmistir ve bu nedenle, bireyin
kendi bakis agisina sebep olan bazi psikolojik siirecler kagirilabilir. Ek olarak, Staw,
tutumsal bagliligin bircok yoniiniin (hedef belirleme, {iyeligin siirekliligi i¢in istenen
hedef) ayr1 ayr1 yapilandirilabilecegini ve bunlari tek bir konsept ile 6zetlemenin,

bilgiyi kaybedebilecegini ve teorik gerekgelerle hakli gdsteremeyebilecegini One
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stirmektedir. Salancik’e gore; Bir birey davranislarina bagli oldugu zaman baglilik s6z
konusudur. Buradaki “bagli” kelimesi ile kastedilen, bireyin kendisini belirli bir
davramsla tanimladigidir. Ug &zellik bireyi davranislarina baglar. Bu ozellikler;
davranigin goriiniirliigii, degismezligi ve istemliligidir. Bu ii¢ 6zellik manipiile
edilerek, bir bireyin eylemlerine daha az ya da daha ¢ok bagl kalmasi saglanabilir

(Mowday, Porter and Steers, 1979:123).

6.6.8 Allen ve Meyer orgiitsel baghlik yaklasimi

Meyer ve Allen'n 1984 yilindaki yaklasimi, yan bahis yaklasiminin uygun sekilde
islevsellestirilmedigini iddia eden bir bildiri ile baglamistir. “Orgiitsel bagliligin yan
bahis baglilik teorisini test etme: Bazi metodolojik diisiinceler” makalesi, Becker'in
1960 yilinda takipcilerinin gelistirdigi 6lgeklerin 1973 yilinda Alutto ve arkadaslari ile
1969 Ritzer ve Trice gercekte yan bahisleri 6lgmedigini, tutumsal baglilig 6l¢tiigilini
One stirmiglerdir. Yan bahisleri 6l¢menin daha iyi yolunun, bireylerin yaptiklar1 yan
bahislerin sayis1 ve biiyiikligiiyle ilgili algilarin1 dogrudan degerlendiren olgekler
kullanmak oldugunu belirttiler. Bu tartigmay1 test etmek i¢in, orgiitiin yogun kullanilan
Olcekleri ile kendi kesfettikleri 2 6lcegi karsilastirdilar. Kendilerinin kesfettigi 2
Olcekten birincisi duygusal bagliligi ikincisi ise devam bagliligini temsil etmekteydi.
Duygusal baglilik 6lcegi: bagliligi bireyin orgiitle ilgili pozitif duygular ile
karakterize ederek 6zdeslestiren ve bireyin Orgiit organizasyonuna katilimini saglayan

bir arag olarak tanimlanmustir (WeiBo, Kaur and Jun, 2010:14-15).

Meyer ve Allen devam baglilig1 6l¢cegini Becker’in yan bahis yaklasimina gore daha
iyi bir yaklagim olarak ortaya koydugunu belirtmistir. Calisanlarin, ayrildiklari
takdirde katlanacaklarini diislindiikleri maliyetlere bagli olarak kuruluslarina ne kadar
bagli olduklarini degerlendirmek tizere tasarlanmistir. Birkag y1l sonra, ti¢ilincii boyut
olan normatif baglilik eklenmistir. Normatif baglilik, bireyin orgiitte calismaya devam
etmeye kendini zorunlu gorme duygusu olarak tanimlanmistir. Normatif baglilig
yiiksek olan c¢alisanlar, kurulus iginde kalmalar1 gerektigini diisiinmektedirler.
Normatif baglilik esasen bireyin orgiite girmeden dnce sosyallesme durumundan veya
kiiltiiriinden etkilenir. S6z konusu 3 boyut, “Orgiitsel baghligm ii¢ bilesenli
kavramsallastirilmas1” olarak nitelendirilmis ve davranigsal bagliligin ¢esitleri olarak

degil, birbirinden farkli, ayirt edilmis bilesenler olarak tanimlanmistir. Bireyler ise her
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bir ayr1 psikolojik durumu, farkli farkli degiskenlik gosteren diizeylere gore
deneyimlediler (WeiBo, Kaur and Jun, 2010:14-15).

6.7 Orgiitsel Baghlik Seviyeleri ve Sonuclar

Orgiite baglhiligin sonuglar1 baghiligin derecesi ile ilgili olarak olumlu ya da olumsuz
olabilmektedir. Orgiitse]l amacglar kabul edilebilir olmadiginda iiyelerin yiiksek
diizeydeki baglihg1 orgiitin dagilmasini daha da hizlandirabilmektedir. Orgiitsel
baglilik ile ilgili olarak yaptig1 calismada Randall 1987 yilinda baglilik diizeyleri ile

bu diizeylerin bireye ve drgiite yonelik olumlu ya da olumsuz sonuglarini incelemistir.

6.7.1 Orgiitsel baghhk seviyeleri

Orgiitlerde calisanlarin, belirlenen farkli ama¢ ve hedeflere gore (Ust ydnetim
tarafindan benimsenme, miisteriler tarafindan benimsenme gibi.) degiskenlik gosteren
farkli derecelerde baglilik gosterdikleri goriilmiistiir. Bireyin orgiitsel tiyeligi siiresince
yaptig1 bireysel yatirimlarin bilinmesi, baglilik derecesinin tahmininde 6nemli rol
oynamaktadir. Ornegin; kurumlar yeni pazarlara girerken veya iist ydnetimde
degisiklikler yasandikca veya rekabet kosullar1 degistiginde veya hiikiimet
sinirlamalart ile kars1 karsiya kaldiklarinda iist diizey tarafinda farkli hedefler
gelisebilir, olusabilir. Bir grubun, 6rnegin hissedarlarin hedefleri ve degerleri daha
baskin olabilir ve orgiitiin kaynaklar1 bu amag ve hedefleri tatmin etmek i¢in daha 6nce
thmal edilmis bir amag¢ veya hedefi gerceklestirmeye yonelebilir. Bu gergeklesince,
orgiitlerin daha onceki amag¢ ve hedeflerine baglilik gosteren bireylerin bagliliginda
diisiis ve sonucta orgiite bagliliginda diisiis meydana gelebilir. Ciinkii baglilik derecesi

bireyin mevcut durum ile kendini Ozdeslestirdigi kadar kuvvetlidir (Reichers,

1985:470-473).

Bireyin orgiitsel bagliligmi gelistirmesiyle ilgili farkli orgiitsel baglilik diizeyleri
vardir. Caliganin baglilik seviyesi, diisiik seviyeden orta seviyeye gegebilir ve daha

yiiksek bir baglilik seviyesine dogru devam edebilir (Manetje, 2009:46-48).

6.7.1.1 Diisiik orgiitsel baghlik seviyeleri

Diisiik orgiitsel baglilik, orgiitsel hedeflerin ve degerlerin kabul edilmemesi ya da
orgiitte kalmak icin ¢aba gosterme istekliliginin eksikligi ile karakterizedir. Bu

seviyede calisan personelin organizasyon hakkinda hayal kirikligina ugramis olmasi
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gerekir; boyle bir ¢alisan devam etme boyutu ile iligkili kaliyor olabilir. Kendisine bir
secenek verildiginde kurumdan ayrilacaktir (Manetje, 2009:46-48).

6.7.1.2 Orta orgiitsel baghlk seviyeleri

Orta diizeyde orgiitsel baglilik, orgilitsel hedeflerin ve degerlerin makul bir diizeyde
kabul edilmesi ve organizasyonda kalmaya yonelik ¢aba gosterme istekliligi ile
karakterizedir (Reichers, 1985). Bu seviye, kismi bir baglilik anlamina gelen ortalama
bir baglilik olarak goriilebilir. Kalma istegi, bagliligin normatif boyutu ile iliskili
ahlaki bir baghlik niteligindedir. Bireyler kurumda kalirlar, ¢linkii dyle olarak
kalmalari gerektigini diisiintirler (Manetje, 2009:46-48).

6.7.1.3 Yiiksek orgiitsel baghlik seviyeleri

Yiiksek diizeyde bir orgiitsel bagliligi, kurulusun degerlerini ve kurulusta kalmaya
yonelik caba gosterme istekliliginin giiclii bir sekilde kabul edilmesi ile karakterizedir.
Miller 2003 yilinda ‘“yiiksek orgiitsel baglhiligin, calisanin orgiitii ile 6zdeslesme
anlamma geldigini’ belirtmektedir. ‘kalma istegi’, bu seviyedeki davranissal
egilimlerin, bireylerin istedikleri i¢in kaldiklar1 duygusal baglilik boyutuyla yakindan
iligkili oldugunu gostermektedir (Manetje, 2009:46-48).

6.7.2 Orgiitsel baghihgin sonuglari

Orgiitsel Bagllik, calisanlarin ise devamsizlik, performansi, is giicii devri ve diger

davraniglarini tahmin etmek i¢in kullanilmistir.

Mowday’e gore, orgiitsel bagliligin siireclerini anlamanin, ¢alisanlarin kurumlarin ve
bir biitiin olarak toplumun faydasina oldugunu belirtmistir. Calisanlarin bir kuruma
olan bagliligi, onlarin tiyelikleri ile sagladiklar1 ikincil (licretler ve diger faydalar)
odiiller ve psikolojik (birincil is tatmini ve ¢alisma arkadaslariyla uyum) odiiller ile
ilgili daha segici ve bilingli olmasini saglamaktadir. Orgiitler calisanlarmn bagliliklarina
deger vermektedirler ve bu da isten ayrilma, ise ge¢ gelme ve isgiicli devrine sebep
olma faktorlerini azaltmaktadir. Buna ek olarak, baglilik sahibi ¢alisanlar ekstra
sorumluluk alma davranig1 gostermektedirler (yaraticilik, yenilik¢ilik) ve bunlar bir
kuruma rekabette avantaj saglayan ogelerdir. Daha genis agidan bakildiginda, bir
biitiin olarak toplum c¢alisanlarin Orgiitsel bagliliga sahip olmasindan fayda saglar,
¢linkii milli diretim, is kalitesi artar ve is degistirmeler azalir (Mathieeu and Zajac,
1990).
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Baghilik ¢ok boyutlu bir yapidir ve bagliligin sonuglart boyutlar arasinda
degismektedir (Meyer and et al, 2001:21-39):

Motivasyon: Mowday 1979 yilinda yiiksek baglilik seviyesindeki ¢alisanlarin
motivasyona sahip olduklart i¢in kurum igin daha yiiksek enerji ile
calistiklarin1 belirtmistir.

Ise katilim: Morrow 1983 yilinda orgiitsel baglilik ve ise katilim arasinda bir
ayrim yapmis ve ikinci olarak da orgiitsel baglililik bireyin psikolojik olarak
kendini isi ile 6zdes gormesi olarak tanimlamistir.

Stres: Stres ile calisanlarin kuruma bagliligi arasinda negatif iligki
bulunmaktadir. Ancak, bununla birlikte yan bahis sebebiyle kurumda
calismaya devam eden ve baglilik gdsteren bireylerin daha fazla stres yasadigi
belirtilmistir

Is tatmini: Gegmiste yapilan arastirmalarda, cesitli memnuniyet ve baglilik
Olciimleri kullanarak is tatmini ve orgiitsel baglilik arasinda pozitif bir iligki
oldugu bildirilmistir. Orgiitsel baglilik, is tatminine yol agmakta ve bu iliski
olumlu bulunmaktadir.

Isgiicii Devrine Niyet: Orgiitsel baglilik ve isgiicii devrine yonelik niyetler
arasinda negatif bir iligki bulunmaktadir.

Ise Dahil Olma: Blau ve Boal 1989 yilinda, baghlik ile ise katilim/dahil olma
arasinda pozitif bir iliski oldugunu bildirmistir. Benzer sekilde, ise dahil olma,
genel olarak baglilik ve bagliligin ii¢ bileseni (6zdeslesme, dahil olma ve
sadakat) arasinda pozitif bir ilisgki oldugu Cook ve Wall tarafindan
bildirilmistir.

Isgiicii devri ve isi birakma egilimi: Ug boyuttaki baglhlik da isgiicii devri ile
negatif korelasyondadir. Duygusal baglilik en fazla negatif korelasyona sahip
boyuttur, sonra sirasiyla normatif ve devam baghlig: gelir.

Ise gelmeme: Sadece duygusal baglanma ise gelmeme ile negatif
korelasyondadir, normatif ve devam baglilig1 ise gelmeme ile pozitif
korelasyondadir.

Orgiitsel vatandaslik davranisi: Duygusal ve normatif baglilk pozitif
korelasyondadir, devam baglilig1 ise sifir korelasyondadir.

Stres ve is-aile gatigsmasi: Duygusal baglilik negatif korelasyondadir. Devam

bagliligi ise pozitif korelasyondadir.
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Orgiitsel bagliligin 3 boyutu da isten ayrilma egilimi, isgiicii devri, isgiicii devrine
niyetlenme ile negatif korelasyondadir, ancak diger davraniglarla farkli
korelasyondadirlar (ise katilim, is performansi, Orgiitsel vatandaslik davranisi).
Duygusal baglilik istenilen nitelikte is davranisi ile en kuvvetli pozitif korelasyona
sahiptir; devam baghlig1 ise bu davraniglarla ya iliskili degildir ya da negatif

korelasyon gostermektedir.

6.7.2.1 Diisiik orgiitsel baghlik seviyesi ve sonuclari

Bireylerin kurumlara diisiik seviyede baglilik sergilemelerinin pozitif sonuclari; diisiik
baglilik sergileyen calisanlar belirsizlik ve ¢atismalar sebebiyle daha fazla yaraticilik
sergileyebilmektedir. Dislik bagliliga sahip birey alternatif is arayigina
girebilmektedir. Bu da kurumda hem zihinsel hem de is kapasitesi olarak gelisimi
saglamaktadir. Bir baska deyisle, diisiik seviyede performans sergileyen bireyler
kurumu terk ederken, bu yiiksek personel isgiicii devrine ve ise gelmemeye sebep
olmakla birlikte, bu bireylerin kurumda kaldig1 takdirde meydana gelecek olan zarar
ortadan kalkacaktir. Bireyin kurumdan ayrilmasinin ardindan kurum ¢ok daha fazla
potansiyele ve yetenege sahip bir baska bireyi ise alma sansina sahip olmaktadir

(Tufail and et al, 2012:81-84).

Bireylerin kurumlara diisiik seviyede baglilik sergilemelerinin negatif sonuglari;
Goulner’a gore diisilk seviyede baghilik kurumlarda pek c¢ok soruna sebep
olabilmektedir. Kurum disindaki gruplar1 dikkate alan birey, daha metropolitan bir
uyum siireci gosterecek ve kontrol edilmesi daha gii¢ olacaktir. Diisiik bagliliga sahip
calisanlar ya kurumu terk edeceklerdir ya da kapasitelerini kurumun amag¢ ve
hedeflerini gergeklestirmek icin kullanmayacaklardir. Birey i¢in negatif yonleri ise,
gelir kaybi, karar alma siireclerine katilmama, toplantilara dahil olmama, daha az

gorev verilmesi, daha fazla is yiikii ve direkt elestiridir (Tufail and et al, 2012:81-84).

6.7.2.2 Orta orgiitsel baghhk seviyeleri ve sonuglari

Schein’e gore, orta seviyede baglilik sergileyen birey genel ve ana kurallar1 kabul
etmektedir ve ayn1 zamanda ikincil degerleri reddetmektedir. Calisanlar gerekleri
yerine getirirken diirtisttiirler. Daha fazla is tatmini olmas1 durumunda bunun kuruma
yansimasi da pozitif olacaktir. Steers 1977 yilinda orta seviyede bagliliga sebep
olmanin isten ayrilmaya niyet etmeyi azalttigimi ileri siirmiistiir. Sadakat ve

performans duygulart bireylerin kuruma olan bagliliklar1 biyiidiik¢e artar. Bununla
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birlikte, ait olma hissi, glivenlik ve etkili olma hisleri de baglilik ile pozitif iliskidedir.
Ve kurum i¢in pozitif sonuglara sebep olacak, calisanlarin kurumda daha fazla stire

kalmalarina sebep olacaktir (Tufail and et al, 2012:81-84).

Bireylerin kurumlara orta seviyede baglilik sergilemelerinin negatif sonuglari;
bireylerin kuruma olan kismi bagliliklar sadece ana gorevlerini yapmasina, ekstradan
herhangi bir sorumluluk altina girmemelerini saglamaktadir ve bu da kurum igin
negatif bir sonu¢ dogrumaktadir. Kantz ve Kahn 1966 yilinda ayrica eklemistir ki, orta
seviyede baglilik sergileyen bireyler kurumu rahatsizliga sokacak davranislrda
bulunabilirler. Mowday 1982 yilinda orta seviyedeki baglilik kurumun yararina
degildir. Kuruma sadik kalmakla kalmamak arasinda catisma yasayan birey kuruma

sadik kalmamay1 tercih edebilmektedir (Tufail and et al, 2012:81-84).

6.7.2.3 Yiiksek orgiitsel baghlik seviyesi ve sonuclari

Bireylerin kurumlara yiliksek seviyede baglilik sergilemelerinin pozitif sonuglari;
Whyte 1956 yilinda, bir bireyin kuruma sadik ve bagli olmasi i¢in kurumun da bireye
kars1 sadik ve bagli olmasi gerektigini ifade etmistir. Boyle bir durumda kurum garanti
olarak yliksek seviyede performans elde edecek ve amag ve hedeflerine ulagacaktir.
Etzioni’ye gore bireyler kurumun daha fazla iiretim talep etmesini kabul etmektedirler.
Steers’a gore 1977 yilinda, giiclii ve hizli isler ancak bireylerin yiiksek baglilik
seviyesinde olmasi sayesinde elde edilebilmektedir. Ermann ve Lundman 1982 yilinda
yiiksek baglilik seviyesnini kariyer gelisimi i¢in izlenmesi gereken yol oldugunu ileri
stirmislerdir. Kurum normal olarak, ytiiksek seviyede baglilik gdsteren ¢alisanlarini,

onlara daha fazla gii¢ saglayarak odiillendirmektedir (Tufail and et al, 2012:81-84).

Bireylerin kurumlara yiiksek seviyede baglilik sergilemelerinin negatif sonuglari;
yiikksek seviyede baglilik sergileyen bireylerde eger kurallara ve degerlere baglilik
fazlaysa degisimlere diren¢ gostermektedir. Thompson 1965 yilinda bdyle bir
durumda yaraticilik ve yenilik¢iligin baskilandigini ifade etmistir. Kuruma yiiksek
seviyede baglilik goésteren bireyler alternatif is olanagina sahip olmazlar. Benzer
sekilde, bireyin isteki ve ailedeki rolleri tamamen birbirinden bagimsiz oldugundan bu
iki roliin ¢atigmasi kacinilmaz olacak ve bu da bireyin ailesinde strese sebep olacaktir.
Salancik’e gore, orgilitsel baglilik yiiksek oldugunda bireyin kurum igerisindeki esnek
davraniglar1 azalacaktir. Bartolome ve Eans 1979 yilinda yoneticilerin daha fazla

yiiksek seviyede baglilik sergilemek yerine is ve aile hayati arasinda denge saglamasi
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gerektigini belirtmistir. Yiiksek seviyede baglilik seviye nedeniyle bireyde “ben”
faktorii azalabilmektedir ve bu da toplumdan uzaklagsmasina ve sonug¢ olarak

gerginlige sebep olmaktadir (Tufail and et al, 2012:81-84).
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7. HASTANELERDE PERSONEL GUCLENDIRMENIN I$ TATMINI,
YONETICIYE GUVEN VE ORGUTSEL BAGLILIK ILE ILiSKIiSININ
ISTATISTIK ANALIZI

7.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Gliniimiizde diinyada bircok isletme c¢alisanlarini giiclendirme gereginin bilincine
varmistir. Bu nedenle igletme igerisindeki takim ¢aligmalarina 6nem verilmis ve bu
calismalara baglanmistir. Personel gliclendirmeye yonelik son yillardaki ilginin
artisinin  sebebi isletmelerin hizla degisen piyasa sartlarinda ve son teknolojik
gelismelerin 1s181inda miisteri isteklerine en uygun zamanda cevap vermek sureti ile
miisteri tatminini arttirmak, yeni miisteriler kazanmak ve rekabet avantaji1 elde etmek
istemesidir. Miisteri tatmini personel giiclendirmesi ile gerceklesebileceginden
calisanlarin Ozgilivenlerini arttirmak, bireysel performasyonlarini yiikseltmek ve

bagliliklarini arttirmak isletmeye art1 deger kazandiracaktir.

Son yillarda hizmet sektoriine bakildiginda Gayrisafi Yurti¢i Hasila (GSYH) yaklasik
%70°lik bir paya sahiptir. Bu da insan faktdriine olan 6nemin isletmeler agisindan

farkina varilmasini saglamstir.

Saglik sektoriindeki hizmet kalitesinin arttirilmast ve devami igin personel
giiclendirilmesi zorunlu olup asagidaki unsurlar1 da beraberinde getirmektedir. Bu
konu saglik isletmelerine de hem maddi yonden hem de organizasyon yoniinden biiyiik

katkilar saglayacaktir.

e Isgdren devir hizinin diismesi,

e Miisteri memnuniyetinin istenilen diizeye ¢ikmasi,
e Saglik hizmetlerinde verimliligin artmasi,

e Personel arasinda gerekli motivasyonun saglanmasi,

e Tibbi tedavilerde tibbi hatalarin en alt diizeye ¢ekilmesi.

Saglik isletmelerinde calisan ve hizmet vermekte olan cesitli personel gruplari
mevcuttur. Bu gruplar arasinda gerekli organizasyon ve koordinasyonlar saglandig
takdirde suanda Tiirkiye ¢apinda %75 olan hasta memnuniyetinin %85’lere kisa

zamanda ¢ikartilabilecegi asikardir. Ayrica dogumda beklenen yasam siiresi
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Tiirkiye’de suanda 74 olup bunun kisa siirede 78 yasina cikartilmasi personel
giiclendirme sayesinde olacagi diisliniilmektedir. Bunun i¢in Saglikta Doniisim
Programi (SDP) ¢ercevesinde Kamu- Ozel ortaklig1 sehir hastaneleri gelistirilmeye

baslanmuistir.

Saglik hizmeti {ireten hizmet isletmesi durumunda bulunan tiim saglik kuruluslar
emek yogun isletmeler olarak ¢aligmaktadirlar. Bu nedenle saglik personeli de dahil
olmak iizere tiim personellerin giliclendirme programi dahilinde egitimlere alinmasi
gerekmektedir. Bunun iginde mevcut durumun tahlil ve analizi gerekmektedir.
Olgiilemeyen bir konunun degerlendirilmesi de miimkiin olamayacagindan saglik
isletmelerindeki tiim personel gruplarinin ayri ayri degerlendirilmesi, egitime tabi

tutulmasi ve gii¢lendirilmesi zorunludur.

Saglikta yeni hastaliklarin ¢ikmasi, yeni tedavi metotlarinin bulunmasi ve buna paralel
olarak da tibbi teknolojinin hizli gelismesi personel giiclendirmesini saglik isletmeleri

acisindan da 6nemli hale getirmistir.

Saglik Kurumlari gibi karmasik, kompleks ve uzmanligin son derece yiiksek oldugu is
ortaminda, geleneksel karar verme mekanizmasi sadece yoneticilerin katildigi bir
mekanizma olmaktan cikarak isgdrenlerin tiimiiniin katilimiyla amaca daha kolay
ulasildig1, isgoérenlerin yaraticiligi, verimliligi ve TUretkenliginin arttigi bir hale
gelmistir. Bu nedenle saglik ¢alisanlarinin gili¢lendirilmesi kararlarin daha etkin ve
yerinde uygulanmasi bakimindan biiyiik 6neme sahiptir.

2011 yilinda yaymlanan 663 Sayili KHK ile Saglik Bakanligi’nin misyon ve vizyonu
degistiginden personel agisindan yeni organizasyonlar kurulmustur. Bunun arkasindan
Agustos 2018’de yaymlanan 694 Sayili KHK ile saghk c¢aligmalarinda yeni
organizasyonlara gegildiginden Insan Kaynaklar1 Y&netiminde farkli olusumlar
meydana gelmistir. Tiim hastane personel yonetimi ve diger ¢caligmalar 1983 yilinda
cikartilan, zaman zaman degisikliklere ugrayan “Yatakli Tedavi Kurumlari Isletme
Yonetmeligi’ne baglh olarak yapilmaktadir. Bu yonetmelikte belirtilen amirlere ait
unvanlar 663 ve 664 Sayili KHK’lerde degisik sekillerde yeniden ifade edilmistir.

Ornegin, Hastane Yéneticiligi, Idari ve Mali Isler Miidiirliigii, Bakim Hizmetleri

Miidiirliigii gibi yeni kadrolar ve unvanlar ihdas edilmistir.
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Saglik kurumlarinda personel giiclendirme anlayisi, rekabet avantaji saglayan ayni
zamanda miisteri bagimliligini arttiran bir unsur olmasi sebebiyle son derece 6nem
tagimakta ve uygulanmaktadir. Bir saglik kurumunda personel gli¢lendirmenin rekabet

avantajin destekleyen 6zellikleri soyle siralanabilir (Karahan, 2009:103).

e Hasta ihtiyaglarinin giderilmesinde hastane personeline daha fazla sorumluluk
verilmesi,

e Hastane calisanlarinin is tatminini arttirmasi, boylece kalic1 bir personel giicii
olusturmasi,

e Hizmetin verilmesi i¢in gerekli olan siireyi kisaltmasi,

e Yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina olanak saglamasi,

e Birlikte calisma, paylagma ve isbirligini gelistirerek, olumlu bir 6rgiit iklimi
olusturulmasi,

¢ Bilginin paylasilmasi ile ¢alisanlarin sorumluluk almasini ve giiven ortaminin

gelismesini saglayarak, verimliligi ve devamlilig1 arttirmasidir.

Bu aragtirmanin amaci; hastane isletmelerinde personel giiclendirmenin is tatmini,
yoneticiye giiven ve oOrgiitsel baglilik tlizerine anlamli etkilerini agiklamaktir. Bu
kapsamda personel giiclendirmenin hastane isletmelerindeki politikalarda varlig
oOl¢iilecek, daha sonra is tatmini, yoneticiye giiven ve orgiitsel baglilik diizeyleri ¢esitli
Olceklerle ortaya ¢ikarildiktan sonra personel giigclendirmenin bunlar iizerindeki etkisi
aragtirilacaktir. Ayrica personel giiglendirme ile yas, cinsiyet, gelir diizeyi, egitim
diizeyi, ¢aligma diizeyi vb. demografik faktorler arasindaki iliski ve farkliliklar test
edilecektir. Bu amaca yonelik olarak, merkezde personel giiclendirme olacak sekilde
hangi degiskenin ne derece etki gordiigiiniin ortaya konuldugu bir yap1 kurulmaya
calisilacaktir. Asagidaki sorulara bulunacak yanitlar arastirma g¢ergevesinin ortaya

cikmasini saglayacaktir.

7.2 Arastirmanin Hipotezleri ve Arastirma Modeli

Bu calismanin ana hedefi personel giiclendirmenin is tatmini, yoneticiye giiven ve
orglite baghlik tizerindeki etkisinin ortaya konulmasidir. Bu ana hipotez disinda alt

hipotezler i¢in yaklasimlar cizelge 7.1°de verilmistir.
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Cizelge 7.1: Arastirmanin Hipotezleri

Hipotez

Hi
Hla
H>

H2a

Haza
Ha
Hs
He

H7

Personel giiclendirmenin (PG) 6rgiite baglilik (OB) iizerinde olumlu
yonde etkisi vardir.

Orgiite baglilik (OB) personel giiclendirme (PG) iizerinde olumlu
etkilidir.

Personel giiclendirmenin (PG) is tatmini (IT) iizerinde olumlu ydnde
etkisi vardir.

Is tatmini (IT) personel giiglendirme (PG) iizerinde olumlu etkilidir.
Personel giiclendirmenin (PG) yoneticiye giiven (YG) lizerinde olumlu
yonde etkisi vardir.

Yoneticiye giiven (YG) personel giliglendirme (PG) ilizerinde olumlu
etkilidir.

Personel giiclendirmenin (PG) alt boyutlari, is tatmininin (iT) alt
boyutlari ile pozitif yonde iliskilidir.

Personel giiglendirmenin (PG) alt boyutlari, yoneticiye giivenin (YG)
alt boyutlari ile pozitif yonde iliskilidir.

Personel giiclendirmenin (PG) alt boyutlari, rgiite baghligm (OB) alt
boyutlari ile pozitif yonde iliskilidir.

Demografik faktorler agisindan Personel giiglendirme(PG) orglite
baglilik(OB), is tatmini IT) ve ydneticiye giiven (YG) boyutlari igin
istatistik anlamli farklilik vardir.

*|sel Tatmin
*Digsal Tatmin

ls Tatmini

Rty *Yoneticinin
Yon?tlcwe Guvenirlilik Davranig!
Glven Lider - Uye Etkilegimi

Personel

Giiglendirme

*Duygusal Baglilik

OrSP tsel «Devam Bagmlilig
Baghl'k oNormatif Bagllik

Sekil 7.1: Personel Gii¢clendirme Modeli
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7.3 Arastirmanin Varsayimlar: ve Kisitlar

Caligmaya katilan kisilerin 6lgekte bulunan sorulara cevap verirken gercek duygularini
ve distincelerini ifade ettikleri kabul edilmistir. Katilimcilarin ankete isteyerek yanit
verdikleri ve anketi dogru ve eksiksiz bir sekilde yanitlandirdiklart goriilmustiir.
Katilimeilarin, sorulara yanit verirken kelimeleri ger¢ek manasi ile anladiklart kabul

edilmistir. Meydana gelebilecek kavramsal yanilgilar g6z ardi edilmistir.

Anketteki orneklem sayisinin artirilmasinda birtakim gii¢liikler meydana gelmis,
calisanlar yogun olduklarini belirterek katilim gostermeyecegini ifade etmistir. Ankete
katilima olumlu bakmamalart nemli bir kisit olarak sdylenebilir. Diger taraftan anket
02 Nisan 2018 ile 30 Nisan 2018 tarihleri arasinda dort haftada mesai saatleri i¢inde
uygulanmistir, bu tarihlerde izinli olan ve hastanede bulunmayan c¢alisanlar 6rneklem

disinda tutulmustur.

7.4 Orneklem Secimi ve Verilerin Toplanmasi

Ampirik arastirmalarda drneklem sayisinin robust (saglam) sonuglarin alinmasini
saglayan bir yapida olmasi, verilerin toplanma siirecinde yanliliktan ve sistematik

hatadan kaginilmasi agisindan olduk¢a 6nemlidir.

Calismada, Istanbul ili Avrupa yakasinda calisan 12 hastane icinden sadece 4 tanesi
icin anket izni alinabildiginden bu hastanelerde anket uygulamasi yapilmistir. Anket
caligmasinin hastanelere gore dagilimi asagidaki gibi olup toplam 600 anket ¢aligmasi

yapilmustir. Tesadiifi 6rneklem modeli kullanilmigtir.

Cizelge 7.2: Hastaneler, Personelleri ve Anket Calisma Sayilari

Hastaneler Personel Sayisi Anket Calismasi
Okmeydan1 Egitim Arastirma Hastanesi 2924 225
Eylipsultan Devlet Hastanesi 700 95
Sisli Etfal Egitim Arastirma Hastanesi 2459 220
Kagithane Devlet Hastanesi 350 60
Toplam 6433 600

Cizelge 7.3 i¢in 10.000 kisi ana kiitle olarak bakildiginda p=0.5 ve q=0.5 i¢in 370

orneklem yeterli olmaktadir.

165



Cizelge 7.3: Omeklem Biiyiikliigii Tablosu

+ 0.03 Ornekleme + 0.05 Ornekleme + 0.10 Ornekleme
Anakiitle Hatasi (d) Hatasi (d) Hatasi (d)
biiyiikliigii p=0.5 p=08 p=03 p=05 p=08 p=0.3 p=05 p=08 p=0.3
g=0.5 =02 g=0.7 g=05 =02 =07 g=05 g=0.2 @=0.7

100 92 87 90 80 71 77 49 38 45
500 341 289 321 217 165 196 81 55 70
750 441 358 409 254 185 226 85 57 73

1000 516 406 473 278 198 244 88 58 75
2500 748 537 660 333 224 286 93 60 78
5000 880 601 760 357 234 303 94 61 79
10000 964 639 823 370 240 313 95 61 80
25000 1023 665 865 378 244 319 96 61 80
50000 1045 674 881 381 245 321 96 61 81
100000 1056 678 888 383 246 323 96 61 81
1000000 1066 682 896 384 246 323 96 61 81

100 milyon 1067 683 896 384 245 323 96 61 81

Kaynak: Yazicioglu ve Erdogan, 2004:50.

Bununla birlikte gii¢ analizi (power anaysis) yapilacak analiz ¢alismasi i¢in en az kag
orneklemin gerekli oldugunun tespit edilmesini saglamaktadir. Bu ¢alismada hem grup
farklilig1 hem de iligki analizi yapilacaktir. Ankete katilmayi1 kabul eden hastane
calisanlar1 sayisinin robust (saglam) sonugclar liretebilme yetenegini tespit edebilmek
acisindan Gii¢ (power) analizi G¥POWER 3.1 siiriimiiyle yapilmistir. Caligmalarda,
istatistiksel giiciin 1-f= 0.95 olmasimin yeterli oldugu Cohen (1988) ve Parajapati vd.
(2010)’nin yapmis olduklar1 ¢alismalarda ortaya koyulmus olup iliskiler ve grup
farklilig1 hesaplanacag1 belirtilerek sonuglar elde edilmistir. Istatistik anlamlilik

diizeyi 0=0.05 olarak belirlenmistir.
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— Testfarily — | [ Statistical test
IExact j ’]Correlation: Bivariate narmal model j
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—Input Pararmeters —Output Parameters

Tail{sh IOne 'I Lower critical ¢ I 0.1541491
Determine => | Correlation p H1 I 0.3 Upper critical v I 0.1541491

o ert prob I 0.05 Total sample size 115
Power {1-P err probd I 0.5 Actual power 0.8501151

Correlation p HO I a

Cptions | > plotfor a range of wvalues | Calculate I

Sekil 7.2: Korelasyon Analiz I¢in Gii¢ Analizi Sonuglar1 Ekran Ciktisi

Gli¢ analizinin sonucunda en az 115 6rneklemle ¢alisilmasi halinde ¢alismanin gegerli
olacagi tespit edilmistir. Bu c¢alismada 600 Orneklem kullanilmis olup

gerceklestirilecek analizlerin giivenilir sonuglar verecegi ortaya koyulmustur.
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Sekil 7.3: Grup Farklilig1 Analizi i¢in Gii¢ Analizi Sonuglar1 Ekran Ciktist

Gii¢ analizinin neticesinde grup farkliligi sinamalarinda en az 176 Orneklemle

calisilmasi halinde ¢alismanin gecerli olacagi tespit edilmistir. Bu calismada 600

orneklem kullanilmis ve gergeklestirilecek analizlerin giivenilir olacagi ortaya

koyulmustur.

7.5 Veri Toplama Araci

Personel giiglendirme 06lgegi olusturulurken Cacioppe (1998) ve Hayes (1994)

tarafindan hazirlanan ve Sahin (2007) tarafindan kullanilan 6l¢ekten yararlanilmistir.

Is Tatminini 6l¢gmek igin Minnesota Is Tatmini Olgegi kullanilacaktir. Bu dlgek 1967
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yilinda Weiss, Dawis, England ve Lofquist tarafindan gelistirilmistir. Baycan
tarafindan (1985) Tiirkce ’ye cevrilip, Sahin (2007) tarafindan kullanilan Slgegin

gecerlilik ve giivenilirlik caligmalar1 yapilmastir.

Yapilan kavramsal ve ampirik ¢alismalar (Brower ve dig, 2000; Sanchez, 2002;
Whitener ve dig, 1998; Grean ve Uhl-Bien, 1995; Ugbora, 2003; Hubbel ve Chory-
Assad, 2005) ve faktor analizi sonucunda lider —iiye etkilesimi ve yoOneticinin
giivenilirlik davraniglarindan faktor yiikleri ortiisen maddeler bir araya getirilerek
amirle glivene dayali etkilesim kalitesini kisaca calisanin yoneticinin giiven diizeyini

Olemek i¢in kullanilmistir. Pekcan (2010) tarafindan Tiirkge ‘ye ¢evrilmistir.

Orgiitsel Baglilig1 lgmek icin Meyer ve Allen (1997;118-119) tarafindan gelistirilen,
Sahin’in (2007) calismalarinda da yararlanilan {i¢ boyutlu orgiitsel baglilik 6l¢cegi

kullanilmuastir.

7.6 Arastirmanin Yontemi

Calismada kullanilan 6l¢ekten elde edilen verilerin analizi IBM SPSS 22.0 ve AMOS
23.0 paket programi kullanilarak yapilmistir. Birinci asamada demografik bilgilerin
bulunmus oldugu genel bilgilere iliskin frekans dagilimlar1 sunulmaktadir. Ikinci
asamada, calismada kullanilan 6lcegin dagilimi incelenerek giivenilirlik ve gecerlilik
analizleri gercgeklestirilmistir. Hipotezleri test edebilmek agisindan ilk olarak
aciklayic1 faktor analizi (AFA) kullanilmistir. Sonrasinda alt boyutlarina ayrilan
Olgeklerin her bir boyutu i¢in Kolmogorov-Simirnov ve Shapiro-Wilk normallik
stnamalar1 yapilmistir. Verilerin dagilimlar1 normal dagilima uymadigi i¢in grup
farkliliklar1 sinamasinda her bir ikili grup i¢in Mann-Whitney-U testi ve {iglii ve fazla
grup i¢in de Kruskal Wallis testleri yapilmistir. Gruplar arasindaki farklarin kaynagini
tespit edebilmek icin ortalama sira (mean rank) degerleri incelenmistir. Olgegin
dagilimimnda normal dagilima uyum saglanamadigindan iligki analizlerinin
sinanmasinda Kendall’s tau_b korelasyon analizinden faydalanilmistir. Boyutlar arasi
iligkilerin belirlenmesinde Yapisal Esitlik Modeli (YEM) analizi kullanilmistir. YEM

onceki kullanilan 6l¢eklere dogrulayicr faktor analizi uygulanmstir.

7.6.1 AnKketin giivenilirlik analizi

Bir 6lgegin giivenilirliginin test edilmesi i¢in en yaygin uygulanan testler; “Cronbach

Alpha, Ikiye Bolme (split), Paralel ve Mutlak Kesin Paralel (strict)” seklindedir.
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Cronbach Alpha testi sonucunda elde edilen degerin %70’in iizerinde olmasi anketin
basarili oldugunu ifade etmektedir. Kimi aragtirmacilar tarafindan ise bu degerin
%75’1n lizerinde olmasi beklenmektedir. Diger giivenilirlik kriterlerinin de %70’in
lizerinde c¢ikmasi, anketin i¢ tutarhiligimin  saglandigini  ve ¢ikarimlara
giivenilebilecegini gostermektedir. Cizelge 7.4°de goriilebilecegi iizere her dort testin
sonucunda da belirtilen ve olmasi beklenen yiizde degerleri giiven kriterini saglamustir.
Dolayisiyla 6rneklem sonuglariin yiiksek giivenirlilik degerleriyle tutarli ve giivenilir
oldugu sonucuna ulasilmistir. Ele alinan biitiin giivenilirlik kriterleri %70 degerini
gectigi icin, uygulanan anketin basarili oldugu, anketin kendi iginde tutarlilik
gosterdigi, ulasilacak sonuglarin ger¢ek degerleri yansitacagi sonucCu ortaya

koyulmustur.

Cizelge 7.4: Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Anketin Giivenirlilik Sonuc¢lari

Cronbach_Alpha 0.970
Split 0.943-0.946
Paralel 0.943
Strict 0.944

7.7 Tammmlayic1 Analizler

7.7.1 Demografik degiskenlere yonelik siklik dagihm analizleri

Cizelge 7.5: Cinsiyet Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Tablosu

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde  Kiimiilatif Yiizde
Erkek 217 36,2 36,2 36,2
Kadin 383 63,8 63,8 100
Toplam 600 100 100

Cinsiyet

= Erkek = Kadin

Sekil 7.4: Cinsiyet Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi
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Ankete katilanlarin %36,2’s1 erkek iken %63,8’1 kadindir.

Cizelge 7.6: Egitim Durumu Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Tablosu

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Saglik Meslek Lisesi 35 5,8 5,8 5,8

Lise 120 20 20 25,8
On lisans 134 22,3 22,3 48,2
Lisans 215 35,8 35,8 84

Yiiksek Lisans 79 13,2 13,2 97,2
Doktora 17 2,8 2,8 100
Toplam 600 100 100

Egitim Durumu

= Saglik Meslek Lisesl = Lise = On lisans = Lisans = Yiiksek Lisans = Doktora

Sekil 7.5: Egitim Durumu Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi

Katilimceilarin %5,8°1 saglik meslek lisesi, %20,0’si lise, %22,3’ii 6n lisans, %35,8’1

lisans, %13,2’si yiiksek lisans ve %2,8°1 doktora mezunudur.
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Cizelge 7.7: Calisilan Boliim Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Tablosu

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Tibbi Birimler 213 35,5 35,5 35,5
Hasta Bakim Birimleri 131 21,8 21,8 57,3
Idari Birimler 191 31,8 31,8 89,2
Teknik Birimler 65 10,8 10,8 100
Toplam 600 100 100

Cahistiginiz Boliim

= Tibbi Birimler = Hasta Bakim Birimleri idari Birimler = Teknik Birimler

Sekil 7.6: Calisilan Boliim Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi

Katilimcilarin %35,5°1 tibbi birimlerde, %21,8’si hasta bakim birimlerinde, %31,8’1
idari birimlerde, %10,8’i ise teknik birimlerde ¢alismaktadir.
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Cizelge 7.8: Calisma Sekli Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Tablosu

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Stirekli glindiiz 421 70,2 70,2 70,2
Glindiiz ve Nobet 142 23,7 23,7 93,8
Vardiya degisimli 22 3,7 3,7 97,5
Hafta Sonu 15 2,5 2,5 100
Toplam 600 100 100

Calisma Sekliniz

= Slrekli gindiiz = Glndiz ve Nobet Vardiya degisimli = Hafta Sonu

Sekil 7.7: Calisma Sekli Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi

Katilimeilarin %70,2’si siirekli giindiiz, %23,7’si giindiiz ve nobet, %3,7’s vardiya

degisimli ve %2,5°1 ise hafta sonu ¢calismaktadir.
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Cizelge 7.9: Bu Isyerinde Calisma Siiresine Yonelik Siklik Tablosu

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 yildan az 86 14,3 14,3 14,3
1-5y1l 208 34,7 34,7 49
6-10 y1l 146 24,3 24,3 73,3
11 yil ve iizeri 160 26,7 26,7 100
Toplam 600 100 100

Bu is yerinde ¢alisma siireniz

= lyldanaz = 1-5yil 6-10yil = 11 yil ve Gzeri

Sekil 7.8: Bu Is Yerinde Calisilan Siire Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi

Bulunulan kurumdaki c¢alisma siiresi acisindan katilimcilarin verdikleri cevaplar
incelendiginde %14,3’1 1 yildan az, %34,7’si 1-5 yil, %24,3°1 6-10 y1l ve %26,7’si

ise 11 y1l veya daha fazla bulunduklari kurumda ¢aligmakta olduklar1 goriilmektedir.
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Cizelge 7.10: Toplam Mesleki Deneyim Siklik Tablosu

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde

1 yildan az 55 9,2 9,2 9,2
1-5y1l 141 23,5 23,5 32,7
6-10 y1l 131 21,8 21,8 54,5
11 y1l ve tizeri 273 45,5 45,5 100
Toplam 600 100 100

Toplam Meslek Deneyiminiz?

® lyildanaz = 1-5yil 6-10 yil = 11 yil ve Gzeri

Sekil 7.9: Mesleki Deneyim Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi

Katilimeilarin %9,2°si toplamda 1 yildan az, %23,5’1 1-5 yil, %21,8’1 6-10 yil ve
%45,5’11se 11 yil veya daha fazla ¢alismaktadirlar.
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Cizelge 7.11: Medeni Durum Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Tablosu

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evli 350 58,3 58,3 58,3
Bekar 234 39 39 97,3
Dul 16 2,7 2,7 100
Toplam 600 100 100

Medeni Durumunuz?

m Evli m Bekar Dul

Sekil 7.10: Medeni Durum Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi

Ankete katilanlarin:

o %583l evli,
e %39,0’u bekar ve

o 9%2,7’si ise duldur.
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Cizelge 7.12: Yas Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Tablosu

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde  Kiimiilatif Yiizde

25'den az 98 16,3 16,3 16,3
25-30 139 23,2 23,2 39,5
31-35 108 18 18 57,5
35'ten biiyiik 255 42,5 42,5 100
Toplam 600 100 100

Yas Grafigi

L 25-30 = 31-35 m35'ten blyuk

Sekil 7.11: Yas Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi

Katilimeilarm %16,3’i 25'den az, %23,2’si 25-30 yas arasinda, %18,0’i 31-35

arasinda ve %42,5’1 ise 35 yasin tizerindedir.
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Cizelge 7.13: Aylik Gelir Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Tablosu

Frekans Yiizde GegerliYiizde Kiimiilatif Yiizde

2000-TL ve daha az 100 16,7 16,7 16,7
2001-3000.-TL. Aras1 169 28,2 28,2 44,8
3.001-4000-TL aras1 205 34,2 34,2 79
4001.-TL ve tizeri 126 21 21 100
Toplam 600 100 100

Aylik Gelir Grafigi

= 2000-TL ve daha az = 2001-3000.-TL. Arasi = 3.001-4000-TL arasi = 4001.-TL ve Uzeri

Sekil 7.12: Aylik Ortalama Gelir Degiskenine Y 6nelik Siklik Dagilim Grafigi

Ankete katilanlarin aylik %16,7’sinin ortalama geliri 2000-TL ve daha az, %28,2’sinin
2001-3000.-TL. arasi1, %34,2’sinin 3.001-4000-TL aras1 ve %21,0’inin ise 4001.-TL

ve Uzerindedir.
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Cizelge 7.14: Aylik Gelir Yeterlilik Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Tablosu

Frekans Yiizde Gecgerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Fazlasiyla Yeterli 16 2,7 2,7 2,7
Yeterli 69 11,5 11,5 14,2
Ne yeterli ne degil 147 24,5 24,5 38,7
Yetersiz 277 46,2 46,2 84,8
Cok yetersiz 91 15,2 15,2 100
Toplam 600 100 100

Sizce Aylik Geliriniz?

m Fazlasiyla Yeterli = Yeterli Ne yeterli ne degil

m Yetersiz m Cok yetersiz

Sekil 7.13: Aylik Gelir Yeterlilik Degiskenine Yonelik Siklik Dagilim Grafigi

Ankete katilanlarin %2,7’s1 ortalama gelirlerinin fazlasiyla yeterli oldugunu, %11,5’1
yeterli oldugunu, %24,5°1 ne yeterli ne yeterli degil, %46,2’si yetersiz oldugunu ve

%15,2’si ise ¢ok yetersiz oldugunu diisiiniiyor.
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7.7.2 Personel giiclendirme o6lcegine yonelik tanimsal istatistikler

Cizelge 7.15: Orgiitiin ve Yoneticilerin Destegi Boyutuna Yénelik Siklik Dagilim

Analizleri
1 2 3 4 5
E E 5 =
o o
25 ¢ §E £ 2% onsss
cE E £ £ ©T=E
= = = = 8 =
Y M M N M X M
8-Isimdeki 73 115 175 451 186 356 <+ 1,13

performansim hakkinda

faydali geri bildirimler

alirim.

9-Isyerimindegerlibir 9,0 93 22,1 409 185 350 =+ 1,16
iiyesi oldugumu

hissediyorum.

13- isyerimde ¢alisanlar 8,8 17,1 290 339 110 348 =+ 1,12
misteri hizmetlerini

gelistirecek yollari

diisiinmek i¢in

cesaretlendirilirler.

15- Isyerimdeki 10,1 17,3 240 394 92 349 + 1,14
siirecler, kurallar ve

sistemler miisterilerin

ya da is arkadaslarimin

ithtiyaglarini hizh bir

bi¢imde karsilamada

bana yardimeci olur.

16- Isyerimde siire¢ ve 98 143 21,1 429 11,8 352 + 1,15
politika

degisikliklerinde beni

bilgilendirir.

20- Islerin yapilis 6,3 108 20,3 47,3 153 354 + 1,07322
sekillerini gelistirmek

icin yeni yollar bulmaya

tesvik edilirim.

Genel cevap ortalamast 3,51

Verilen cevaplarin genel ortalamasi 3,51 ¢ikmistir. Cevaplayicilar agirlikli olarak

“katiltyorum” yoniiyle cevabini vermislerdir.
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Cizelge 7.16: Sagduyu Boyutuna Yonelik Siklik Dagilim Analizleri

1 2 3 4 5

E B = =

- St =)
28 £ 5§ £ 2% omsss
cE E & =2 E=2
S = = = = S =
X M N N~ N X M

2- Isyerimingenel 7,2 3,5 98 469 326 394 <+ 1,09

hedef ve amaclarini
biliyorum.

6- Miisterilere ya da is
arkadaslarima faydali
bir hizmet sundugum
icin yaptigim is
onemlidir.

7- Yardima ihtiyacim 7,3 12,3 235 386 183 348 =+ 1,14
oldugu zaman diger

boliimlerin bana

yardim edecegine

giiveniyorum.

10- Miisteriler ve is 5,2 5,7 93 536 263 390 + 101
arkadaglarimin

ihtiyaglarin

karsilamak benim icin

onceliklidir.

11- Miisteriye kaliteli 5,2 3,7 6,7 524 321 402 <+ ,99
hizmet sunmak igin is

arkadaslarimla uyum

icinde ¢alisirim.

Genel cevap 3,86

ortalamast

ol
00)
ol
N
o
a1

49,1 334 399 + 1,06

Verilen cevaplarin genel ortalamasi1 3,86 ¢ikmustir. Cevaplayicilar agirlikli olarak

“katilryorum” yoniiyle cevabini vermislerdir.
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Cizelge 7.17: Sinirliliklar Boyutuna Yonelik Siklik Dagilim Analizleri

1 2 3 4 5

Ort. + Ss.

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katihhyorum
Kesinlikle
Katihyorum

[EEN
N~
[EEN
w
N
[EEN
N
N~
o
N
N~
o1
[EEN
o
o1

22- Isimle ilgili 287 = 1,19
sorunlar1 kendim

¢6zmem konusunda

desteklenmiyorum.

23- Istedigim zaman 10,0 186 28,1 300 133 317 <+ 1,17
isimle ilgili degisiklik

yapmama izin

verilmez.

24- Aninda miidahale 13,5 30,1 206 256 10,1 288 + 1,22
gerektiren sorunlari

cozmede yetkili

degilim.

25- Isyerimin 120 241 273 246 120 300 <+ 1,20
kurallar1 ¢ergcevesinde

miisteri ihtiyaglarini

karsilarken kendimi

Ozgiir hissetmiyorum.

Genel cevap 2,98

ortalamasi

Verilen cevaplarin genel ortalamasi 2,98 ¢ikmustir. Cevaplayicilar agirlikli olarak

“kararsizim” yoniiyle cevabini vermislerdir.

182



Cizelge 7.18: Yetki Boyutuna Yonelik Siklik Dagilim Analizleri

1 2 3 4 5
E E = =
— - E
< 5 S, S § < § Ort. + Ss.
cE E = EF EZ
8= = = = 8=
Y M N N~ N> X
3- Ortaya ¢ikan 121 321 228 225 105 347 =+ 115

sorunlar1 diizeltme

yetkim var.

4- Misterilerin ya 10,0 18,6 28,1 30,0 13,3 334 + 1,15
da is arkadaslarimin

ihtiyaglarin

karsilama

konusunda

yetkiliyim.

5- Miisterilerin ya 135 30,1 206 256 10,1 339 + 1,09
da is arkadaslarimin

sorunlarini ¢ozme

konusunda ne kadar

yetkili oldugum

aciktir.

Genel cevap 3,40

ortalamasi

Verilen cevaplarin genel ortalamasi 3,40 ¢ikmustir. Cevaplayicilar agirlikli olarak

“kararsizim” yoniiyle cevabini vermislerdir.
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Cizelge 7.19: Sorun C6zme Boyutuna Yonelik Siklik Dagilim Analizleri

1 2 3 4 5
g8 £ = =
— — E
228 2 § £ 2L  ort:ss
ctE E £ =z Ez2
2E £ 5 B 2%
Y M M M Y
1- Isimi kendim 70 93 93 459 285 379 + 115

kontrol ederim.

17- Misterilerin 88 16,3 27,0
ihtiyaglarina nasil

cevap verecegini

belirleyen siirecleri,

sistemleri ve kararlari

etkileme firsatim

vardir.

18- Miisteri sorunlarimi 3,0 80 115 51,7 258 3,69 + 97
cozebilecek egitime

sahibim.

19- Isimle ilgili 3,8 90 173 489 210 364 + 101
sorunlar1 kendim

cOzerim.

Genel cevap 359 +
ortalamasi

w
~
oo

101 324 + 111

Verilen cevaplarin genel ortalamasi 3,59 c¢ikmistir. Cevaplayicilar agirlikli olarak

“katiliyorum” yoniiyle cevabini vermiglerdir.
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Cizelge 7.20: Karar Vermede Esneklik Boyutuna Yonelik Siklik Dagilim Analizleri

1 2 3 4 5

E E = =

- - E
<5 2 S § < § Ort. + Ss.
cE E § =z £z
S = = = = 8=
Y M N N~ N~ X M

12- Miisterileri 115 260 265 246 115 298 <+ 1,19

memnun etmeye

calistigim siirece hata

yapsam bile bu bir

sorun yaratmaz.

14- isimde herhangi 140 28,1 29,1 19,3 9,5 282 + 117
bir seyi degistirmek

icin biirokratik iglem

yapmak zorunda

degilim.

Genel cevap 2,90
ortalamasi

Verilen cevaplarin genel ortalamasi 2,90 ¢ikmistir. Cevaplayicilar agirlikli olarak

“kararsizim” yoniiyle cevabini vermislerdir.
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7.7.3 Is tatmini 6lcegine yonelik tammsal istatistikler

Cizelge 7.21: I¢sel Tatmin Boyutuna Yonelik Siklik Dagilim Analizleri

1 2 3 4 5
% 5 = =
o - E
<% & S § < § Ort. + Ss.
8 = = 5 = 8 =
XY M M N M X M
1-Calisma saatlerinde 6,2 105 176 453 205 363 + 1,10

stirekli isimle ugragsmak

beni mutlu eder.

2-Iste bagimsiz ¢calisabilme 10,5 255 238 29,1 111 3,04 + 1,18
imkanina sahibim.

3-Duruma gore farkl 72 173 243 398 115 331 <+ 1,10
davranis tarzlari

gosterebilirim.

4-Isim bana ¢evremde 5,0 65 198 474 213 373 + 1,02
sayginlik saglar.

7-Is etigine uygun 48 43 92 433 384 378 £+ 1,20
olmayan bir gorevi

yapmam.

8-Isimde siirekli kalabilme 8,2 80 125 399 314 368 <+ 1,06
imkanina sahibim.

(kadrolu galisabilme)

9-Isimde baskalar1 i¢in bir 6,2 70 193 473 203 368 =+ 1,02
seyler yapabilme firsatina

sahibim.

10-Insanlar yonlendirme 4.8 88 17,8 50,2 183 4,06 =+ 1,03
firsatina sahibim.

11-Bireysel becerilerimi 5,2 80 155 493 221 3,75 <+ 1,04
kullanarak bir seyler

yapabilme imkanina

sahibim.

15-Isimde kendi 11,1 196 270 300 123 312 + 1,19

kararlarimi uygulama

ozglirliigiim vardir.

16-Isimde kendi 70 148 253 413 116 335 + 1,08
yontemlerimi kullanma

firsatim vardir.

20-Yaptigim isin 32 35 135 521 278 397 + 91
sonrasinda kendimi

basarili hissederim.

Genel cevap ortalamasi 3,59
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Verilen cevaplarin genel ortalamasi 3,59 ¢ikmistir. Cevaplayicilar agirlikli olarak

“katilryorum” yoniiyle cevabini vermislerdir.

Cizelge 7.22: Digsal Tatmin Boyutuna Yonelik Siklik Dagilim Analizleri

1 2 3 4 5

E £ 5 =

— — E
22 2 § E =2E Ort. + Ss.
ctE E £ &g =&
S = = = = S =
X M N~ N~ N~ XY M

5-YOneticimin yonetim 10,0 10,3 23,0 399 168 343 + 1,17

seklinden memnunum.
6-Y Oneticim dogru
kararlar verir.
12-Isletme
politikalarina uygulanis
seklinden memnunum.
13-Yaptigim isin 26,3 28,3 23,8 13,6 80 248 + 1,23
karsiliginda aldigim

iicret tatmin edicidir.

14-Isimde ilerleme 120 221 231 298 130 309 + 1722
sansim vardir.

17-Calisma kosullarim 9,7 128 285 384 106 3,27 == 111
iyidir.

oo
(6] ]
—
N
oo
N
~
o
w
o
(o]

158 337 + 114

156 319 304 123 320 + 114

©
\'

18-Is arkadaslarimla 3,7 28 90 501 344 408 + 93
iliskilerim 1yidir

19-Yaptigim is 9,0 115 250 384 16,1 341 <+ 1,15
karsiliginda takdir

edilirim.

Genel cevap ortalamast 3.29

Verilen cevaplarin genel ortalamasi 3,29 ¢ikmustir. Cevaplayicilar agirlikli olarak

“kararsizim” yoOniiyle cevabini vermislerdir.
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7.7.4 Yoneticiye giiven 6lcegine yonelik tamimsal istatistikler

Cizelge 7.23: Yonetici Glivenilirligi Boyutuna Yo6nelik Siklik Dagilim Analizleri

[ER

N

Katilmiyorum

3

Kararsizim

I

Katihyorum

5

Kesinlikle
Katihyorum

Ort. + Ss.

1-Yoneticim anlik
baskilardan 6yle hemen
etkilenmez.

2-YOneticim davraniglariyla
ekibin ¢aligmasina istikrar
saglar.

3-Yoneticim her zaman
dogruyu soyler.
4-Yoneticimin sahip oldugu
degerlerle davraniglari
tutarhidir.

5-Yoneticim karar vermede
bana giivenir.

6-Y Oneticim g¢aliganlarina
islerinde serbesti verir.
7-Yoneticim digerlerinin
fikirlerini dinler.
8-YOneticim kendi goriisiinii

ifade ettiginde ikna edici olur.

9-Y 6neticim astlarinin
kendilerini asmasinda ve
potansiyellerine ulagmasinda
yardimc1 olup onlar1 harekete
gecirebilir.

10-Yoneticim ¢aliganlariyla
yakindan ilgilenir.
*11-Yoneticimin davraniglari
onceden kestirilemez.
*12-Yoneticim sozlerini
yerine getirmez.
*13-Kendimi siirekli olarak
yoneticimin kontrolii altinda
hissediyorum.

*14-Y 6neticim gerekli bilgiyi
zamaninda saglamaz.
*15-Yoneticim calisanlarinin
basina gelenlere karsi
duyarsizdir.

Genel cevap ortalamast

~| Kesinlikle
| Katilmiyorum

o
\‘

9,0

6,3

4,7
6,5

5,8

6,2

6,5
10,1
6,5

7,8

6,5

6,8

-
w
w

13,1

17,5

13,5

11,3
18,1
11,0
8,8
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13,3
23,5
12,0

22,8

15,6

15,8

w
=
~

25,0

32,9

28,1

26,0
30,1
21,0
23,6

29,6

28,6
32,3
28,6

26,6

23,6

18,5

w
>
w

41,1

29,3

37,4

42,4
33,9
46,3
44,6

40,8

36,4
25,6
36,9

31,8

37,6

40,4

[ER
w
o

15,1

11,3

14,6

15,6
11,3
16,0
17,6

12,3

15,1
8,5
16,0

11,0

16,6

18,5

3,31

3,46

3,16

3,40

3,53
3,25
3,55
3,60

3,41

3,40
2,98
3,43

3,15

3,42

3,47

3,36

1,10

1,07

1,12

1,08

1,03
1,08
1,06
1,04

1,04

1,09
1,11
1,09

1,12

1,13

1,16

*Ters sorular i¢in kodlar uyarlanarak yilizde degerleri sunulmustur.
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Verilen cevaplarin genel ortalamasi 3,36 ¢ikmistir. Cevaplayicilar agirlikli olarak

“kararsizim” yoniiyle cevabini vermislerdir.

Cizelge 7.24: Lider Uye Etkilesimi Boyutuna Yé&nelik Siklik Dagilim Analizleri

1 2 3 4 5

E £ = =
<) 5 :5 § = v =
xz =z & 858 x5 Ort. + Ss.
c£E E £ =z E=
8= = 5 = 8 =
Y ¢ M N4 M X M4

16-Y Oneticimin 6,3 140 33,1 349 116 3,31 + 1,05

gozilinde nerede

oldugumu

bilmekteyim.

17-Yoneticim isle ilgili 6,3 12,6 26,0 43,1 120 341 + 1,05
problemlerimi ve

ihtiyaglarimi anlar.

18-Y6neticim 57 121 28,1 40,6 135 3,44 + 1,04
calistigim isyerindeki

gelisme potansiyelimi

tanimaktadir.

19-Y6neticim resmi 6,7 146 283 383 121 3,34 + 1,07
otoritesini bir tarafa

birakarak isimdeki

problemleri ¢ozmemde

bana yardimeci olur.

20-Y 6neticim resmi 141 186 331 253 88 296 + 1,16
otoritesini dikkate

almaksizin kendini zor

duruma diisiirme

pahasina arkamda

durur.

21-Y 6neticimin 80 148 290 366 116 3,29 + 1,10
bulunmadig:

ortamlarda bile onun

kararlarini

savunabilecek ve

aciklayabilecek giiveni

kendimde bulurum.

22-YOneticimle is 83 120 31,3 349 135 3,33 + 1,11
iligkimin oldukga etkili

oldugunu

sOyleyebilirim.

Genel cevap ortalamasi 3,29
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Verilen cevaplarin genel ortalamasi 3,29 c¢ikmistir. Cevaplayicilar agirlikli olarak

“kararsizim” yoniiyle cevabini vermislerdir.

7.7.5 Orgiitsel baghlik dlcegine yonelik tanimsal istatistikler

Cizelge 7.25: Duygusal Baglilik Boyutuna Y6nelik Siklik Dagilim Analizleri

1 2 3 4 5
1 I
S S g
22 & § £ 2E Ort. + Ss.
£ E & =2 E=
Sx = 5 = 3=
X @ M = X X X
1-Kariyerimin geri 10,8 148 238 36,6 140 3,28 B 1,19
kalanin1 igyerimde
gecirmekten mutlu
olurum.
2-Isyerimin 70 10,6 165 484 175 3,58 + 1,10

sorunlarii kendi

sorunlarim gibi

hissediyorum.

*3-Isyerimde kendimi 11,3 17,8 19,1 36,3 155 3,26 + 1,24
"ailenin bir pargas1"

olarak hissetmiyorum.

*4-1syerimekar§1 8,7 16,3 190 37,3 188 341 + 1,21
duygusal bir bag

hissetmiyorum.

5-Isyerim benim igin 6,3 11,0 23,3 436 158 3,51 + 1,08
0zel anlam tastyor

*6-Isyerime kars1 93 16,3 208 36,1 175 3,36 + 1,21
giiclii bir aidiyet

duygusu

hissetmiyorum.

Genel cevap 3,40

ortalamasi

*Ters sorular igin kodlar uyarlanarak yiizde degerleri sunulmustur.

Verilen cevaplarin genel ortalamasi1 3,40 ¢ikmustir. Cevaplayicilar agirlikli olarak

“kararsizim” yoniiyle cevabini vermislerdir.
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Cizelge 7.26: Devam Baglilig1 Boyutuna Yonelik Siklik Dagilim Analizleri

1 2

Katilmiyorum

3

Kararsizim

4

Katihiyorum

5

Kesinlikle

Ort. + Ss.

7-Istesem bile su an
isyerimden ayrilmak
benim i¢in zor olurdu.
8-Su an isyerimden
ayrilmak istedigime
karar verirsem
hayatimin biiyiik
boliimii olumsuz
etkilenir.

9-Su an is yerimde
kalmam, bir istek
oldugu kadar
gerekliliktir.
10-Isyerimden
ayrilmay1 diisiinmek
icin ¢ok az secenegim
oldugunu
diisiiniiyorum.
11-Isyerimden
ayrilmama
nedenlerimden biri de
olas1 igyeri
alternatiflerin azligidur.
12-Isyerime bu kadar
katkim olmasaydi,
bagka bir yerde
caligmay1
diistinebilirdim.
Genel cevap
ortalamast

~| Kesinlikle
~| Katilmiyorum

=
o
w

©
o

17,1

6,3 93

10,0

17,8

106 251

113 255

N
w
o

N
©
[EEN

21,0

24,0

21,8

30,4

I
o
w

N
©
(o]

46,3

36,4

31,1

23,5

| Katiliyorum

[N
©o

14,3

17,1

11,8

11,3

9,3

3,52 +

3,21 +

3,58 +

3,22 +

3,07 +

2,94 +

3,25

1,13

1,17

1,07

1,16

1,19

1,14

Verilen cevaplarin genel ortalamasi 3,25 c¢ikmustir. Cevaplayicilar agirlikli olarak

“kararsizim” yoniiyle cevabini vermislerdir.

191



Cizelge 7.27: Normatif Baglilik Boyutuna Yonelik Siklik Dagilim Analizleri

1 2 3 4 5
§ § £ Oort.+ S
(o)) ‘5 ‘5 E = @ E rt >
x = 2 S s X s
cE E £ =z EF
8 = = = = S =
X N N~ N ¥ M
*13-1syerimde calismaya 10,1 22,0 26,3 283 133 312 + 1,19

devam etmek igin

herhangi bir zorunluluk

hissetmiyorum.

14-Benim i¢in avantajlhi 7,5 158 230 406 131 3,36 =+ 1,12
olsa bile, isyerimden

simdi ayrilmak bana

dogru gelmiyor.

15-Isyerimden simdi 125 233 265 276 101 299 + 119
ayrilirsam su¢luluk

hissederim.

16-Isyerim benim 98 145 318 334 105 320 + 111
bagliligimi hak ediyor.

17-Isyerimde ki 95 201 263 326 115 3,16 <+ 1,15
sorumluluklarim

nedeniyle isten

ayrilmamin dogru

olmayacagin

diisiiniiyorum.

18-Kariyer gelisimim 12,0 158 261 324 136 3,19 + 1721
acisindan igyerime ¢ok

sey bor¢luyum.

Genel cevap ortalamast 3,17

*Ters sorular igin kodlar uyarlanarak yiizde degerleri sunulmustur.

Verilen cevaplarin genel ortalamasi 3,17 ¢ikmistir. Cevaplayicilar agirlikli olarak

“kararsizim” yoniiyle cevabini vermislerdir.
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7.8 Faktor Analizleri

7.8.1 Aciklayici faktor analizi

Faktor analizi, birbiriyle iliskili p tane degiskeni bir araya getirerek az sayida iliskisiz
ve kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler (faktorler, boyutlar) bulmayi, kesfetmeyi
amaglayan cok degiskenli bir istatistiktir. Olgeklere yonelik agiklayici faktor analizi

stirecinde Oncelikle verilerin faktdr analizine uygunlugu test edilmistir.

Cizelge 7.28: Faktor Analizi Uygunluk Kriterleri

Kaiser-Meyer- Bartlett Varyansi

Faktorler Olkin (KMO) kiiresellik testi a?:.lklan.la
(p) yiizdesi

Personel giiclendirme 0,913 4852,23 (0,000) %79,23

Is tatmini 0,907 4014,75 (0,000) %086,49

Y Oneticiye giiven 0,883 3961,48 (0.000) %380,24

Orgﬁte baglilik 0,941 4266,51 (0,000) %81,22

Buna gore, her bir dlcege yonelik elde edilen faktor analizine yonelik Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) orneklem yeterligi i¢in iyi diizey olan 0,70 degerinin {izerinde
bulunmustur. Personel giiclendirme i¢in 0,913, is tatmini i¢in 0,907, yoneticiye giiven
icin 0,883 ve orgiite baghlik icin 0,941 olarak elde edilmistir. Analize tabi tutulan
maddelerin/degiskenlerin tutarliligini 6l¢en Bartlett kiiresellik testi dort 6lgege yonelik
faktorler i¢in istatistiksel olarak p<0.05 oldugundan anlamli bulunmustur. Testler
sonucunda aciklayict faktor analizi i¢in kullanilacak 6rneklemin yeterli oldugu ve

faktor analizinin uygunlugu belirlenmistir.

Veri setinin uygunlugunun yapilan testlerle onaylanmasinin ardindan faktor yapisinin
ortaya konulmasi1 amaciyla faktor tutma yontemi olarak “Varimax” dondiirme metodu
ile temel bilesenler analizi yontemi uygulanmigtir. Faktor yapisinda, personel
giiclendirme i¢in toplam varyansin %79,23’ini agiklayan 6 faktorliik yapi, is tatmini
icin toplam varyansin %86,49’ini aciklayan 2 faktorliik yapi, yoneticiye giiven icin
toplam varyansin %80,24 iinii agiklayan 2 faktorliik yap1 ve orgiite baglilik i¢in toplam

varyansin %81,22’sini aciklayan toplam 3 faktorliik yapi belirlenmistir.
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Sosyal bilimlerde yapilan ¢alismalarda ¢ok faktorlii desenlerde agiklanan varyansin
%40 ile %60 arasinda olmas1 yeterli olarak kabul edilmektedir (Cokluk, Sekercioglu
ve Biiytlikoztiirk, 2012: 36). Elde edilen faktorler %60 iist sinir1 gegmistir, faktorlerin

aciklama orani yeterli bulunmustur.

Faktor analizi sonucunda Extraction (¢ikarim) siitununda degeri 0,20’nin altinda kalan
sorular Costello ve Osborne’un ¢aligmasinda belirtildigi lizere, varyans degisime
etkileri az oldugu icin analiz disinda birakilmalidir. Bu ¢alismada 3 faktor i¢in 0,20
degerinin altinda kalan; digsal tatmin i¢in S18, normatif baglilik i¢in S13, yonetici

giivenilirligi i¢in S11, S12 ve S13 analiz dig1 birakilmugtir.

Cizelge 7.29: Ana Faktorler Ve Alt Boyutlar I¢in Cronbach-Alpha (CA) Degerleri

Faktorler CA Alt boyutlar CA
Personel 0,926 Orgﬁtﬁn ve Yoneticilerin Destegi 0,914
giiclendirme Boyutu
Sagduyu Boyutu 0,905
Siirliliklar boyutu 0,916
Yetki boyutu 0,894
Sorun C6zme boyutu 0,901
Karar vermede esneklik boyutu 0,920
Is tatmini 0,915  Icsel Tatmin Boyutuna 0.908
Digsal Tatmin Boyutuna 0,910
Yoneticiye giiven 0,937  Yonetici Giivenilirligi Boyutuna 0,927
Lider Uye Etkilesimi 0,914
Orgiite baglilik 0,939  Duygusal Baglilik Boyutu 0,922
Devam Baglilig1 Boyutu 0,918
Normatif Baglilik Boyutu 0,925

Her bir faktor i¢cin CA degeri 0.70 degerini gecerek giivenilirligi yiiksek olarak

belirlenmistir.

7.8.2 Grup farklhihg: sitnamalari

Faktor analizi sonucunda elde edilen toplamda 13 alt boyut icin hipotez testlerinde
hangi yontemin kullanilmasi gerektigi normal dagilimin saglanmasina bagli olarak
degisecektir. Bu nedenle SPSS programi iginde yer alan Kolmogorov-Smirnov ve

Shapiro-Wilk normallik testleri uygulanmistir.
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Cizelge 7.30: Normallik Testi Sonuglari

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Istatistik  s.d. p  Istatistik s.d. P

Orgiitiin ve ,081 600 ,000 ,969 600 ,000
yoneticilerin destegi

Sagduyu ,143 600 ,000 ,876 600 ,000
Smirhiliklar ,066 600 ,000 ,979 600 ,000
Yetki ,129 600 ,000 ,955 600 ,000
Sorun ¢dzme ,110 600 ,000 ,936 600 ,000
Karar vermede ,116 600 ,000 ,964 600 ,000
Esneklik

Igsel tatmin ,068 600 ,000 ,963 600 ,000
Disgsal tatmin ,042 600 ,012 ,989 600 ,000
Yonetici glivenilirligi ,059 600 ,000 ,981 600 ,000
Lider iiye etkilesimi ,073 600 ,000 974 600 ,000
Devam baglilig ,074 600 ,000 ,980 600 ,000
Duygusal baglilik ,055 600 ,000 ,985 600 ,000
Normatif Baglilik ,069 600 ,000 979 600 ,000

Gortilecegi tlizere; her iki normallik testi sonucunda p<0.05 oldugundan normal

dagilimin saglanmadigini belirten H1 hipotezi kabul edilir. Bu durumda grup farklilig:

analizlerinde non-parametrik yontemler

analizinde 2 grup i¢in Mann-Whitney-U testi ile 3 ve {lizeri grup i¢in Kruskal Wallis
testi uygulanmistir. Farkin kaynagi igin ortalama sira (mean rank) degerlerine
bakilmistir. Farkin kaynagini belirlemenin yorumlanmasinda, ortalama sira degeri

yiiksek olan i¢in 6lgege olumlu cevaplar verdigi, ortalama degeri diisiik ise 6l¢ege daha

olumsuz cevaplar verdigi anlasilir.
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7.8.3 Personel giiclendirme o6lcegi grup farklih@: analizleri

Cizelge 7.31: Cinsiyet Acisindan Mann-Whitney U Sinamasi

Ortalama Mann-Whitney

Boyut Cinsiyet N Sira U p
Orgiitiin ve Erkek 218 308,34 39929,000 ,403
yOneticilerin
destegi Kadin 382 296,03
Toplam 600
Sagduyu Erkek 218 288,27 38971,50 0,17
Kadin 382 308,25
Toplam 600
Smirhiliklar Erkek 218 289,85 39316,000 0,23
Kadin 382 307,35
Toplam 600
Yetki Erkek 218 303,22 41263,500 ,812
Kadin 382 299,74
Toplam 600
Sorun ¢ozme Erkek 218 308,58 40094,00 0,42
Kadin 382 296,68
Toplam 600
Karar vermede Erkek 218 319,54 37704,50 0,05
esneklik
Kadin 382 290,45
Toplam 600

Cinsiyet i¢in personel giliclendirme Ol¢eginin higbir boyutu p>0.05 oldugundan
istatistik anlamli farklilik gostermemektedir. Yani kadinlar ve erkekler personel

giiclendirme boyutlaria farkli bakis acisi1 altinda cevap vermemistir.
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Cizelge 7.32: Egitim Durumu Ac¢isindan Kruskal-Wallis Sinamas1 Sonuglari

Boyut Bmdwama N O'RlAME Kl
Orgiitiin ve Saglik Meslek Lisesi 35 311,49 1,7723 0,880
yoneticilerin Lise 120 307,83
destegi On lisans 133 303,04
Lisans 216 289,50
Yiiksek Lisans 79 303,99
Doktora 16 329,79
Toplam 600
Sagduyu Saglik Meslek Lisesi 35 288,09 11,6092 0,041*
Lise 120 279,95
On lisans 134 299,75
Lisans 216 293,33
Yiiksek Lisans 79 341,94
Doktora 16 393,21
Toplam 600
Simirhiliklar Saglik Meslek Lisesi 35 297,23 10,2457 0,069
Lise 120 335,36
On lisans 134 308,44
Lisans 216 287,53
Yiiksek Lisans 79 266,41
Doktora 16 339,53
Toplam 600
Yetki Saglik Meslek Lisesi 35 257,47 15,788 0,007*
Lise 120 266,24
On lisans 134 295,55
Lisans 216 308,45
Yiiksek Lisans 79 353,18
Doktora 16 341,74
Toplam 600
Sorun ¢dzme Saglik Meslek Lisesi 35 262,70 16,8707 0,005*
Lise 120 266,96
On lisans 134 305,84
Lisans 216 298,00
Yiiksek Lisans 79 354,03
Doktora 16 373,62
Toplam 600
Karar vermede Saglik Meslek Lisesi 35 293,51 13,5050 0,019*
esneklik Lise 120 335,12
On lisans 134 322,71
Lisans 216 288,20
Yiiksek Lisans 79 259,23
Doktora 16 261,15
Toplam 600

*0.05 i¢in istatistik anlamli farklilik,
Not: italik ifadeler farklilikta 6lcege olumlu yénde cevap veren grubu gostermektedir.
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Tabloya bakildiginda sagduyu, yetki sorun ¢6zme ve karar vermede esneklik
boyutlarinda egitim seviyesi agisindan fark oldugu tespit edilmistir. Sagduyu boyutuna
gore, doktora mezunlar1 daha olumlu cevaplar vermistir. Yetki boyutuna gore ise,
yiiksek lisans mezunlar1 daha olumlu cevaplar vermistir. Sorun ¢6zme boyutuna gore

yine doktora mezunlart daha olumlu yaklagmislardir.

Son olarak karar vermede esneklik boyutuna lise mezunlar1 daha olumlu cevaplar
vermislerdir. Orgiitiin ve yoneticilerin destegi ile sinirliliklar boyutlara katilimeilar

ayn1 bakis agis1 altinda cevap vermislerdir, farklilik belirlenmemistir.

Cizelge 7.33: Calisilan Boliim Agisindan Kruskal Wallis Sinamasi Sonuglari

o . Ortalama Ki-Kare
Boyut Cahstiginiz Boliim N Sira degeri p
Orgiitiin ve T1bbi Birimler 213 266,56 31,350 0,000*
yoneticilerin Hasta Bakim 131 266,03
destegi Birimleri
[dari Bilimler 191 347,85
Teknik Birimler 65 342,05
Toplam 600
Sagduyu Tibbi Birimler 213 285,59 7,145 0,067
Hasta Bakim 131 285,53
Birimleri
Idari Bilimler 192 327,17
Teknik Birimler 64 305,40
Toplam 600
Siirhiliklar Tibbi Birimler 213 315,53 3,703 0,295
Hasta Bakim 131 305,34
Birimleri
Idari Bilimler 192 282,78
Teknik Birimler 64 298,46
Toplam 600
Yetki T1bbi Birimler 213 287,65 10,114 0,018*
Hasta Bakim 131 275,21
Birimleri
Idari Bilimler 192 331,04
Teknik Birimler 64 307,98
Toplam 600
Sorun ¢6zme  Tibbi Birimler 213 284,50 8,494 0,037*
Hasta Bakim 131 289,79
Birimleri
[dari Bilimler 192 330,93
Teknik Birimler 64 289,28
Toplam 600
Karar T1bbi Birimler 213 272,21 21,273 0,000*
vermede Hasta Bakim 131 275,77
esneklik Birimleri
[dari Bilimler 192 341,27
Teknik Birimler 64 336,75
Toplam 600

*0.05 i¢in istatistik anlamli farklilik,
Not: italik ifadeler farklilikta 6lcege olumlu yénde cevap veren grubu gostermektedir.
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Calisilan boliim agisindan bakildiginda drgiitiin ve yoneticilerin destegi, yetki, sorun
¢ozme ve karar vermede esneklik boyutunda istatistiksel anlamli farklilik vardir.
Kruskal Wallis sonucuna gore katilimcilar i¢inde idari birimler daha olumlu yanitlar
vermislerdir. Sagduyu ve simrlilik boyutlarina aymi bakis agis1 altinda cevap

vermislerdir.

Cizelge 7.34: Calisma Sekli Acisindan Kruskal Wallis Sinamast Sonuglari

Ortalama  Ki-Kare

Boyut Calisma sekli N Sira degeri p
Orgﬁtﬁn ve Stirekli gilindiiz 421 311,31829 9,825 0,020*
yoneticilerin Gindiz ve Nobet 142 261,34859
destegi Vardiya 22 323,77273
degisimli
Hafta Sonu 15 333,36667
Total 600
Sagduyu Siirekli giindiiz 421 312,68009 7,145 0,066
Giindiiz ve Nobet 142 268,00352
Vardiya 22 288,56818
degisimli
Hafta Sonu 15 303
Total 600
Simirhiliklar Stirekli gilindiiz 421 290,21209 9,7731161 0,021*
Giindiiz ve Nobet 142 316,79577
Vardiya 22 328,63636
degisimli
Hafta Sonu 15 414,43333
Total 600
Yetki Stirekli gilindiiz 421 315,52251 10,197527 0,016*
Giindiiz ve Nobet 142 265,67254
Vardiya 22 262,02273
degisimli
Hafta Sonu 15 284,03333
Total 600

Sorun ¢6zme Siirekli giindiiz 421 305,25711 2,5232572 0,471
Giindiiz ve Nobet 142 291,58451

Vardiya 22 258,25

degisimli

Hafta Sonu 15 333,06667

Total 600
Karar vermede  Siirekli giindiiz 421  308,35782 6,0431897 0,109
esneklik Giindiiz ve Nobet 142 273,02465

Vardiya 22 302,18182

degisimli

Hafta Sonu 15 357,1

Total 600

*0.05 i¢in istatistik anlamli farklilik,
Not: italik ifadeler farklilikta 6lcege olumlu yénde cevap veren grubu gostermektedir.
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Orgiitiin ve yoneticilerin destegi, yetki ve sinirhiliklar boyutlar: anlamli farklilik
gdstermistir. Orgiitiin ve yoneticilerin destegi ve simirliliklar igin hafta sonu ¢alisanlar
daha olumlu yanitlar verirken, yetki boyutu i¢in siirekli giindiiz ¢alisanlar daha olumlu
cevap vermislerdir. Sagduyu, sorun ¢ézme ve karar vermede smirliliklar boyutlar

acisindan anlaml farklilik elde edilmemistir.

Cizelge 7.35: Calisma Siiresi A¢isindan Kruskal Wallis Sinamast Sonuglari

Boyut Cahisma Siiresi Ortalama  Ki-Kare 0
(Bu igyerinde) Siralama degeri
Orgﬁtﬁn ve 1 yildan az 86 347,32 9,168 0,027*
yoneticilerin 1-5y1il 208 301,56
destegi 6-10 yil 146 296,56
11 yil ve iizeri 160 277,55
Toplam 600
Sagduyu 1 yildan az 86 322,98 3,589 0,309
1-5yil 208 309,40
6-10 yil 146 283,62
11 y1l ve tizeri 160 294,17
Toplam 600
Smirhiliklar 1 yildan az 86 297,67 1,106 0,776
1-5yil 208 311,07
6-10 yil 146 293,62
11 yil ve iizeri 160 296,46
Toplam 600
Yetki 1 yildan az 86 307,60 0,776 0,855
1-5yil 208 307,21
6-10 y1l 146 294,47
11 yil ve iizeri 160 295,37
Toplam 600
Sorun ¢6zme 1 yildan az 86 326,52 5,276 0,153
1-5yil 208 310,86
6-10 y1l 146 277,94
11 yil ve iizeri 160 295,54
Toplam 600
Karar vermede 1 yi1ldan az 86 316,83 9,567 0,023*
esneklik 1-5 yil 208 308,07
6-10 y1l 146 320,45
11 yil ve tizeri 160 265,78
Toplam 600

*0.05 icin istatistik anlamli farklilik,
Not: italik ifadeler farklilikta 6lcege olumlu yénde cevap veren grubu gostermektedir.

Kruskal Wallis sonuglarina gore, personel giiclendirme 06lgegi igin Orglitiin ve

yoneticilerin destegi boyutunda ve karar vermede esneklik boyutunda ¢alisma siiresi
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acisindan farklilik vardir. Orgiitiin ve yoneticilerin destegi boyutu igin de bu isyerinde
1 yildan daha az siiredir galisanlar, karar vermede esneklik boyutunda 6-10 yil
calisanlar daha olumlu yanitlar vermislerdir. Sagduyu, simirhiliklar, yetki ve sorun

¢6zme boyutlar1 agisindan anlamli farklilik yoktur.

Cizelge 7.36: Mesleki Deneyim Agisindan Kruskal Wallis Sinamas1 Sonuglari

Boyut Mesleki Deneyim N Ortalama  Ki-Kare

Siralama degeri
Orgiitiin ve 1 y1ldan az 55 333,55 7,339 0,062
yOneticilerin 1-5 yl 141 316,40
destegi 6-10 y1l 131 269,65
11 y1l ve iizeri 273 300,43
Toplam 600
Sagduyu 1 yildan az 55 307,15 8,280 0,061
1-5 yil 141 306,95
6-10 y1l 131 263,01
11 y1l ve iizeri 273 314,86
Toplam 600
Smirhiliklar 1 yildan az 55 297,10 3,888 0,274
1-5 yil 141 314,53
6-10 y1l 131 317,57
11 y1l ve iizeri 273 286,90
Toplam 600
Yetki 1 yildan az 55 273,67 5,834 ,120
1-5 yil 141 309,88
6-10 y1l 131 276,56
11 y1l ve iizeri 273 313,60
Toplam 600
Sorun ¢dzme 1 yildan az 55 301,20 4,560 0,207
1-5 yil 141 314,78
6-10 y1l 131 273,35
11 yil ve iizeri 273 307,09
Toplam 600
Karar vermede 1 yildan az 55 317,35 7,150 ,067
esneklik 1-5 yil 141 312,81
6-10 y1l 131 323,75
11 yil ve iizeri 273 280,76
Toplam 600

*0.05 i¢in istatistik anlamli farklilik,
Not: Italik ifadeler farklilikta 6lgege olumlu ydnde cevap veren grubu gostermektedir.

Kruskal Wallis sonuglarina gore, personel giliclendirme 6l¢egi i¢in hicbir boyutta
mesleki deneyim agisindan farklilik yoktur. Tiim alt boyutlara ayn1 bakis agist altinda

cevap vermislerdir.
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Cizelge 7.37: Yas Acisindan Kruskal Wallis Sitnamasi Sonuglari

Ortalama  Ki-Kare

I?OyUt Yas N Siralama degeri b
Orgiitiin ve 25'den az 98 334,81 6,899 0,075
yoneticilerin 25-30 139 308,05
destegi 31-35 108 274,31
35'ten biiyiik 255 294,30
Toplam 600
Sagduyu 25'den az 98 328,58 7,274 0,064
25-30 139 299,25
31-35 108 265,49
35'ten biiyiik 255 306,38
Toplam 600
Sinirliliklar 25'den az 98 314,20 0,936 0,817
25-30 139 304,72
31-35 108 297,12
35'ten biiyiik 255 295,56
Toplam 600
Yetki 25'den az 98 318,08 2,438 0,487
25-30 139 304,40
31-35 108 281,17
35'ten biiyiik 255 300,98
Toplam 600
Sorun ¢dzme 25'den az 98 338,97 7,420 0,060
25-30 139 306,23
31-35 108 276,37
35'ten biiyiik 255 294,02
Toplam 600
Karar vermede 25'den az 98 338,12 10,255  0,017*
esneklik 25-30 139 309,33
31-35 108 313,29
35'ten biiyiik 255 277,08
Toplam 600

*(0.05 igin istatistik anlaml farklilik,
Not: Italik ifadeler farklilikta lgege olumlu ydnde cevap veren grubu gostermektedir.

Yas acisindan sadece karar vermede esneklik boyutu i¢in anlamli farklilik elde

edilmistir. Bu boyuta 25 yasindan kiigiik ¢alisanlar daha olumlu cevap vermislerdir.

202



Cizelge 7.38: Medeni Durum Agisindan Kruskal Wallis Sinamast Sonuglari

Boyut Medeni Ortalama Ki-lfafe 0
i Durumunuz? Siralama  degeri
Orgiitiin ve Evli 350 299,49 1,373 0,503
yoneticilerin destegi Bekar 234 305,23
Dul 16 253,31
Toplam 600 305,97
Sagduyu Evli 350 298,57 3,201 0,202
Bekar 234 227,63
Dul 16 213,34
Toplam 600 303,01
Smirhiliklar Evli 350 345,91 1,237 0,539
Bekar 234 211,89
Dul 16 306,70
Toplam 600
Yetki Evli 350 234,89 1,244 0,537
Bekar 234 296,41
Dul 16 311,64
Toplam 600
Sorun ¢ozme Evli 350 303,56 2,734 0,255
Bekar 234 299,76
Dul 16 262,97
Toplam 600
Karar vermede Evli 350 297,70 0,861 0,650
esneklik Bekar 234 287,69
Dul 16 307,25
Toplam 600

*(0.05 igin istatistik anlamli farklilik,
Not: Italik ifadeler farklilikta lgege olumlu yonde cevap veren grubu gostermektedir.

Kruskal Wallis sonuglarina gore personel giiclendirme 6lgegi igin hicbir boyutta

medeni durum agisindan farklilik yoktur.
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Cizelge 7.39: Aylik Gelir Agisindan Kruskal Wallis Sinamas1 Sonuglar

e Ortalama Ki-Kare
Boyut Aylik Geliriniz? N Siralama degeri
Orgiitin ve ~ 2000-TL ve daha az 100 315,15 2,548 0,467
yoneticilerin - 2001-3000.-TL. 169 296,13
destegi arasi
3.001-4000-TL 205 288,65
arasi
4001.-TL ve tizeri 126 314,02
Toplam 600
Sagduyu 2000-TL ve daha az 100 278,26 7,991 0,046*
2001-3000.-TL. 169 279,16
arasi
3.001-4000-TL 205 320,02
arasi
4001.-TL ve tizeri 126 317,26
Toplam 600
Smurliliklar ~ 2000-TL ve daha az 100 319,92 6,438 0,092
2001-3000.-TL. 169 312,82
arasi
3.001-4000-TL 205 302,17
arasi
4001.-TL ve tizeri 126 268,49
Toplam 600
Yetki 2000-TL ve daha az 100 242,11 20,810 0,000*
2001-3000.-TL. 169 288,67
arasi
3.001-4000-TL 205 314,77
arasi
4001.-TL ve lizeri 126 341,56
Toplam 600
Sorun ¢ozme 2000-TL ve daha az 100 259,73 14,429 0,002*
2001-3000.-TL. 169 279,32
arasi
3.001-4000-TL 205 322,95
arasi
4001.-TL ve lizeri 126 326,92
Toplam 600
Karar 2000-TL ve daha az 100 319,14 9,484 0,024*
vermede 2001-3000.-TL. 169 328,09
esneklik arasl
3.001-4000-TL 205 278,90
arasi
4001.-TL ve tizeri 126 286,35
Toplam 600

*0.05 i¢in istatistik anlamli farklilik,
Not: italik ifadeler farklilikta 6lcege olumlu yénde cevap veren grubu gostermektedir.
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Aylik ortalama hane geliri icin sagduyu, yetki, sorun ¢6zme ve karar vermede esneklik
boyutlar: istatistik anlamli farklilik gostermistir. Sagduyu boyutu i¢in 3001-4000 TL
arasi kazananlar, yetki boyutu i¢in 4001 TL ve lizeri kazananlar, sorun ¢6zme boyutu
i¢cin 4001 TL ve tizeri kazananlar ile karar vermede esneklik boyutu i¢in 2001-3000 tl

aras1 kazananlar daha olumlu cevaplar vermislerdir.

Cizelge 7.40: Aylik Gelir Yeterlilik Acisindan Kruskal Wallis Sinamas1 Sonuglar

Boyut Sizce ayhk N Ortalama Ki kare 0
geliriniz Sira Degeri
Orgﬁtﬁn ve Fazlasiyla Yeterli 16 507,06 36,0999 0,000*
yoneticilerin Yeterli 69 356,17
destegi Ne yeterli ne degil 147 304,47
Yetersiz 277 284,01
Cok yetersiz 91 265,75
Toplam 600
Sagduyu Fazlasiyla Yeterli 16 465,56 23,2414 0,000*
Yeterli 69 343,07
Ne yeterli ne degil 147 309,26
Yetersiz 277 285,41
Cok yetersiz 91 274,17
Toplam 600
Smirhiliklar Fazlasiyla Yeterli 16 296,00 10,9034 0,028*
Yeterli 69 239,90
Ne yeterli ne degil 147 312,27
Yetersiz 277 302,73
Cok yetersiz 91 324,62
Toplam 600
Yetki Fazlasiyla Yeterli 16 493,75 28,8705 0,000*
Yeterli 69 351,19
Ne yeterli ne degil 147 294,93
Yetersiz 277 285,26
Cok yetersiz 91 286,84
Toplam 600
Sorun ¢dzme Fazlasiyla Yeterli 16 518,59 37,8857 0,000*
Yeterli 69 358,81
Ne yeterli ne degil 147 300,84
Yetersiz 277 281,25
Cok yetersiz 91 279,29
Total 600
Karar vermede Fazlasiyla Yeterli 16 490,47 23,0030 0,000*
esneklik Yeterli 69 319,10
Ne yeterli ne degil 147 309,04
Yetersiz 277 284,82
Cok yetersiz 91 290,14
Toplam 600

*(0.05 igin istatistik anlamli farklilik,
Not: italik ifadeler farklilikta 6lcege olumlu yénde cevap veren grubu gostermektedir.
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Personel Giiclendirme Olgegine gore tim boyutlar icin aylik gelirin yeterliligi
acisindan istatistiksel anlamda fark vardir. Sinirliliklar boyutu disindaki tiim boyutlar
icin aylik geliri fazlasiyla yeterli olan grup daha olumlu cevaplar verirken siirliliklar

boyutu i¢in geliri ¢ok yetersiz olan grup daha olumlu yanitlar vermislerdir.

7.8.4 Is tatmini 6lcegi grup farklihg analizleri

Cizelge 7.41: Cinsiyet Acisindan Mann-Whitney U Sinamas1 Sonuglar

Ortalama Mann-

Boyut Cinsiyet N Sira Whitney Y p
Icsel tatmin  Erkek 217 303,70 41159,00 0,77
Kadin 383 299,46
Total 600
Digsal tatmin  Erkek 217 326,79 36125,00 ,006*
Kadin 383 286,32
Total 600

*0.05 i¢in istatistik anlamli farklilik,
Not: italik ifadeler farklilikta &lgege olumlu yénde cevap veren grubu gdstermektedir.

Cinsiyet igin Is Tatmini 6lgeginin digsal tatmin boyutu istatistik anlamli farklilik
gostermektedir. Erkek katilimcilar 6l¢cege daha olumlu cevaplar vermislerdir. Kadinlar

ve erkekler icsel tatmin agisindan farklilik géstermemistir.

Cizelge 7.42: Egitim Durumu Acisindan Kruskal Wallis Sinamas1 Sonuglar

Ortalama Ki kare

Boyut Egitim durumu N Sira Degeri p
Igsel Saglik Meslek Lisesi 35 279,96 10,495 0,062
tatmin Lise 120 276,53

On lisans 133 303,63

Lisans 216 295,07

Yiiksek Lisans 79 349,30

Doktora 16 347,18

Total 600
Daigsal Saglik Meslek Lisesi 35 333,71 6,2222 0,285
tatmin Lise 120 317,43

On lisans 133 297,82

Lisans 216 282,18

Yiiksek Lisans 79 308,60

Doktora 16 346,56

Total 600

206



Egitim durumu ag¢isindan is tatmini 6lgeginin higbir boyutu istatistik anlamli farklilik
gostermemektedir. Yani; farkli egitim seviyesindeki kisiler is tatmini 6l¢eginin

boyutlarina ayni bakis agis1 altinda cevap vermistir.

Cizelge 7.43: Calisilan Boliim Agisindan Kruskal Wallis Sinamasi Sonuglar

Mean Ki-Kare

Boyut Cahstiginiz Boliim N Rank degeri
I¢sel tatmin Tibbi Birimler 213 283,79 22,418 0,000*
Hasta Bakim 131 261,62
Birimleri
[dari Bilimler 191 347,19
Teknik Birimler 65 300,33
Toplam 600
Digsal tatmin  T1ibbi Birimler 213 263,37 38,183  0,000*
Hasta Bakim 131 266,71
Birimleri
[dari Bilimler 191 360,36
Teknik Birimler 65 318,05
Toplam 600

*0.05 i¢in istatistik anlamli farklilik,
Not: italik ifadeler farklilikta 6lcege olumlu yonde cevap veren grubu gostermektedir.

Calisilan boliim agisindan bakildiginda igsel tatmin ve digsal tatmin boyutlarinin her
ikisinde de istatistiksel anlamli farklilik vardir. Kruskal Wallis sonucuna gore idari

birimler daha olumlu yanitlar vermislerdir.

Cizelge 7.44: Calisma Sekli A¢isindan Kruskal Wallis Sinamasi Sonuglar

Ortalama Ki-Kare

Boyut Calisma Sekli N Sira degeri p
Icsel Siirekli glindiiz 421 312,37678 6,8692925 0,076
tatmin Gindiiz ve Nobet 142 270,3662

Vardiya degisimli 22 272,90909

Hafta Sonu 15 312,13333

Total 600
Disgsal Siirekli giindiiz 421 311,63744 11,091495 0,011*
tatmin Giundiiz ve Nobet 142 260,12676

Vardiya degisimli 22 329,52273

Hafta Sonu 15 346,83333

Total 600

*0.05 i¢in istatistik anlamli farklilik,
Not: Italik ifadeler farklilikta dlgege olumlu yénde cevap veren grubu gostermektedir.

Calisma sekli acisindan bakildiginda digsal tatmin boyutunda istatistiksel anlamli

farklilik vardir. Hafta sonu ¢alisanlar daha olumlu yanitlar vermislerdir.
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Cizelge 7.45: Isyerinde Calisma Siiresi A¢isindan Kruskal Wallis Sinamas1 Sonuglar

Calisma Siiresi

Ortalama

Ki-Kare

Boyut (Bu igyerinde) N Siralama degeri b
Igsel tatmin 1 yildan az 86 325,45 4,229 0,238
1-5yil 208 310,82
6-10 y1l 146 287,13
11 y1l ve iizeri 160 287,83
Toplam 600
Digsal tatmin 1 yildan az 86 335,37 5,320 0,150
1-5y1l 208 305,56
6-10 y1l 146 292,46
11 y1l ve tizeri 160 284,50
Toplam 600

Isyerinde calisma siiresi acisindan bakildiginda igsel tatmin ve dissal tatmin

boyutlarinin her ikisinde de istatistiksel anlamli farklilik yoktur.

Cizelge 7.46: Mesleki Deneyim Agisindan Kruskal Wallis Sinamasi Sonuglar

Boyut Meslel_<i N Ortalama Ki-Kare
Deneyim Siralama degeri
I¢sel tatmin 1 yildan az 55 271,59 7,357 0,061
1-5yil 141 323,80
6-10 y1l 131 274,95
11 yil ve iizeri 273 307,62
Toplam 600
Digsal tatmin 1 yildan az 55 332,61 2,944 0,400
1-5yil 141 304,17
6-10 y1l 131 285,29
11 y1l ve iizeri 273 300,53
Toplam 600

Mesleki deneyim agisindan bakildiginda igsel tatmin ve digsal tatmin boyutlarinin her

ikisinde de istatistiksel anlamli farklilik yoktur.

Cizelge 7.47: Yas Acisindan Kruskal Wallis Sinamasi Sonuglar

Ortalama Ki-Kare
Boyut Yas N Siralama degeri
Icsel tatmin 25'den az 98 319,34 1,935 0,586
25-30 139 303,09
31-35 108 286,14
35'ten biiylik 255 299,11
Toplam 600
Digsal tatmin ~ 25'den az 98 321,28 3,765 0,288
25-30 139 314,17
31-35 108 282,82
35'ten biiylik 255 293,76
Toplam 600
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Yas acisindan bakildiginda igsel tatmin ve digsal tatmin boyutlarinin her ikisinde de

istatistiksel anlaml1 farklilik yoktur.

Cizelge 7.48: Medeni Durum Acisindan Kruskal Wallis Sinamasi Sonuglar

Boyut Medeni N Ortalama Ki-Ifare 0

‘ Durumunuz? Siralama degeri

I¢csel tatmin Evli 350 294,41 0,271 0,873
Bekar 234 276,21
Dul 16 300,74
Toplam 600

Digsal tatmin ~ Evli 350 263,89 0,500 0,779
Bekar 234 300,66
Dul 16 303,40
Toplam 600

Medeni durum agisindan bakildiginda igsel tatmin ve digsal tatmin boyutlarinin her

ikisinde de istatistiksel anlamli farklilik yoktur.

Cizelge 7.49: Aylik Gelir A¢isindan Kruskal Wallis Sinamas1 Sonuglar

Ortalama g
Boyut Aylik Geliriniz? N Kare p
Siralama degeri
Icsel tatmin 2000-TL ve daha az 100 266,17 13,692 0,003*
2001-3000.-TL. Aras1 169 278,13
3.001-4000-TL aras1 205 314,44
4001.-TL ve tizeri 126 337,17
Toplam 600
Digsal tatmin ~ 2000-TL ve daha az 100 307,35 5,810 0,121
2001-3000.-TL. Arasi 169 303,02
3.001-4000-TL aras1 205 280,38
4001.-TL ve tizeri 126 326,61
Toplam 600

*(0.05 igin istatistik anlamli farklilik,

Not: italik ifadeler farklilikta dlgege olumlu ydnde cevap veren grubu gostermektedir.

Aylik gelir agisindan bakildiginda igsel tatmin boyutunda istatistiksel anlamli farklilik

vardir. Buna gore 4001 TL ve iizerinde maas alan calisanlar daha olumlu yanitlar

vermislerdir.
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Cizelge 7.50: Aylik Gelir Yeterlilik Acisindan Kruskal Wallis Sinamas1 Sonuglar

Ortalama Ki kare

Boyut Sizce aylik geliriniz N Sira Degeri p
Igsel Fazlasiyla Yeterli 16 526,72 47,1270  0,000*
tatmin - veterl 69 376,48

Ne yeterli ne degil 147 299,37

Yetersiz 277 274,40

Cok yetersiz 91 287,71

Toplam 600
Digsal Fazlasiyla Yeterli 16 501,50 56,4195 0,000*
tatmin - veterl 69 394,57

Ne yeterli ne degil 147 313,67

Yetersiz 277 277,43

Cok yetersiz 91 245,93

Toplam 600

*0.05 i¢in istatistik anlamli farklilik,
Not: italik ifadeler farklilikta 6lcege olumlu yonde cevap veren grubu gostermektedir.

Aylik gelir yeterliligi agisindan bakildiginda i¢sel tatmin boyutunda ve dissal tatmin
boyutunda istatistiksel anlamli farklilik vardir. Kruskal Wallis sonucuna gore geliri
fazlasiyla yeterli calisanlar her iki boyuta da daha olumlu yanitlar vermislerdir.

7.8.5 Yoneticiye giiven o6l¢egi grup farklhihig: analizleri

Cizelge 7.51: Cinsiyet Acisindan Mann-Whitney U Sinamasi1 Sonuglari

. Ortalama Mann-

Boyut Cinsiyet N Sira Whitney U p
Y onetici Erkek 217 324,44 36638,00 0,01*
Giivenilirligi

Kadin 383 287,66

Total 600
Lider iiye Erkek 217 313,76 38965,50 0,17
etkilesimi

Kadin 383 293,74

Total 600

*(0.05 igin istatistik anlaml1 farklilik,
Not: italik ifadeler farklilikta dlgege olumlu yénde cevap veren grubu gostermektedir.

Cinsiyet igin Yoneticiye Gliven Olgeginin yonetici giivenilirligi boyutu istatistik

anlamli farklilik gostermektedir. Erkekler kadinlara gére daha olumlu yanitlar

vermisglerdir.
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Cizelge 7.52: Egitim Durumu Agisindan Kruskal Wallis Sinamas1 Sonuglar

Ortalama Ki kare

Boyut Egitim durumu N Sira Degeri p
Y Onetici Saglik Meslek Lisesi 35 337,76 6,5251 0,258
Guvenilirligi | jse 120 315,01

On lisans 133 286,13

Lisans 216 286,69

Yiksek Lisans 79 319,53

Doktora 16 339,29

Total 600
Lider iiye Saglik Meslek Lisesi 35 329,61 5,1007 0,404
etkilesimi Lise 120 304,27

On lisans 133 278,73

Lisans 216 298,69

Yiksek Lisans 79 317,90

Doktora 16 345,38

Total 600

Egitim durumu agisindan bakildiginda yonetici giivenilirligi ve lider iiye etkilesimi

boyutlarinin her ikisinde de istatistiksel anlamli farklilik yoktur.

Cizelge 7.53: Calisilan Boliim Ac¢isindan Kruskal Wallis Stnamas1 Sonuglar

Mean Ki-Kare

Boyut Calhstigimz Boliim N Rank degeri
Y Onetici Tibbi Birimler 213 272,09 19,401 0,000*
Giivenilirligi  Hasta Bakim Birimleri 131 277,77

Idari Bilimler 191 339,79

Teknik Birimler 65 327,97

Toplam 600
Lider iiye T1bbi Birimler 213 273,64 13,402 0,004*
etkilesimi Hasta Bakim Birimleri 131 288,28

Idari Bilimler 191 332,56

Teknik Birimler 65 323,08

Toplam 600

*(0.05 igin istatistik anlamli farklilik,
Not: Italik ifadeler farklilikta dlgege olumlu yonde cevap veren grubu gostermektedir.

Calisilan boliim agisindan bakildiginda her iki boyutta da istatistiksel anlamli farklilik

vardir. Kruskal Wallis sonucuna gore idari birimler daha olumlu yanitlar vermislerdir.
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Cizelge 7.54: Calisma Sekli Acisindan Kruskal Wallis Sinamast Sonuglar

Ortalama Ki-Kare

Boyut Calisma Sekliniz N Sira degeri p
Y onetici Stirekli gilindiiz 421 310,04384 5,618782 0,132
Giivenilirligi  Giindiiz ve Nobet 142 272,05282

Vardiya degisimli 22 293,13636

Hafta Sonu 15 332,13333

Total 600
Lider iiye Stirekli glindiiz 421 307,22393  4,1069649 0,250
etkilesimi Giindiiz ve Nobet 142 278,79225

Vardiya degisimli 22 291,81818

Hafta Sonu 15 349,6

Total 600

Calisma sekli agisindan bakildiginda her iki boyutta da istatistiksel anlamli farklilik
yoktur.

Cizelge 7.55: Calisma Siiresi Acisindan Kruskal Wallis Sinamast Sonuglar

oGS n o KR
Y Onetici 1 yildan az 86 342,97 7,863 0,039*
Giivenilirligi 1-5 yil 208 306,81

6-10 y1l 146 288,58

11 y1l ve iizeri 160 282,34

Toplam 600
Lider tiye 1 yildan az 86 321,39 6,564 0,087
ctkilegimi 1 5y 208 304,44

6-10 y1l 146 315,35

11 yil ve iizeri 160 272,65

Toplam 600

*0.05 icin istatistik anlaml farklilik,
Not: Italik ifadeler farklilikta lgege olumlu ydnde cevap veren grubu gostermektedir.

Bu igyerinde calisma siiresi agisindan yonetici giivenilirligi boyutunda istatistiksel
anlaml farklilik vardir.1 yi1ldan daha az ¢alisan grup yonetici giivenilirligi boyutu igin

daha olumlu yanitlar vermislerdir.
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Cizelge 7.56: Mesleki Deneyim Agisindan Kruskal Wallis Sinamas1 Sonuglar

Boyut Meslel_<i N Ortalama Ki-t(afe 0
Deneyim Siralama degeri
Y Onetici 1 yildan az 55 323,75 2,257 0,521
Givenilirligi 1-5 yil 141 303,26
6-10 yil 131 284,11
11 yil ve iizeri 273 303,35
Toplam 600
Lider tiye 1 yildan az 55 316,58 0,498 0,919
etkilesimi 1-5 yil 141 208,35
6-10 y1l 131 300,48
11 yil ve iizeri 273 299,49
Toplam 600

Mesleki deneyim agisindan bakildiginda her iki boyutta da istatistiksel anlaml

farklilik yoktur.

Cizelge 7.57: Yas Acisindan Kruskal Wallis Sinamasi Sonuglar

Boyut s N Siaamadegeri
Y Onetici 25'den az 98 329,07 3,088 0,378
Giivenilirligi 25.30) 139 296,32

31-35 108 293,07

35'ten biiyiik 255 296,14

Toplam 600
Lider tiye 25'den az 98 332,60 4,025 0,259
ctkilesimi 55 39 139 296,49

31-35 108 289,28

35'ten biiyiik 255 296,30

Toplam 600

Kruskal Wallis sonuglarina gore yoneticiye giiven Olgegi icin higbir boyutta yas

acisindan farklilik yoktur.
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Cizelge 7.58: Medeni Durum Agisindan Kruskal Wallis Sinamast Sonuglar

Boyut Medeni N Ortalama Ki-Kare D
Durumunuz? Siralama degeri
Yonetici Evli 350 302,12 0,016 0,992
Giivenilirligi Bekar 234 296,69
Dul 16 339,63
Toplam 600
Lider tiye Evli 350 283,67 0,452 0,798
etkilesimi Bekar 234 240,66
Dul 16 275,51
Toplam 600

Medeni durum agisindan bakildiginda yonetici giivenilirligi ve lider iiye etkilesimi

boyutlarinin her ikisinde de istatistiksel anlamli farklilik yoktur.

Cizelge 7.59: Aylik Gelir Agisindan Kruskal Wallis Sinamas1 Sonuglar

Ortalama Ki-Kare

Boyut Aylik Geliriniz? N A
Siralama degeri

Y onetici 2000-TL ve daha az 100 289,89 6,430 0,092
Givenilirligi  2001-3000.-TL arast 169 288,95

3.001-4000-TL arast 205 295,08

4001.-TL ve lizeri 126 335,34

Toplam 600
Lider tiye 2000-TL ve daha az 100 289,72 4,353 0,226
etkilesimi 2001-3000.-TL. aras1 169 292,21

3.001-4000-TL aras1 205 296,30

4001.-TL ve tizeri 126 329,17

Toplam 600

Aylik gelir agisindan bakildiginda yonetici giivenilirligi ve lider iiye etkilesimi

boyutlarmin her ikisinde de istatistiksel anlamli farklilik yoktur.

Cizelge 7.60: Aylik Gelir Yeterliligi Acisindan Kruskal Wallis Sinamasi Sonuglar

Ortalama Ki kare

Boyut Sizce aylik geliriniz N Sira Degeri
Y Onetici Fazlastyla Yeterli 16 515,91 40,8634 0,000*
Giivenilirligi ~ Yeterli 69 366,39

Ne yeterli ne degil 147 299,93

Yetersiz 277 285,24

Cok yetersiz 91 263,35

Toplam 600
Lider iiye Fazlasiyla Yeterli 16 540,19 39,1410 0,000*
etkilesimi Yeterli 69 346,12

Ne yeterli ne degil 147 295,68

Yetersiz 277 288,01

Cok yetersiz 91 272,91

Toplam 600

*0.05 i¢in istatistik anlamli farklilik,
Not: italik ifadeler farklilikta 6lcege olumlu yénde cevap veren grubu gostermektedir.
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Aylik gelir yeterliligi agisindan bakildiginda her iki boyutta da anlamli farklilik elde

edilmistir. Geliri fazlasiyla yeterli olan grup daha olumlu yanitlar vermistir.

7.8.6 Orgiite baghihk dlcegi grup farklihg: analizleri

Cizelge 7.61: Cinsiyet Acisindan Mann-Whitney U Sinamas1 Sonuglar

Ortalama Mann-

Boyut Cinsiyet N Sira Whitney Y p
Devam bagliligi Erkek 217 302,53 41412,50 0,87
Kadin 383 300,13
Total 600
Duygusal Baglilik Erkek 217 319,62 37687,500 0,08
Kadin 383 290,40
Total 600
Normatif baglilik Erkek 217 327,27 36021,00 0,01*
Kadin 383 286,05
Total 600

*0.05 i¢in istatistik anlamli farklilik,
Not: italik ifadeler farklilikta dlgege olumlu ydnde cevap veren grubu gostermektedir.

Cinsiyet i¢in Orgiite baglilik Ol¢eginin normatif baghlik boyutu istatistik anlamh
farklilik gostermektedir. Erkekler normatif baglilik boyutundaki sorulara daha olumlu

yanitlar vermistir.

Cizelge 7.62: Egitim Durumu Acisindan Kruskal Wallis Sinamas1 Sonuglar

S Ki kare
Boyut Egitim durumu N Ortalama Sira Degeri p
Devam bagliligi Saglik Meslek 35 251,21 14,9748 0,01*
Lisesi
Lise 120 337,93
On lisans 133 317,87
Lisans 216 290,63
Yiksek Lisans 79 260,87
Doktora 16 328,12
Total 600
Duygusal Baglilik Saglik Meslek 35 254,91 7,7802 0,169
Lisesi
Lise 120 315,32
On lisans 133 303,01
Lisans 216 286,00
Yiksek Lisans 79 329,55
Doktora 16 336,88
Total 600
Normatif baglilik Saglik Meslek 35 263,43 33,2413 0,000*
Lisesi
Lise 120 364,33
On lisans 133 321,39
Lisans 216 262,60
Yiiksek Lisans 79 279,22
Doktora 16 359,74
Total 600

*0.05 i¢in istatistik anlamli farklilik,
Not: italik ifadeler farklilikta 6lgege olumlu yonde cevap veren grubu gostermektedir.
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Tabloya bakildiginda devam baglilig1 ve normatif baglilik boyutlarinda egitim seviyesi
acisindan fark oldugu tespit edilmistir. Devam bagliligi boyutu i¢in egitim seviyesi lise
olan ¢alisanlar daha olumlu yanitlar verirken, normatif baglilik boyutu i¢in doktora

mezunlar1 daha olumlu yanitlar vermislerdir.

Cizelge 7.63: Calisilan Boliim Agisindan Kruskal Wallis Sinamasi Sonuglar

o _— Ki-Kare
Boyut Calistigimiz Boliim N Mean Rank degeri p
Devam bagliligi Tibbi Birimler 213 298,15 5,881 0,118
Hasta Bakim 131 297,66
Birimleri
[dari Bilimler 191 290,10
Teknik Birimler 65 349,25
Toplam 600
Duygusal Baglilik Tibbi Birimler 213 271,82 16,229 0,001*
Hasta Bakim 131 284,87
Birimleri
Idari Bilimler 191 331,29
Teknik Birimler 65 339,66
Toplam 600
Normatif baglilik Tibbi Birimler 213 276,54 18,028 0,000*
Hasta Bakim 131 276,46
Birimleri
idari Bilimler 191 324,88
Teknik Birimler 65 360,10
Toplam 600

*0.05 i¢in istatistik anlamli farklilik,
Not: Italik ifadeler farklilikta dlgege olumlu ydnde cevap veren grubu gdstermektedir.

Caligilan boliim agisindan bakildiginda duygusal baglilik ve normatif baglilik
boyutlarinda istatistiksel anlamli farklilik vardir. Kruskal Wallis sonucuna gore her iki

boyutta da teknik birimler daha olumlu yanitlar vermistir.

Cizelge 7.64: Calisma Sekli Acisindan Kruskal Wallis Sinamas1 Sonuglar

. Ki-Kare
Boyut Calisma sekli N Ortalama Sira degeri p
Devam bagliligi Siirekli giindiiz 421 291,25592 7,7852232 0,061
Giindiiz ve Nobet 142 312,84507
Vardiya degisimli 22 383,36364
Hafta Sonu 15 342,2
Total 600
Duygusal Baglilik Siirekli giindiiz 421 309,21919 4,4048221 0,221
Gilndiiz ve Nobet 142 274,32394
Vardiya degisimli 22 307,06818
Hafta Sonu 15 313,4
Total 600
Normatif baglilik Stirekli giindiiz 421 302,47275 6,3785626 0,094
Giindiiz ve Nobet 142 281,74648
Vardiya degisimli 22 339,93182
Hafta Sonu 15 384,73333
Total 600

216



Calisma sekli acisindan bakildiginda boyutlarin iiclinde de istatistiksel anlamli
farklilik yoktur.

Cizelge 7.65: Calisma Siiresi A¢isindan Kruskal Wallis Sinamasi Sonuglar

Boyut Cahisma Siiresi N Ortalama Ki-Kare

(Bu isyerinde) Siralama degeri
Devam 1 yildan az 86 283,40 1,213 0,750
baglilig1 1-5yil 208 301,10

6-10 yil 146 302,79

11 yil ve iizeri 160 308,66

Toplam 600
Duygusal 1 yildan az 86 282,12 3,621 0,305
Baglilik 1-5yil 208 296,75

6-10 y1l 146 295,22

11 yil ve iizeri 160 321,82

Toplam 600
Normatif 1 yildan az 86 292,20 1,765 0,623
baglilik 1-5yil 208 298,35

6-10 yil 146 293,36

11 y1l ve iizeri 160 316,06

Toplam 600

Calisma siiresi agisindan bakildiginda boyutlarin {iciinde de istatistiksel anlamli

farklilik yoktur.

Cizelge 7.66: Mesleki Deneyim Agisindan Kruskal Wallis Sinamasi Sonuglar

Boyut Meslel_<i N Ortalama  Ki-Kare 0

Deneyim Siralama degeri
Devam 1 yildan az 55 279,45 1,864 0,601
baglilig 1-5 yil 141 304,03

6-10 yil 131 290,85

11 yil ve iizeri 273 308,61

Toplam 600
Duygusal 1 yildan az 55 274,09 5,571 0,134
Baglilik 1-5 yil 141 286,60

6-10 yil 131 290,89

11 y1l ve iizeri 273 318,65

Toplam 600
Normatif 1 yildan az 55 280,45 1,958 0,581
baglilik 1-5 yil 141 295,29

6-10 yil 131 295,15

11 y1l ve tizeri 273 310,86

Toplam 600
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Mesleki deneyim agisindan bakildiginda boyutlarin iiglinde de istatistiksel anlamli

farklilik yoktur.

Cizelge 7.67: Yas Acisindan Kruskal Wallis Sinamas1 Sonuglar

Ortalama Ki-Kare

Boyut Yas N Siralama  degeri P
Devam 25'den az 98 292,75 1,463 0,691
baglilig 25-30 139 309,13

31-35 108 286,62

35'ten biiyiik 255 305,81

Toplam 600
Duygusal 25'den az 98 267,77 6,322 0,097
Baglilik 25-30 139 290,73

31-35 108 306,97

35'ten biiyiik 255 316,78

Toplam 600
Normatif 25'den az 98 287,66 0,835 0,841
baglilik 25-30 139 300,67

31-35 108 300,55

35'ten biiyiik 255 306,47

Toplam 600

Yas acisindan bakildiginda boyutlarin liciinde de istatistiksel anlamli farklilik yoktur.

Cizelge 7.68: Medeni Durum Agisindan Kruskal Wallis Sinamas1 Sonuglar

Boyut Medeni Ortalama Ki-Kare
Durumunuz? Siralama degeri
Devam Evli 350 298,41 0,951 0,622
baglilig Bekar 234 231,87
Dul 16 286,62
Toplam 600
Duygusal Evli 350 267,77 6,650 0,066
Baglilik Bekar 234 290,73
Dul 16 306,97
Toplam 600
Normatif Evli 350 287,66 4,220 0,121
baglilik Bekar 234 300,67
Dul 16 300,55
Toplam 600

Medeni durum agisindan bakildiginda boyutlarin {iciinde de istatistiksel anlamli

farklilik yoktur.

218



Cizelge 7.69: Aylik Gelir Agisindan Kruskal Wallis Sinamas1 Sonuglar

Ortalama Ki-Kare

Boyut Aylik Geliriniz? . . p
Siralama  degeri

Devam 2000-TL ve daha az 100 299,86 5,786 0,123
baglilig 2001-3000.-TL. aras1 169 324,36

3.001-4000-TL arast 205 297,86

4001.-TL ve lizeri 126 275,89

Toplam 600
Duygusal 2000-TL ve daha az 100 282,60 1,602 0,659
Baglilik 2001-3000.-TL. aras1 169 303,76

3.001-4000-TL aras1 205 301,41

4001.-TL ve tizeri 126 311,15

Toplam 600
Normatif 2000-TL ve daha az 100 323,57 7,549 0,076
baglilik 2001-3000.-TL. arast 169 319,93

3.001-4000-TL aras1 205 277,58

4001.-TL ve lizeri 126 295,85

Toplam 600

Aylik gelir agisindan bakildiginda boyutlarin ticlinde de istatistiksel anlamli farklilik
yoktur.

Cizelge 7.70: Aylik Gelir Yeterlilik Ac¢isindan Kruskal Wallis Sitnamasi Sonuglari

Sizce ayhik Ortalama  Ki kare
Boyut ..l N .
geliriniz Sira Degeri
Devam bagliligt  Fazlasiyla Yeterli 16 275,94 1,9314 0,748
Yeterli 69 323,48
Ne yeterli ne 147 292,63
degil
Yetersiz 277 302,86
Cok yetersiz 91 296,33
Toplam 600
Duygusal Fazlasiyla Yeterli 16 258,34 12,4204 0,014*
Baglilik Yeterli 69 354,60
Ne yeterli ne 147 317,13
degil
Yetersiz 277 291,40
Cok yetersiz 91 270,85
Toplam 600
Normatif Fazlasiyla Yeterli 16 316,38 9,4587 0,071
baglilik Yeterli 69 353,70
Ne yeterli ne 147 296,49
degil
Yetersiz 277 299,48
Cok yetersiz 91 270,31
Toplam 600

*(0.05 igin istatistik anlamli farklilik,
Not: italik ifadeler farklilikta 6lgege olumlu yénde cevap veren grubu gostermektedir.
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Aylik gelir yeterlilik acisindan bakildiginda duygusal baglilik boyutunda istatistiksel
anlaml fark vardir. Buna gore gelir seviyesinin yeterli oldugunu diislinen c¢alisanlar

duygusal baglilik boyutuna daha olumlu cevaplar vermislerdir.

7.9 Faktorlere Yonelik Iliski Analizleri

Calismada personel giiclendirme, is tatmini, yOneticiye giiven ve orgiite baglilik
faktorlerinin birbiriyle olan iliskilerinin belirlenmesinde kullanilacak olan analiz i¢in
oncelikle normal dagilimin saglanip saglanmadigi 6nemlidir. Grup farklilig1 analizleri
boliimiinde verilen ¢izelge 7.30°da yapilan Kolmogorov-Simirnov ve Shapiro-Wilk
normallik testleri sonucunda p<0.05 oldugundan normal dagilimin saglanmadigi
belirlenmistir. Bu nedenle faktorler arasinda kesinlikle normal dagilimi kosul isteyen
Pearson korelasyon analizi yerine parametrik olmayan iliskilerde uygunluk gosteren
Kendall’s tau-b yontemi kullanilacaktir. Bu analiz, bir model i¢inde yer almadan

modelsiz iligkilerin degerlendirilmesini saglar.

Arastirma modelinin hipotezlerine yonelik olarak, calismada personel giiglendirme, is
tatmini, yOneticiye giiven ve orgiite baglilik faktorlerinin iligkilerine yonelik analiz

sonugclari ¢izelge 7.71°de verilmistir.

Cizelge 7.71: Ana Faktorlere Yonelik Kendall’s Tau-b Iliski Analizi Sonuglar:

Personel Is Orgiite  Yoneticiye
giiclendirme tatmini  baghhk giiven
Personel Korelasyon 1,000 526" ,300™ 4417
giiclendirme  katsayisi
p : ,000 ,000 ,000
N 600 600 600
Is tatmini Korelasyon 1,000  ,355™ ,543™
katsayist
p ,000 ,000
N 600 600
Orgiite Korelasyon 1,000 343"
baglilik katsayist
p ,000
N 600
Yoneticiye ~ Korelasyon 1,000
giiven katsayist
p 0.00
N 600

*%0.05 1¢in anlaml iliski
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Calismanin ana hipotezi olan; personel gli¢clendirmenin is tatmini, yoneticiye gliven ve
orgiite baglilik faktorlerini pozitif yonde (olumlu) etkiledigi p<0.05 geregince
dogrulanmistir. Modelsiz iliski analizinde p (olasilik) degeri p<0.05 oldugunda katsay1
anlamli, p>0.05 oldugunda katsay1r anlamsiz sonucuna ulasilir. Buna gore; personel
giiclendirme is tatminini %52.6, orgiite bagliligr %30.0, yoneticiye gliveni %44.1
arttirmaktadir. Diger taraftan is tatmini orgilite bagliligi %35.5, yoneticiye giliveni
%54.3 arttiric1 yonde etkilidir. Orgiite baglilik yoneticiye giiveni %34.3 arttiric1 ydnde
etkilidir.

7.10 Dogrulayici Faktér Analizi Sonuclar: ve Uyum lyilikleri

Dogrulayict faktdr analizi (DFA) (Confirmatory Factor Analysis: CFA), o6lgme
modellerinin gelistirilmesinde sik kullanilan ve 6nemli kolayliklar saglayan bir analiz
yontemidir. Bu yontem, Onceden olusturulan bir model araciligiyla goézlenen
degiskenlerden yola ¢ikarak gizil degisken (faktor) olusturmaya yonelik bir iglemdir.
Genellikle ol¢ek gelistirme ve gecgerlilik analizlerinde kullanilmakta veya onceden

belirlenmis bir yapinin dogrulanmasini amaglamaktadir (Long, 1989:45).

Cok sayida gozlenen veya Olciilen degisken tarafindan temsil edilen gizil yapilar
iceren, ¢ok degiskenli istatistiksel analizleri tanmimlamak amaciyla DFA
kullanilmaktadir. DFA, Aciklayic1 Faktor Analizi (AFA) (Explanatory Factor
Analysis: EFA) ile belirlenen faktorlerin, hipotez ile belirlenen faktdr yapilarina
uygunlugunu test etmek lizere yararlanilan faktor analizidir. AFA, hangi degisken
gruplarmin hangi faktor ile yiiksek diizeyde iliskili oldugunu test etmek icin
kullanilirken, belirlenen k sayida faktore katkida bulunan degisken gruplarmin bu
faktorler ile yeterince temsil edilip edilmediginin belirlenmesi igin DFA’dan

faydalanilir (Thompson, 2004:56).

DFA’da arastirmacilar dl¢iim hatalar1 arasindaki korelasyonu belirlerken, faktorlerin
birbirleriyle korelasyonlarinin esit olmasi beklenmektedir. Model arastirmaci
tarafindan tamamen teorik olarak belirlenip DFA ile test edilmis model olabilecegi
gibi, AFA sonucunda elde edilmis bir modelde olabilir. Her bir maddenin sadece
kendisini agikladigr varsayilan gizil degiskeni ile iliskisi modelde tanimlanmis, diger
gizil degiskenlerle iligkisinin “0” oldugu seklinde teorik varsayimla model
olusturulmustur. DFA modeli, AFA ile benzer olmakla birlikte asagidaki lineer
denklemi (7.1) saglayan px1 boyutlu bir x vektori ile tanimlanir (Kaplan, 2000:107):
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X =An+¢ (7.1)

Burada A faktor yiiklerinin (sorulara uygulanan faktor analizi sonucunda elde edilen
faktor agirliklart) pxq boyutlu bir matrisi, n gizil faktdrlerin(anketin ana faktorleri olan
personel giiclendirme ve alt1 alt boyutu, orgiite baglilik ve 3 alt boyutu, is tatmini ve
iki alt boyutu, yoneticiye giliven ve 2 alt boyutu) gx1 boyutlu vektorii ve € px1 boyutlu
hata (modelin hata pay1) vektoriidiir. X’sin kovaryans matrisi (iligski katsayilar)
esitlik (7.2) de verilmistir.

Y = AMT + @, (7.2)
Esitlik (7.2)’de X gosterimi, p gozlenen degiskenin (anketteki sorularin timii) pxp
boyutlu kovaryans matrisi, A faktor korelasyonlarinin (faktorler arasi iliski katsayilarr)
(1x1) (mxm) boyutlu simetrik matrisi ve ¢ gosterimi € varyanslarinin (modelin hata
paymin varyans degerleri) pxp boyutlu kdsegen matrisidir. Modelin asamalari

asagidaki gibi verilmistir.

e Modelin belirlenmesi: DFA’da ilk asama, modelin belirlenmesidir.
Dogrulayict faktor modelinde ortak faktorlerin ve gozlenen degiskenlerin sayilari,
Ozgiin faktorler arasindaki varyans ve kovaryans arasindaki iliski, ortak faktorler
arasindaki iliski, gbzlenen ve ortak faktorler arasindaki iliskilerin belirtilmesi gerekir.
Bu asamada arastirmacilar teorik bir temele dayanan modeli olusturmaktadirlar.

e Modelin tanimlanmasi: DFA’da model tanimlanirken modeldeki faktorler
gbzlenemez ve igsel dlgeklere sahip olmadiklari i¢in her bir modele ait tek bir ¢6ziim
bulunmaktadir. Bu nedenle faktorler kendilerine has dlgeklerle 6l¢tilmektedir. Model
tanimlanmasi olusturulduktan sonra; faktor yiikleri, faktor korelasyonu ve 6l¢tim hata
varyansi tahmin edilecektir. Ana kiitle parametreleri tahmin asamasinda 6rmek veriler
kullanilarak tahmin edilmektedir. Modeli tanimlarken tek tek biitiin parametrelerin
tanimlanmas1 gerekmektedir.

e Modelin tahmin edilmesi: Dogrulayict faktér modelinde; 6l¢lim modelinde
tahmin edilen her bir parametrenin, tahmin edilen varyans-kovaryans matrisi () ile
orneklem varyans-kovaryans matrisiyle (S) miimkiin oldugunca yakin degerlerin
tahmini amaglanmaktadir. Dogrulayici faktéor modelinin tahmininde En Cok
Olabilirlik, Genellestirilmis En Kiigiik Kareler ve Agirliksiz En Kiigiik Kareler tahmin

yontemleri kullanilmaktadir. Biiyiik 6rneklemlerde, bu ii¢ tahmin yontemlerindeki
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tahmincilerin; yansiz, tutarli, etkin, yeterli ve normal dagilimdan gelmesi
istenmektedir.

e Modelin  degerlendirilmesi: ~ Onerilen ~ veya varsayillan  modeller
degerlendirilerek bilinmeyen parametrelerin tahminleri elde edilmektedir. Stevens
(2002) calismasinda belirttigi iizere, degerlendirilen modelleri uygun modelin
Olclilmesi ve tek model parametresi igermesi olmak iizere iki kategoriye ayirmaktadir.
Uygun modellerdeki veriler kabul edilebilir, ancak modeldeki iliskiler verileri tam
olarak destekleyemeyebilir.

e Model uyum iyiliginin degerlendirilmesi: Veriye model uyumunun test
edilmesi i¢in ¢esitli istatistikler bulunmaktadir. En ¢ok kullanilan istatistikler; Ki-Kare
Istatistigi (32), RMSEA (Root Mean Square Error Of Approximation, Yaklagim
Hatasinin Ortalama Karekokil) RMR (Root Mean Square Residual, Ortalama Hata
Karekok), NFI (Normed Fit Index, Normlandirilmis Uyum Indeksi), CFI
(Comperative Fit Index, Karsilastirmali Uyum Indeksi), GFI (Goodness Of Fit Index,
Uyum lyiligi Indeksi), AGFI (Adjusted Goodness Of Fit Index, Ayarlanmis Uyum
Iyiligi indeksi), IFI (Boolen’s Incremental Fit Index, Boolen’nin Artan (Fazlalik)
Uyum Indeksi), NNFI (Nonnormed Fit Index, Normlandiriimamis Uyum Indeksi) gibi
Olctlerdir. (y2 )/sd degerinin 3’den kii¢iik olmas1 uyumun kabul edilebilir oldugunu
gosterir. Uyumun kabul edilebilir oldugunu gosteren deger RMSEA i¢in 0,05-0,1
arasindadir. Diger Olciiler icin O ile 1 arasinda bir deger beklenir. Bu deger bire ne
kadar yaklasirsa, modelim uyumu o kadar fazla olacaktir (Kelloway, 1998).

e Modelin modifikasyonu: Model tahmini sonucunda uyum indeksleri kotii
sonug verdiyse, teorik yapiya bagh kalmak kosulu ile modelin uyumunu gelistirmek
icin degisiklige ihtiyac duyabilir, boylece degiskenler arasindaki iliski daha iyi tahmin
edilebilir. Modifikasyon indekslerinde, kisitlanmig parametreler tahmin edildiginde y2
istatistiginin ne kadar azalacagini tahmin etmektedir. iki modelden birinde kisitlanan
parametrenin, diger modelde serbest birakilmasi sonucunda olusan y2 istatistikleri

arasindaki fark modifikasyon indeksini olusturmaktadir.

Calismanin bu asamasinda, AFA ile belirlenen faktorlerin, hipotez ile belirlenen faktor
yapilarina uygunlugunu test etmek amacityla DFA’dan yararlamlmistir. Olgme
modelleri bir grup gozlenebilen degiskenin (bir 6lgme araci olarak) faktor olarak
isimlendirilen gizil degiskenleri nasil ve ne kadar agikladigini ortaya koymayi

amagclamaktadir. 1k olarak birinci diizey DFA modeli olusturularak daha sonra ikinci

223



diizey olusturularak gizil faktorler ile bu faktorler arasindaki karsiliklt bagimli etkiler

AMOS 23.0 programinda test edilmistir.
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Sekil 7.14: Birinci Diizey DFA Sonuglari
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Cizelge 7.72: Birinci Diizey DFA Modeli Uyum indeksleri

Ol¢iim Tyi Kabul Arastirma Uyum Durumu
(Uyum Istatistigi)  Uyum Edilebilir  Modeli Degeri
Uyum

Genel Model Uyumu
X? /sd <3 <45 2.16 fyi uyum

Karsilastirmali Uyum Istatistikleri

NFI =0.95 0.94-0.90 0.939 Kabul edilebilir
TLI (NNFI) >0.95 0.94-0.90 0.967 Iyi uyum
IFI =>0.95 0.94-0.90 0.980 fyi uyum
CFI =0.97 =0.95 0.962 Kabul edilebilir
RMSEA <0.05 0.06-0.08 0.043 Iyi uyum
Mutlak Uyum Indeksleri
GFlI =>0.90 0.89-0.85 0.937 Iyi uyum
AGFI =0.90 0.89-0.85 0.925 Iyi uyum

Artik Temelli Uyum Indeksi

RMR <0.05 0.06-0.08 0.034 Iyi uyum

Modelin herhangi bir iyilestirme gereksinimi olup olmadigina bakmak adina
modifikasyon indeksi incelenmis herhangi bir modifikasyon gereksinimine gerek
duyulmadigi goriilmiistiir. Birinci diizey i¢cin model uyum iyiliklerinin olumlu oldugu
belirlenmigtir. Verilen bu cizelgede, iyi uyum, kabul edilebilir uyum, calisilan
modelde elde edilen sonuglar ve son olarak model hakkindaki karari sundugumuz
stitunlar yer almaktadir. Okuyucular i¢in kolaylik olmas1 acisindan iyi uyum ve kabul
edilebilir uyum kriterleri ayrica yazilmis, sonrasinda bulunan degerler karsilastirmak
amach yer almistir. Birgcok uyum kriteri i¢inden literatiirde en ¢ok kullanilanlar bu
cizelgede sunulmustur. Kabul edilebilir ve iyi uyum kararlar1 modelin sonuglarinin
giivenilir  oldugunu ortaya koyarken, kabul edilemez karar1 modelin
yorumlanamayacagini gosterir. Bu calismada, her bir kriter i¢in kabul edilebilir ve iyi

uyum ¢ikarak modelin yorumlanabilir oldugu belirlenmistir.
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DFA ve YEM igin literatiirde, verinin modele uygunlugunu belirten bazi kriterler
kullanilmaktadir. Bu kriterlere “uyum istatistikleri” denmektedir. Her bir kriter igin
belli bir deger teorisyenleri tarafindan belirlenmistir, verilen bu degere uygunluk
gosteren modellerde veri ve model uyum sagladigi i¢in sonuglar yorumlanabilir kabul
edilmektedir. Bu ¢izelgede Ki-Kare Istatistigi (x2), RMSEA (Root Mean Square Error
Of Approximation, Yaklasim Hatasinin Ortalama Karekokii) RMR (Root Mean
Square Residual, Ortalama Hata Karekok) , NFI (Normed Fit Index, Normlandirilmis
Uyum Indeksi) , CFI (Comperative Fit Index, Karsilastirmali Uyum indeksi), GFI
(Goodness of Fit Index, Uyum Iyiligi Indeksi), AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index,
Ayarlanmis Uyum lyiligi Indeksi), IFI (Boolen’s Incremental Fit Index, Boolen’ nin
Artan (Fazlalik) Uyum Indeksi), NNFI (Nonnormed Fit Index, Normlandirilmamis

Uyum Indeksi) olarak isimlendirilir.

Cizelge 7.72°de X? /sd =2.16 ¢ikmistir, =3 kosulunu sagladig1 i¢in “iyi uyum” karar1
verilmigtir. NFI=0.939 ile 0.94-0.90 araligina diismektedir, “kabul edilir uyum”
saglanmustir, TLI (NNFI)=0.967 ile =0.95 sagladigindan “iyi uyum”, IFI =0.980 ile
20.95 sagladigindan “iyi uyum”, CFI=0.962 ile =0.97 sagladigindan “kabul
edilebilir uyum”, RMSEA=0.043 ile =0.05 sagladigindan “iyi uyum”, GFI=0.937 ile
20.90 sagladigindan “iyi uyum”, AGFI=0.925 ile =0.90 sagladigindan “iyi uyum”,
RMR=0.034 ile =0.05 sagladigindan “iyi uyum” sonuglarina ulasilmustir.

Alt boyutlarin devreye sokularak hazirlanan birinci diizey DFA sonuglari sekil 7.14°de

verilmistir.
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Sekil 7.15: Ikinci Diizey DFA Sonuglari
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Cizelge 7.73: Ikinci Diizey DFA Modeli Uyum indeksleri

Ol¢iim Tyi Kabul Arastirma  Uyum Durumu
~(Uyum Uyum Edilebilir Modeli
Istatistigi) Uyum Degeri
Genel Model Uyumu
X2 /sd <3 <4-5 2.45 Iyi uyum
Karsilastirmali Uyum Istatistikleri
NFI =>0.95 0.94-0.90 0.961 fyi uyum
TLI (NNFI) =>0.95 0.94-0.90 0.970 fyi uyum
IFI =>0.95 0.94-0.90 0.963 fyi uyum
CFlI =0.97 =>0.95 0.964 Kabul edilebilir
RMSEA <0.05 0.06-0.08 0.038 Iyi uyum
Mutlak Uyum Indeksleri
GFI =>0.90 0.89-0.85 0.922 fyi uyum
AGFI =0.90 0.89-0.85 0.937 fyi uyum
Artik Temelli Uyum Indeksi
RMR <0.05 0.06-0.08 0.041 Iyi uyum

Ikinci diizey i¢in model de uyum iyiliklerinin olumlu oldugu belirlenmistir. Boylece
6l¢egin hem birinci hem ikinci diizey i¢in dogrulandig: belirlenmistir. Bu asamada

YEM analizine gecilmistir.

Cizelge 7.73’de X? /sd =2.45 ¢ikmistir, =3 kosulunu sagladigs i¢in “iyi uyum” karari
verilmistir. NFI=0.961 ile =0.95 kosulunu sagladigi igin “iyi uyum”, TLI
(NNFI)=0.970 ile =0.95 sagladigindan “iyi uyum”, IFI =0.963 ile =0.95
sagladigindan “iyi uyum”, CFI=0.964 ile =0.97 sagladigindan “kabul edilebilir
uyum”, RMSEA=0.038 ile =0.05 sagladigindan “iyi uyum”, GFI=0.922 ile =0.90
sagladigindan “iyi uyum”, AGFI=0.937 ile =0.90 sagladigindan “iyi uyum”,
RMR=0.041 ile =0.05 sagladigindan “iyi uyum” sonuglarina ulasilmistir.

7.11 Yapasal Esitlik Modeli (YEM)

Yapisal esitlik modelleri, yapisal modelin ve 6l¢iim modelinin birlesiminden olusur.
Yapisal model, gizil degiskenler (faktorler ve alt boyutlar1) arasindaki iliskileri
Ozetleyen yapisal esitlikleri icerir. Modelde yer alan tiim yapisal esitlikler yapisal
iliskileri tanimlar. Sharma (1996); Bollen (1989) ve Kaplan (2000) ¢alismalariyla
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teorik yapist belirlenen yapisal model, matris notasyonuyla, esitlik (7.3)’de verildigi
gibidir:
n=Bn+I'A+w (7.3)

YEM, iki tip gizil degisken tiirli igerir: i¢sel (endogenous) ve digsal (exogenous) gizil
degiskenler. Bu iki tiir degisken, tanimlanan model i¢inde gizil yapida bagimh veya
bagimsiz degisken olma durumlarina gore ayrilirlar. Digsal gizil degiskenler gizil
yapida bagimsiz degisken durumundadirlar. Igsel gizil olanlar gizil yapida bagiml
degisken olarak tanimlanirlar. Model analizinde bazi faktorler bagimli ve bazi
faktorler bagimsiz degisken roliinde olur. Bunu belirleyen arastirmacinin kurdugu
model ve yol analizidir. Bu ¢aligmada ele alinan faktorler hem ig¢sel gizil hem de digsal

gizil konumunda farkli iliski yonlerinde analiz edilmistir.

Esitlik (7.3)’de; m: igsel gizil degisken (bagimli degisken durumundaki faktorler)
sayist, n: digsal gizil degisken (bagimsiz degisken durumundaki faktorler) sayist olmak
izere, n: mx1 boyutlu icsel gizil degisken vektoriinii, B: mxm boyutlu ana diyagonali
sifir olan ig¢sel gizil degiskenler arasindaki katsayilar matrisini, I': mxn digsal gizil
degiskenler ile igsel gizil degiskenler arasindaki katsayilar matrisini, A: nx1 boyutlu
digsal gizil degisken vektoriinlii, ®: mx1 boyutlu gizil hata terimleri vektoriini
gostermektedir. Yapisal modele iliskin varsayimlar E(n) =0, E(A) =0, E(o) =0 (1-B)

tekil olmayan matris A ve o iliskisiz, var(mi)’ler sabit olacaktir.

Yapisal modelin genel gosterimi soyledir:

ni=yu+thl+or (7.4)
n=yan+7y2a A1+ o (7.5)

Olciim modeli ise gozlenen degiskenler (anket sorulari) ile bagli olduklar gizil
degiskenler (faktorler ve alt boyutlar1) arasindaki iliskileri tanimlayan esitlikleri igerir.

Ol¢iim modeli matris notasyonuyla (7.6) ve (7.7)’de verilmistir.
Y=Ayn+¢ (7.6)
X=Ax A+t (1.7)

Esitlik (7.6) ve (7.7)’de; Y: pxl boyutlu igsel gizil degiskenlere ait gdzlenen
degiskenler vektorli, Ay: pxm boyutlu igsel gizil degiskenlere ait gozlenen
degiskenlerin katsayilar matrisi (faktor yiikleri ve katsayilar matrisi), € : px1 boyutlu
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icsel gizil degiskenlere ait gézlenen degiskenlerin hata vektoriinii, X: qx1 boyutlu
dissal gizil degiskenlere ait gbzlenen degiskenler vektoriinii, Ax: gxn boyutlu dissal
gizil degiskenlere ait gézlenen degiskenlerin katsayilar matrisini (faktor yiikleri ve
katsayilar matrisi), t: gx1 boyutlu digsal gizil degiskenlere ait gozlenen degiskenlerin

hata vektoriinii gostermektedir (Kline, 2005:78-79).
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Sekil 7.16: Ana Hipotez i¢in YEM Tahminleri
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Cizelge 7.74: Ana Hipotez Testi i¢cin YEM Model Sonuglari

Tahmin St t
Yapisal iliski  Yon lfdllen Hata istatistigi p Sonug¢
atsayl

PG—OB + ,343 ,063 5,455 ,000 Anlaml
iliski

OB—PG + ,313 ,064 4,870 ,000 Anlaml
iliski

PG—IT + ,440 ,044 10,064 ,000 Anlaml
iligki

IT-PG + ,302 ,036 8,451 ,000 Anlaml
iliski

PG—-YG + ,468 ,048 9,723 ,000 Anlaml
iliski

YG—-PG + 424 ,046 9,218 ,000 Anlaml
iligki

Bu cizelgede tahmin edilen katsay1 siitunu verilen yapisal iliski tanimi i¢in (6rn:
PG—OB iliskisi ) iki gizil faktdr arasindaki iliski katsayisim ifade etmektedir. Bu
katsaymin anlamli olup olmadigin1 gosteren p (olasilik) stitununda p<0.05 oldugunda

katsayr anlamli, p>0.05 oldugunda katsay1 anlamsiz sonucuna ulasilir. Asagida test

edilen hipotezler verilmistir:

e Hi: Personel giiclendirmenin (PG) rgiite baglilik (OB) iizerinde olumlu ydnde

etkisi vardir.

e Hy: Personel giiclendirmenin (PG) is tatmini (IT) iizerinde olumlu yonde etkisi

vardir.

e Has:Personel giiclendirmenin (PG) yoneticiye giiven (YG) {izerinde olumlu

yonde etkisi vardir.

Model ¢iktilarindan goriilecegi iizere p<0.05 oldugundan; personel giiclendirme (PG);

is tatmini (IT), yoneticiye giiven (YG) ve orgiite baghilik (OB) iizerinde pozitif

(olumlu) anlaml etkiye (iliskiye) sahiptir.

Modelin ana hipotezini olusturan Hi, Hz ve Hz dogrulanmustir.

Bu hipotezlere ilave ayrica; “is tatmini (IT), yoneticiye giiven (YG) ve orgiite baglilik
(OB) faktérleri personel giiclendirme (PG) iizerinde pozitif olumlu etkili midir?”

sorusuna da cevap aranmistir. Hipotezler soyledir:
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e Hia:Orgiite baglilik (OB) personel giiclendirme (PG) iizerinde olumlu etkilidir.
e Hoa: s tatmini (IT) ) personel giiglendirme (PG) iizerinde olumlu etkilidir.

e Hsa: Yoneticiye giiven (YG) personel giiclendirme (PG) lizerinde olumlu
etkilidir.

Boylece, cift yonli iligkiler test edilmistir. Model sonucundaki tiim sonuglar; PG
faktorii OB faktoriinii %34.3 (p<0.05 oldugundan), OB faktorii PG faktoriini %31.3
(p<0.05 oldugundan), PG faktorii IT faktoriinii %44.0 (p<0.05 oldugundan), IT
faktorii PG yi %30.2 (p<0.05 oldugundan), PG faktorii YG faktoriint %46.8 (p<0.05
oldugundan) ve YG faktorii PG yi %42.4 (p<0.05 oldugundan) etkilemektedir. Hia,

H2a Ve Hza hipotezleri dogrulanmustir.

Cizelge 7.75: Ana Hipotez i¢in YEM Tahmini Uyum Indeksleri

Olgiim h K_abu_l_ Arastlrlpa
(Uyum istatistigi) Iyi Uyum Edilebilir Movdel i Uyum Durumu
Uyum Degeri

Genel Model Uyumu

X? /sd <3 <4-5 2.05 Iyi uyum
Karsilastirmali Uyum Istatistikleri
NFI =>0.95 0.94-0.90 0.972 Iyi uyum
TLI (NNFI) =>0.95 0.94-0.90 0.966 Iyi uyum
IFI =0.95 0.94-0.90 0.974 Iyi uyum
CFI =0.97 =0.95 0.959 Kabul edilebilir
RMSEA <0.05 0.06-0.08 0.021 Iyi uyum
Mutlak Uyum Indeksleri
GFlI =0.90 0.89-0.85 0.915 Iyi uyum
AGFI =>0.90 0.89-0.85 0.924 Iyi uyum
Artik Temelli Uyum Indeksi
RMR <0.05 0.06-0.08 0.039 Iyi uyum

Ana modelin uyum iyilikleri modelin sonucunun yorumlanabilir 6zellikte oldugunu

gostermistir.

Cizelge 7.75’de X? /sd =2.05 ¢ikmistir, = 3 kosulunu sagladig1 igin “iyi uyum” karari
verilmistir. NFI=0.972 ile =0.95 kosulunu sagladigi i¢in “iyi uyum”, TLI
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(NNF1)=0.966 ile =0.95 sagladigmdan “iyi uyum”, IFI =0.974 ile =0.95
sagladigidan “iyi uyum”, CFI=0.959 ile =0.97 sagladigindan “kabul edilebilir
uyum”, RMSEA=0.021 ile <0.05 sagladigindan “iyi uyum”, GFI=0.915 ile =0.90
sagladigindan “iyi uyum”, AGFI=0.924 ile =0.90 sagladigindan “iyi uyum”,
RMR=0.039 ile =<0.05 sagladigindan “iyi uyum” sonuglarina ulasilmistur.

Calismanin diger asamasinda, alt boyutlarin iliskisini belirlemek amagli ikinci diizey

YEM tahmin edilmistir.
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Sekil 7.17: Alt Boyutlara Yénelik Ikinci Diizey YEM Tahmini
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Cizelge 7.76: Alt Boyutlarm iliskisine Yénelik YEM Sonuglart

Tahmin St tist. p Sonug¢
Yol edilen hata
katsayl
Orgiit ve Icsel ,345 ,037 9,349 ,000 Anlamlh
yonetici destegi Miski
Sagduyu Icsel ,342 ,036 9,564 ,000 Anlaml
Miski
Smirliliklar Icsel ,026 027 971 331 Anlamsiz
Miski
Yetki Icsel ,336 ,038 8,867 ,000 Anlamlh
Miski
Sorun ¢dzme Icsel ,345 ,036 9,657 ,000 Anlamlh
Miski
Karar vermede Icsel 272 ,036 7,469 ,000 Anlamh
esneklik Miski
Orgiit ve Daissal ,533 ,049 10,927 ,000 Anlamlh
yonetici destegi Miski
Sagduyu Daissal 376 041 9,224 000 Anlaml
Miski
Smirhiliklar Dissal ,099 039 2520 ,012 Anlamh
Miski
Yetki Dissal ,367 ,045 8,084 ,000 Anlaml
Miski
Sorun ¢6zme Daissal ,343 ,038 8,961 ,000 Anlamlh
Miski
Karar vermede Disgsal ,440 ,050 8,800 ,000 Anlamh
esneklik Miski
Orgijt ve Duygusal ,339 ,040 8,497 ,000 Anlamlh
yonetici destegi Miski
Sagduyu Duygusal ,313 ,039 8,097 ,000 Anlamlh
Hiski
Smirhiliklar Duygusal ,096 037 2595 009 Anlamh
Miski
Yetki Duygusal ,233 ,041 5,744 ,000 Anlamli
Miski
Sorun ¢6zme Duygusal ,256 034 7,448 000 Anlamh
Iliski
Karar vermede Duygusal ,149 ,041 3,595 ,000 Anlamli
esneklik Miski
Orgﬁt ve Devam ,169 ,031 5,401 ,000 Anlamh
yonetici destegi Miski
Sagduyu Devam ,189 ,033 5,800 ,000 Anlamh
Miski
Sinirliliklar Devam ,192 ,036 5,325 ,000 Anlaml
Miski
Yetki Devam ,116 ,035 3,291 ,000 Anlamh
Miski
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Cizelge 7.76 (devam): Alt Boyutlarin Iliskisine Yonelik YEM Sonuglari

Tahmin St tist. p Sonug
Yol edilen hata
katsayl
Sorun ¢6zme Devam , 120 028 4,286 ,000 Anlaml
Iliski
Karar vermede Devam ,168 ,039 4357 ,000 Anlamh
esneklik Miski
Orgiit ve Normatif ,340 ,040 8,540 ,000 Anlamh
yonetici destegi Miski
Sagduyu Normatif ,254 ,037 6,918 000 Anlamh
Miski
Sinirliliklar Normatif ,059 ,037 1603 ,109 Anlamsiz
Miski
Yetki Normatif ,246 ,041 6,011 ,000 Anlamlh
Miski
Sorun ¢dzme Normatif ,226 ,033 6,803 ,000 Anlamh
Iliski
Karar vermede Normatif 317 ,045 6,998 ,000 Anlaml
esneklik Miski
Orgiit ve Y Onetici ,410 ,040 10,224 ,000 Anlaml
yonetici destegi Giivenilirligi Miski
Sagduyu Y Onetici ,287 ,034 8,537 ,000 Anlamlh
Giivenilirligi Miski
Smirhiliklar Y Onetici ,119 ,032 3,707 ,000 Anlamlh
Giivenilirligi Miski
Yetki Y Onetici ,287 ,037 7,723 ,000 Anlamh
Giivenilirligi Miski
Sorun ¢dzme Yonetici 273 ,032 8,628 ,000 Anlamh
Giivenilirligi Miski
Karar vermede Yonetici 327 ,040 8,077 ,000 Anlamh
esneklik Giivenilirligi Miski
Orgﬁt ve Lider Uye ,496 ,046 10,808 ,000 Anlaml
yonetici destegi Tletisimi Miski
Sagduyu Lider Uye ,338 ,039 8,570 ,000 Anlamlh
Tletisimi Miski
Smirhiliklar Lider Uye ,113 ,039 2,884 ,004 Anlamlh
Tletisimi Miski
Yetki Lider Uye ,391 ,045 8,622 ,000 Anlaml
Tletisimi Miski
Sorun ¢ozme Lider Uye ,339 ,037 9,046 ,000 Anlamh
Tletisimi Miski
Karar vermede Lider Uye ,407 ,048 8,429 ,000 Anlamh
esneklik Tletisimi Miski

Cizelge 7.76’da tahmin edilen iliski katsayilari, p (olasilik)

degeri ve nasil

yorumlandig1 sonug siitununda verilmistir. Tahmin edilen katsaymin anlamli olup

olmadigimi gosteren p (olasilik) siitununda p<0.05 oldugunda katsay1 anlamli, p>0.05
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oldugunda katsayr anlamsiz sonucuna ulasilir. Tahmin edilen iliski katsayilar1 ve
yorumlart anlagilabilir olmasi agisindan tek tek test edilen hipotezlerin (koyu
karakterde yazilmistir) altina, yani; ilgili oldugu alana agiklanmistir. Asagida test

edilen hipotezler verilmistir:

e Ha: Personel giiclendirmenin (PG) alt boyutlar1 (6rgiitiin ve yoneticilerin
destegi, sagduyu, siirliliklar, yetki, sorun ¢é6zme ve karar vermede esneklik)
is tatmininin (IT) alt boyutlar1 (i¢sel ve digsal tatmin) ile pozitif yonde
iligkilidir.

Orgiit ve ydnetici destegi igsel tatmini %34.5 anlamli, sagduyu igsel tatmini %34.2
anlamli, smirhiliklar igsel tatmini anlamli etkilememekte anlamsiz, yetki igsel
tatmini %33.6,anlamli, sorun ¢6zme igsel tatmini %34.5 anlamli, karar vermede
esneklik igsel tatmini %27.2 anlaml etkilemektedir. Diger yandan; orgiit ve yonetici
destegi digsal tatmini %53.3 anlamli, sagduyu digsal tatmini %37.6 anlamli,
stirhiliklar digsal tatmini %9 anlamli, yetki digsal tatmini %36.7anlamli, sorun ¢ézme
digsal tatmini %34.3 anlamli, karar vermede esneklik dissal tatmini %44 anlaml

etkilemektedir.

Personel gli¢lendirme alt boyutu sinirliliklar i¢gsel motivasyon iizerinde anlamli etkili
¢ikmamustir, bu alt boyut i¢in hipotez dogrulanmamaistir. Bu alt boyut diginda diger alt
boyutlar icin is tatminin 2 alt boyutu igsel ve dissal tatmini pozitif yonde olumlu

etkilemektedir (iliskilidir), hipotez dogrulanmistir.

e Hs: Personel giiclendirmenin (PG) alt boyutlar1 (6rgiitiin ve yoneticilerin
destegi, sagduyu, simirliliklar, yetki, sorun ¢6zme ve karar vermede esneklik)
yoneticiye giivenin (YG) alt boyutlar1 (yonetici giivenirligi ve lider-iiye

etkilesimi) ile pozitif yonde iligkilidir.

Orgiit ve yonetici destegi duygusal baglihig %33.9 anlamli), sagduyu duygusal
bagliligt %31.3 anlamli, siirliliklar duygusal bagliligt %9 anlamli, yetki duygusal
baglilig1 %23.3 anlamli, sorun ¢6zme duygusal bagliligi %25.6 anlamli, karar vermede

esneklik duygusal bagliligi %14.9 anlamli etkilemektedir.

Diger yandan; Orgiit ve yonetici destegi devamlilik bagliligim %16.9 (p<0.05,
anlamli), sagduyu devamlilik bagliligini %18.9 anlamli, smrhiliklar devamlilik
baglhiligint %19.2 anlaml, yetki devamlilik baghiligini %11.6 anlamli, sorun ¢6zme

devamlilik baghligmi  %12.0 anlamli, karar vermede esneklik devamlilik
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bagliligint %16.8 anlamli) etkilemektedir. Son olarak; orgiit ve yonetici destegi
normatif bagliligi %34.0 anlamli, sagduyu normatif baghligit %25.4 anlamli,
sinirliliklar normatif bagliligi anlamli etkilememekte anlamsiz, yetki normatif
baglilig1 %24.6 anlamli, sorun ¢6zme normatif bagliligi %22.6 anlamli, karar vermede

esneklik normatif bagliligi %31.7 anlaml etkilemektedir.

Personel giiclendirme alt boyutu sinirliliklar normatif baglilik tizerinde anlamli etkili
ctkmamustir, bu alt boyut i¢in hipotez dogrulanmamistir. Bu alt boyut disinda diger alt
boyutlar orgiite bagliligin 3 alt boyutunu pozitif olumlu etkilemektedir (iliskilidir),

hipotez dogrulanmustir.

e He: Personel gii¢lendirmenin (PG) alt boyutlar1 (6rgiitiin ve yoneticilerin
destegi, sagduyu, siirliliklar, yetki, sorun ¢6zme ve karar vermede esneklik)
orgiite bagliligin (OB) alt boyutlar1 (duygusal, devamlilik ve normatif baglilik)
ile pozitif yonde iliskilidir.

Orgiit ve ydnetici destegi yonetici giivenirligini %41.0 anlamli, sagduyu yonetici
giivenirligini %28.7 anlamli, sinirliliklar yonetici giivenirligini %11.9 anlamli, yetki
yonetici giivenirligini %28.7 anlamli, sorun ¢6zme yonetici giivenirligini %27.3
anlamli, karar vermede esneklik yonetici giivenirligini %32.7 anlaml etkilemektedir.
Diger yandan; orgiit ve yonetici destegi lider-liye etkilesimini %49.6 anlamli, sagduyu
lider-liye etkilesimini %33.8 anlamli, sinirhiliklar lider-iiye etkilesimini %11.3
anlamli), yetki lider-liye etkilesimini %39.1 anlamli, sorun c¢o6zme lider-iiye
etkilesimini %33.9 anlamli, karar vermede esneklik lider-iiye etkilesimini %40.7

anlaml etkilemektedir.

Personel giiclendirmenin tiim alt boyutlar1 yoneticiye giivenin iki alt boyutunu pozitif

yonde etkilemektedir (iligkilidir), hipotez dogrulanmustir.
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Cizelge 7.77: Ikinci Diizey YEM Modeli Uyum indeksleri

Ol¢iim Iyi Uyum Kabul Arastirma Uyum Durumu
(Uyum Istatistigi) Edilebilir Modeli
Uyum Degeri

Genel Model Uyumu
X2 /sd <3 <45 2.17 Iyi uyum

Karsilastirmali Uyum Istatistikleri

NFI =0.95 0.94-0.90 0.959 Iyi uyum
TLI (NNFI) =095 0.94-0.90 0.978 Iyi uyum
IFI =095  0.94-0.90 0.973 Iyi uyum
CFI =>0.97 =>0.95 0.957 Kabul edilebilir
RMSEA <0.05 0.06-0.08 0.022 Iyi uyum
Mutlak Uyum Indeksleri
GFlI =090 0.89-0.85 0.915 Iyi uyum
AGFI =>0.90 0.89-0.85 0.934 Iyi uyum

Artik Temelli Uyum Indeksi

RMR <005 0.06-008  0.037 fyi uyum

Tahmin edilen ikinci diizey modelin uyum 1iyiliklerinin uygunlugu belirlenmistir.

Cizelge 7.77°de X2 /sd =2.17 ¢tkmistir, =3 kosulunu sagladigs igin “iyi uyum” karari
verilmigtir. NFI=0.972 ile ~ =0.959 kosulunu sagladig1 i¢in “iyi uyum”, TLI
(NNFI)=0.978 ile =0.95 sagladigindan “iyi uyum”, IFI =0.973 ile =0.95
sagladigindan “iyi uyum”, CFI=0.957 ile =0.97 sagladigindan “kabul edilebilir
uyum”, RMSEA=0.022 ile =0.05 sagladigindan “iyi uyum”, GFI=0.915 ile =0.90
sagladigindan “iyi uyum”, AGFI=0.934 ile =0.90 sagladigindan “iyi uyum”,
RMR=0.037 ile =0.05 sagladigindan “iyi uyum” sonuglarina ulasiimustur.
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8. SONUC VE ONERILER
8.1 Sonug¢

Bu ¢alismada, hastane isletmelerinde personel gii¢lendirmenin, is tatmini, yoneticiye
giiven ve Orgiitsel baglilik lizerine etkisinin olup olmadig1 degerlendirme kapsamina
alimmistir. Ayrica personel gliglendirme ile yas, cinsiyet, gelir diizeyi, egitim diizeyi,

calisma diizeyi vb. demografik faktorler icin grup farkliliklar: test edilmistir.

Arastirmada birinci veriyi toplama araci olarak anket kullanilmistir. Elde edilen
verilerle istatistiksel analize baglarken iki yoOnden ilerlenilmis ve sonuglara

ulasiimistir.

e Birincisi, grup farkliliklarinin sinanmasi agisindan bakilmistir. Calisilan guplar
alt hipotezleri de olusturan demografik bilgilerden (cinsiyet, yas mesleki
deneyimler v.b.) olusturulmustur. Bu analizde amag, farkli gruplar agisindan
Olgeklere verilen cevaplarin ayni bakis agisi altinda olup olmadigi, farkl
diisiinceler var ise bu farkliligin hangi gruptan kaynaklandiginin ortaya
konulmasidir.

e ikincisi ise-, iliskiler acisindan bakilmustir. iliskiler de, hem korelasyon
analiziyle, hem de asil ana konu olan bu tezde calisilan yapisal esitlik
modeliyle, iist diizey ekonometrik modelle ortaya konulmustur. Ayrica YEM

onceki kullanilan 6l¢eklere dogrulayicr faktor analizi uygulanmstir.

Personel giiclendirmenin, is tatmini, yoneticiye giiven ve orgiitsel baglhlik iizerine
etkisinin olup olmadiginin 6l¢iilmesi amaciyla yapilan bu calismanin tanimlayici
analizlere yonelik olan frekans dagilimlarini ve grup farkliliklarini asagidaki gibi

siralayabiliriz;

Ankete katilan toplam 600 hastane personelinin 217’si erkek iken, 383’1 kadindir.
Oranlar ise, %36,2’s1 erkek iken %63,8°1 kadindir.
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Egitim durumunu belirlemeye yonelik analiz sonuglari; hastane ¢aliganinin 35°i
(%5,8) saglik meslek lisesi, 120 ¢alisaninin (%20,0) lise, 134 ¢alisanin (%22,3) 6n
lisans, 215 ¢alisanin (%35,8) lisans, 79 calisanin (%13,2) yliksek lisans ve 17 ¢alisanin

(%2,8) doktora mezunu oldugu goriilmektedir.

Bu veriler Saglik Bakanligi’nin SDP ( Saglikta Doniistim Programi) dahilinde Saglik
Bakanliginda calisan personellerin 6n lisans ve lisans seviyesinde personel

calistirilmasi prensibine uygun diismektedir.

Caligilan boliim degiskenine yonelik analiz sonuglarina gore; 213 calisanin (%35,5)
tibbi birimlerde, 131 ¢alisanin (%21,8) hasta bakim birimlerinde, 191¢alisanin
(%31,8) idari birimlerde, 65 calisanin (%10,8) teknik birimlerde gorev yaptigi

goriilmektedir.

Calisma sekli degiskenine yonelik siniflandirmada; 421 personelin (%70,2) siirekli
giindiiz, 142 personelin (%23,7) giindiiz ve ndbet, 22 personelin (%3,7) vardiya
degisimli ve 15 personelde (%2,5) hafta sonu ¢alismaktadir. Hastaneler yedi yirmi dort
hizmet anlayigina gore c¢alistiindan hasta hizmetlerinde her saat gerekli personel

gorev almaktadir.

Bulunulan kurumdaki c¢alisma siiresi acisindan katilimcilarin verdikleri cevaplar
incelendiginde; 86 calisanin (%14,3) 1 yildan az, 208 calisanin (%34,7) 1-5 yil, 146
calisanin (%24,3), 6-10 yil ve 160 calisanin (%26,7), 11 yil veya daha fazla

bulunduklar1 kurumda ¢alismakta olduklarini ifade etmislerdir.

Toplam mesleki deneyim siklik stirelerine iligkin yapilan analiz sonuclarinda
S5personelin (%9,2) toplamda 1 yildan az, 141 personelin (%23,5) 1-5 yil, 131
personelin (%21,8), 6-10 yil ve 273 personelin (%45,5) ise 11 yil veya daha fazla
mesleki deneyime sahip olduklarini ifade etmislerdir. Buna goére bu hastanelerde

calisanlarin tecriibe ve deneyim sahibi olduklari ortaya ¢ikmaktadir.

Ankete katilanlarin medeni durumunu belirleyen analiz sonuglari; 350 personel

(%58,3) evli, 234 personel (%39,0) bekar ve 16 personel (%2,7), duldur.

Katilimcilarin yas degiskenine yonelik analiz sonuglari; 98 calisan (9%16,3) 25'den az,
139 calisan (%23,2), 25-30 yas arasinda, 108 calisan (%18,0), 31-35 arasinda ve 255
calisan (%42,5), 35 yasin iizerindedir. Bu sonuclara gore, ad1 gecen hastaneler geng

personelle ¢alistigini géstermektedir. Bu ise hasta bakiminda daha iyi bir memnuniyet
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seviyesine ulasilacagini gdstermektedir. TUIK” in 2017 Istatistik verilerine gore

Tiirkiye’de hasta memnuniyet diizeyi %78’ dir.

Aylik gelir degiskenine yonelik analiz sonuglari; hastane personelinin 100 kisinin
(%16,7) ortalama geliri 2000-TL ve daha az,169 kisinin (%28,2), 2001-3000.-TL
arast, 205 kisinin (%34,2), 3.001-4000-TL aras1 ve 126 kisinin (%21,0), 4001.-TL ve

uzerindedir.

Ankete katilanlarin aylik gelir yeterlilik degiskenine yonelik analiz dagilimi; 16 kisi
(%2,7) ortalama gelirlerinin fazlasiyla yeterli oldugunu, 69 kisi (%11,5), yeterli
oldugunu,147 kisi (%24,5), ne yeterli ne yeterli degil, 277 kisi (%46,2) yetersiz
oldugunu ve 91 kiside (%15,2) ¢ok yetersiz oldugunu diistinmektedirler. Bu durumda
calisanlarin hastane doner sermaye isletmesinden almis olduklari ek 6demelere gore

degistigini sdylemek miimkiindiir.

Yapilan grup farkliligi analizinde, personel giiclendirme ile demografik o6zellikler

arasindaki farkliliklar asagida agiklanmustir;

Cinsiyet agisindan personel giiclendirme 0&lgeginin alt boyutlarinin hicbirinde
istatistiksel acidan anlamli farklilik gériillmemistir. Kadin ve erkekler 6lgeklere ayni
bakis agis1 altinda bakmiglardir. Verilerimize gore katilanlarin %63,8’1 kadinlardan

ve %36,2’s1 erkeklerden olusmaktadir.

Egitim seviyesi ac¢isindan bakildiginda sagduyu, yetki, sorun ¢cézme ve karar vermede
esneklik boyutlarinda anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir. Sagduyu, yetki ve
sorun ¢ozme boyutuna gore, doktora mezunlari ve yiiksek lisans mezunlar1 daha
olumlu cevaplar vermistir. Karar vermede esneklik boyutuna ise, lise mezunlar1 daha
olumlu cevaplar vermisglerdir. Calisanin o kurumda calistig1 birimde uzun siire ¢alismis
olmast ihtimaline karsilik daha fazla tecriibe ve deneyim kazandigr tahmin

edilmektedir.

Personel giiclendirme oOlgegine, ¢alisilan boliim acisindan bakildiginda orgiitiin ve
yoneticilerin destegi, yetki, sorun ¢ézme ve karar vermede esneklik boyutunda
istatistiksel anlamli farklilik goriilmiistiir Katilimcilar i¢inde idari birimler daha
olumlu yanitlar vermislerdir. Hastane yonetimi idari birimlerde ¢alisanlara daha fazla

yetki ve sorumluluk verdigi goriilmektedir.
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Calisma sekli agisindan yapilan analizde, orgiitiin ve yoneticilerin destegi, yetki ve
sinirhiliklar boyutlar1 anlamli farklilik gdstermistir. Orgiitiin ve yoneticilerin destegi ve
sinirliliklar i¢in hafta sonu ¢alisanlar daha olumlu yanitlar verirken, yetki boyutu i¢in
stirekli giindiiz ¢alisanlar daha olumlu cevap vermislerdir. Sagduyu, sorun ¢dézme ve
karar vermede smirliliklar boyutlart agisindan anlamli farklilik elde edilmemistir.
Hafta sonlarinda orgiitiin ve yoneticilerin destegi ve sinirliliklart daha fazla olmasinin
nedeniyle bu sonuca ulasilmistir. Yetkinin ise giindiiz ¢aligmalarinda fazla oldugu

gbzlenmistir.

Yapilan grup farklilig1 analizinde, ¢alisma siiresi acgisindan orgiitiin ve yoneticilerin
destegi ve karar vermede esneklik boyutlarinda anlamli farklilik goriilmiistiir. Orgiitiin
ve yoneticilerin destegi boyutuna 1 yildan az siiredir ¢alisanlar daha olumlu yanitlar
verirken, karar vermede esneklik boyutunda 6-10 yil ¢alisma siiresi olanlarin da
olumlu yanit verdikleri goriilmiistiir. Calisanlarda 1 yildan daha az hizmeti olanlara
tecriibe ve deneyim kazanmalari i¢in daha fazla yonetim destegi verildigi soylenebilir
Karar vermede esneklik boyutunda deneyim ve tecriibesi olanlara da daha fazla imkan

saglandig1 gozlenmistir.

Mesleki deneyim diizeyi acisindan bakildiginda, personel gli¢lendirmenin alt
boyutlarmin  higbirinde farkli anlamlilik  goériilmemistir. Mesleki  deneyim
diizeylerinden 1 yildan az olanlar, 1-5 yil deneyimi olanlar, 6-10 y1l deneyimi olanlar
ve 11 y1l ve lizerinde mesleki deneyime sahip olanlar dl¢eklere ayni bakis agis1 altinda

bakmiglardir. Farkli bakis acis1 altinda cevap vermemislerdir.

Personelin yasi ile personel giiclendirme alt boyutu olan karar vermede esneklik i¢in
anlamli farklilik elde edilmistir. Bu boyuta 25 yasindan kii¢iik ¢alisanlar daha olumlu
cevap vermisglerdir. 25 yasindan kii¢iik olanlar hasta tedavisinde rol almalar1 nedeni ile

bazen tek baslarina karar vermek zorunda kalabilmektedirler.

Medeni durum agisindan bakildiginda, personel giliclendirme alt boyutlarinin
hicbirinde anlamli farklilik goriilmemistir. Evli, bekéar ve dul katilimcilar ayni bakis

agis1 altinda olgeklere bakmiglardir. Farklilik bulunamamustir.

Aylik ortalama hane geliri i¢in sagduyu, yetki, sorun ¢6zme ve karar vermede esneklik
boyutlarinda anlamli farklilik gériilmiistiir. Sagduyu boyutu i¢in 3.001-4.000 TL aras1
kazananlar, yetki boyutu i¢in 4.001 TL ve iizeri kazananlar, sorun ¢6zme boyutu i¢in

4.001 TL ve iizeri kazananlar ile karar vermede esneklik boyutu i¢in 2.001-3.000 TL
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arast kazanan katilimcilar daha olumlu cevaplar vermislerdir. Bunun sebebi de
calisanlarin makamlar1 degistikce yetkileri artmakta buna paralel olarak da ticretleri

artmaktadir.

Personel Giiclendirme Olgegine gore tiim alt boyutlar i¢in aylik gelirin yeterliligi
acisindan tiim boyutlarda anlamda farklilik goriilmiistiir. Stnirliliklar boyutu disindaki
tiim boyutlar i¢in aylik geliri fazlasiyla yeterli olan grup daha olumlu cevaplar verirken
sinirliliklar boyutu igin geliri ¢ok yetersiz olan grup daha olumlu yanitlar vermislerdir.
Aylik gelirleri fazla olanlar yetki ve sorumluluk sahibi oldugundan aylik gelirleri de

bu oranlarda fazla oldugu sOylenebilir.
Is tatmini ile demografik dzellikler arasindaki grup farkliliklar1 asagida agiklanmustir;

Yapilan grup farkliligi analizinde, cinsiyet icin is tatmini Ol¢eginin digsal tatmin
boyutu anlaml farklilik goéstermektedir. Erkek katilimcilar 6lcege daha olumlu
cevaplar vermislerdir. Erkek katilimcilar erkek yoneticilerle daha fazla mesai
harcadiklart ve daha ¢ok beraber olma imkanlar1 bulundugu i¢in olumlu cevap

vermislerdir.

Egitim durumu agisindan is tatmini 6lgeginin higbir alt boyutunda anlamli farklilik
gorilmemistir. Farkli egitim seviyelerine sahip kisiler is tatmini 6lgeginin boyutlarina

ayni1 bakis acis1 altinda bakmuiglardir.

Is tatmini ve calisilan bdliim acgisindan bakildiginda igsel tatmin ve digsal tatmin
boyutlarmin her ikisinde de istatistiksel anlamli farklilik vardir. Idari birimler daha
olumlu yanitlar vermislerdir. Idari bilimlerde ¢alisanlar iist yonetim ile devamli irtibat

halinde olmalar1 nedent ile ileriyi gorme sanslar1 daha fazladir

Calisma sekli acisindan bakildiginda digsal tatmin boyutunda istatistiksel anlamli
farklilik vardir. Hafta sonu ¢alisanlar daha olumlu yanitlar vermislerdir. Hafta sonu
calismalarinda hafta i¢indeki ¢alismalardan daha az is yapma durumu oldugu igin
calisanlar fazla yorulmamaktadir. Ayrica takim arkadaslarinin farklilik gostermesi is

ortaminda farkli sonuglar ¢ikarabilir.

Isyerinde calisma siiresi acisindan bakildiginda igsel tatmin ve dissal tatmin

boyutlarinin her ikisinde de anlamli farklilik yoktur.

Is tatmini ve mesleki deneyim acisindan bakildiginda igsel tatmin ve dissal tatmin

boyutlarinin her ikisinde de istatistiksel anlamli farklilik yoktur.

243



Is tatmini ile yas agisindan bakildiginda igsel tatmin ve dissal tatmin boyutlarinin her

ikisinde de istatistiksel anlaml1 farklilik yoktur.

Is tatmini ile medeni durum acisindan bakildiginda igsel tatmin ve dissal tatmin

boyutlarinin her ikisinde de istatistiksel anlamli farklilik goriilmemistir.

Is tatmini ve gelir acisindan bakildiginda igsel tatmin boyutunda anlamli farklilik
goriilmiistiir. Buna gore 4.001 TL ve lizerinde maas alan calisanlar daha olumlu
yanitlar vermislerdir. Yiksek licret alanlarin makam ve mevki sahibi olmasi nedeni ile

digerlerine nazaran farkliliklar ¢ikmistir.

Is tatmini ile aylik gelir yeterliligi acisindan bakildiginda igsel tatmin boyutunda ve
digsal tatmin boyutunda istatistiksel anlamli farklilik vardir. Geliri fazlasiyla yeterli
olan ¢alisanlar her iki boyuta da daha olumlu yanitlar vermislerdir. I¢sel ve digsal

tatmine ulasmis olanlarin yeterli iicret aldiklar1 goriilmektedir.

Yoneticiye giiven 0Olcegi ile demografik Ozellikler arasindaki farkliliklar asagida

aciklanmustir;

Cinsiyet acisindan bakildiginda yoneticiye giiven Olgeginin yonetici gilivenilirligi
boyutunda anlamli farklilik goriilmistiir. Erkekler kadinlara gore daha olumlu yanitlar
vermisglerdir. Ciinkii bayanlar yapilar1 geregi herseyi detayli inceledikleri i¢in bdyle

bir yanit vermis olabilirler.

Yoneticiye giliven ile egitim durumu agisindan bakildiginda yonetici giivenilirligi ve
lider lye etkilesimi boyutlarinin her ikisinde de istatistiksel anlamli farklilik
bulunmamaktadir. Farkli egitim sevilerindeki kisiler, yoneticiye giiven Ol¢eginin

boyutlarina ayni bakis acgisi ile bakmiglardir.

Calisilan boliim acisindan bakildiginda ise, yoneticiye giliven 6lgegi her iki boyutta da
istatistiksel anlamli farklilik gdstermektedir. idari birimler daha olumlu yanitlar
vermislerdir. Idari birimlerin ¢alisma ortamlar1 diger birimlerin ¢alisma ortamlarindan

daha iyi oldugu i¢in boyle yanit vermis olabilirler.

Yoneticiye giliven ile ¢alisma sekli agisindan bakildiginda yonetici giivenilirligi ve

lider tiye etkilesimi boyutlarinin her ikisinde de anlamli farklilik yoktur.
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Bu igyerinde caligma siiresi acgisindan yonetici giivenilirligi boyutunda anlaml
farklilik vardir.1 yildan daha az ¢alisan grup yonetici giivenilirligi boyutu icin daha
olumlu yanitlar vermislerdir. Ciinkii 6niinde uzun bir ¢alisma siiresi oldugundan ayni

yonetici ile uzun siire ¢alisma ihtimali bulundugundan bdyle yanit vermis olabilirler.

Yoneticiye giiven ile mesleki deneyim acisindan bakildiginda her iki boyutta da

anlaml farklilik goriilmemistir.

Yas ile yoneticiye giiven acisindan bakildiginda her iki boyutta da anlamli farklilik
yoktur.

Yoneticiye giiven ile medeni durum acisindan bakildiginda her iki boyutta da

istatistiksel anlamli farklilik yoktur.

Gelir ile yoneticiye gliven agisindan bakildiginda her iki boyutta da anlamli farklilik
yoktur.

Aylik gelir yeterliligi agisindan bakildiginda her iki boyutta da anlaml farklilik elde
edilmistir. Geliri fazlasiyla yeterli olan grup daha olumlu yanitlar vermistir. Geliri

fazla olanlar daha ¢ok iist yonetici pozisyonunda olanlardir.

Orgiitsel baglilik dlgegi ile demografik ozellikler arasindaki farkliliklar asagida

aciklanmustir;

Cinsiyet i¢in Orgiite baglilik 6l¢eginin normatif baghlik boyutu istatistik anlamh
farklilik gostermektedir. Erkekler normatif baglilik boyutundaki sorulara daha olumlu
yanitlar vermistir. Erkeklerin aile ge¢imlerini temin etmek zorunda olmalar1 nedeniyle

boyle cevap verdikleri tahmin edilmektedir.

Orgiitsel baglilik ile egitim durumu agisindan, devam bagliligi ve normatif baglilik
boyutlarinda egitim seviyesi agisindan fark oldugu tespit edilmistir. Devam baglilig
boyutu i¢in egitim seviyesi lise olan ¢alisanlar daha olumlu yanitlar verirken, normatif
baglilik boyutu i¢in doktora mezunlar1 daha olumlu yanitlar vermiglerdir. Lise

mezunlari iglerini kaybetme korkusu ile boyle cevap vermis olabilirler.

Calisilan boliim agisindan bakildiginda duygusal baghilik ve normatif baghlik
boyutlarinda istatistiksel anlamli farklilik vardir. Her iki boyutta da teknik birimler

daha olumlu yanitlar vermistir.
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Calisma sekli, calisma siiresi, mesleki deneyim, yas, medeni durum, aylik gelir
acisindan bakildiginda alt boyutlarin iiclinde de istatistiksel anlamli farklilik
gorilmemistir. Katilimeilar devam, duygusal ve normatif bagliligin boyutlarinda ayni

bakis agisi ile cevap vermislerdir.

Aylik gelir yeterlilik acisindan bakildiginda duygusal baglilik boyutunda istatistiksel
anlaml fark vardir. Buna gore gelir seviyesinin yeterli oldugunu diislinen c¢alisanlar

duygusal baglilik boyutuna daha olumlu cevaplar vermislerdir.

Arastirmada grup farkliliklar1 incelenip yorumlandiktan sonra, ana hipotez ve alt
hipotezleri dogrulamak icin gerekli olan analizlere gecilmistir. Bunun i¢in ilk 6nce
korelasyon analizine bakilmistir. Bu analiz, bir model i¢inde yer almadan modelsiz

iligkilerin degerlendirilmesini saglamaktadir.

Korelasyon analiz ydntem se¢imi, normal dagilim ve dagilmamaya gore
degismektedir. Grup farklilig1 analizleri boliimiinde verilen ¢izelge 7.30°da yapilan
Kolmogorov-Simirnov ve Shapiro-Wilk normallik testleri sonucunda p<0.05
oldugundan normal dagilimin saglanmadigi belirlenmistir. Bu nedenle faktorler
arasinda parametrik olmayan iliskilerde uygunluk gosteren Kendall’s tau-b yontemi
kullanilmistir. Yapilan korelasyon analizi sonucunda, ¢alismanin ana hipotezi olan;
personel giiclendirmenin is tatmini, yoneticiye gliven ve orgiite baglilik faktorlerini

pozitif yonde (olumlu) etkiledigi p<0.05 geregince dogrulanmistir.

Buna gore; personel giiclendirme is tatminini %52,6, orgiite baghligi %30,0,
yoneticiye giiveni %44,1 arttirmaktadir. Is tatmininin pozitif yonde artis saglamasi
calisan memnuniyetini attirmakta bu ise kaliteli hizmet vermenin yolunu agmaktadir.
Ayrica orglite baghiligin artmasi ise orgiit kiiltiirlinlin gelismesine neden olmaktadir.
Bunlara paralel olarak da calisanlarin yoneticiye gilivenleri yiiksek seviyelere
¢ikmaktadir. Biitiin bunlarin hepsi pozitif yonde gelisme sagladigindan dolayr miisteri

memnuniyetini list seviyelere tasimaktadir.

Diger taraftan is tatmini Orgiite baglihg %35,5, yoneticiye giiveni %54,3 arttirici
yonde etkilidir. Orgiite baglilik yoneticiye giiveni %34,3 arttiric1 yonde etkilidir
sonucuna ulasilmistir. I tatminin diger faktorlere bu kadar etkili olmast iyi bir ekip

caligmasini gostermektedir.
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Arastirmanin ilk asamasinda, ana faktorler lizerinden, birinci seviye dogrulayici faktor
analizi uygulanmistir. Daha sonra ikinci asamada Ikinci seviye dogrulayici faktor
analizi yapilmistir. Burada Ana faktorler arasindaki iligkiler ve Birinci diizey uyum
iyilikleri ele alinmistir. Uyum lyiligi verilerin ne kadar modeli tanimladigimni ifade
etmektedir. Bulunan verilerin DFA Modeline uygunluk durumunu gdstermektedir.
Diger bir ifade ile yapilan islemlerin dogru veya yanlis oldugunu ortaya koymaktadir.
Birinci seviye ve ikinci seviye dogrulayici faktor analizlerinin sonucunda, uyum
tyilikleri istatistikleri uygunluk gdstermistir. Bunun sonucunda faktor yapisi
dogrulanmistir. Cizelge 7.75°de goriildiigli lizere bir tane kabul edilebilir uyum,
digerleri ise iyi uyum ¢iktigindan dolayi teoriye devam edilmistir. Bu agamadan sonra

YEM analizine ge¢ilmistir.

Ana hipotez testi i¢in YEM Model ¢iktilarindan goriilecegi tizere ( Cizelge 7.74);
p<0.05 oldugundan; personel giiclendirme (PG); is tatmini (IT), yoneticiye giiven
(YG) ve orgiite baghlik (OB) iizerinde pozitif (olumlu) anlamli etkiye (iliskiye)

sahiptir. Modelin ana hipotezini olusturan Hi, H2 ve Hz dogrulanmastir.

Model sonucundaki tiim sonuglar; PG faktorii OB faktoriinii %34,3, OB faktorii PG
faktoriinii %31,3, PG faktorii IT faktdriinii %44,0, IT faktorii PG ’yi %30,2, PG faktorii
YG faktoriinii %46,8 ve YG faktorii PG yi %42,4 anlamli etkilemektedir.

Bu sonuglardan personel giiclendirme yoneticiye giiveni %46,8 en yiiksek olarak
arttirdigr gortilmistiir. Clinki, yonetici, ¢alisana yetki devri ve dolayisi ile motivasyon
sagladig1 i¢in yoneticiye giiven daha fazla ¢ikmis olabilir. Calisanin yonetime
katilmasi, yonetimde s6z sahibi olmasi ve fikirlerini beyan edebilmesi yoneticisine

duymus oldugu giivenden ileri gelmekte oldugu degerlendirilmektedir.

Personel giiglendirmenin ikinci faktorii olarak is tatmininin yliksek ¢ikmasi, kendisine
yetki devri verilen, karara katilmasi istenen ve kendisine deger verilen bir ¢alisanin
isinden daha fazla tatmin olacagi sOylenebilir. Bu sebeple ikinci sirada personel
giiclendirme is tatminini %44,0 diizeyinde, anlamli sekilde etkiledigi

degerlendirilmektedir.

Personel giiclendirmenin, tiglincii faktorii olan orgiitsel baghilik %34,3 diizeyinde
anlamli oldugu goriilmektedir. Giliclenen personel, Orgiit icerisinde iyi bir yere
gelecegi igin Orgiite olan bagliligi artacagi degerlendirilmektedir. Birlikte, bu tigiinii

degerlendirdigimizde personel giiclendirmenin kurum igerisinde ne kadar onemli
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oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Analizin yapisal iligkisinde, birinci sirada yoneticiye giiven
iligkisi, ikinci sirada is tatmini, ii¢lincli sirada Orglitsel baglilik iliskisinin 6nemli

oldugu soylenebilir.

Literatiirde yer alan bu degerlendirmelerin sonucunda, benzer iliskiler ve pozitif
sonuglarin ortaya ¢iktigt degerlendirilmektedir.  Giiglendirilen personel daima
kendisini kuvvetli ve yeterli hissetmektedir. Bu sayede ilerleme olanaginin agik

oldugunu diisiinebilir.

Analizin ikinci boyutunda, yoneticiye giivenin personel giiclendirmeye etkisinin en
yiiksek oldugu, ikinci sirada orgiitsel bagliligin, li¢iincii sirada is tatmininin 6nem arz
ettigi soylenebilir. Is tatmini, tatmin olmus bir personel, kurum igerisinde giiglii
kilinmaz ise tatminde zayiflama olabilecegi goriilebilir Bu sebeple kurum igerisindeki
her gelismede ve yeni organizasyonlarda devamli surette personelin giliclendirilmesi
gerekmektedir. Isinden tatmin olmus ¢alisanin kendisini daha degerli hissedebilecegi
soylenebilir. Isinden tatmin olmas nedeni ile daha ¢ok verimli ¢alisacak ve dolayist
ile de kuruma daha fazla katkist olacaktir. Bu dongii devam ettigi siirece personelin
performansi artacak ve yaptigi isten zevk alan bir hale gelecektir. Yine personel
giiclendirme devam ettigi slire¢ igerisindeki organizasyondaki yeni yapilanmalara
katki saglayacagi degerlendirilmektedir. Bu suretle de c¢alisani, arzu etmekte ve

istemekte oldugu ileri makamlara ¢ikmasi motive edilmis olacaktir.

Ugiincii sirada yer almakta olan orgiite baglilik yukarida bahsetmis oldugumuz
yoneticiye gliven ve is tatmininden sonra gelmektedir. Ciinkii yoneticisine glivenen
1sini 6zlimseyen ve yeterince tatmin olan bir ¢alisanin kuruma olan bagliligi da devam
etmektedir. Orgiitiin yoneticiye gore daha kati kurallar1 olabileceginden, kendini

sinirlandiran kurallar1 nedeni ile iliski biraz daha diistik ¢ikmis olabilir.

Isletmede galisanlarin isinden memnun olmasi veya memnuniyetsizligi sadece ¢alisan
ile 1lgili bir durum degildir. Bunun olumlu ve olumsuz sonugclari isletmeleri de 6nemli
derecede etkilemektedir. Yapilan ¢alismalar is tatminin yiiksek olmasi, c¢alisanlarin is
hayatin1 ve giinliik yagantisini etkiledigini ortaya koymustur.

Yukada ¢izelge 7.74’deki verilerde goriildiigii lizere, yoneticiye gilivenin personel
giiclendirmeye etkisinde %42.4 anlamli sonucu ile bu durum ilk sirada yer almaktadir.
Buna karsilik orgiitsel baglilik, personel giiglendirmesinede ikinci sirada etki

etmektedir. Is tatmini ise en son sirada personel giiclendirmeyi etkilemektedir. Is
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tatmininin personel gii¢clendirmeye etkisi %30.2 ¢ikmasinin nedeni, isinden tatmin ve
konumundan memnun olan c¢alisan yeni sorumluluklar almamak igin yetki
istememektedir. Sorumluluk ve mesuliyet almak istemeyeen bir ¢alisan

giiclendirilmesi konusunda ¢ekimser kalmak istedigi degerlendirilebilir.

Yéneticiye giiven personel giiclendirmeye %42.4 etkilemektedir. Orgiitsel baglilik
ise % 31.3 anlamli etkilemektedir. Yoneticiye giliven personelin giiclendirilmesini
saglamaktadir. Giiglendirilen personel ise, drgiite daha ¢cok bagli kalmaktadir. Ornegin
yoneticiye baglilikta kendisini yetistiren ve sahasinda uzman olan cerrah ile her
seferinde ayni ekiple ameliyata girmek isteyen hemsirenin bagliligi iyi bir 6rnek olarak

gosterilebilir.

Calisanlarin is tatmini, is performanslarinin belirlenmesinde 6nemli bir faktordiir. Bu
nedenle yoneticiler, organizasyonun is performansinin arttiritlmasi i¢in is tatminine
bliyiik 6nem vermektedirler. Boylece isletmelerdeki birgok sorunun ¢oziilmesi
yaninda, ¢alisanlarin da isletmenin amaglarina katkida bulunmasini saglayacaktir. Bu
ise i¢ miisteri memnuniyetini arttiracak, kuruma ve orgiite baghiligini yiikseltecek ve
yoneticilerin personel giiclendirmesine katkida bulunacaktir. Calisanin yoneticisine
giiven duymasi sebebiyle is tatminini attiracak, dolayisiyla oOrglite olan bagliligi
yiikselecek ve is performansina olumlu katkida bulunacaktir. Literatiirde belirtildigi
lizere, ig tatmininin daha iyi performansa yol ag¢tig1 fikri Vrooms’un 1964 yilindaki
calismasinin, performansin g¢alisanlarin ihtiyaglarim1 karsilamanin dogal bir iiriini
oldugu fikrine dayanan caligmalar1 ile desteklenmektedir. Knoop’un 1995 yilinda
yaptig1 arastirmasi sonucunda, is tatmininin hemsirelerde, daha fazla iiretkenlik,
yiiksek bakim kalitesi ve kurumda kalma niyeti arasinda bir takim sonuglara yol
actigimi bulmustur. Judge ve arkadaslar1 da, 2001 yilinda yaptig1 ¢alismalarinda is
tatmini ile hemsirelerin i performans: arasindaki iliskiyi olumlu oldugunu

bulmuglardir.

Hizmet isletmelerinde personel giiclendirmenin uygulanmasi hizmeti alan miisterilerin
istek ve arzularina daha hizli bir sekilde cevap verilebilmesi, buna paralel olarak
hizmeti alanlarin memnuniyetinin arttirilmasi ve saglanmast yaninda hizmet géren
personelin is tatminini de arttiracaktir. Calisanin isi ile karar verebilmesi, sorumluluk
almasi, ¢alistigi kurumun degerli bir iiyesi oldugunu hissetmesinde yoneticiye giiven
yatmaktadir. Calistigi kurimun amag¢ ve hedeflerini dzlimseyen ve isinin sahibi

oldugunu fark eden ¢alisanin kuruma olan baglililg1 da arttacaktir.
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Saglik hizmetlerinde hasta tedavisinde gorev alanlar bilgi, beceri ve deneyim ile
giiclendirildikge ve devamli bu yapildikca orgiite olan bagliliklari artmaktadir.
Giiclendirilmis saglik personeli hasta tedavisinde daha aktif rol almaktadir. Bu ise
tedavi yapan hekimin isini kolaylastirmakta ve hasta kisa siirede sagligina
kavusmaktadir. Devamli gelisen saglik teknolojileri ve hekim tecriibeleri ile
giiclendirilen ve gelistirilen iggoren, ¢alisan kurumdan ayrilmak istemez. Bu isgdren

memnuniyetinin artmasina sebep teskil etmekte ve dolayisiyla yoneticisinin, liderinin

kendisini devamli olarak giiclendirecegine ve yetistirecegine inanci artmaktadir.

e Ha:Personel giiclendirmenin (PG) alt boyutlar1 (6rgiitiin ve yoneticilerin
destegi, sagduyu, siirliliklar, yetki, sorun ¢6zme ve karar vermede esneklik)
is tatmininin (IT) alt boyutlar1 (i¢sel ve digsal tatmin) ile pozitif yonde
iliskilidir.

Personel gii¢lendirme alt boyutu sinirliliklar i¢sel motivasyon tizerinde anlaml etkili
cikmamastir, bu alt boyut i¢in hipotez dogrulanmamaistir. Bu alt boyut disinda diger alt
boyutlar icin is tatminin 2 alt boyutu igsel ve dissal tatmini pozitif yonde olumlu

etkilemektedir (iliskilidir), hipotez dogrulanmistir.

Orgiit ve yonetici destegi i¢sel tatmini %34,5 anlaml1, sorun ¢dzme igsel tatmini %34,5
anlamli, sagduyu igsel tatmini %34,2 anlamli, yetki i¢sel tatmini %33,6 anlamli, karar
vermede esneklik i¢sel tatmini %27,2 anlamli, sinirhiliklar i¢sel tatmini %26.anlamsiz

oldugu goriilmektedir.

Bu aragtirma kapsaminda, personel giiclendirme ile i tatmini arasindaki pozitif iliski
tespit edildigi gibi, Yiiksel ve Adigiizel’in (2015) yilinda yapmis olduklari ¢caligmalari
sonucunda personel giiglendirme, is tatmini diizeyi ve is motivasyon diizeyi arasinda

anlamli ve dogrusal yonde iliski oldugunu ortaya koymuslardir.

Calisanlarin iginden duyduklar1 beklentileri kendi kisiligi ile ilgilidir. Calisanin igini
degerlendirmesinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar. Isgorenin kisiligine bagl olarak
inanglari, tutumlar1 ve deger yargilari vardir. Bunlarin yaninda, isletmelerinden
sagladiklar1 kazanimlardan ekonomik, psikolojik ve sosyal doyum da isten tatmini
etkiler. Isin kontroliinii saglayarak egitimin is memnuniyetini arttirdigini, ancak bunun
sonucunda calisanlarin beklentilerini de arttirdig1 goriilmektedir. Igsel tatmin egitim,
meslek edinimi ve is performansi gibi yasamdaki bircok dnemli sonucun, belki de

belirleyicisinin en giiglii bir korelasyonudur. Ornegin; I¢sel tatmini egitim, meslek
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tecriibesi ve ¢alisma performansi ile ortaya koyan bir Diyaliz Hemsiresi hastalar

tarafindan daha ¢ok sevilecek ve ona Boliim sorumlusu olma yolunu agacaktir.

Kurum igerisinde birim yoneticinin ¢alisana sahip ¢ikmasi ¢alisanin motivasyonuna
pozitif etki etmektedir. Bu ise ¢alisanin karakterine, kisiligine, egitimine ve ¢alisma
performansina baglidir. Tatmin olan ¢aligsan sorunlar1 daha kolay ¢oziimleyebilmekte,
sagduyulu hareket etmekte ve bunlara paralel olarak kendisi yetkilendirildigi takdirde
daha verimli ¢alisma sergilemektedir. Bunlarin sonucunda ise karar vermede isabetli

davranabilmektedir.

Sirliliklar igsel tatmini anlamsiz etkilemistir. Calismast kisitlanmis olan personel
gorev sorumlulugunu kaybetmis demektir buda basar1 sansini1 etkileyebilir. Bu nedenle
bunun diisiik c¢iktig1 goriilmektedir. Ayrica personel giiglendirilmesi yapilirken
konulan kural ve kaidelere uyma zorunlulugu da getirilmektedir. Bu nedenle
simirliliklar anlamsiz ¢ikmis olabilir.  Egitim arastirma hastanelerinde cerrahi
Klinigindeki bir asistanin hocasi tarafindan ameliyatlara alinmamasi ve ameliyata

girme yetkisinin sinirlandirilmasi buna en giizel 6rnektir.

Diger yandan; orgiit ve yonetici destegi digsal tatmini %53,3 anlamli, karar vermede
esneklik digsal tatmini %44 anlamli, sagduyu dissal tatmini %37,6 anlamli, yetki digsal
tatmini %36,7 anlamli, sorun ¢6zme digsal tatmini %34,3 anlamli, ,siirliliklar digsal

tatmini %9 anlamli, etkilemektedir.

Bazi calismalar, yoneticilerin ¢alisanlar iizerindeki etkilerini ve yetkilerini yerine
getirmek icin kullandiklar g¢esitli giic kaynaklarina odaklanmislardir. Bunlar resmi
otorite, kit kaynaklarin kontrolii, karar siire¢lerinin kontrolii, sinirlarin kontrolii, bilgi
ve bilginin kontrolii, olarak tanimlanmaktadir. Bazen yoneticiler, ¢alisanlar1 ikna
etmek i¢in daha biiylik organizasyonel sistemler ve onlarin astlar ile kisiler arasi

etkilesimi kullanirlar.

Calisanlarin is tatmini, insanlarin isleri ve bu isleri gerceklestirdikleri organizasyonlar
hakkinda sahip olduklar1 bir tutumdur. Is tatmini belirleyicileri arasinda liderlik 6nemli
bir 6ngoriicii olarak goriilmekte ve merkezi bir rol oynamaktadir. Liderlik, daha ¢ok
insanlara sosyal etkilesime ve ayrica insanlar1 etkileme siirecine yonelik Orgiitlerin
hedeflerine ulasmalarin1 saglayacak bir yonetim islevidir. Ama¢ ve hedeflerine
ulagmada oOrgiitsel basari, yoneticilere ve liderlik tarzlarina baghdir. Yoneticiler,

uygun liderlik stillerini kullanarak c¢alisanlarin is tatminini, bagliligini ve iiretkenligini
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etkileyebilirler. Liderlik tarzi, bireysel ve organizasyonel degerlere, liderlik ¢ikarlarina
ve farkli durumlarda calisanlarin giivenilirligine dayali bir dizi yonetimsel tutum,
davranis, 6zellik ve beceriler olarak goriilebilir. Ornegin, hangi ameliyat i¢in ekibe
katildigini bilen teknisyen, hemsire ve asistanlar ekip lideri sorumlu cerrahin verdigi

bilgiler 15181nda operasyonda daha ¢ok basarili olmaktadir.

Isgorenlere, karar verme siirecine katilma firsatin1 vermek, kararlarin nasil alindigina
iliskin anlayiglarmi arttirmakta ve ¢alisanlarin bir durum iginde olabilecek alternatif
yorumlarin sayisini azaltmaktadir. Katilimci karar verme, ¢alisanlara kendilerini daha
az tehdit altinda hissettirecek bir kontrol hissi sagladiglt i¢in c¢alisanlarin is
memnuniyetini artttrmanin bir yontemi olarak énerilmistir. Isgdren kararlarmin temel
yeteneklerinin etkilesimli etkilerini gdsterdiginde katilimci karar vermenin énemini
dogrulamistir. Ceylan ve arkadaslarinin (2015) yapmis olduklar1 ¢calisma sonucunda,
personel giiclendirmenin, is tatmini ve yonetici destegine bagli oldugunun ve personel
giiclendirme iizerinde yonetici desteginin daha fazla etkiye sahip bulundugunu ortaya

koymuslardir.

Gorev 6zerkligi, gérevin 6nemi ve gorevin katilimi olarak igsel ddiillere boliinebilir.
Dagsal odiiller, finansal faydalar ve organizasyon ddiilleridir. Yapilan birgcok arastirma
sonucu, is ddiillerinin is doyumu ile giiclii bir sekilde iliskili oldugunu gdstermistir. Is
odiillerinin (6rnegin, licret, is glivenligi ve terfi), is tatmini ile pozitif yonde iliskili
oldugunu bulmuslardir. Digsal 6diiller 6nemlidir. Ciinkii bir ¢alismanin ekonomik
yonleri sadece temel ihtiyaglar1 degil ayn1 zamanda daha {ist diizey sosyal hedefleri de
karsilamaktadir. Gelir bir is¢inin, bir isteki zaman, is ve beceri yatirimlarindan nispi
kazanimlar1 degerlendirebilecegi bir standarttir. Is tatminin, hem is degerlerinin, hem
de is ddiillerinin bir islevi oldugu iddia edilmistir. Odiiller olumlu ve géreceli olarak
yiiksek oranda is tatmini ile iligkilidir. Muhtemelen algilanan ddiiller ne kadar yiiksek
olursa, isin bu 6zel boyutlarindan elde edilen sonug o kadar 1yi olmakta, boylece isin
genelinden memnuniyeti o kadar arttirmaktadir. Ornegin, dzelligi olan ameliyatlar ile
organ nakli ameliyatlarina taninmig ve {in yapmis doktorlarla giren ve onlar1 asiste
eden hemgsire ve teknisyenlerin kurum i¢inde ve kurum disinda itibarlar1 ve degerleri
farklidir. Bu ise, calisan personelin daha ¢ok isinden tatmin olmasini saglamaktadir.
Boyle bir ekip kiigiik ameliyatlara istirak etmez. Bir Universite Hastanesinde yapilan

yiiz nakli ameliyatina bu konuda 6zel olarak egitilmis, yetistirilmis ve basarilarini ispat
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etmis kisilerden olusan ii¢ ekip istirak etmistir. Bu suretle basarili bir operasyon

gerceklestirmislerdir.

Orgiit ve yonetici destegi digsal tatminde %50 den fazla ¢iktigina gére i¢sel tatminden
calisanlar i¢in daha fazla 6nem arz ettigi goriilmektedir. Karar vermede esneklik digsal
tatmini i¢sel tatmine oranla daha fazla etkilemekte buna paralel olarak da sagduyu,
yetki ve sorun ¢ozme digsal tatminlerin de i¢sel tatmin oranlarindan farkli ve yiiksek
cikmast digsal tatmini igsel tatminden daha 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir.
Buradan su sonucu ¢ikarmak miimkiindiir. Digsal tatmine istedigi diizeyde ulasan

calisan kurum igerisinde daha verimli ¢aligmaktadir.

e Hs: Orgiit ve yonetici destegi yonetici giivenirligini %41,0 anlamli, karar
vermede esneklik yonetici gilivenirligini %32.7anlamli, sagduyu yonetici
giivenirligini %28,7, yetki yonetici giivenirligini %28,7 anlamli, sorun ¢6zme
yonetici giivenirligini %27,3 anlamli, sinirhiliklar yonetici giivenirligini %11,9

anlamli etkilemektedir.

Personel giiclendirmenin (PG) alt boyutlar1 (6rgiitiin ve yoneticilerin destegi, sagduyu,
sinirliliklar, yetki, sorun ¢6zme ve karar vermede esneklik) yoneticiye giivenin (YG)

alt boyutlar1 (yonetici giivenirligi ve lider-iiye etkilesimi) ile pozitif yonde iligkilidir.

Yukarida ifade edildigi gibi, bu iligkilerde yoneticiye giiven faktorii yerlesik bir faktor
halinde rol oynadig1 degerlendirilebilir. Bu ise orgiit baglaminda giiven eksikliginin

oynayacagi menfi rollerin aciklanmasinda da bir katki saglayacaktir.

Literatiirde belirtildigi gibi, yoneticiye giiven, lider etkinligi ve is birimi liretkenligi
faktorlerine bagl oldugu goriilmektedir Yonetsel davranigin, yoneticiler ve ¢alisanlar
arasindaki iligkilerde, glivenin gelistirilmesinde ayr1 bir yeri vardir. Yoneticinin
davranisi, bir is birimindeki kisilerarasi gliven diizeyinin belirlenmesinde énemli bir
faktordiir. Ayrica yoneticilere giivenmek, liderlik vizyonunu gergeklestirmedeki alt
bagliliginda harekete gecirmesine sebep olmaktadir. Buna paralel olarak giiven, liderin
algilanan uzmanhigina bagl olarak gelisir. Yonetici ile ¢alisan arasinda, ¢alisanin
giiveni veya calisanin yoneticisiyle kurum igerisindeki giliveniyle ilgili giliven
yaratilmasi i¢in bir¢ok Slgiimler yapilabilir. Blomqvist ve Stahle’e gore, yoneticiye
giivende, yoneticinin karakteri, yetkinligi ve gosterdigi biitiinliik glivenin
olusturulmasinda ol¢iim faktorleri (diirtistliik, yetkinlik ve ilham vericilik), orgiit

igerisinde gilivende, kisilerin orgiit icerisindeki sinerjiye inanmalar1 ve inandiklari
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kisilerle ilgili edindikleri olumlu tecriibelerle ilgilidir. Gomez ve Rosen (2001) yilinda
bunu destekler nitelikte yapmis olduklari lider liye degisimi adli ¢aligmalarindal28
yonetici ve isgoren lizerinde, personel giiclendirme ve yonetimsel giiven arasinda bir
baglanti oldugunu bulmuslardir. Calismada yonetimsel glivenin personel

giiclendirmeyle pozitif yonde etkili oldugu ortaya konulmustur.

Calisan orgiit ve yonetici destegini arkasinda hissettik¢e onlara olan giiveni daha ¢ok
artacaktir. Buna bagh olarak da karar vermede, ¢alisan yoneticisine giivenmektedir.
Calisana yetki verilmesi onun sagduyulu ¢alismasi ve yoneticisine giivenmesine neden
olmaktadir Sorun ¢6zme esnasinda yoneticisine gilivendigi icin onun destegini
arkasinda hissedecektir. Biitlin bunlara ragmen yoneticiler bazi sinirliliklar getirse de,
calisan yine ydneticisine giivenmektedir. Ornegin ameliyathanedeki cerrah ekibinin

ayn1 anda hazir olmasini istemesi giivenilirligini zedelemez.

Diger yandan; orgiit ve yonetici destegi lider-iiye etkilesimini %49,6 anlamli, karar
vermede esneklik lider-iiye etkilesimini %40,7 anlaml, yetki lider-iiye
etkilesimini %39 anlamli, sorun ¢6zme lider-iiye etkilesimini %33,9 anlamli sagduyu
lider-iiye etkilesimini %33,8 anlamli, simirhliklar lider - iye etkilesimini %11,3

anlamli, etkilemektedir.

Literatiirde, agik ve diirlist iletisim kurma, c¢alisanlarin eylemlerini destekleme ve
calisanlar icin dikkate alma konusunda giiven duyma gibi davramiglar grup ici
calisanlarin lidere daha fazla giiven duymasini gdstermektedir. Liderlerin ¢alisanlarina
orglitsel yapida yetki devretmesi ve yetki devrederken izledigi siiregler ¢alisanlarin
onlarin adaletine olan bakis acisini etkileyecegi i¢in giiven iizerinde dnemlidir. Calisan
giivenini etkileyebilecek diger bir faktdr ise yoneticinin katilimci bir yonetim tarzi
kullanip kullanmamasidir. Folger, ¢alisanlarin sesini (yani ¢aligsanlarin yoneticilerinin
karar siireglerine bilgi katma olanaginin) adil muamele gordiiklerini artirdigini
gosteren kanitlar1 gozden gecirmistir. Adalet algilarindaki artiglar lidere olan giiveni
artirabilir. Bu nedenle, katilimci bir yonetim tarzinin kullanilmasi, ¢alisanlarin
liderlerine olan giivenlerini, dolayli olarak etkileyebilir. Yolag¢ (2011) yilinda yaptig
caligma sonucunda, doniisiimcii liderlik tarzinin etkilesimci liderlige gore daha etkin

oldugunu belirterek, yukaridaki ifadeleri desteklemistir.
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Orgiit ve yonetici destegi ne kadar fazla olursa, yonetici iiye etkilesimi o kadar yiiksek
olmaktadir. Buna paralel olarak da calisan karar vermede isabetli sonuglar
alabilmektedir. Yetki verilen ¢alisan ile yonetici arasindaki etkilesim olumlu y6nde
yiiksek olmaktadir. Yetki devri yapilan ¢alisan sorunlar1 rahat ¢6zmekte ve buna
paralel olarak da ¢alismalarinda ve kararlarinda sagduyulu ¢alismaktadir. Her ne kadar
ortaya sinirliliklar konsa da yonetici ile calisan arasindaki etkilesim olumlu yonde

devam etmektedir.

Ornegin, kliniklerde sabah ve aksam vizitelerinin hekimin istemis oldugu saatlerde
yapilmasi bir sinirlilik olmasina ragmen hasta bakim ekibindeki tyelerle iliski,
etkilesim ve iletisim devam etmektedir. Personel giiclendirmenin tiim alt boyutlar
yOneticiye gilivenin iki alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir (iliskilidir), hipotez

dogrulanmistir.

o He: cizelge 7.76’da goriildiigii gibi, duygusal bagliligi orgiit ve yonetici
destegi %33,9, sagduyu %31,3, sorun ¢ozme %25,6, yetki %?23,3, karar

vermede esneklik %14.9, sinirlilikla %9 anlamli etkilemistir.

Orgiit ve yonetici destegi duygusal bagliligi anlamli etkilemis olup, calisanin bu
konudaki beklentileri karsilandigi degerlendirilmektedir. Calisanlar, beklentileri
karsilanmis oldugu igin calistigi kuruma daha cok baglanmaktadir. Organ nakli
ameliyatlarinda iinlii bir cerrahin yaninda ameliyata giren, basarili bir operasyon
sonucunda basariy1 paylasan bir ekibin iginde yer alan ve diger operasyonlarda da yer
almasi istenen basarili bir hemsirenin yasadigi bu olumlu duyguyu ve ekibin birbirine
olan bagliligin1 6rnek olarak gosterebiliriz. Ayrica ameliyathaneden ¢ikan hemsirenin
hasta yakinlarinin gostermis oldugu sevgi ve hiirmet, hemsireyi manen tatmin

olmasina ilaveten, onun ekibine daha ¢ok yaklasmasina sebep olmaktadir.

Burada yazili bir sézlesme olmamasina ragmen muayene yapan hekim hastalarina
kars1 duygusal bir sdzlesme varmis gibi hareket etmektedir. Hastalarin yerine kendini

koyarak ve empati yaparak higbir hastay1 geri cevirmemektedir.

Sagduyu duygusal baglilikta ¢alisanin akil yoluyla hareket ederek pozitif olmasi
demektir. Bunu ise yoOnetici davranis ve konusmalar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Yonetici
her zaman ¢alisanin pozitif olmasini temin etmektedir. Her iki tarafinda agik sozlii

olmalar1 baglilig1 yiikseltmektedir.
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Sinirhiliklar yoneticiler tarafindan ortaya konsada calisanlar tarafindan duygusal
baglilik ile hareket edilebilmektedir. Ciinkii hastasinin yerine kendisini koyabilen bir
hekim smirlandirilan poliklinik sayilarini asabilmektedir. Bu nedenle duygusal

bagliligin anlamli ¢ikmasi normaldir.

Sorun ¢6zme duygusal bagliligi anlamli etkilemis olup calisanin akilcit yontemler
kullanmay1 ifade etmesidir. Bu ise ¢calisanin kisilik 6zellikleri ile is deneyimlerine gore
farkliliklar gostermektedir. Tecriibe deneyim ve karakter sahibi olan bir ¢alisan kisa
siirede sorunlar1 ¢dzebilmektedir. Ornegin yillarca kanser tedavisi iizerinde calismis

bir hekimin gelen hastalara kisa siirede teshis koyabilme kabiliyetidir.

Karar vermede esneklik, yoneticilerin ortaya konmus orgiit kurallarinda, ¢alisanlarinin
lehine bir hareketlilik saglamalarini ifade eder. Bu esneklik ¢alisanin 6zelliklerine gore
degisebilir. Burada formal ve informal davramislardan da so6z edilebilir. Yazil

kurallarin kirilmadan calisanlar lehine kisa siireli olarak esnetilmesidir.

Yetki duygusal bagliligr anlamli sekilde etkilemis olup calisanlarin kendilerini daha
iyi ifade etmelerine sebep olmaktadir. Ornegin kendisine poliklinikler konusunda yetki
verilen bashekim yardimcisi kendisini bashekime kars1 daha c¢ok sorumlu

hissetmektedir.

Akgiin (2015) yilinda yapmis oldugu calismasinda, personel giiglendirme ile orgiitsel
bagliligin alt boyutlarindan duygusal baglilik ve normatif baglilik arasinda pozitif ve
anlaml iligki tespit edilirken devam baglhilig: ile ilgili herhangi bir iliski tespit

edilememistir.

Cizelge 7.76’da goriildiigii gibi, devam baglilig1 sinirliliklart %19,2 sagduyu %189,
orgiit ve yonetici destegi %16,9, karar vermede esneklik %16,8, sorun ¢ézme %12,

yetki %11,6 anlaml etkilemistir.

Devam bagliligi, bir kurumda calisanlarin, bulundugu calisma yerinden ayrilma
maliyetini, kurumunda kalma durumunda kazanacagi faydalarla karsilastirmasi
tizerine odaklanmaktadir. Allen ve Meyer tarafindan, devam bagliliginin olusmasina
etkenin iki faktdr oldugu belirlenmistir. Bunlar, yatirimlar (yan bahisler) ve is
alternatiflerinin eksikligidir. Bu yatirimlar, bireyin kurumdan ayrilarak kaybedilecek
emeklilik planlari, organizasyon faydalar, statii vb. gibi degerli oldugunu gordiigii ve

bu sayede mevcut igvereniyle kalmalarini saglayan sey olabilir.
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Sinirhiliklar, devam bagliligini 6rgiit kural ve kaidelerine gore ortaya koymaktadir. Bu

siirliliklar ¢calisanlarin isin 6zelliklerine gore ¢alismalarint saglamaktadir.
Devam baglilig1 sinirliliklar sayesinde yiiksek ¢ikmaktadir.

Ozellikle ameliyatlarda bu smirhiliklar1 gérmek miimkiindiir. Anestezi uzmani
ameliyatin seyrine gore devamli sorumlu cerraha bilgi vermek, uyarmak ve siiresini

hatirlatmak durumundadir. Sinirliliklara ekibin tiim tiyeleri uymak zorundadir.

Sagduyu, devam baghligim1 arttirmaktadir. Sabah vizit saatinde hastalarinin
bekledigini bilen bir hekim her zaman sagduyulu diisiinlip zamaninda servisine

gelmesinin nedeni, sagduyunun insant olumlu ve mantikli diistinmeye sevk etmesidir.

Orgiit ve yonetici destedi, orgiit ve yonetici ¢alisanin yetismesi ve tecriibe sahibi
olmasi i¢in onu destekliyor ise ¢alisanda bunun karsilig1 olarak orgiite ve kurumuna
devam etmeyi zorunluluk hisseder. Ornegin yiiksek lisans ve doktora yapan bir
personel kendilerini yatirnm yapmalari nedeniyle kuruma karsi devam etme

zorunlulugu hissedebilirler.

Karar vermede esneklik, calisanlarin igletme yonetim kararlarindaki karar verme
stirecine katilmalar1 onlarin kararlara uymalarini zorunlu hale getirir. Ciinkii kendi

istekleri ile bu kararlara katilmiglardir.

Sorun ¢6zme, sorunlar1 ¢6zlilmiis olan calisanlar isletmeye olan devam baglilig1 daha
fazladir. Ornek olarak poliklinik odasinda her tiirlii arag gereg, malzeme ve cihazi

bulunan hekim daha fazla hastaya bakmaktadir.

Yetki, ¢alisanlarin sorumlu kilinmasidir. Yetkili olan ve devamli kurumda bulunmalari
gereken calisanalar mesailerini tam ve zamaninda devam etmek zorundadirlar.
Anestezi uzmanlarmin hastay1 uyutma ve uyandirma yetkileri oldugundan her ne kadar
anestezi teknisyenleri bulunsa da biitlin ameliyat olan hastalarin basinda bulunma

zorunluluklar1 vardir.

Diger bir calismada ise Dogan ve Demiral (2009) {iniversitelerde gorev yapan
akademik personelin duygusal baglilig1 tizerinde personel gii¢lendirmenin anlam ve
etki boyutlar1 ile pozitif etkiye sahip oldugu, normatif bagliligin personel
giiclendirmenin anlam ve yetenek boyutlarinin ise negatif yonde etkiledigi, devam
bagliliginin personel giiclendirmenin se¢im boyutu ile pozitif etkiye sahip oldugu

bulunmustur.
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Cizelge 7.76’da goriildiigii gibi, normatif bagliligi 6rgiit ve yonetici destegi %34, karar
vermede esneklik %31,7, sagduyu%25.,4, yetki %24,6 sorun ¢ézme %22,6, anlamli

etkilerken, sinirliliklar %0,59 anlamsiz etkilemektedir.

Siirhiliklarin anlamsiz ¢ikmasi, ahlaki kurallarin tam olarak gegerli olamadigini ifade
etmektedir. Cilinkii tibbi kurallar insan hayati s6z konusu oldugundan ahlaki

kurallardan 6nce gelmektedir.

Kisinin orgiitte calismay1 bir gérev olarak goérmesi ve orgiite bagli olmanin bir gérev
oldugunu hissetmesi minnettarlik duygusunu yaratmaktadir. Bu ise normatif baglilikta

sorun yaratmis ve anlamsiz ¢ikmasina neden olmustur.

Personel giiclendirme alt boyutu sinirliliklar normatif baglilik tizerinde anlamli etkili
cikmamustir, bu alt boyut i¢in hipotez dogrulanmamaistir. Bu alt boyut disinda diger alt
boyutlar orgiite bagliligin 5 alt boyutunu pozitif olumlu etkilemektedir (iliskilidir),

hipotez dogrulanmustir.

Personel giiclendirme alt boyutu sinirliliklar normatif baglilik tizerinde anlamli etkili
cikmamasina Ornek, ¢alistifi serviste ¢ok basarili olan bir hemsirenin sorumlusu
tarafindan oradan alinip istemedigi bir klinige verilmesi halinde g¢aligmalarimi alt

diizeyde tutarak yoneticiye tepki gostermesi, isi yavaglatmasini verebiliriz..

Orgiit ve yoneticinin manevi destegi ¢aliganin orgiite bagliligmi arttirmaktadir. Bu
sekilde desteklenen calisan vermis oldugu kararlarda daha isabetli olmaktadir. Buna
bagli olarak da ¢alisanin sagduyulu hareket etmesi saglanmaktadir. Biitiin bunlara
bagli olarak c¢alisana yetki verilmesi kurum igerisinde performansi artirmaktadir.
Manevi yonden desteklenen ve yetkilendirilen ¢alisan sorun ¢ozmede daha ¢ok basarili
olmaktadir. Ornegin ameliyata giren cerrah basarili olma yéniinde ekip arkadaslarimni

manevi yonden tatmin ettigi takdirde en kritik ameliyatlarda bile basar1 sans1 yiiksektir.

Gilircti’niin personel giiclendirme konusunda (2014) yaptig1 calismada, ¢alisanlarin
orgilitsel baglilik boyutlarindan normatif baglilik ve devam baglilik diizeylerinin orta,

duygusal baglilik diizeylerinin ise ortanin tizerinde oldugunu tespit etmistir

Yapilan arastirma sonucunda, personel giiclendirmenin is tatmini ve orgiitsel baglilik
tizerinde etkilerinin varligt dogrulanmis, personel giiglendirmenin ayni zamanda
calisanin yoneticine karsi giiven duygusunu arttirdigi ortaya konulmustur. Elde edilen
sonuglarin, daha onceki caligmalarla uyumlu oldugu goriilmiistiir. Gegmiste yapilan

birtakim caligmalarda, personel giiclendirme ve is tatmini, personel giiclendirme ve
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orgiitsel baglilik, orgiitsel baglilik ve is tatmini, personel giiclendirme ve orgiite giiven
arasinda bir iliskinin oldugu ortaya konmustur. Bu calisma, diger arastirmalardan
farkli olarak personel giiglendirme degiskeninin yoneticiye gliven lizerindeki etkisini,
personel giiclendirmenin is tatmini ve orgiitsel baglilik degiskenlerindeki iliskisini de

icine alarak biitiinciil bir modelde incelemis ve bu yoniiyle literatiire katki saglamistir.

8.2 Oneriler

Personel giiclendirme kavrami, 1980’li yillarda ortaya ¢ikan bir yonetim anlayisi
olmasina ragmen, iilkemizde bunun tam olarak benimsenip uygulamaya gegirilmesi,
hiyerarsik kiiltiir anlayisinin yerini gliglendirme kiiltiir anlayisma birakilmasi
calismalar1 ve bu diisiincenin islevsellik kazanmasi son zamanlara rastlamaktadir.
Glinlimiizde, isletmelerin felsefe anlayislarinda, ¢alisanlarin giiglendirilmesi ve fikri
sermaye olarak goriilmesi durumuna gelinmesi ve bunlarin isletmelere saglayacagi
olumlu geri doniisleri gozardi edilmemelidir. Ozellikle teknolojik degisimin hizl1 bir
sekilde yasandig1 ve tiiketici istek ve ihtiyaglarinin da buna paralel olarak degisimi

isletmeleri gelecekle ilgili dogru ve giivenli adimlar atmaya zorunlu birakmaktadir.

Tiirkiye’deki saglik isletmelerinde Ozellikle yatakli tedavi kurumlari olan
hastanelerde personel giiclendirme uygulamalarinin daha etkin ve verimli
uygulanmasi i¢in 6zellikle ¢alisan personelin sorunlarinin ¢oziilmesi gerekmektedir.
Insan en énemli bir kaynak faktorii haline gelmistir Bu kaynak fikri miilkiyetin en
onemli unsuru olmustur. Bu nedenle personel gii¢lendirmenin fikri miilkiyetle de
iliskilendirilmesi gereklidir. Kurum igerisinde bilginin iiretilmesi paylagilmasi ve
transferinde personel giiclendirme ile iligkilendirilerek yeni g¢alismalar yapilmasi

gerekmektedir.

Tiirkiye’deki Saglik Sektoriinde kalitenin yiikseltilmesi, hizmet kalitesinin arttirilmast,
hasta egitimi —personel gli¢lendirilmesi, hekim- personel gii¢lendirilmesi arsindaki
iliskilerin pozitif yonde gelismesi i¢in bunlarla ilgili ¢alismalarinda yapilmasini
oneririm. Bu calismalar neticesinde insana bakis a¢isinin daha olumlu yonde
gelisecegini diigiiniiyorum. Siirdiiriilebilir bir rekabeti devam ettirmek ve gelecekte var
olabilmek icin 6zel ve kamu saglik kurumlarinin personel giliglendirme ile bu
faktorlerin iliskilendirilmesi sonucunda personel giiclendirmenin yeni boyutlarina
iliskin bilgilerin iiretilmesi zorunlu hale gelmektedir. Bu nedenle rakiplerin Oniine

geemek ve avantajli durum yaratmak icin kurumun personelini giliclendirmesi
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gerekmektedir. Giiclendirilmis personel kurumuna sahip ¢ikacak, hizmetlerini

hizlandiracak, hasta memnuniyetini yiikseltmek i¢in ¢aligmalarini zamaninda yapacak

ve israfi da onleyerek isletme giderlerini azaltarak isletme gelirlerini arttirmis olacak

ve dolayisiyla kurumunun kar marjini yiikseltecektir. Bu ise kendisine maddi gelir

artis1 saglayacaktir. Boylelikle is tatminine ulagmis olan personel biitiin ¢caligmalarinda

basarili olacak ve kurum itibarmi yiikseltecektir. Gii¢lendirilmis personel kurum

imajmin yiikseltilmesini ve bir markanin yaratilmasini temin etmis olacaktir. Buna

ornek olarak Tiirkiye’deki bazi1 6zel zincir hastanelerini géstermek miimkiindiir.

Ulkemiz ve sektor agisindan sektoriin bilgi paylasimi, teknik bilgi iiretimi, drgiitsel

ortak akil gibi ekip caligmasini gerektiren konularda personel gliglendirmenin yararl

olacagi degerlendirilmektedir.

Tibbi teknolojinin degismesi halinde bunu kullanacak olan personelin
giiglendirilmesi igin cihazlarla ilgili egitime tabi tutulmas1 gereklidir. Ornegin
kanser tedavisinde kullanilan MR/Linac cihazinin kullanilabilmesi i¢in tibbi
teknisyenin egitime tabi tutulmasi gibi.

Yeni tibb1 tedavi yontemleri diinya ¢apinda gelistik¢e bunlart uygulayacak
hekimlerin ve ekiplerinin bu konuda egitim almasi gereklidir. Ornegin
hastanede ilk defa uygulanacak Laparoskopi sistemi ile yapilacak ameliyat i¢in
hekim ve ekibinin egitilmesi bagar1 sansin1 arttiracaktir.

Hastaya takilacak olan cihazlar konusunda ekip sorumlusu hekimlerin bu
cihazlar konusunda bilgilendirilmesi, egitilmesi ve bu konuda tecriibe sahibi
kilinmasi gerekmektedir. Ornegin hastasma kalp pili takacak bir hekimin bu
pil hakkinda detayl bilgi sahibi olmasi1 basar1 sansini arttiracaktir.

Hastanede robotik cerrahi uygulamasi yapacak hekimin el becerisini
gelistirmek ve tecriibe sahibi olmasmi saglamak i¢in yurt i¢i ve yurt disi
egitimlere gonderilmelidir.

Hastane yonetiminde gorev alan iist yoneticilerin tecriibe, deneyim ve
teknolojik bilgilerini arttirmak icin yurt i¢i ve yurt dis1 in yapmis saglik
kuruluglarini gérmeleri ve ziyaret etmeleri temin edilmelidir.

Yoneticilerin personellerini yetistirmeleri i¢in onlarin mesleki ihtisas
fuarlarina katilmalarini saglamalar1 gerekmektedir.

Y 6neticiler personellerinin daha iyi bilgi ve tecriibe sahibi olmalar1 i¢in meslek

kuruluglar ile iyi iliskiler i¢inde olmalar1 gerekmektedir.
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e Orgiit icerisinde ¢alisanlarin 6rgiite en ¢ok faydali olabilecekleri maddi ve
manevi katki yapabilecekleri birimlerde calistirilmalart is tatminin st

diizeylere tasiyacaktir.
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EK A: Anket Ornegi

Sayin Katihmel,

Bu arastirmanin amaci, personel giiclendirmenin, i§ tatmini, yoneticiye giiven ve orgiitsel
baglilik iizerindeki etkilerinin tespit edilmesidir. Bu ¢alisma istanbul Aydin Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dalinda Prof. Dr. Salih Giiney’in
danigmanlhiginda yiiriitiilen doktora tezi calismasi olup elde edilecek veriler, yalnizca
akademik amaglar i¢in kullanilacaktir. Gosterdiginiz ilgi ve yardimlarimizdan dolay1
tesekkiir ederim.

Ogr. Gor. Sule DARICAN

Istanbul Aydin Universitesi Halit Aydin Kampiisii
Florya/istanbul

suledarican@aydin.edu.tr

DEMOGRAFIK OZELLIKLER

1. Bu béliimde liitfen size uygun secenegi (x) isaretleyiniz.

Cinsiyetiniz?
a)Erkek () b)Kadin ( )

Egitim Durumunuz?

a) Saglik Meslek Lisesi () b) Lise ¢) On lisans ( )
d) Lisans ( ) e) Yiksek Lisans ) Doktora ( )
Calhistigimz B6lilm?

a) Tibbi Birimler ( ) b) Hasta Bakim Birimleri ( )

¢) Idari Bilimler ( ) d) Teknik Birimler ( )

Calisma Sekliniz?
a) Siirekli glindiiz( )  b) Giindiiz ve Nobet () c¢) Vardiya degisimli ( ) d) Hafta Sonu
()

Bu is yerinde ¢alisma siireniz?
a)lylldanaz( ) b)lI-5yil( ) ¢)6-10yil( ) d)11yilveiizeri( )

Toplam Mesleki Deneyiminiz?
a)lylddanaz( ) b)l-5yil( ) ¢)6-10yil( ) d) 11 ylveiizeri( )

Yasimiz?
a)25'denaz( ) b)25-30( ) ¢)31-35( ) d)35'tenbiyik( )

Medeni Durumunuz?

a)Evli( ) b)Bekar( ) c)Dul( )

Aylik Geliriniz?

a) 2000-TL ve dahaaz ( ) b) 2001-3000.-TL. arast ()

¢) 3.001-4000-TL aras1 () d) 4001.-TL ve tizeri ( )

Sizce ayhk geliriniz?

a) Fazlasiyla Yeterli () b) Yeterli( ) c) Ne yeterli ne degil ( )
d) Yetersiz ( ) e) Cok yetersiz ()

Liitfen asagidaki ifadelere katilip katilmama derecenizi kutulara isaretleyiniz.

1. Kesinlikle Katilmiyorum 2.Katilmiyorum 3.Kararsizim 4. Katilyorum 5.Kesinlikle
Katiliyorum
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1 2 8 4 5
) : > |3 s | 3
No | PERSONEL GUCLENDIRME |26 |6 |2 |z |22
53 |3 @ > |5z
24 |2 |2 |2 |z3
7 E = o4 = 7 E
Simdi isimde; vs | € |$ | € |ES
1 Isimi kendim kontrol ederim. () () |I( ( ()
2 Isyerimin genel hedef ve amaglarin () () | ( ( ()
biliyorum.
3 Ortaya ¢ikan sorunlari diizeltme yetkim var. | ( ) () |I( ( ()
4 Miisterilerin ya da is arkadaglarimin () () |( ( ()
ihtiyaglarini karsilama konusunda yetkiliyim.
5 Miisterilerin ya da is arkadaglarimin () () | ( ( ()
sorunlarini ¢6zme konusunda ne kadar yetkili
oldugum agiktir.
6 Miisterilere ya da is arkadaslarima faydali bir | ( ) () |( ( ()
hizmet sundugum i¢in yaptigim is énemlidir.
7 Yardima ihtiyacim oldugu zaman diger () ( ( ( ()
boliimlerin bana yardim edecegine
giiveniyorum.
8 Isimdeki performansim hakkinda faydali geri | ( ) ( ( ( ()
bildirimler alirim.
9 Isyerimin degerli bir iiyesi oldugumu () ( ( ( ()
hissediyorum.
10 Miisteriler ve is arkadaglarimin ihtiyaglarini | () ( ( ( ()
karsilamak benim i¢in 6nceliklidir.
11 Miisteriye kaliteli hizmet sunmak i¢in ig () ( ( ( ()
arkadaglarimla uyum iginde ¢aligirim.
12 Miisterileri memnun etmeye ¢aligtigim siirece | () ( ( ( ()
hata yapsam bile bu bir sorun yaratmaz.
13 Isyerimde calisanlar miisteri hizmetlerini () ( ( ( ()
gelistirecek yollar diisiinmek igin
cesaretlendirilirler.
14 Isimde herhangi bir seyi degistirmek i¢in () ( ( ( ()
biirokratik islem yapmak zorunda degilim.
15 Isyerimdeki siiregler, kurallar ve sistemler () ( ( ( ()
misterilerin ya da is arkadaslarimin
ihtiyaglarini hizli bir bi¢imde kargilamada
bana yardimci olur.
16 Isyerimde siirec ve politika degisikliklerinde | ( ) ( ( ( ()
beni bilgilendirir.
17 Miisterilerin ihtiyaglarina nasil cevap () ( ( ( ()
verecegini belirleyen siiregleri, sistemleri ve
kararlar etkileme firsatim vardir.
18 Miisteri sorunlarini ¢dzebilecek egitime () ( ( ( ()
sahibim.
19 Isimle ilgili sorunlar1 kendim ¢dzerim. () ( ( ( ()
20 Islerin yapilis sekillerini gelistirmek igin yeni | ( ) ( ( ( ()

yollar bulmaya tesvik edilirim.
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21 Sorunlar1 ele almadan 6nce yonetimin () () [C)Y () )
onayini almam gerekir.

22 Isimle ilgili sorunlari kendim ¢ézmem () () [C)Y [(C) ()
konusunda desteklenmiyorum.

23 Istedigim zaman isimle ilgili degisiklik () () [C)Y (C) )
yapmama izin verilmez.

24 Aninda miidahale gerektiren sorunlari () () [C)Y [(C) )
cozmede yetkili degilim.

25 Isyerimin kurallar gergevesinde miisteri () () [C)Y (C) )

ihtiyaclarini karsilarken kendimi 6zgiir
hissetmiyorum.
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1 2 3 4 5
BE
=l ) - =5 (8 |z |3 |s2
IS TATMINI gz |z |§ |g |E¢
== = & = ==
z3 |2 |2 |2 |z3
25 |5 |§ |5 |8%
g€s | ¢ V; Y =Ry,
1 Calisma saatlerinde stirekli isimle ugrasmak () () |( () ()
beni mutlu eder.
2 Iste bagimsiz galisabilme imkanina sahibim. () [(C) [ ( () [(C)
3 Duruma gore farkli davranis tarzlari () |() | ( () ()
gosterebilirim.
4 Isim bana cevremde sayginlik saglar. () () |( () [C)
5 Y 6neticimin yonetim seklinden memnunum. () () |( () [(C)
6 Yéneticim dogru kararlar verir. () [C) |( () |C)
7 [s etigine uygun olmayan bir gérevi yapmam. | ( ) () |« () 1¢)
8 Isimde siirekli kalabilme imkanina () |(C) |( () ()
sahibim.(kadrolu ¢alisabilme)
9 Isimde baskalari i¢in bir seyler yapabilme () () | ( () 1 ()
firsatina sahibim.
10 Insanlar1 yonlendirme firsatina sahibim. () () |( () [(C)
11 Bireysel becerilerimi kullanarak bir seyler () () |¢( () [ ()
yapabilme imkanina sahibim.
12 Isletme politikalarina uygulanis seklinden () () |( () [(C)
memnunum.
13 Yaptigim isin karsii§inda aldigim iicret tatmin | ( ) | ( ) | ( () [C)
edicidir.
14 Isimde ilerleme sansim vardur. () () |( () C)
15 Isimde kendi kararlarimi uygulama () () |« () (()
Ozgiirliigiim vardir.
16 Isimde kendi yontemlerimi kullanma firsatm | () | ( ) | ( () [C)
vardir.
17 Calisma kosullarim iyidir. () () |( () [(C)
18 | Is arkadaslarimla iligkilerim iyidir () [C) |( () ()
19 Yaptigim is karsiliginda takdir edilirim. () () |( () ()
20 | Yaptigim isin sonrasinda kendimi basarili () |() |( () |(C)

hissederim.
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1 2 3 4 5
213 s | s
SORU > R = E§ 5 % % E%
vo” | YONETICIYE GUVEN 2213 |z |2 |22
z= | 2 < = z =
25|18 |2 |E |E%
€8 | ¢ ¥ ¥ g3
1 Yoneticim anlik baskilardan 6yle hemen ()Y 1)y ()Y ()Y [ ()
etkilenmez.
2 Yoneticim davranislariyla ekibin ¢caligmasina () (C)Y 1¢) 1) [()
istikrar saglar.
Yoneticim her zaman dogruyu soyler. ()Y 1C)Y ()Y (€)Y [ ()
4 Y oneticimin sahip oldugu degerlerle () (C)Y 1¢) (1) [()
davranislari tutarlidir.
5 Yoneticim karar vermede bana giivenir. ()Y 1C)Y ()Y (€)Y [ ()
6 Yoneticim ¢alisanlarina iglerinde serbestiverir. [ () [ () [ () [ () | ()
7 Yoneticim digerlerinin fikirlerini dinler. ()Y 1)y ()Y ()Y [ ()
8 Yoneticim kendi goriisiinii ifade ettigindeikna [ () [ () [( ) [ () | ()
edici olur.
9 Yoneticim astlarinin kendilerini asmasinda ve ()Y 1)y ()Y () [ ()
potansiyellerine ulasmasinda yardimei olup
onlar1 harekete gegcirebilir.
10 | Yoneticim galisanlariyla yakindan ilgilenir. () (C)Y 1¢) [y [()
11 | Yoneticimin davraniglar: 6nceden kestirilemez. [ () [ () [ () [ () | ()
12 | Yoneticim sozlerini yerine getirmez. ORIONIORIGORI®
13 | Kendimi siirekli olarak yoneticimin kontrolii () (C)Y 1¢) 1)y ()
altinda
hissediyorum.
14 | Yoneticim gerekli bilgiyi zamaninda saglamaz. | ( ) [ () [ () | () | ()
15 | Yoneticim ¢alisanlarinin basina gelenlerekarst | () [ () | () [( ) [ ()
duyarsizdir.
16 | Yoneticimin goziinde nerede oldugumu () [(C)Y 1¢) () [()
bilmekteyim.
17 | Yoneticim isle ilgili problemlerimi ve () (C)Y 1C¢) 1) ()
ihtiyaglarimi anlar.
18 | Yoneticim ¢alistigim igyerindeki gelisme ORIORIORIGORI®
potansiyelimi
tanimaktadir.
19 | Yoneticim resmi otoritesini bir tarafa birakarak | () [ () | () [( ) [ ()
isimdeki problemleri ¢6zmemde bana yardimci
olur.
20 | Yoneticim resmi otoritesini dikkate almaksizin | ( ) | ( ) [ () | () | ()
kendini zor duruma diigiirme pahasina arkamda
durur.
21 | Yoneticimin bulunmadigi ortamlarda bileonun | ( ) | () | () [( ) | ()
kararlarin1 savunabilecek ve agiklayabilecek
giiveni kendimde bulurum.
22 | Yoneticimle is iligkimin oldukga etkili CH)Y (C)Y 1C¢) 1)y ()

oldugunu sdyleyebilirim.
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1 2 5
SORU s s
NO S5 |3 s s
.o . - = % % > 2 =2
ORGUTSEL BAGLILIK 2918 |§ |& |3g
== b 2 z =z
Z = = < = Z =
ZE | & < 5 | B&
€9 | ¢ ¥ ¥ ¥ XY
1 Kariyerimin geri kalanin1 igyerimde gec¢irmekten () 1) |( ( ()
mutlu olurum.
2 Isyerimin sorunlarini kendi sorunlarim gibi () () |« ( ()
hissediyorum.
3 Isyerimde kendimi "ailenin bir pargasi” olarak () 1) |« ( ()
hissetmiyorum.
4 Isyerime kars1 duygusal bir bag hissetmiyorum. () () |« ( ()
5 Isyerim benim icin 6zel anlam tastyor () 1) |( ( ()
6 Isyerime kars1 giiclii bir aidiyet duygusu () 1) |« ( ()
hissetmiyorum.
7 Istesem bile su an isyerimden ayrilmak benim igin () 1) |« ( ()
zor olurdu.
8 Su an igyerimden ayrilmak istedigime karar verirsem | ( ) | ( ) | ( ( ()
hayatimin biiyiik boliimii olumsuz etkilenir.
9 Su an i yerimde kalmam, bir istek oldugu kadar () () |« ( ()
gerekliliktir.
10 | Isyerimden ayrilmayi diisiinmek igin ¢ok az () () |( ( ()
segenegim oldugunu disliniiyorum.
11 | Isyerimden ayrilmama nedenlerimden biri de olasi () 1) |( ( ()
igyeri alternatiflerin azligidir.
12 | Isyerime bu kadar katkim olmasaydi, baska biryerde | ( ) |( ) | ( ( ()
caligmayi diistinebilirdim.
13 | Isyerimde galismaya devam etmek icin herhangi bir () 1) |« ( ()
zorunluluk hissetmiyorum.
14 | Benim i¢in avantajli olsa bile, isyerimden simdi () 1) |« ( ()
ayrilmak bana dogru gelmiyor.
15 Isyerimden simdi ayrilirsam sugluluk hissederim. () 1) |« ( ()
16 Isyerim benim baghliginu hak ediyor. () [(C) |( ( ()
17 | Isyerimde ki sorumluluklarim nedeniyle isten () 1) |« ( ()
ayrilmamin dogru olmayacagim diistiniiyorum.
18 | Kariyer gelisimim agisindan igyerime ¢ok sey () 1) |« ( ()
bor¢luyum.

286




EK B: Anket Izin Belgeleri

Evrak Tarih ve Sayisi: 02/04/2018-2553

% ISTANBUL IL SAGLIK MUDORLUGU - ISTANBUL
SAGLIGIN GELISTIRILMES! BIRIMI

;) 27/03/2018 07:46 - 16867222 - 604.01.01 - E954
3 ,

e T

gﬂm& ISTANBUL VALILIGI
MODURALUGD il Saglik Miidiirliigii
Say1 1 16867222/604.01.01

Konu : Sule DARICAN'In
Anket izni Hk.

ISTANBUL AYDIN UNiVERSITESI REKTORLUGUNE
(Personel Daire Bagkanlig1)
(Besyol Mah. inénii Cad. No:38 Sefakdy, 34295 Kiigiikgekmece / ist.)

Ilgi :a) 03/03/2018 tarihli ve 71211201-1531 sayili yazi
b) 13/03/2018 tarihli ve 90785684-604.01.01-1031 say1li yaz1
¢) 16/03/2018 tarihli ve 79341859-799-4341 sayili yazi
d) 23/03/2018 tarihli ve 75233404-604.01.01-1266 sayili yaz1.

ligi a) sayili yazi ile Universiteniz Sosyal Bilimler Enstitiisii Y1514.640017 numarali
[sletme Anabilim Dali, isletme Doktora programi ogrencisi Sule DARICAN'in  "Hastanelerde
Personel Giiglendirmenin, I Tatmini, Yéneticiye Giiven ve Orgiitsel Baglilik Uzerine Etkisi ve
Buna Yonelik Bir Aragtirma" konulu tez ¢aligmasini, kurumumuza bagli Metin Sabanci
Baltalimani Kemik Hastaliklari EAH, Kagithane Devlet Hastanesi ve Sisli Hamidiye Etfal
Egitim ve Arastirma Hastanesi'nde yapma talebi Miidiirliigiimiize iletilmistir.

S6z konusu arastirma ile ilgili hastanelerin ilgi b), c¢) ve d) sayili cevabi yazilari ekte

gonderilmekte olup, konunun ¢alismada adi gegen 6grencinize tebligi hususunda;

Geregini ve bilgilerinize arz ederim.

e-imzalidir,
Dt. Sule TUYGUN
Miidiir a.
Bagkan Yardimcisi

Sez'llrjlzam I\I/la.h1 Mexlaqa'Cfi. No:85, 34015 Kat: 1 Oda No: 102 Zeytinburnu/Ist. Bilgi igin:Arzu SARMUSAK
Saghgmn Geligtirilmesi Birimi

Faks No: Unvan:FIRMA
e-Posta:arzu.sarmusak@saglik.gov.tr Int. Adresi: www.istanbulsaglik.gov.tr Telefon No:0212 638 33 99 - 3102

Evrakin elektronik imzali suretine http://e-belge.saglik.gov.tr adresinden 0f68a9b4-5126-4fb9-8247-dc8ab5cb0eb1 kodu ile erigebilirsiniz.
Bu belge 5070 sayili elektronik imza kanuna gére giivenli elektronik imza ile imzalanmistir.
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Evrak Tarih ve Sayisi: 02/04/2018-2553

EKLER:

1- Metin Sabanci Baltalimani Kemik Hastaliklari EAH
2- Kagithane Devlet Hastanesi

3- Sisli Hamidiye Etfal EAH

§eym‘nzam Ma_h: Me\(laqa_Cz.i. No:85, 34015 Kat: 1 Oda No: 102 Zeytinburnu/Ist. Bilgi igin:Arzu SARMUSAK
Saghgmn Geligtirilmesi Birimi

Faks No: Unvan:FIRMA
e-Posta:arzu.sarmusak@saglik.gov.tr Int. Adresi: www.istanbulsaglik.gov.tr Telefon No:0212 638 33 99 - 3102
Evrakin elektronik imzali suretine http:/e-belge.saglik.gov.tr adresinden 0f68a9b4-5126-4fb9-8247-dc8abSch0ebl kodu ile erigebilirsiniz.

Bu belge 5070 sayili elektronik imza kanuna gore giivenli elek imza ile i
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Evrak Tarih ve Sayisi: 02/04/2018-2553

ISTANBUL §ISLI HAMIDIYE ETFAL EGITIM VE
¥ HASTANES! - ISTANBUL §iSLI HAMIDIYE
ETFAL z-:érrmvzm TRMAHASTANESI
o) ~
TC. 1
ISTANBUL VALILIGi

IL SAGLIK MUDURLUGU

1C. Sadik Bakanh T .1 oo .
- N Sisli Hamidiye Etfal Egitim ve Arastirma Hastanesi

Say1 1 79341859-799
Konu : Sule DARICAN'In
Anket izni Hk.

ISTANBUL iL SAGLIK MUDURLUGU

flgi : 12/03/2018 tarihli ve 16867222-604.01.01-732 sayili yazi

llgl sayilt yaziniz geregi Aydin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Y1514.640017
numarali isletme Anabilim Dal, isletme Doktora programi 6grencisi $ule DARICAN'in
"Hastanelerde Personel Giiglendirmenin, {s Tatmini, Yoneticiye Giiven ve Orgiitsel Baglilik
Uzerine Etkisi ve Buna Yonelik Bir Aragtirma" konulu ¢aligmayi hastanenizde yapma talebi
Hastane Yonetimi tarafindan uygun goriilmiistiir.

Geregini bilgilerinize arz ederim.

e-imzalldlr..
Prof. Dr.H.Mustafa OZDEMIR
Baghekim.

Halaskargazi cad. Etfal sok. 34371 Sisli/Istanbul Bilgi igin:Deniz SAHIN

Faks No:2122240772 Unvan:SOZLESMELI PERSONEL
e-Posta:deniz.sahin5@saglik.gov.tr int. Adresi: www.sislietfal.gov.tr Telefon No:2123735000
Evrakin elektronik imzali ine http://e-belge.saglik.gov.tr adresinden c10c6d54-3ebd-4b67-beae-72574eabacae kodu ile erigebilirsiniz.

Bu belge 5070 sayih elektronik imza kanuna gére giivenli elektronik imza ile imzalanmistir,
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Evrak Tarih ve Sayisi: 02/04/2018-2553

ISTANBUL METIN SABANCI BALTALIMANI KEMIK

R S TANBUL METIN SADANCU AL AL AR
a * stA/os;zou lus-Eg;l;?‘w‘:E-mm imﬁ%ﬁms'
. Te. oo W

ISTANBUL VALILIGi e

OO g 0 O IL SAGLIK MUDURLUGU
“"Metin Sabanci Baltalimani Kemik Hastaliklar: Egitim ve Arastirma Hastanesi

Say1 1 75233404-604.01.01
Konu : Sule DARICAN'In Anket izni Hk.

ISTANBUL iL SAGLIK MUDURLUGU

ilgi : 12/03/2018 tarihli ve 16867222-604.01.01-732 sayili yazi .

flgi yazida belirtilen Su.!e DARICAN'in " Hastanelerde Personel Giiglendirmenin, s
Tatmini, Yéneticiye Giiven ve Orgiitsel Baglilik Uzerine Etkisi ve Buna Yénelik Bir Aragtirma"
adli ¢aligmasinin hastanemizde yapilip yapilmacaginin degerlendirilmesi neticesinde;

Calismanin  sadece baghginin degil, tasariminda (amag, c¢aligmaya dahil edilecek
populasyonun  6zellikleri, ¢alisma plani, kullanicak tetkikler, istatistiksel yontemler...vb.)
tarafimiza gonderilmesi halinde, hastanemiz Tipta Uzmanlik Egitim Kurulu'nda (TUEK)
degerlendirilebileceginden, degerlendirme neticesinde adi gegen calismaya kabul veya red
karar verilebilecegi hususunu;

Bilgilerinize arz ederim.

Prof. Dr. Mehmet Akif KAYGUSUZ
Hastane Yoneticisi / Baghekim

Rumeli Hisart Cad. No:62 Baltalimani /SARIYER Bilgi i¢in:SEYHAN DANACI
Faks No:0212 323 70 82 Unvan: Veri Girig Personeli

e-Posta:seyhan.danaci@saglik.gov.tr Int. Adresi: seyhan.danaci@saglik.gov.tr Telefon No:0212 323 70 75

Evrakin elektronik imzali suretine http://e-belge.saglik.gov.tr adresinden ba63987d-5fbb-499b-be3d-6715fa250b39 kodu ile erigebilirsiniz.
Bu belge 5070 sayili elektronik imza kanuna gére giivenli elel ik imza ile i r
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Evrak Tarih ve Sayisi: 02/04/2018-2553

ISTANBUL KAGITHANE DEVLET HASTANESI -
ISTANBUL KAGITHANE DEVLET HASTANES{
49 - 4 E.

13/03/2018 11:: 90785684 - 604.01.01 - E.1031
QI
ISTANBUL VALILIGi S0DOAST193
IL SAGLIK MUDURLUGU
Kagithane Devlet Hastanesi

1C Saghk Bakanhdy

Sayi 1 90785684-604.01.01
Konu : Sule DARICAN'n Anket izni Hk.

ISTANBUL iL SAGLIK MUDURLUGU

fgi : 12/03/2018 tarihli ve 16867222-604.01.01-732 sayih yaziniz.

Iigi sayili yaziniza istinaden; Aydin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme
Doktora programi grencisi Sule DARICAN'In "Hastanelerde Personel Giiglendirmenin, I
Tatmini, Yoneticiye Giiven ve Orgiitsel Bagliklik Uzerine Etkisi ve Buna Yénelik Bir
Aragtirma" konulu galismay1 kurumumuzda yapma talebi degerlendirilmis ve yapmasi uygun
goriilmiigtiir.

Geregini bilgilerinize arz ederim.

e-imzalidir.
Uzm. Dr. Keramettin KURT

Baghekim
Sanayi mah. Sahinler Sok. No:23 Kagithanc/[STANBUL Bilgi igin:Havva $irin KORKMAZ
Faks No:0212 280 05 00 Unvan:HEMSIRE
e-Posta:havvasirinkorkmaz@saglik.gov.tr Int. Adresi: kagithanehastanesi.gov.tr Telefon No:0212 280 22 22/1172
Evrakin elektronik imzali suretine http://e-belge.saglik.gov.tr adresinden 6636791 f-c2d7-444b-a2ed-ddc8a3346803 kodu ile erigebilirsiniz.

Bu belge 5070 say1h elektronik imza kanuna gore giivenli elek ik imza ile i
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EK C: Etik Onay Belgesi

Evrak Tarih ve Sayisi: 05/12/2017-7643
T.C.
ISTANBUL AYDIN UNIVERSITESI REKTORLUGU
Sosyal Bilimler Enstitiisti Mudiirltigii

Sayr :88083623-044-7643 05/12/2017
Konu : Sule DARICAN'In Etik Onay Hk.

Sayin Sule DARICAN

Enstitlimiiz Y1514.640017 numarali isletme Anabilim Dali isletme doktora programi
sgrencilerinden Sule DARICAN'In "HASTANELERDE PERSONEL GUCLENDIRMENIN,
IS TATMINI, YONETICIYE GUVEN VE ORGUTSEL BAGLILIK UZERINE ETKIiSi VE
BUNA YONELIK BIR ARASTIRMA" adli tez calismasi geregi "Personel Giiglendirme","Is
Tatmini", "Yoneticiye Giiven" ve "Orgiitsel Baghlik" ile ilgili Slgekleri 22.11.2017 tarih ve
2017/21 istanbul Aydin Universitesi Etik Komisyon Karart ile etik olarak uygun olduguna karar
verilmistir.

Bilgilerinize rica ederim.

Prof. Dr. Ozer KANBUROGLU
Miidiir V.

Evraki Dogrulamak i¢in : https:/evrakdogrula.aydin.edu.tr/enVision. Dogrula/BelgeDogrulama.aspx?V=BEKRF5AD

Adres:Besyol Mah. Inonii Cad. No:38 Sefakoy ., 34295 Kiigikgekmece / ISTANBUL Bilgi igin: NESLIHAN KUBAL = =
Telefon:444 1428 Unvani: Enstitii Sekreteri
Elektronik Ag:http://www.aydin.edu.tr/ &
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OZGECMIS

SULE DARICAN

KESAN /EDIRNE

e-mail:suledarican@aydin.edu.tr

Ogrenim Durumu:

Lisans: 2001, Anadolu Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Isletme
Yiiksek Lisans: 2011, Istanbul Aydin Universitesi, Isletme Y&netimi
Doktora: 2019, istanbul Aydm Universitesi, Isletme

Mesleki Deneyim ve Odiiller:

Program Bsk: Istanbul Aydin Universitesi Anadolu Bil Meslek Yiiksek Yiiksek
Okulu Pazarlama Programi (2011- Devam Ediyor )

Program Bsk Yrd: Istanbul Aydin Universitesi Anadolu Bil Meslek Yiiksek Yerel
Yonetimler Programi (2006-2011)

Ogretim Gérevlisi: Trakya Universitesi Uzunk&prii Meslek Yiiksekokulu (2002-
2006)

Verilen Profesyonel Kurslar ve Seminerler

Franchising: Istanbul Aydin Universitesi Seminer Giinleri Eg. (Bireysel Katilimcilar)
2007-2010

Y6netim Planlamast: Istanbul Aydin Universitesi (Devlet Hava Meydan Isletmesi Orta
Ust Diizey Yonetici Egitimleri) 2010

Girisimcilik ve Is Plan1 Hazirlama: Istanbul Aydin Universitesi Is Kur Tarafindan
Finanse Edilen Simit Saraylar1 Restoran Yoneticiligi Eg. 2011

Uygulamali Girisimcilik Egitimi: Istanbul Aydin Universitesi ve Engelsiz Yasam
Dernegi Isbirligi ile Fiziksel Engellilere Uygulamali Girisimcilik Egitimi
(17.10.2012-06.11.2012)

Uygulamali Girisimcilik Egitimi: KOSGEB & ISKUR & IAU Isbirligi ile hazirlanmis
egitim (Bireysel Katilimcilar) 2013
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