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OZET

Orgiitsel Baghhgin Bireylerin is Performansi
Uzerine Etkisi, Personel Giiclendirmenin Araciik
Rolii

Dudu Akkaya

Yiiksek Lisans Tezi, Isletme Anabilim Dah
Damisman: Dog¢. Dr. Abdullah Cahskan

Glinlimiizde isletmeler yogun rekabet ve degisim baskisi altinda faaliyet gostermektedirler.
Yogun rekabet ve degisim baskisi, isletmelerin dogru ve zamaninda tepkiler vermesinin yani
sira yenilik¢i olmalarini da beraberinde gerektirmektedir. Artan rekabet ve degisim baskilari
insan kaynaklarimin 6nemini son derece artirmis ve en Onemli rekabet unsuru haline
doniistiirmiistiir. Orgiit iceresinde belirlenen hedeflere ulasilabilmesi icin, karar alma
mekanizmalarinin her kademeye yayilmasi, etkin bir iletisimin saglanmasi ve calisanlarin
bilgi ve becerilerinin yaninda isleri gerceklestirme arzularina sahip olacaklar1 yapilarin
olusturulmasi gerekmektedir. Is yasaminda bireyin performansinin degerlendirilmesi diger bir
deyisle fiziksel ve diisiinsel emeginin Sl¢iimii, her zaman &ncelikli konu olmustur. Orgiitlerde
rekabet avantaji saglayan unsurlarin baginda ¢alisanlar1 gelmektedir. Dolayisiyla calisanlar ve
orgiite iliskin kararlarin adil bi¢gimde verilebilmesi i¢in, iyi bir performans yonetimi sistemine
ihtiyag vardir. Orgiitsel baglhlik ¢alisanin érgiit ile iliskisini niteleyen psikolojik bir durumdur.
Bu psikolojik durum orgiite tiyeliginin devami konusunda biiyiik bir etkiye sahiptir. Bagli bir
caligan, orgiitii etkileyen herhangi bir iyi veya kotii durumda o6rgiitte kalan bireydir. Orgiitsel
baghiligi yiiksek olan calisanlarin Orgiitlerine biiyiik yararlar sagladigi, aynt zamanda
calisanlarinda bu durumdan mutlu olduklar1 goriilmektedir.

Bu aragtirmada, personel giiclendirmenin orgiitsel baglilik ile iligkisi ortaya konulmaya
calisilmistir. Arastirmanin birinci ve ikinci bdliimiinde, giliclendirmenin tanimi, temel
unsulari, personel giiclendirme ve benzer kavramlar, giiclendirme uygulamalari, orgiitsel
bagliligin tanimi, baghlik yaklasimlar1 ve baglilig: etkileyen faktorler ele alinmistir

Anahtar Kelimler: Orgiitsel Baglilik, Is Performansi, Personel Giiglendirme



ABSTRACT

Organizational Commitment Impact on
Business Performance
of The Individual,
The Role of Intermediary
Employee Empowerment

Dudu Akkaya
Master Thesis, Department on Business Administration

Supervisor: Ass. Prof. Dr. Abdullah Cahskan

Today, businesses are displaying activity alternation under strict control and intense rival
business. At this stuation business is must be reaction correct and on time furthermore entail
to innovatil.Rival business and alternation dominations highlight human resource and get
competitive element. In the business concern attain its objectives, resolution committee
branch out each stair, effective comminication and furthermore data and device to working
people, compose hugh a work.To implemet all the situations, elicit devolution of authorithy
between top echelons to lower echelons.Empowerment , which enclose all this conception,
stand keep abreast of changes in good stead . In professional life, performance evaluation of
an individual, in other words measurement of his/her physical and intellectual labor, has
always been a subject withpriority. Employees are most important elements of companies that
provide competition advantage. Therefore in order to take fair decisions related with
employees and the company, a good performance management system is necessary. Many
studies have attempted to explore its effect on work outcomes such as turnover and job
performance.Organizational commitment is a psychological state that characterizes the
employee’s relationship with the organisation. It is seen that workers who have high
organizational allegiance provide great service for their organizations and that these are
workers happy.

In this research, try to display relation between personel development to organizational
adherence.In first and second part enclose to description of amplification,essential elements,
personel development and allied subjects , applications of amplification, description of
organizational adherence,adherens approchment and factor of adherence effects.

Key Words: Organizational Commitment, Business Performance, Employee Empowerment
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BIRINCIi BOLUM

ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI VE TANIMI, ONEMi, BENZER
KAVRAMLARLA iLiSKiSi VE ORGUTSEL BAGLILIGIN SONUCLARI

1.1. Orgiitsel Baghihk Kavram ve Tanimi

Bir anlayis bi¢gimi olarak tamimlanmaya ¢alisildiginda baglilik; toplum duygusunun
var oldugu her yerde var olan toplumsal i¢giidiiniin duygusal bir anlatim bi¢imidir. Kolenin
efendisine, memurun gorevine, askerin yurduna hissettigi sadakati anlamindaki baglilik, daha
onceki kullanim bigimiyle sadakat, sadik olma durumunu ifade etmektedir. Toplumda genel
olarak kullanilan baglilik ise hissedilen en yiiksek derecede bir duygudur. Bir kisiye, bir
diistinceye, bir topluma, bir kuruma ya da kendimizden daha biiyiik gordiigiimiiz ve saygi
duydugumuz bir seye kars1 gosterdigimiz ve ayn1 zamanda hissettigimiz baglilig1 ve yerine
getirmek zorunda oldugumuz bir sorumlulugu anlatir (Ergun, 1975: 98). Orgiitsel baglilik
kavrami incelendiginde, zaman igerisinde oOrgiitsel baglilik kavramin farkli bigimlerde ele
alindigi, bu zamana kadar tizerinde tam olarak fikir birligine varilmis bir tanimi olmadigini
soylemek miimkiindiir. Bunun sebebi olarak bazi arastirmacilar, kavramin sosyoloji,
psikoloji, sosyal psikoloji ve orgilitsel davranis gibi farkli disiplinlerden gelen arastirmacilarin
konuyu kendi bakis agilar1 dogrultusunda yorumladigimi géstermislerdir (Ince ve Giil, 2005:
8-9). Bir orgiite baglanma anlaminda kullanilan 6rgiitsel baglilik, bireyin 6rgiitiin hedeflerine
inanmasi ve bunu kabul etmesi, orgiit hedeflerinin gerceklesmesine yonelik olarak ¢aba sarf
etmesi ve oOrgiite liyeliginin devam etmesini istemesi olarak tanimlanmaktadir (Hunt ve
Morgan, 1994: 156). Literatiir taramasi sonucunda Orgiitsel baglilik i¢in asagida verilen
tanimlara benzer ifadelere rastlamak miimkiindiir.

Gilniimiizde artan rekabet kosullarindan dolay1 is gorenlerin Orgiitte tutulmasi bir
zorunluluk haline gelmistir. Rekabet kosullarinda biiyiik bilgi birikimine sahip is gorenleri
orgiitte tutmanin tek yolu maddiyat degildir. Kimi durumlar karsisinda bazi nitelikli
isgiiclinlin oOrgiitten ayrildigi1 ve daha az licretle baska orgiitlerde calismay1 kabullendigi
goriilmektedir. Is gorenin tercihlerini etkileyen faktdrler, onun orgiite olan bagliligim
belirlemektedir. Orgiitlerin hizla degisen rekabet ortaminda daha iyi performans ortaya
koymalarinda kilit rol oynayan is gorenin Orgiitteki verimliligi, orgiite olan baglilikla dogru

orantilidir (Cer¢i, 2013: 26).



Orgiitsel baglhilik kavrami, drgiitiin verimliligini ve etkinligi agisindan biiyiik dlgiide
etkiledigi i¢in son zamanlarda orgiitsel davranis olarak, orgiitsel psikoloji ve sosyal psikoloji
gibi farkli disiplinlerin dikkatini ¢ekmis ve pek ¢ok bilimsel arastirmaci tarafindan farkli
bakis acilariyla arastirilmistir. Orgiitsel bagliligin hem 6rgiit hem de calisanlar iizerindeki
cesitli etkileri yapilan arastirmalarla ortaya konmustur ve bu ¢alismalarda, genelde orgiitsel
baglilig1 yiiksek olan ¢alisanlarin, kuruma katkilarinin daha fazla olacagi yoniinde sonuglar
ortaya ¢ikacag: diisiiniilmiistiir. (Ozmen vd., 1997: 490-503, Akt; Meyer ve Allen, 2004: 2,
Akt; Cetinel, 2008: 4).

Orgiit kelimesi Tiirk Dil Kurumu tarafindan “Ortak bir amaci1 veya isi gerceklestirmek
icin bir araya gelmis kurumlarin veya kisilerin olusturdugu birlik, tesekkiil, teskilat” olarak
ifade edilmistir. Baglilik ise “Birine karsi, sevgi, saygi ile yakinlik duyma ve gdsterme,
sadakat” seklinde belirtilmistir (Giincel Tiirkce Sézliik). Orgiitsel baglilik 6zellikle
1970’lerden sonra iizerinde fazlaca durulmus bir kavram olmasina ragmen tam bir fikir
birligine varilamamistir. Sebep olarak, sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji ve orgiitsel
davranis gibi farkli disiplinlerden gelen arastirmacilarin konuyu kendi uzmanlik alanlari
temelinde ele almalar1 gosterilebilir. Bu nedenle orgiitsel baglilik literatiirii incelendiginde
bircok baglilik tanimi karsimiza ¢ikmaktadir (Cakar ve Ceylan, 2005: 52-66). Orgiitsel
baglilik kavramiyla ilgili ilk arastirma yapanlardan biri olan Becker ¢aligmalarinda bireylerin
orgiit icin verdikleri caba, harcadiklar1 zaman ve elde ettikleri odiiller gibi yatirimlar
araciligiyla orgiite baglandiklarini belirtmistir. Becker orgiite bagli olan bireylerin orgiitle
0zdeslesen tutumlar sergilediklerini belirtmis, degisiklik yapmanin, bedeli sebebiyle
imkansiz oldugunu vurgulamis ve baglilhik kavramina, “bilingli bir taraf tutma davranis1”
seklinde yaklasmistir (Becker, 1960: 32-40, Akt; Cergi, 2013: 27). Burada bireyin orgiite
bagliliginin orgiit i¢in verilenlerle dogru orantili oldugu goriilmektedir. Yani birey orgiit i¢in

ne kadar ¢cok zaman harcar, ¢alisir, emek verir ise orgiite de o derece bagl kalir.

Ergun (1975) baghlig1 toplumsal i¢giidiiniin duygusal ifadesi olarak tanimlamistir.
[nsanoglunun en giiclii duygularindan biri olan bagllik, aym zamanda bir kisiye, bir
diistinceye, bir kuruma ya da kendimizden daha biiyliik gordiiglimiiz bir olguya karsi
gosterdigimiz baghiligi ve yerine getirmek zorunda oldugumuz bir ylkiimliligi ifade
etmektedir (Ergun, 1975: 98). Orgiitsel baglhilig1, kurumun deger yargilar1 ve hedefleri ile
0zdeslesmek, ayn1 zamanda kurumdan karsilik beklemeksizin bu hedefleri gerceklestirmek

icin hissedilen sorumluluk olarak belirten Buchanan 1974 yilinda yaptigi ¢aligmasinda



orgiitsel bagliligi, orgiitiin yarar ile ilgili olan amag ve degerlere ¢alisanin duygusal yonden
taraftar gibi baglanmasi olarak gormiistiir. Buchanan’a gére metodolojik olarak baglilik, {i¢
bilesenden olugmaktadir. Bu bilesenler, 6zdeslesme (¢alisanin kendi hedef ve degerlerini
orgiitiin hedef ve degerlerine adaptasyonu), biitiinlesme (gorevinin faaliyetlerine duygusal
yaklasim) ve sadakattir (Orgiite olan diigkiinliik) (Buchanan, 1974: 533, Akt; Cer¢i, 2013:
28). Orgiitsel baglilik, is gorenin orgiite karsi olan sadakat tutumu ve calistigi Orgiitiin
basarili olabilmesi igin gosterdigi ilgidir (Dogan ve Kilig, 2007: 37). Bireyin orgiitte kalma
istegi duyarak, Orgiitin amag¢ ve degerleriyle birincil hedef olarak maddi kaygilar
giitmeksizin 6zdeslesmesidir (Gaertner ve Nollen, 1989: 975-991, Akt; Cerg¢i, 2013: 28).

Orgiitsel bagllik, bir érgiitte calisanin, drgiitiiniin amag, hedef ve degerlerine tarafli
ve etkili bagliligi olarak ifade edilmektedir. Kurumuna baglilik hissi duyan bir ig goren,
orgiitiin amag, hedef, kural ve degerlerine giiclii bir bigimde inanmakta, benimsemekte emir
ve beklentilere goniilden kendi istegiyle uymaktadir. Ayrica bu isgorenler kurumun
amagclarini istenen bir sekilde gergeklesmesi igin asgari beklentilerin ¢ok daha iistiinde emek
vererek, orgiitte kalmada digerlerine gore Kararlilik gosterir (Balay, 2000: 10). Orgiitsel
baglilik, toplumdaki orgiitsel ¢ikarlar karsilayacak bir bigimde ve dogrultuda hareket etmek
icin igsellestirilmis bir normatif baskilarin toplamini ifade etmektedir (Wiener, 1982: 418-
428, Akt; Cergi, 2013: 28). Orgiitsel baghlik, orgiitte ¢alisan kisinin kimligini orgiite
baglayan tutum, davranis bi¢cimi ve egilimlerdir (Sheldon, 1971: 143-150, Akt; Cer¢i, 2013:
28). Orgiitsel bagliligi tanimlayanlardan Mowday, Steers ve Porter’a gore; orgiitsel amag ve
degerler dogrultusunda emek verildiginde ve orgiitle biitiinlesildiginde ortaya c¢ikmaktadir.
Bu gortis ile orgiitsel baglilik i¢in {i¢ unsurdan meydana geldigini ifade etmek miimkiindiir

(Mowday vd., 1979: 225, Akt; Cergi, 2013: 28).

o Orgiitiin amaclar1 ve hedefleri dogrultusunda ekstra emek verme,

o Orgiitsel amag, hedef ve degerleri benimseme, igsellestirme ve bunlara giiclii

bir inan¢ duyma,

o Orgiit iiyeligini devam ettirme yoniinde giiglii bir devamlilik isteginin

varligidir.

Orgiitsel baglilik orgiitte calisan kisilerin duydugu psikolojik bir bagliliktir. Bu
baghlig1 saglayan sey ise orgiitteki calisanin ise duydugu ilgi, sadakat ve orgiitsel degerlere
kars1t duyulan gii¢lii inangtan kaynaklanmaktadir (Cekmecelioglu, 2006: 153-168). Sadakat

ve Orgiitte kalma egilimi oOrgiitsel bagliligin temelinde yatan 6nemli iki kavram olarak

karsimiza ¢ikmaktadir. Calistig1 orgiitle i¢csellesme ve duygusal sorumluluk duyma, ¢alisanin



sadakat, gorev ve sorumluluk duygusuna dayanmaktadir. Orgiitte ¢alismaya devam ederek
kalma egilimi ise duygusal bir yakinlik ve c¢alisanin Orgiitiin bir {iyesi olarak kendini
hissetmesi ve orgiitte kalma niyeti olarak agiklanabilir (Uygur, 2007: 71-85). Orgiitsel
baglilik, orgiitlerin mevcut varliklarin1 koruma ugraslarinin hem temel etkinliklerinden hem
de nihai hedeflerinden biridir. Ciinkii kendisini orgiite bagli hisseden kisiler daha uyumlu,
daha doyumlu, daha iiretken olmakta bu sayede daha yiiksek derecede sadakat ve sorumluluk
duygusu i¢inde ¢aligmakta, Orgiitte daha az maliyete sebep olmaktadir (Balci, 2003: 10).
Orgiitsel baglilik iizerinde ¢alismalar yapan Meyer ve Allen, orgiitsel bagliligin orgiitte
calisan isgorenlerin oOrgiitle iliskisi ile sekillenen ve orgiitiin devamli bir {iyesi olma karari
almalarmi1 saglayan ve bu durumun bir psikolojik boyuta sahip oldugunu belirterek
tanimlamislar, orgiite baglilik alanlarinda duygusal, devam ve normatif baglilik olmak tizere
ti¢ alt degiskenin varligin1 destekleyen c¢alismalara agirlik vermislerdir (Meyer ve Allen,
1991: 61-89, Akt; Cergi, 2013: 29).

Tanimlara ve arastirmalara bakildiginda; orgiitsel baglilik, isgdérenin Orgilitiine karsi
hissettiklerinin bir siire sonra isine ve yasantisina yansimasidir. Bazi tanimlarda ozellikle
orgiitsel bagliligin psikolojik boyutundan bahsederken, bazi tanimlarda ise orgiitle ¢alisanin
iliskisi, bazilarinda da calisanin kendi c¢ikarlarinin karsilanmasi iizerinde durulmustur.
Orgiitlerine bagl olan isgorenler islerine sahip cikip c¢alisirken, &rgiite bagli olmayan
isgorenler oOrgiitten ayrilmayr diisiinecek kadar islerini benimseyememektedirler. Tiim
tamimlar dogrultusunda, 6zetlemek gerekirse orgiitsel baglilik; ¢alisanlarin kendi istekleri ya
da cikarlar1 dogrultusunda orgiitte devam etmek istemeleri, Orgiitiin degerlerini kendi
degerleri ile 6zdeslestirmeleri, Orgiitiin her tiirli basariya ulasmasi i¢in ¢aba harcamaya
goniilli olmalaridir (Somuncu, 2008: 15). Bireysel ¢ikar ve kazanimlara ulasmay1 amaglayan
“auyum” boyutu, oOrgiitteki diger bireylerle yakin olma duygusuyla kendini ifade ettigi
“0zdeslesme” boyutu ile bireysel ve orgiitiin amag ve degerlerin uygunlugu olan “igsellesme”
boyutunu igeren ve bireyin Orgiitle biitiinlesme derecesini anlatan bir kavram oldugunu
belirtmektedir (Chatman vd., 1986: 492-493). Orgiitsel baglilik, bir drgiitiin calisan bireyden
bekledigi formal ve normatif beklentilerin Otesinde, bireyin bu amag¢ ve degerler
dogrultusunda davranis sergilemesidir (Celep, 2000: 15). Meyer ve Allen'e gore orgiitsel
baglilik; isgdrenin Orgiite olan psikolojik yaklagimini ifade etmektedir ve igsgoren ile Orgiit
arasindaki iliskiyi ifade eden, orgiit liyeligini devam ettirme kararma neden olan psikolojik
bir durumdur (Meyer ve Allen, 1990: 6). Orgiitsel bagllik, 0 kurumun deger yargilar1 ve

hedefleri ile biitiinlesmek, ayn1 zamanda kurumdan karsilik beklemeksizin bu hedefleri



gerceklestirmek icin hissedilen sorumluluk duygusudur (Buchanan, 1974: 533). Orgiitsel
baglilikla ilgili en ¢ok kabul goren, bu zamana kadar ¢ok fazla tanim olmasina ragmen
Porter, Mowday ve Steers’e aittir. Bu tanima gore orgiitsel bagllik, bireyin 6rgiit amag,
hedef ve degerlerini kabullenmesi, bu amaglara ulasilmasi i¢in ¢aba sarf etmesi ve orgiitteki
iyeligini devam ettirme istegidir(Samanci, 2006: 33). Bu tanimlara gore orgiitsel bagliligin

tic temel gostergesi vardir (Mowday vd., 1982: 27):

. Orgiitiin amaglarin1 ve degerlerini kabul etme ve onlara ¢ok siki
baglanma.

. Orgiitiin amaglarma ulasabilmesi igin gayret gosterme,

o Orgiitiin bir iiyesi olarak kalma konusunda giiclii bir istege sahip olma.

o Orgiitiin yasamast, is gorenlerin orgiitten ayrilmamalarina baghdir.

Orgiitteki is gorenler orgiite ne derecede bagliysa, orgiit de o derecede giiglenir.
Orgiit, devamlilig icin is gdrenlerin &rgiitten ayrilmasini istemez ve bunu énlemeye calisir.
Bunu yaparken ticret artisi, yiikkselme firsati sunma, dzendiriciler sunma vb. yollar izler. Her
Orgiitiin ¢alisanlart iste tutmak icin gosterdigi caba farklidir. Kimi Orgiitler ¢alisanlarin
orgiitten ayrilmasindan cok fazla etkilenmez. Orgiite girebilmek icin basvuru yapanlar1 ¢ok
olan bir orgiit ¢calisan1 6rgiite bagliligini saglamak icin biiylik bir ¢aba icerisinde girmezler
(Cetin, 2004: 40). Son zamanlarda, orgiitsel baglilik arastirmalarindaki artis1 sebeplerini ise

soyle ozetleyebiliriz (Bayram, 2005: 126).

. Orgiite baglilik ile arzu edilen ¢alisma sekli ile iliskisinin anlasiimas,

o Orgiite duyulan baglilik isten ayrilma sebebi olarak is doyumundan daha etkili
oldugunun bilimsel arastirmalarla ortaya ¢ikarilmast,

o Orgiitsel baghlig: fazla olan ¢alisanlarin orgiitsel baghligi az olanlara gore

daha iyi bir performans gostermeleri,
o Orgiitsel baglihigin orgiitsel etkililigin faydal bir gdstergesi olmasi,

o Orgiitsel baglilik igin fedakdr ve diirlist olma gibi orgiit yurttashig

davranislariin bir durumu olarak dikkat ¢ekmesi,

Orgiite olan baglilik, orgiitin hedeflerine, politikasina, gorevini yerine getirmesi
gerekenleri i¢in uygun davranmayi kapsamakta, calisanlarin orgiitiin faydalarin1 kendi

faydalarindan stiin tutmasi, 6zveriyle galismasi, orgiite daha fazla ¢alisma siiresi ayirmasi,



yonetimin buyruklarini tartismasiz yerine getirmesi gibi baglilik eylemleri beklenmekte ve
boylelikle orgiit calisanlarinin  orgiit baghligin1  orgiitle 6zdeslesmeye dontistirmeye
caligmaktadir (Demirkan, 2004: 37). Her orgiitteki igveren c¢alisanlarinin drgiitsel bagliligini
daha arttirarak o drgiitte devam etmesini ister. Orgiitiin degerlerini kabul edip benimseyen ve
orgiitsel hedeflere ulasmak i¢in emek verip ¢aba sarf eden galisanlar orgiitsel etkililige ve
verimlilige bu sayede katkida bulunurlar. Béylece calisanlari bulundugu orgiite karst bagl
tutmak, misteri beklentilerinin daha iyi ve Kkaliteli karsilanmasini ve hizmet kalitesinin var
oldugundan daha fazla yiikselmesini saglamak giiniimiiz rekabet sartlarinda 6rgiite 6nemli bir
iistiinliik saglamaktadir. Orgiite sahip olunan baglilik ile isgiicii devri ise devamsizlik, ise gec
gelme gibi olumsuz is davraniglarini da azalttigi goriilmektedir (Tolay, 2003: 2-3, Akt;
Vatansever, 1994: 27).

1.2. Orgiitsel Baghihgin Onemi

Son yillarda hizla etkisini hissettiren kiiresellesme olgusu her alanda hizli bir degisim
yasanmasina sebep olmaktadir. Yasanan degisim siirecinde diinya giderek kiigiilmekte,
ekonomik ve ticari anlamda bugiine kadar var olan sinirlar ortadan kalkmakta ve rekabet her
gecen giin daha da siddetlenmektedir. Bu acimasiz rekabet ortaminda yasamlarim
stirdlirebilmek icin degisime ayak uydurmak zorunda kalan Orgiitler acisindan “insan” en
Oonemli deger olarak 6ne ¢ikmaktadir. Egitimli, verimli, orgiitsel amaglarla uyumlu ve orgiite
bagl bireylere sahip olmanin, basarili olmak isteyen oOrgiitler i¢in 6nemi tartismasiz olarak
kabul edilen bir gercektir. Bununla birlikte bu hizli degisim insan ihtiyaglarinda da siirekli bir
degisimin yasanmasina neden olmakta ve farklilasan bireysel ihtiyaglar calisanlar1 orgiitte
tutmay1 zorlagtirmaktadir. Orgiit iginde yetisen ve 6rgiit ortamima uyum saglamis galisanlarin
ayrilmasi orgiitte yiiksek maliyetlerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Biitiin bunlar goz
online alindiginda Orgiitsel baghlik davraniginin  kritik 6nemi kendiliginden ortaya

¢ikmaktadir (Cetinel, 2008: 10).

Son yillarda sermayenin her gecen giin daha 6nem kazanmasi ve artan rekabet
kosullarinda kurumlarin en ayirt edici 6zelliklerinden birisinin, sahip oldugu insan kaynaklar
olmasi, c¢alisanlarin isletmede tutulmasina yonelik daha etkin politikalara islerlik
kazandirilmasini bir zorunluluk haline getirmistir. Rekabet kosullarinda ise orgiitiine bagl
isgorenleri igyerinde tutmak elbette maddi olanaklarla sinirlandirilmamalidir. Pek ¢ok
durumda, bazi nitelikli isgiiciiniin, isletmede devam etmedigi ve daha az iicret alarak baska

bir isletmelerde ¢alismaya basladig1 gériilmektedir. Bunun en 6nemli nedenlerinden biri de



isletmenin ve onun yoneticilerinin, calisanlar1 orgiite yeteri kadar baglayamamalaridir

(Ozdevicioglu, 2003: 115).

Orgiitler igin kaynaklarin etkin kullanimi giiniimiizde &nemli bir sorun teskil
etmektedir. Bu yilizden orgiitler, genellikle calisan devir oranindan kaynaklanan yiiksek
maliyeti azaltmak ve siirekliligi saglamak i¢in ¢alisanlarin  bagliligin1  artirmaya
calismaktadirlar. Orgiitiine bagl calisanlarin daha ¢ok calisacagi ve oOrgiitsel amagclarin
basarilmas1 icin daha fazla kendilerinden fedakarlik yapacaklarina inanilmaktadir.
Arastirmalar, yiiksek bagliligin, calisan devir oranindan kaynaklanan maliyeti azalttigin
gostermektedir (Meyer ve Allen, 2004: 10, Akt; Cergi, 2013: 30). Orgiitsel baglilik, olumlu is
davraniglar1 iizerinde ¢ok Onemli bir degisken olarak goriilmektedir. Literatiirde orgiitsel
baglilik diizeyleri diisiik olan bireylerin, olumlu is davranislar1 géstermekten kaginacaklari,
kendilerini Orgiitlin bir parcasi olarak gérmemelerinin bir sonucu olarak devamsizlik, ise gec
kalma gibi olumsuz is davranislarina yonelecekleri ve isten ayrilma egilimlerinin yiiksek
olacag: belirtilmektedir. Orgiitsel baglilik, ¢alisanlarin kendilerini drgiitiin bir pargas1 olarak
gormelerini saglayarak devamsizlik, ge¢ kalma ya da isten ayrilma gibi olumsuz
davranislarin azalmasin1 saglamaktadir. Kendilerini orgiitiin bir parcasi olarak goren
calisanlarin performanslarinin da daha yiiksek olacagi bir gergektir. Bu baglamda orgiitsel
baglilik davranisi, bireylerin kendilerini Orgiitiin bir parcasi olarak gdrmelerini saglayarak
insan faktoriiniin Orgiitsel ¢iktilar {izerindeki etkinligini artirmasi agisindan Onemlidir

(Cetinel, 2008: 15).

Calisanin caligtig1 Orgiitiine karsi hissettigi orgiitsel bagin giiclinii orgiitsel baglilik
ifade etmektedir. Bu nedenle orgiitte ¢alisanlarin yaptiklart isten ve c¢alistiklar1 Orgiitten
memnun olmalarin1 saglamak, bulunduklarin ortamda mutlu ¢alismalarini saglamak, artik
orgiitler tarafindan tiretim yapmak ya da satis1 artirmak kadar 6nem arz etmektedir. Ciinkii
orgiitte calisanlarin  is performansimi  pozitif yonde Orgiitsel bagliligin  etkiledigi
gozlemlenmistir. Bu durumda, orgiitsel bagliligin ¢alisanlarin ise ge¢ gelme, devamsizlik ve
isten ayrilma gibi istenmeyen sonuglar1 azalttigi, calisanlarin ve orgiitiin performansina
olumlu yonde etkileri oldugu ileri siiriilmektedir. Orgiitte calisanlarm 6rgiite olan bagliliginin
orgiite giiveni ve giivenin de orgiit verimliligini artirdig1 ortaya konulmustur. Orgiitsel
bagliligin orgiitte olusmamasi sonucu artan calisan devir orani, orgiitlere maliyet olarak da
olumsuz yonde geri donmektedir. Calisanlarin ¢alistiklar1 orgiitii kabullenip benimsemeleri

ve oOrgiitle uyumlu hale gelmeleri orgiitiin isleyisini ve yonetimin oOrgiitte aldigi kararlarin



uygulanmasini kolaylastirmaktadir. Calisanlarin 6rgiit igerisindeki birbiriyle olan sosyal
uyumu da bu sayede saglanmis olmaktadir. Durum boyle olunca, hem orgiitteki galisanlar
hem de orgiitteki isverenler agisindan orgiit uzun bir siire galisilabilir ve yasanabilir hale

gelebilmesi i¢in ortam hazirlanmaktadir (Somuncu, 2008: 15).

Sonug olarak, ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi fazla olan, orgiitte ¢calismak i¢in kalmaya
devam etmekte, oOrgiitsel hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in normalden daha fazla caba
harcamakta, emek vermekte ve orgiitten ayrilmayi diisiinmemektedir. Performansi yiiksek,
nitelikli ve kalifiyeli bir ¢calisanin 6rgiitte kalmaya ve ¢alistig1 orgiite katki saglamaya devam
etmesi ise orgiite saglanan verimlilik artis1 anlamina gelmektedir. Ayrica, bu sayede oOrgiit,
orgiitte yiiksek ¢alisan devir oranindan kaynaklanan maliyetlere de katlanmamaktadir (Dolu,

2011: 12).

1.3. Orgiitsel Baghihk Boyutlar

Orgiitsel baglilik ¢aligmalarma en énemli katkt Meyer ve Allen tarafindan yapilmistir.
Arastirmacilar orgiitsel baghilik kavramini; “ bireyi orgiite baglayan psikolojik bir durum”
olarak tanimlamiglardir (Giiglii, 2006: 11). Meyer ve Allen, orgiitsel bagliligin, duygusal
baglilik, devam bagliligt ve normatif baglilik bilesenlerinden olustugunu belirtmislerdir
(Giigli, 2006: 11). Arastirmacilar orgiite baglilik konusunu tek bir boyutla degil, ti¢ farkl
bilesenden olusan ¢ok boyutlu bir agidan incelemislerdir. Calismada uygulamis oldugumuz

23 soruluk anketde, Meyer ve Allen’in 3 alt boyut degerlendirmesi baz alinarak yapilmustir.

1.3.1. Duygusal Baghhk

Meyer ve Allen tanimlamasina gore duygusal baglilik, bir orgiitte ¢alisan bireyin
duygusal olarak kendi tercihi ile orgiitte kalma arzusudur. Orgiitte calisamin kendisini
calistig1 Orgiitlin bir pargas1 olarak gormesinden kaynaklandigi i¢in duygusal baglilik da
orgiitsel baglilik adina ¢ok 6nemlidir. Orgiitsel bagliligin boyutu olan duygusal baglilik
boyutu orgiitteki calisanlarin Orgiitte kalmayi kendisi istemesi Sebebiyle, biitiin 6rgiitsel
boyutlar arasinda makul ve orgiitler tarafindan en istenilen boyutudur (Ada vd. , 2008: 500-
501). Ciinkii bu sekilde orgiitte duygusal baglilik gdsteren ¢alisanlar ¢alistiklar1 orgiitlerine
ithtiya¢ duyduklar icin degil 6zellikle orgiitiin yarari i¢in kalmak isterler. Kendilerini gercek
anlamda oOrgiitlerine adamis olan calisanlar, orgiitler i¢in de oOzellikle aranan calisan
popiilasyonunu olusturmaktadirlar. Bu sartlara uygun aranan c¢alisanlar, gece-giindiiz, 6zel

hayatlarindan feragat etmeye hazir, her tilirli sorumlulugu gorev bilinci i¢inde yapan



calisanlardir (Oztiirk, 2013: 26).

llgili literatirde en ¢ok ele alman 6ge, duygusal baglanmadir. Bu nedenle bazi
caligmalarda orgiitsel baglilig1 temsilen, sadece duygusal baglilik boyutu kullanilmistir.
Duygusal baglilik, kisinin orgiitle 6zdeslesmesi, 6rgiite katilimi1 ve orgiitle arasinda duygusal
bir bag hissetmesidir (Meyer ve Allen, 1990: 2). Bu tiirden baglilikta kisi, kendini orgiitiin bir
pargasi olarak gordiigiinden Orgiit onun igin biiyiik anlam ve onem tasir (Meyer ve Allen,
1990: 6). Calisanin igyerine karst sahip oldugu duygusal baglilik, onun performansini olumlu
sekilde etkilemekte ve isyerindeki faaliyetlerin verimliligini artirabilmektedir. Hartmann
(2000: 93), duygusal baghiligin ait olma ve orgiitsel baglilik duygularim1 kullandigini
belirttikten sonra, bu baglihig kisisel ozelliklerle, orgiitsel yapiyla ve is deneyimleriyle
iligkilerini ortaya koymaktadir. Bir bagka deyisle duygusal baglilik, adindan da
anlagilabilecegi gibi, kisinin c¢alistifi kuruma duygusal bir bag hissetmesi ve bu baga
dayanarak beklentilerin listiinde ¢aba gostermeye istekli olmasidir. Bu boyutun {i¢ unsuru

asagidaki gibidir.(Nelson ve Quick, 1995: 18).

o Organizasyon amag ve degerlerinin kabulii
o Organizasyonun amacina ulasmada goniillii katkida bulunma istegi
o Organizasyonda kalmaya devam etme istegi Meyer ve Allen (1990:

14), cesitli arastirmacilar tarafindan ortaya konulan duygusal bagliliga etki eden
faktorleri su sekilde siralamaktadir (Balay, 2000: 75-76):

v Isin giicliigii: Is gorenin ¢alistig1 orgiitte yaptig1 isin gii¢, miicadeleyi
gerektiren ve heyecanl bir ig olmasi.

v Rollerin belirginligi: Orgiitiin is gérenden neler bekledigini agikga
belirtmesi.

v Yonetimin onerilere acik olmasi: Ust yonetimdeki kisilerin, drgiitteki
diger is gorenlerin fikirlerini dikkate almasi.

v Amaglarda belirginlik: Is gorenin, rgiitte yaptiklarimi nigin yaptigi
konusunda agik bir anlayisa sahip olmas.

v Calisma arkadaslarma olan baglilik: Orgiitte calisanlar arasinda yakin
ve samimi iligkilerin olmasi.

v Esitlik ve adalet: Orgiitteki insanlardan bazilarimin hak ettiginden
fazlasini, bazilarinin da hak ettiginden azin1 almamasi.

v Kisisel 6nem: Is goren tarafindan yapilan isin, orgiitiin biiyiik
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amaclarina 6nemli katkilar yaptig1 yoniindeki duygularin giiclenmesine tesvik etmek.
v Geri bildirim: Isteki performansi konusunda is gorene bilgi vermek

v Kararlara katilim: Is gorenin yonetsel kararlara katilimini saglamak.

Sonug¢ olarak duygusal baghlik isgorenlerin oOrgiitleri ile O6zdeslesmelerini,
kendilerini orgiitiin bir tyesi oldugu i¢in mutlu hissettikleri ve bulunduklar1 orgiitii
benimseyip orgiite giiclii bir sekilde bagli olduklarin1 gosteren duygusal bir yonelmeyi
ifade etmektedir. Duygusal baglilig1 yiiksek olan ¢alisanlar orgiitte kendi istedikleri igin
kalip orgiitiin ¢ikarlar1 dogrultusunda ¢alisirlar. Bu nedenle orgiitlerde ¢alisanlarinda en
cok arzu edilen baglilik duygusunun olusmasi duygusudur. Is tecriibeleri ve bireysel
ozellikler duygusal baglilik tlizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir (Uyguc ve Cimrin,
2004: 91).

1.3.2. Devamhilik Baghhg:

Orgiitsel baghihgin diger bir boyutu olan devam baglhlg yaklasimini calisanin
orgiitten vazgec¢mesiyle olusabilecek kayiplarin degerlendirilmesi seklinde algilayabiliriz.
Diger bakis agis1 olarak, sadece oOrgiit igcindeki kazandigi haklar1 kaybedecegi yatirimlari
olarak diisiiniilmemelidir. Bununla beraber calistigi Orgiitinii degistirmesiyle birlikte
orgiitiiniin  bulundugu merkezdeki yasam standartlarinin degismesi, yasadigi cevreyi
degismesi, iletisim i¢inde oldugu insanlarin degismesi gibi durumlarla sadece maddi olarak

bir kayip degil, ruhsal olarak da zarara ugrayabilecegi diisiincesidir.

Orgiitlerdeki devam bagliligi, calisanin iiyeligini siirdiirerek orgiitte kalabilmesi ve
orgiitiin iginde devamliligina kendini adamasidir (Mowday vd. , 1982: 228). Calistig1 orgiitte
calisanin devam etme istegi, kisinin Orglitten ayrilmak istediginde kisiye karsi olusacak
yiikksek maliyetlerle de ilgilidir. Kisinin galistigi orgiitii terk etmek istememesinin nedenleri
arasinda yillar boyu calistig1r orgiitle emeklilik planlari, kurmus oldugu siki arkadaslik
iliskileri gibi bir takim diisiince ve davramslar yer almaktadir. Orgiitte ¢aligan bdyle bir
durumla karsilasma durumu ile kendine "Eger bu isimden ayrilirsam su andaki pozisyonuma
tekrar ulagabilir miyim?", "Buraya kadar gelebilmek i¢in ¢ok zaman harcadim. Isten
ayrilirsam yine bu kadar zaman harcamak zorunda kalir miyim?" gibi sorular sorar ve bu
sorular sonrasinda mevcut bulundugu durumu saglayamayacaklarindan endise ederler.
Ayrica kariyer isteyen isinde ilerlemek isteyen bazi kisiler "siirekli is degistiren" gibi

olumsuz bir imaja sahip olmak istemezler (Greenberg ve Baron, 1996: 82).
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Yapilan bilimsel ¢alismalarda devamlilik bagliligi kavrami ile yas, orgiitsel hizmet
stiresi, yiikselme imkanlari, 6demeden saglanan doyum, orgiitte isten ayrilma istegi, is devri
ve evlilik kavramlar1 dolayli veya dogrudan iliskili oldugu tespit edilmistir. Kisilerin sahip
oldugu is alternatifleri de devamlilik baghiligini etkiledigi diisiiniilen bir diger unsurdur. Is
hayatinda pek ¢ok is alternatifine sahip olduklarini diisiinen orgiitteki calisanlar, az alternatife
sahip oldugunu diisiinen c¢alisanlardan daha zayif devam bagliligina sahip olduklar
diisiniilmektedir. Diger ifadeyle alternatiflerin algilanabilirligi ile devam baglilig1 arasinda

negatif bir iligki vardir (Tiryaki, 2005: 110).

Meyer ve Allen tarafindan yapilan arastirmada, devam bagliligina etki eden faktorler

asagidaki gibi siralanmistir (Balay, 2000: 78-79).

e Beceriler: Isgorenin mevcut orgiitte sahip oldugu beceri ve deneyimin ne
kadarin1 bir bagka orgiite transfer edebilecegi ya da yararli kilabilecegi.

e Egitim: Isgdrenin sahip oldugu formal egitimin, mevcut 6rgiit ve benzerleri
disindakiler i¢in ¢ok yararli olmayacagi diisiincesi.

e Yeniden yerlesme: Is gorenin, orgiitten ayrilmasi durumunda farkli bir
yerlesim yerine taginmayi diistinmesi.

e Kendine yatirim: Is gorenin, mevcut orgiitte kalmasi durumunda alabilecegi
emeklilik primini, ayrilmas1 halinde kaybedebilmesi.

e Topluluk: Is gorenin, yasadigi yerlesim biriminde ne zamandan beri oturdugu.

e Secenekler: Is gorenin orgiitten ayrilmasi durumunda sahip oldugu isin

benzerini veya daha iyisini bir bagka yerde bulmada zorlanacak olmasi.

1.3.3. Normatif Baghhk

Normatif baghlik kavrami, orgiitte ¢alisan kisinin calistig1 slire boyunca kendine
orgiitii i¢cin kendisini yilikiimlii hissetmesidir. Calisan hissettigi bu duygu i¢in is hayati
boyunca ahlaki bir sorumlulugu oldugunu disiiniir. Kendisine yiikledigi bu duyguyu
yasarken firmanin kendisine sagladigi maddi ve statii gibi kazanimlari1 dikkate almamaktadir
(Meyer ve Allen, 1996: 12, Akt; Cinar, 2013: 47). Normatif baghlik yalnizca ahlaki degerleri
degil ayn1 zamanda inanglar1 da igermekte olup orgiitteki organizasyonda kalmanin ahlaki bir
zorunluluk olarak algilanmasindan kaynaklanmaktadir. Orgiitte calisan ise sadakat, gorev ve

yikiimlilik gibi duygular nedeniyle Orgiitteki organizasyonda kalmak istemektedir
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(Cekmecelioglu, 2006: 156).

Orgiitsel baghligin sahip oldugu farkli Ogeleri sebebiyle, orgiitte calisanlarin
performanslar1 da farklilik gdstermektedir. Orgiitte performanslar yiiksek olan calisanlari
etkileyen sey, duygusal olarak bagli olduklari, 6rgiitiin tiyesi olmaktan mutlu olduklar1 ve
orgiitiin amag ve degerlerini benimsedikleri i¢indir ki bu durum ise bu ama¢ ve degerlerine
ulasmasinda &rgiitiin yararna bir ¢aba harcamalarinda neden olmaktadir. Orgiite rasyonel
olarak baglananlar ise daha ¢ok kendilerine maliyet artmasi ve ayni zamanda yeni is bulma
gibi alternatifleri olmamasindan dolay1 orgiitte kalmaya devam ederler. Dolayisiyla,
performanslarinin da yiiksek olmasi beklenemez. Duygusal ve normatif baglilik birbiriyle
bagimsiz gibi goériinse de aralarinda bag bulunmaktadir. Orgiite normatif olarak bagli olan
caligsanlar, Orgiitin {iyesi olmaktan mutlu olduklar1 igin Orgiitin ama¢ ve degerlerini
benimseyecekler, bu amag¢ ve degerlerine ulasmasinda Orgiitiin yararina bir ¢aba
harcayacaklar ve nitekim de performanslar1 yiiksek olacaktir. Bu {i¢ boyut hakkinda
calisanlarin diistinceleri ile ilgili sOyle bir yorum yapmaktadir: Duygusal baghlik ile
orgiitlerine bagli olan ¢alisanlar “insanlar miitkemmel ve is eglenceli oldugu i¢in burada
calistyorum” derken, normatif baglilik ile bagli olanlar “ihtiyacim oldugunda beni ise aldilar,
dolayisiyla onlara borg¢lu oldugum i¢in burada calistyorum” derler. Devamlilik baglilig: ile
bagli olanlar ise “kazanci daha fazla olan bagka bir ise girecegimi bilsem ayrilirdim”

demektedirler (Stup, 2006: 1116, Akt; Cinar, 2013: 47).

1.4. Orgiitsel Baghihg Etkileyen Faktorler

Bir orgiitte, i3 gorenlerin kendilerini orgiite bagl hissetmeleri orgiitte is verimliligini
arttirmaktadir. Dolayis1 ile bir oOrgiitiin {lyelerinin orgiite bagliligin1 arttirabilecek ve
azaltabilecek faktorlerin farkinda olmasi dnemli bir unsur olarak ele alinmaktadir. Bireylerin
orgilite baghlhigin etkileyen faktorleri ii¢ grupta incelenmektedir. Bunlar kisisel faktorler,

orgiitsel faktorler ve orgiit dis1 faktorler olarak ele alinmaktadir.
1.4.1. Kisisel Faktorler

Bir orgiite bagh isgorenler birbirinden farkli kisisel ozelliklere sahip olduklari
seklinde ifade edilmektedir. Farkli kisisel 6zellikleri orgiitteki bireysel farkliliklar1 ortaya
koydugu gibi bireyin oOrgiite baglilik derecesini de etkileyen bir faktordiir. Genel olarak

kisisel faktorler yas, cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi, ¢alisma siiresi gibi dzelliklerdir.
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1.4.1.1. Yas

Yapilan aragtirmalarda, yasin devama yonelik zorunlu olmasi nedeniyle yas ile
orgiitsel baglilik arasinda anlamli olmamakla beraber bir iligki vardir. Calisan ilerleyen
yaglarla birlikte, ¢alisanin is alternatiflerinin giderek azalmasi ve Orgiitten ayrilmanin
maliyetinin  artmas1 sebebiyle kisinin zorunlu baghlik davranislarina yonelecegi
sOylenebilmektedir (Bozak, 2006: 26). Bireylerin iginde bulunduklari yas itibariyle islerine
iliskin davranislarini, algilarini, isteklerini ve beklentilerini etkileyebilir. Isgdrenler geng, orta
yas ve yasl olarak siniflandirilacak olursa is hayatinin baslangicinda olan birey ilk kez is
aramanin ve i$ hayatina atilmanin sikintilarini yasayacak, egitimine ve ozelliklerine uygun
bir iste calisma istegi daha yiiksek olacaktir. Bireylerin ¢aligtiklari ise baglanmalar1 igin
islerini ve is ortamlarini tanimalari, zaman gegirmeleri, aligsmalari, kendileri i¢in olumlu bir
iklimin varhigin1 gérmektedir ve bunun i¢inde belirli bir siirenin ge¢mis olmasi gereklidir
(Cakar, 2001: 106). Angle ve Perry (1981) calisanlarin yasi arttikca, alternatif ya da farkli bir
egitim alma imkanlarinin azaldigini, bu nedenle ¢alisanlarin, zaman gegtikge tiyesi olduklari
orgiitlere bagliliklarinin arttigini ifade etmektedir. Yash calisanlarin geng ¢alisanlardan daha
fazla baglilik gostermesinin nedenlerini asagidaki gibi maddeler halinde o6zetlemek

miumkiindiir. Bunlar:

. Bir calisanin oOrgiitiinde ne kadar uzun siire calisirsa daha iyi gorevlere
getirilme olasihgr daha fazla olmaktadir. Bu durumda Kkariyer yapma
imkanlar1 hizmet siiresi ile paralellik arz etmektedir.

. Yash ¢alisanlar daha cazip islere atilmayi geng calisanlara gore daha fazla
riskli bulmaktadirlar.

° Yash calisanlar gen¢ calisanlara gore islerini yaparken kendilerine ve

tecriibelerine giivendiklerinden daha fazla tatmin duymaktadirlar (Balay,
2000: 41).

Ayrica ayni Orgiitte calisan isgorenlerin aralarindaki biiylik yas farklar1 olmasi,
isgorenlerin orgiite bagliligini azaltir. Clinkii orgiit icinde calisanlarin sosyal anlamda bir
etkinlikte bulusabilmesi i¢in yas farklar1 biiyilk olmamalidir. Yas farkinin biiyiik olmasi
sosyal ortamin olusabilmesi ve gelisebilmesi i¢in negatif bir etki olusturacaktir (Konuk,
2006: 74). Yas ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif bir iligski oldugu saptanmistir. Yapilan
arastirmalar sonucunda yase¢a biiyiik olanlarin daha olgun olmalari ve is tecriibelerine sahip

olmalar1 sebebiyle orgiite bagliliklar1 daha yiiksek diizeyde oldugu goriilmiistiir. Orgiit
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igerisinde i gorenler arasinda biiylik yas farklar1 varsa, isgorenlerin orgiitte kalma yoniinde
karar vermede daha =zorlandigi belirlenmistir. Yast ilerlemis isgorenlerin, Orgiitteki
pozisyonlarindan ve mesleklerinden memnun olduklart ve bu yilizden bagliliklarinin yiiksek

derecede oldugu ileri stirtilmistiir (Yavuz, 2009: 66-80).
1.4.1.2. Cinsiyet

Cinsiyet ile oOrgiitsel baglilik arasinda yapilan arastirmalarda geligkili sonuglara
rastlanmistir. Yapilan karsilagtirmali c¢alismalar, kadin ve erkeklerin igsel motivasyon
unsurlarinin birbirinden zaman zaman farklilik gosterdiklerini ortaya koymustur. Kadin ve
erkeklerin benzer is ozelliklerini esit ¢ekicilikte bulmalarina ragmen, kadinlarin benzer
durumlarda erkeklerden daha ¢ok tatmin olduklar1 ve bunun nedeni olarak da kadinlarin daha
diisiik beklentileri oldugu gosterilmektedir. Ornegin kadinlar isyerinde daha ¢ok ¢alisma
kosullar1 ve sosyal iliskilere 6nem verirlerken, erkekler ise iicret, kariyer gelismesi, is
hayatinda ilerleme firsatlar1 gibi konulara daha fazla 6nem vermektedirler. Erkekler is
hayatina ev hayatindan daha ¢ok 6zen gosterip zaman harcarlarken, kadinlarin ise tam tersi
bir davranis sergiledikleri gozlemlenmektedir. Kadinlarin ev kadini roliinii daha cok
benimsemesi nedeniyle oOrgiite bagliliklari daha diisiik ¢ikarken, kimi arastirmalarda ise
kadinlarin galistiklar 6rgiite daha fazla bagh olduklari goriilmiistiir (Kirel, 1999: 118). Erkek
ve kadinlar arasinda cinsiyet farkindan dolay1 baglilik derecelerini baz alan arastirmalarda iki
tir yaklasim vardir ve arastirmalarda ¢ikan farkli sonuglarin nedenlerinden olarak bu
yaklasim farki gosterilebilir. Bu yaklagimlarin ilki olan “is modeline" gore kadin ve erkek
arasinda Orgiitsel baglilik agisindan cinsiyet kaynakli bir fark olmamakla birlikte asil fark

degisik isler yapilmasi ve degisik pozisyonlarda calisiimasidir.

Erkekler kadinlara gore genellikle daha iy1 pozisyonlarda ¢alismakta ve daha yiiksek
ticretle calistiklar1 igin orgiitsel bagliliklari daha fazladir. Ikinci yaklasim ise “cinsiyet
modelidir". Bu yaklagim kadinlarin ev ve aile ile ilgili sorumluluklarmi ve bagliliklarini
kariyerleri ile galistiklar1 Orgiitiin deger ve amaglarindan daha iistiin gordiikleri bu sebeple
orgiitsel baglilik derecelerinin erkekler kadar yiiksek olmadigini ifade etmektedir. Mowday
vd. (1982: 31); kadinlarin orgiite bagliliklarini, erkeklere gore daha fazla olduguna deginmis
ve bunun nedenini de, kadinlarin orgiitte bulunduklar1 pozisyonlar1 elde etmede erkeklerden
daha fazla engel ile karsilasip astiklari ve bunun orgiite iiyeligi onlar agisindan daha 6nemli
kilmasi olarak ifade edilmektedir. Boon ve Arumugan ise erkek ¢alisanlarin kadin ¢alisanlara

gore daha giiclii 6rgiitsel bagliliga sahip oldugunu ortaya koymaktadir (Boon ve Arumugam,
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2006: 110).

Cinsiyetin Orgiitsel baglilikla baglantis1 hakkinda bir¢ok arastirmalar yapilmistir.
Yapilan arastirmalarda erkeklerin kadinlardan islerine daha bagli oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Bununda nedeni is hayatinin kadinlara daha agir gelmesi, daha fazla sorumluluk sahibi
olmasi ve kadinlarin ailesel rollere verdikleri onemden kaynaklandigi seklinde ifade
edilmistir. Giiniimiizde modern is hayatinin getirdigi toplumsal ve kiiltiirel yapidaki yeni
anlayis bigimleri kadmnlarin is yasamindaki etkinliklerini ve girisimciliklerini etkiledigini
belirtmektedir. Bunun sonucu olarak da cinsiyet faktoriiniin orglitsel bagliligi tizerindeki
etkisini tartismali hale getirdigi vurgulanmistir (Ince ve Giil, 2005: 562). Orgiitsel baglilig
etkileyen faktorlerden birinin de ¢alisan bireylerin medeni durumlari olarak ele alinmaktadir.
Bekarlar, evli ve dul bireylere gore calistiklar1 orgiitten ayrilmayr daha az maliyetli olarak
gérmektedir ( Ince ve Giil, 2005: 562) .

1.4.1.3. Medeni Durum

Literatiirde, evli calisanlarin, oOrgiite, bekar c¢alisanlardan daha fazla baglilik
duyduklarina iligkin bilgilere rastlanmakta ve ifade edilmektedir. Bu durum, evli ¢aligsanlarin,
ekonomik sorumluluklarinin ve ailesel yiikiimliiliiklerinin bir tiriinii olarak degerlendirilebilir
(Solmus, 2004: 218). Evli ¢alisanlarin kendi ailelerine kars1 maddi yiikiimliiliikleri sebebiyle
issiz kalma tehlikesini goze alamayacaklar igin Orgiite bagliliklari yiiksek diizeyde oldugu
ifade edilmistir. Bekar ¢alisanlarin evli ¢alisanlara gore is alternatiflerini degerlendirme de
daha girigken davranmakta oldugu vurgulamaktadir. Ciinkii evlilerin bakmakla yiikiimlii
oldugu kisilere kars1t maddi ve manevi sorumluluklar1 ve ylikiimliiliikleri bulunmaktadir. Bu
sebeple riske girme konusunda daha g¢ekingen davranmaktadir. Bu durumda evli ¢alisanlar
bekar calisanlara gore orgiitsel bagliliklar1 daha fazla olmaktadir. Bir orgiitteki calisanlarin
egitim diizeyi bireyin orgiite olan baglhiligini etkilemektedir. Yapilan arastirmalarda egitim

diizeyinin orgiitsel baglilik ile arasinda zit bir iligkinin oldugu saptanmistir.
1.4.1.4. Egitim Diizeyi

Is gorenlerin egitim diizeyleri, bu ¢alisanlarin is hayatina bakis agis1 ve is hayatindan
beklentilerini etkileyen ve farklilik gostermesine neden olan bir etkendir. Egitim diizeyi
yiikseldikge c¢alisanin is hayatina ve ise yiliklenen anlam ile is hayatindan beklentileri
cesitlenmektedir. Sosyal ve ekonomik kosullar1 elverisli oldugu icin egitimine devam etmis

ve yiiksek egitim almis kisilerin, egitim diizeyi diisiik kalmis kisilere gore bakis acilar1 ¢ok
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farklilik gostermektedir. Bazi kisiler kiigiik yastan itibaren is hayatina atilip ¢alisirken, bazi
kisiler ise maliyetine katlanip daha uzun egitim alip, gelir elde etmekten bir siire feragat
ederek, egitiminin sonunda nitelikli isgiicii olarak is yasaminda yer almaktadir. Egitime
yapilan maddi ve manevi yatirim sonucunda bunun karsilig1 olarak, {icret ve diger calisma
kosullarina gore farkli talepleri de yiikselmektedir. Ayrica is hayati1 bu kisiler i¢in sadece para
kazanilan bir yer olmaktan ziyade toplumda yiiksek bir statii sahibi olma, prestijli bir is
sahibi olma, sosyal iliskileri gelistirme olanaklarinin oldugu bir ortam anlamini tagimaktadir.
Bu ylizden isleriyle ilgili kararlarda c¢ok titiz davranabilirler. Yapilan arastirmalar
incelendiginde oOrgiitsel baglilik ile egitim diizeyinin baglantis1 ¢ok karmasik oldugu
gozlenmektedir (Cakir, 2001: 111). Bu arastirmalardan bazilarina gore, egitim ve bilgi diizeyi
yiikseldik¢e kisisel inisiyatif kullanma, sorumluluk alma, daha bagimsiz karar verme ve
uygulama olanag arttigi gézlenmistir. Bu durum, is gorenlerin sikici, monotonluk ve
bikkinlik durumlarini ortadan kaldirarak bulundugu is ortamimi ve isi benimsemelerine

yardim etmekte, ortaya ¢ikan rahatsizlik ve ise olan devamsizliklar1 azaltmaktadir (Eren,
2000: 68).

Sosyal ve ekonomik kosullarin verdigi 6l¢iide egitimini siirdlirmiis, yiiksek egitim
gormiis kisilerin is hayatina bakis a¢ilar1 egitimi diisiik diizeyde kalmis kisilere gore farklilik
gostermektedir. Egitim diizeyi yiliksek kisiler nitelikli is giicii olarak ¢alisma yasaminda yer
almaktadir. Bu tiir kisilerin egitime yaptiklar1 yatirimin ve harcadiklart zamanin karsilig
olarak ticret ve c¢alisma kosullarina yonelik talepleri de yiikselmektedir. Egitim diizeyi
yiiksek kisiler i¢in is hayati1 sadece para kazanma araci degildir. Toplumda yiiksek bir statii
ve saygin bir i sahibi olma gibi olanaklar saglayan bir ara¢ olarak goriilmektedir (Cakaur,

2001: 111).

Egitim diizeyi yiiksek olan c¢alisanlarin orgiitten beklentileri de egitim diizeyine
paralel olarak yiikselmektedir. Bu durum nitelikli c¢alisanin alternatif is olanaklarini
artirmakta ve calisan risk istahimi arttirarak Orgilitten ayrilma egiliminin artmasma yol
acmaktadir. Kidem calisanin orgiitteki ¢alistigr siiredir. Calisanin 6rgiitiine bagliligi hem yas
hem de kidemle dogrudan iliskili oldugunu belirtilmektedir. Kisilerin ¢aligma siiresi arttik¢a
is hayatindaki orgiitten elde edecegi kazanglarinin da artacagini ifade etmektedir. Hizmet
stiresi orgiite ve kisinin kendisine yaptig1 bir yatirim olarak diisiiniildiigiinde orgiitten ayrilma
durumunda calisanin yapilan yatirimla yeni orgiitteki alternatifinin muhasebesini yapacagini
vurgulamaktadir. Yatirimlarinin sonuglarini kaybetmemek i¢in Orgiite baglhiligini artiracagi

soylenmektedir (Cirpan, 1999: 61)
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1.4.1.5. Calisma Siiresi (Kidem)

Kidem, bir iste ne zamandan beri ¢alisildigin1 gostermektedir. Ayni iste uzun siire
kalip calisan, yani kidemi yiiksek olan bir bireyin orgiitsel bagliliginin daha yiiksek olmasi
beklenebilir. Isine alisamayan, isinden tatmin olmayan, psikolojik olarak isi ile
0zdeslesmeyen bir ¢alisanin isinden ayrilma egilimi gosterecegi kabul edildiginde, kidemin
orgiite baglilikla iliskisi acikca goriilerek ortaya konmaktadir. Ancak kidemin Orgiite
baglilikla daha 6nemsiz bir iliskisi oldugu gibi durumlarda ortaya g¢ikabilmektedir. Baska is
alternatifleri ve bireyin isten ayrilmasini giiglestiren ekonomik sorunlar gbéz Oniine
alindiginda bu durum ortaya ¢ikabilir. Bu nedenle kidem tek basina orgiitsel baglilig
etkileyen bir faktdr olarak degerlendirilmemelidir (Cakir, 2001: 111). Orgiitsel baglilikla
kidem arasinda dogrusal bir iliski vardir. Orgiitte calisilan zaman arttikca, orgiitsel baghlik da
artmaktadir. Cohen (1992) kisilerin ¢alisma siiresi arttik¢a orglitten elde ettikleri kazanglarin
da arttigimi ifade etmektedir. Ciinkii hizmet siiresi de oOrgiite yapilan bir baghlik bir
yatirimdir. Buna paralel olarak kisi kazanglarin1 kaybetmemek i¢in orgiitte ¢calismaya devam
ederek daha ¢ok baglanmaktadir. Ayrica Mathieu ve Zajac (1990) orgiitte galisilan siirenin
artmast ile orgiitsel normlarin daha fazla igsellestirildigini, 6zdeslestigini ve orgiite psikolojik

yakinligin daha da arttigini ifade etmislerdir.
1.4.2. Orgiitsel Faktorler

Orgiitiin yapisi ile ilgili 6zelliklerin bireyin rgiite baglilig: iizerinde etkili oldugunu
gostermektedir. Orgiitsel baglihigr etkileyen faktorler, yonetim, iicret, orgiitsel ddiiller, drgiit

kiiltiirii, orgiitiin biylikliigl ve yapisi, takim galigmasi, vb. dir.
1.4.2.1. Yonetim

Isgorenler aracihig ile orgiitteki islerin devami ve yaptirilmasi sanati olarak
tammlanmaktadir. Orgiitte istenilen hedeflerin, amagclarin  gerceklestirilebilmesi icin
kaynaklarin (para, zaman, malzeme ve yer unsurlarmi) etkin, verimli ve yeterli sekilde
koordine edilmesini esas almaktadir. Orgiitlerdeki yonetim sekli calisanlarin orgiitiin
degerlerine ve amaclarina baglanma derecesini ve Orgiite olan bagliligini etkilemektedir
(Dolu, 2011: 37). Orgiitlerde yoneticinin ¢alisanlara tutumu ve yaklasimi son derece dnemli
oldugunu ifade etmekte fayda bulunmaktadir. Yonetici son derece siki yoneten, baskici ve
kontrolcii bir yonetim tarzi gosterirse ¢alisanlarin kendilerini ifade etmelerini giiglestirir ve

yenilik¢i fikirler iiretmelerini engellemektedir. Boyle bir yonetim tarzi, calisanlarin
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performansini giderek diisiirmektedir. Yonetime giiven ve baglhiligi azaltmaktadir (Dolu,

2011: 38, Akt: William ve Hazer, 1986: 220) .

Y oneticinin Orgiitteki iggorenlerine islerini nasil yapacaklar1 konusunda serbestlik ve
kendi baglarina isleriyle ilgili karar alma yetkisi vermesi, c¢alisanlarin ihtiyaglarina
duyarlilig, orgiitsel baghiligi, etkinligi ve verimliligi arttirmaktadir. Is ortaminda kisiye
yiiklenen sorumluluklar1 azaltict herhangi bir etmenin onun baglihigin1 da azalttigini,
dolayistyla iist diizey pozisyonlar daha fazla sorumluluk gerektirdiginden, bu pozisyonlardaki
kisilerin bagliliginin daha yiiksek olma ihtimalinin gii¢lii oldugunu ileri siirmektedir (Ince ve
Giil, 2005: 73) . Yonetici bir unvani tasiyan ¢alisanlarin ya da statiisii yiiksek olanlarin, boyle
bir unvana sahip olmayan ya da statiisii diisiik olan islerde ¢alisanlara kiyasla is doyumlarinin

daha yiiksek oldugu tespit edilmektedir.
1.4.2.2. Ucret

Bir orglitte bireylerin orgiite bagliligini etkileyen faktdrlerden biride ¢alisanlarin iicret
diizeyi olarak ifade edilmektedir. Ucret diizeyi calisan bireyin orgiitte ve sosyal yasamda
statlisiinii belirleyen bir unsur olmasi nedeni ile igin ¢ekiciligini artirmakta ve bireyin orgiite

baglilik statiistinii artirmaktadir (Balay, 2000: 68).

Bir bireyin iicreti, o bireyin Orgiite olan bagliligim1 etkileyen en belirgin
ozelliklerinden biri olarak belirtilmistir. Ozellikle, ekonomik sikint1 yasayan is gorenler igin,
iicret tatmini, i, calisma arkadaslari, yonetim gibi diger faktorlerdeki tatminden daha 6nemli
olmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin {icret dagilimindaki adaleti algilamasi bireyin Orgiite
bagliligini ve i verimini artirmaktadir. Yonetimin ticret politikas1 ne kadar adil ve dengeli
olursa orgiite bagllikta o kadar yiiksek olmaktadir. Terfi olanaklari, emekli ayligi, saglik
olanaklar1 gibi Orgiitteki ticret dist maddi odiller de orgiitten ayrilma durumunda

kaybedileceginden baglilig: arttirict nitelikte olmaktadir (ince ve Giil, 2005: 73).

Orgiitsel baglilig1 etkileyen en 6nemli ve belirgin faktdrlerden birisi de siiphesiz iicret
diizeyidir. Kar amaci giitmeyen orgiitler hari¢ tutularak, hemen hemen 6rgiitlerin tamaminda
isler kisilerin belirli bir ticret karsiliginda yapilmaktadir (Smadov, 2006: 101). Bir isgorenin
belirli bir igyerini se¢mesi, orada kalmasi ve yiiksek motivasyonla calismasi kendisine
Onerilen iicret diizeyi ve ddiillerle yakindan ilgilidir (Barutcugil, 2004: 443). Kisi, orgiitten
belli 6diil, ticret ya da ¢iktilar saglarsa karsiliginda kendini orgiite adamaktadir. (Balci, 2003:

27). Ozellikle de ekonomik sikint1 yasayanlar igin bazi isgdrenler, iicret tatmini, is, ¢alisma
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arkadaslari, yonetim gibi diger faktorlerdeki tatminden daha énemli olabilir. Ucrete iliskin
diisiincelerin olusmasinda, gecim sikintisi ve yasam standardi etkili olmakla birlikte
bagkalarinin iicretleri de zaman zaman 6nemli bir etkendir. Kendi {icretleri ile baska yerde
calisanlarin tcretlerini karsilastirmak ¢alisanlar arasinda yaygin bir davramistir. Gelir
dagilimi iizerine yapilan arastirmalarda, isgdrenlerin hak ettikleri iicreti alip almadiklari
konusunda bir yargiya varmalari, kendileriyle benzer gruplarla yaptiklar1 karsilagtirmalar

sonucu, ulastiklari belirlenmistir (Mirovsky, 1987: 1404-1416).

Ucretin isgdren tarafindan algilanan adilliginin, esitliginden ve orgiitsel baglilik
acisindan iicret miktarindan ¢ok daha 6nemli bir belirleyicisi olabileceginin ileri siiren bazi
arastirmalar mevcuttur. Bunlara gore isgoren iicret sisteminde esit ve adil olmayan bir durum
hissederse oOrgiite olan giivenin kaybolacagi ve orgiite olan bagliliginin giderek zayiflayacagi

ileri siiriilmektedir (Pieffer, 1995: 30) .
1.4.2.3. Orgiitsel Odiiller

Orgiitsel odiiller, bir orgiite isverenlerin motive edilmesinde, isletmenin amagladig
hedef ve verimliligin saglanmasinda ve yeniliklerin artirllmasinda en etkili arag 6diil ve
yiiksek ticret olarak ifade edilmektedir. Yiiksek ticret maddi ve manevi orgiitsel ddiiller 6rgiit
tiyelerinin performansi {izerinde etkili oldugu bilinmektedir. Bir orgiitte dogru saptanarak
verilen 6diil ve iicret sistemi ¢alisanlar1 daha motive ederek orgiit icinde girisimci ve yaratici
davraniglar sergilemeye yoneltir. Bu durum hem c¢alisanin orgiite bagliligini artirir hem de

orgiitiin verimliligini artirmaktadir (Ince ve Giil, 2005: 79) .

Isgoren, calistigr orgiitte kendisine sunulan ddiillerin yeterli oldugunu ve adil ve esit
olarak dagitildigin1 diisiiniirse, orgiite daha fazla baglilik duyduklarini belirtmektedir.
Isgorenlerin kazang diizeyinin, drgiitsel bagliliklarina yon verdigi diisiiniilen goriis, arastirma
sonuglariyla da desteklenmektedir. Buna gore kazanglar, orgiit tarafindan saglanan 6nemli bir
odiil olup isi cazip hale getirmektedir. Isgérene yapilan ekstra bir 6deme, genellikle drgiite
daha yiiksek bir baglilikla geri ddnmektedir. Orgiitsel baglilig1 etkileyen diger bir faktor de
orgiitsel odiillerdir. Isteki tesvikler orgiitsel baghlik ile dogrudan baglantilidir. Calisanlar
orgiitiin, kendileri i¢in 6nemli ve anlamli olan gorevleri, arkadasca ve destekgi gevreyle
beraber iyi 6deme ve yiikselme olanaklar1 sagladigini algilarlarsa kisi orgiite daha yiiksek
diizeyde baghlik hissederler (Balay, 2000: 63). Basarili performans sergileyen isgorene

verilen ddiiller “Tesekkiir” mesajini iletmenin en iyi yoludur. Isgdrene verilen bu &rgiitsel
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odiiller, “sana deger veriyoruz”, “yaptigin isi takdir ediyoruz” mesajin1 vermektedir (Gozen,

2007: 64).

Orgiitsel ddiillerin yeri orgiitsel baglhlikta cok 6nemlidir. Odemeler, iicret dis1 yan
gelirler, pozisyonda ilerleme, taninma, terfi, kariyer bir ise ya da projeye baslama ve bitirme
sorumlulugu veya daha esnek denetleme gibi gayrisahsi odiiller de isgorenin orgiite baglilik
duymasinda etkili olmaktadir (Carrel vd., 1998: 105). Cohen’a (1992) gore Orgiitsel ddiillerde
diger bir unsur isgorenin ne derece kolaylikla orgiitsel 6diile ulasabildigidir. Bir iggérenin
orgiitsel odiillere rahat ulasabilmesi durumunda, s6z konusu orgiitsel ddiillerin emek vererek
kazanilmas: gereken degil Orgiitin normal olarak sagladigi oOrgiitsel odiiller olarak
algilanabilecegi belirtilmektedir. Diger yandan diisiik statiiden bile olsa bir isgdren, biiyiik
orgiitsel odiiller elde edebilecek ise, orgiitsel bagliligi kuvvetlenebilmektedir.

1.4.2.4. Orgiit Kiiltiirii

Kiltlir, oOrgiitteki bulunan iiyelerin Orgiit icinde nasil davranacaklarini bilme
yeteneklerini artiran ve buna yon veren, normlar, varsayimlar, inanglar biitliinii olarak
tanimlanmaktadir. Kiiltiir, Orgiitte calisanlarin sosyal hayatinda ve oOrgiit i¢inde almis
olduklari gorevlerin neler oldugu ve ortamda nasil davranilmasi konusunda yardimci
olmaktadir. Bagka bir ifadeyle Kkiiltiir, orgiit yer alan tyelerinin duygu, diisiince ve
davraniglarini sekillendiren mevcut degerler ve inanglar olarak da tanimlanmaktadir (Dinger,

1998: 347).

Orgiit kiiltiiriiniin inang ve degerlerle bir baglantis1 yer aldig1 bilinmektedir. Kiiltiiriin
iginde yer alan diisiinceler orgiit iginde herhangi bir yerden ortaya c¢ikmaktadir. Orgiit
kiltiirti, ¢ogunlukla, vizyon, misyon, felsefe ve isletme stratejileri gibi degerleri ve belli
fikirleri ortaya atan ve uygulayan bir lider ile baslamaktadir. Bu diisiince ve degerler basariya
yol actiginda kurumsallagsmakta olan Orglitii yoneten onder veya liderin vizyon, misyon ve
stratejilerini yansitan Orgiit kiiltiirii ortaya ¢ikmaktadir (Cavus ve Giirdogan, 2008: 20) .
Orgiit kiiltiirii, orgiitsel baglhlik ile i¢ ige olup, ¢alisanlarin dncelikleri ile 6rgiitiin amaglari
arasinda bir koprii gorevi gormektedir. Ayn1 zamanda Orgiit kiiltiirti, 6rgiit tiyelerinin orgiitsel
amaclara katilimin1 saglayarak, orgiitsel bir kimlik duygusunun gelismesinde etkili
olmaktadir. Orgiitler degisik kiiltiir mozaigine sahip kisilerden olusmaktadir. Bu degisik
kiiltiir mozaigine sahip kisiler, gorevsel ve mesleksel norm ve 6l¢iitlerle bir araya gelmis, bir

arada ayni1 amag ve hedef ¢atisi altinda bir grup olusturmanin sonucu olarak diger orgiitlerden
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farkli ama kendi i¢lerinde nispeten ortak inang ve degerler sistemi olusturmuslardir (Simsek
vd., 2003: 32). Orgiit kiiltiirii, orgiitiin kendine has deger ve kisiligi ile ortaya koyan ve
orgiitii diger orgiitlerden farklilastiran ve ayiran varsaymmlar, degerler ve sembollerdir (Ipek,
1999: 13). Orgiit kiiltiirii, orgiitin hem dis ¢evreye olan uyumu hem de i¢ gevreyle
biitlinlesmesi sirasinda kesfettigi, buldugu ve de iyi sonuglar meydana getirdigi i¢in gecgerli
kabul ettigi, bundan dolay1r da bunlari anlamalari, diisiinmeleri ve hissetmeleri i¢in yeni

tiyelere 6gretilmesi gerektigine inanilan temel varsayimlar biitiiniidiir (Schein, 1992: 12).

Orgiitsel kiiltiiriin en olumlu yonii olarak bireylerde ortak bir kimlik duygusu
yaratmasidir. Orgiit kiiltiirii ayn1 zamanda, 6rgiitsel hedef ve amaglara ulasmak icin katilim
yoluyla drgiitsel bagllik olusturmaya yardimci olur. Isgdrenlere, 6rgiit ortaminda calisanlar
arasindaki iligkiyi dengede tutmak icin olaylar1 degerlendirebilecek bir bakis agict ve
algilarin etkileyecek bir ortam sunar. Fakat orgiit kiiltiirii ayn1 zamanda tam tersi olup kati
diisiince yapisinm1 Ozendirip Orgiitte kisir diisiinmeye sebep olacak degisime karsi yiiksek
boyutta direng gosteren bir ortama da yol acabilir. Orgiitiin ihtiya¢ ve eylemleri diizenli
olarak degismek zorunda olmasma ragmen, onun vasat kiiltiirii ayn1 kalabilir. Orgiitsel
yapinin degisimi sonucunda, orgiitte isgorenler arasinda devam eden, modasi ge¢mis tutum,
bakis agilar1 ve galigma yontemleri "kiiltiirel bosluk" olarak adlandirilmaktadir (Balay, 2000:
143).

1.4.2.5. Orgiitiin Biiyiikliigii ve Yapisi

Orgiitlerin biiyiik ya da kiiciik olanlar dahil 6rgiitsel bagliligi saglama konusunda
avantaj ve dezavantajlara sahiplerdir. Kiiciikk 6l¢ekli orgiitlerde ¢alisan sayisinin daha az
olmasindan 6tiirii, birbirleri arasindaki kaynasmanin getirisi olan orgiitle 6zdeslesme durumu
biiylik olgekli isletmelere gore daha kolay olmaktayken, biiylik 6lgekli orgiitler, tiyelerine
daha fazla terfi olanaklari, kariyer, daha fazla ek faydalar ve kisiler arasi etkilesim firsatlar
saglayarak isgorenlerin baglilik diizeylerini arttirma konusunda kii¢lik Orgiitlere nazaran
avantajlidir. Uluslararas: arastirma sirketi NFO Infratest’in Tiirkiye yetkilisi Yaman Akalin,
vizyon ve misyon konusunda calisanlar1 ile paylasim igerisinde olan orgiitler, bunlarin
calisanlarca igsellestirilmesini saglayan ve bu yonde calisanlarca gosterilen emeklerin
karsiligint vermekten ¢ekinmeyen, ¢alisanlariyla seffaf, sadakat icinde ve giivene dayali
iligkiler siirdiirebilen, ¢alisanlarin kendilerini degerli ve 6nemli hissettikleri ve kendilerine bir
gelecek gorebildikleri ortamlar saglayan orgiitlerin c¢alisanlarinin daha bagli olabilecegini

belirmistir (Siizer, 2003: 10).



22

Orgiitiin organizasyon yapisi, benimsedigi is siirecleri isgorenlerin baglilik diizeyleri
tizerinde etkili olmaktadir. Kurallarin bigimsel sekilde yazili olmasi, merkezilesme derecesi
ve fonksiyonel olarak diger departmanlara baglilik ile orgiitsel baglilik arasinda olumlu bir
iliski bulunmustur. Ote yandan degisen ¢evre kosullarinin etkisi ile ortaya yeni bir drgiit
tipinin ¢iktigini iddia eden bir yaklasim s6z konusudur. Bu yaklagima gore, yeni Orgiit tipi
baglilik, sadakat ve 6zdeslesme ilkelerinin, ¢calisanlarin 6rgiit ile ¢ikar birligi icinde oldugunu
on plana ¢ikartarak, calisanlarin orgiit ile ¢ikar birligi icinde oldugu bir iliskiye girmesini
saglamaktadir (Baysal ve Paksoy, 1999: 226). Orgiitler iiretim hizmetlerini etkili bir sekilde
yerine getirmek icin orgilit yapisi, orgiitlenme siireci sirasinda planlanarak kurulur. Boylece
orgiitsel yap1 onceden belirlenmis resmi kural ve diizenlemekle kurulmaktadir. Bu orgiitsel
yapt i¢inde bulunan orgiit iiyeleri kendi isteklerine goére degil, oOrgiitiin planladigi ve

ongordiigii Sekilde davranmak ve iletigim kurmak durumundadirlar (Giirgen, 1997: 63) .

Genel olarak bir orgiitiin yapist; amaclara ulagmak icin gerekli etkinliklerin calisanlar
arasinda nasil bir ig boliimii ile dagitildigini gostermektedir. Bir orgiitte calisan sayisi arttikga
Orgiitiin yapisal biiyiikliigli de artmaktadir. Boyle bir 6rgiit yapisinda calisan sayisi arttikca
biirokratik egilimlerde artmaktadir. Biiyiik orgiitlerde yonetim ve denetim mekanizmasinin
iyi bir Sekilde islemesi i¢in belirlenmis hiyerarsik yapida her kademede islerin nasil
yapilacagi ile ilgili olarak ayrintili ve somut ilkeler oldugu belirtilmektedir. Orgiitteki iiyeler

bu ilkeler dogrultusunda pozisyon almakta ve iliskilerini siirdiirmektedir (Coban, 2011: 47) .
1.4.2.6. Takim Calismasi

Takimlar, orgiitiin belirlenmis oldugu hedeflere ulasmak i¢in bir arada toplanan,
birbirine bagimli, beceri ve yeteneklere sahip, ortak amacg, performans ve hedefler
dogrultusunda bagli bulundugu orgiite kars1 sorumlu olan iki ve ya daha fazla kisiden
olusmaktadir. Bir takim igerisinde kararlar ortaklasa alinirsa, iiyelerin orgiitsel bagliligi da o
derecede fazla olmaktadir. Takim agisindan oldugu kadar bireysel agidan da calisanlarin
karar siirecine aktif olarak katilimlarinin saglanmasi, yonetimin kendilerine deger verdiginin

gostergesi olarak algilanmaktadir. Bu durum da, orgiitsel bagliligin artmasini saglamaktadir.

Takim ¢alismalarinda tiyelerin her biri digerinin deneyim ve giiciine gereksinim
duymaktadir. Sonug¢ olarak takimlar etkili kararlar ve amaglarina ulasmak i¢in birbirine
ihtiya¢ duymaktadir. Bu takim c¢aligmas1 orgiit iiyelerinin takima bagliliklarint artirdigi gibi

orgiite bagliliklarini da artirmaktadir. Bir takimda takimin lideri 6rgiit yoneticisi olarak ifade
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edilmistir. Lider orgiitteki verimliligi artirmak amaciyla farkli fonksiyonel 6zellikler gosteren

cesitli takimlar kurmakta ve yonetmektedir (Giindogan, 2009: 37).

Takimda ortaklasa alinan kararlar iiyelerin Orgiitsel bagliligini giiclendirmektedir.
Takim acgisindan oldugu kadar bireysel acidan da g¢alisanlarin karar siirecine aktif olarak
katilimlarinin desteklenmesi, yonetimin kendilerine deger verdiginin gostergesi olarak
algilanmaktadir. Dolayistyla bu durum da orgiitsel baghiligi artirmaktadir (Korsgaard vd.,
1995: 61). Yapilan arattirmalar; gerek igveren gerekse isgorenlerin her ikisinin de takim

caligmasindan faydalandiklarini gostermektedir.

Takim ¢alismas1 Orgiitteki isgorenlere Ozellikle de daha ¢ok yetenek ve vasif
gerektiren is yapanlarda, karar verme yetkilerinin artmasi nedeniyle biiyiik bir is tatmini
saglamaktadir ki bu da isletmelere verimin artmasi, yenilik¢i diisiince kalitesinin yiikselmesi,
isletmelerde daha diisiik devamsizlik ve diisiik personel devri olarak yansimaktadir. Takimlar
aynt zamanda modern is yasaminin zorlugunu da ele almakta, uygun is ¢oziimlerinin
gelistirilmesine daha fazla imkan saglayarak, insanin katilimini saglanmasinda ve
beklentilerdeki degisimlere isgorenlerin daha esnek ve uyumlu olabilmesinde oldukga etkili

bir ara¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Williams, 1998: 195) .
1.4.2.7. Denetim (Nezaret)

Denetim, ¢alisanlarin sorumluluk algilamalariyla son derece yakin iliski icerisinde
olan bir kavramdir. Sik1 ve yakin bir denetim bicimi, ¢alisanlarin islerinden duydugu tatmin
derecesini azaltici etkide bulunmaktadir. Buna karsin, yoneticilerin ¢alisanlarinin davranisini
belirlemede dolayl: bir yol izlemeleri, diger bir ifadeyle aktif bir rol iistlenmeden varliklarini
hissettirmeleri calisanlarin duydugu sorumlulugu gii¢lendirici bir etkide bulunmaktadir.
Yapilan cesitli arastirmalar bu yargiy1 destekleyici sonuglar vermistir. Maguire ve Ouchi, isin
sonuclarina yonelik denetim bi¢iminin ¢alisanin tatminini artirdigini tespit etmislerdir. Bu
noktada geri bildirim hayati bir 6nem tasimaktadir. Calisanlarin is davranislarimi takip edip
fazla miidahalede bulunmadan, performanslar1 hakkinda geri bildirimde bulunmak, onlarin

duyduklari sorumlulugu artiracaktir (Salancik, 1977: 18).
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1.4.2.8. Orgiitsel Adalet

Orgiitsel adalet de baglilig: etkileyen bir baska faktordiir. Orgiit icinde adaletin var
oldugu duygusu calisam &rgiite baglamakta dnemli bir faktordiir. Orgiitlerde adalet kavrami
iki acidan incelenebilir. Birincisi dagitici adalettir. Bu, kisinin {icretle ilgili olarak aldig: ticret
toplaminin ne kadar adil algilandigmin gésterir. ikincisi ise yontemsel adalettir. Bu ise, {icret

toplaminin neye gore karar verildiginin adil algilanmasidir (Cohen, 1992: 544).
1.4.2.9. Yonetim Stili ve Katilm Olanaklar

Yonetim tarzi, baskalar araciligl ile amaclara ulagsmaya ¢aligsan yoneticinin i yapma
tarz1 olarak ifade edilebilir. Diger bir ifadeyle yonetim tarzi, yoneticinin ¢alisanlar ile iliski
kurma ve onlar1 harekete geg¢irmede kullandig1 yontemi belirlemektedir (Lunderberg, 1992:
8). Orgiitlerde ydnetim bigimi ¢alisanlarin &rgiitin degerlerine ve amaglarina baglanma
derecesini etkilemektedir. Esnek ve katilimci yonetim tarzi orgiitsel bagliligi olumlu yonde
etkilemektedir. YOnetimin ¢alisanlar1 insan olarak ele almasi, orgiitii ise sosyal ve kiiltiirel bir
sistem olarak diisiinmesi, yonetime esneklik, uyum, orgiite ise istikrar kazandirmaktadir.
Calisanlara giivenen yonetim tarzi, Orgiitsel vatandaslik duygusunu olusturmaktadir ve

baglilig1 artirmaktadir (Cohen, 1992: 544).

Orgiite baglihgin is ve is ortamma iliskin degiskenlerle olan iliskisini saptayan
calismalarda, c¢alisanlarin yoneticilerine iliskin algilarinin ¢ok Onemli oldugu tespit
edilmistir. Giivenilir, yenilik¢i, acik, uyumlu olarak goriilen yoneticilerin, g¢alisanlarin
performanslarini arttirdigi, bu yoneticilerin yiliksek orgilitsel baglilik i¢in gereken psikolojik

iklimi gelistirmeye 6nemli katki yaptiklari tespit edilmistir (Cakir, 2001: 154).
1.4.3. Orgiit Dis1 Faktorler

Kisisel ve orgiitsel faktorler disinda orgiitsel baglilig etkileyen bir diger faktor, orgiit
dis1 faktorlerdir. Orgiit dis1 faktorlerden profesyonellik ve yeni is bulma olanaklarina
deginilmektedir. Profesyonellik meslege baglilikla ilgili bir kavramdir ve bireyin meslegi ile
ozdeslesmesi, mesleki degerleri kabul edilip igsellestirmesi olarak tanimlanmaktadir (Ince ve
Giil, 2005: 84).“Shafer ve arkadaslari profesyonelleri ifade eden dort onemli 6zellik

belirlemislerdir. Buna gore profesyoneller:

e Alanlan ile ilgili gesitli orgiitler kurarak, bunlara iiye olarak, seminer, kongre,

egitim faaliyetleri gibi ¢esitli toplantilara katilarak ve kitap vb. yayinlar takip
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ederek bir cemaatlesme davranisi igerisine girerler,

e Sosyal sorumluluk tagirlar,

e Kendi kurallarina inanirlar,

e Ozerklik talebinde bulunurlar” (Giindogan, 2009: 38; Akt; Shafer, Park ve
Liao, 2002: 48).

Yukaridaki ozelliklerden hareketle profesyoneller, “kendi kurallarmmi koyan ve
bunlarin gegerliligine inanan, sosyal sorumluluk sahibi olan, bagimsiz hareket etme egilimi
tastyan ve genellikle kendi alanlart ile ilgili ¢esitli olusumlarin ¢atis1 altinda birlesen
bireyler” olarak tanmimlamaktadir. Bir kisinin ise basladiktan sonra orgiitsel bagliligini
etkileyen en Onemli oOrgiit dis1 faktoriin, yeni is bulma olanaklarmin varligi olarak
belirtilmektedir. Siiphesiz alternatif is olanaklari, sadece ¢alisanlarin kisisel yetenekleri ile
degil, orgiitiin bagli bulundugu sektor, kiiresellesme ve tilkenin sosyo-ekonomik durumu gibi

ulusal ve uluslararas: degiskenlerle de iliskili oldugu saptanmustir (Ince ve Giil, 2005: 85).

Sinirhi is olanaklarinin oldugu ekonomik kriz dénemlerinde c¢alisanlarin orgiitsel
bagliliklarinin artmast beklenmektedir. Calisanlarin is arama davranislarinin ise, baglilig
olumsuz yonde etkiledigi saptanmistir. Yeni is bulma olanaklarina ragmen orgiitte kalmaya
devam eden ve oOrgiitle kimlik birligi gelistirmis bir ¢alisanin, yeni is bulma olanagina sahip
olmadig icin Orgiitteki konumunu kaybetmemeye calisan bir kisiden daha fazla orgiitsel
baghlik gostermesi beklenmektedir. Bu durumda egitim durumu, isten ayrilma niyetini
etkileyen onemli bir faktor olarak karsilagilmistir. Ciinkii egitim diizeyi yiliksek ¢alisanlarin

yeni is bulma olanaklar1 daha fazla oldugu belirtilmektedir (Ince ve Giil, 2005: 86).
1.5. Orgiitsel Baghihk Sonuclari

Orgiite baglihgin sonuglar1 yapilan arastirmalarda olumlu oldugu gibi olumsuz da
olabilmektedir. Orgiitsel amaglar kabul edilebilir diizeyde olmadiginda, orgiitteki iiyelerin
yiksek diizeydeki bagliligi orgiitiin dagilmasini hizlandirirken, amaglar makul ve kabul
edilebilir oldugunda yiiksek diizeyde bir bagliligin etkili davranislarla sonuglanmasi ihtimali

bulunmaktadir.

Orgiitsel bagliligin davranissal sonuglarin baglilikla en giiclii iliskiler iginde oldugu
bulunmustur. Bu bagliliktan 6zellikle is doyumu, giidiilenme, katilim ve orgiitte kalma arzusu
orgiitsel baglilikla olumlu, ¢ok sik is degisikligi ve devamsizlik ise baglilikla olumsuz bir

iliski i¢erisinde oldugu tespit edilmistir (Balay, 2000: 83).
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Orgiitsel baghlik ile ilgili olarak ii¢ 6nemli ana sonug ortaya ¢ikmistir. Bunlar: yiiksek
orgiitsel baglilik, 1limlh orgiitsel baglilik ve diisiik orgiitsel baglilik seklinde siralanmistir
(Dogan ve Kilig, 2007: 53, Akt; Randall, 1987: 461). Orgiitsel baglilik sonug olarak &rgiitsel
amaglara ulasmada ve bu amaglar1 yerine getirmede énemli bir yere sahiptir. Is degistirme
konusunda oniine ¢ikan firsatlar1 degerlendirmekten kaginan orgiit iiyesinin bu firsatlara
olumsuz cevap vermesi orgiite olan yiiksek baglihigindandir. Orgiit icindeki iiyenin
kariyerindeki ilerleme Orgiitler arasindaki gecislerle veya Orgiitin uyguladig terfi

politikasinda saglanmaktadir (Yavuz, 2008: 93, Akt; Mowday, Porter ve Steers, 1982: 140).

Yiiksek diizeyde orgiitsel baglilik 6rgiit agisindan olumlu sonuglara neden oldugu gibi
olumsuz sonuglara da neden olmaktadir. Ornegin bir {iyenin érgiite yiiksek diizeyde baglilik
gostermesi liyenin aile iligkilerini ve sosyal iliskilerini de etkilemektedir. Bir orgiit {iyesinin
bagl oldugu orgiite kars1 gorev ve sorumluluklarin1 oldugu gibi kendi ailesine ve sosyal
cevresine karsida gorev ve sorumluluklari bulunmaktadir. Biitiin zamanini ve giiciinii orgiit
icin harcayan iiyenin ailesi ve sosyal gevresi ile baglar1 zayiflamakta, bu durum {iyenin strese
girmesine neden olmaktadir. Uyede zamanla kisisel ve toplumsal yabancilasma

goriilmektedir. Bu durum 6rgiit agisindan olumsuz sonuglara neden olmaktadir (Yavuz, 2008:

93, Akt; Mowday, Porterve, Steers, 1982: 140).

Yine baglilig1 yiiksek olan bireyler, orgiitiin imajina zarar verecek olaylart diizeltmek
icin kendilerini sorumlu hissetmesine neden olmaktadir. Ilimh 6rgiitsel baglilikta orgiit tiyesi,
caligtigi Orgiit icerisinde tecriibe ve deneyim kazanmaktadir. Fakat oOrgiitle 6zdeslesme

saglamadig1 i¢in Orgiite bagliligr zayif olmaktadir.

Orgiitiine 1liml1 bagli olan &rgiit iiyesi, orgiitin kendisine sekil vermesine firsat
vermemektedir. Boylece orgiit icinde kendi kimligini korumaya gayret etmektedir. Iliml
baglilik tizerindeki Orgiit liyesi Orgiitiin bazi1 degerlerini kabul etse de biitiin degerlerini
benimsememektedir. Bu tiir iiyeler toplumsal sorumluluk ile orgiitsel sadakat arasinda tercih
yapmamaktadir. Bu durum iiyenin Orgiitle ¢atisma yasamasina bunun neticesi olarak da

orgiitiin verimsizligine sebep olmaktadir (Bayram, 2005: 136).

Diisiik orgiitsel baglilik ise, iliyenin orgiite baghligi orgiitten ayrilma davranisiyla
diisiik performans, ise ge¢ kalma ve devamsizlik gibi geri ¢ekilme davranislariyla iliskili
oldugu sdylemektedir. Diger deyimle ise devamsizlik, performans, ise ge¢ gelme ve isten

ayrilma orgiitsel bagliligin olumsuz sonuglart olarak belirtilmektedir (Yavuz, 2008: 92, Akt;
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Meyer ve Allen, 1997: 20). Baglilig1 diisiik olan bireyler 6rgiit imajina zarar verecek olaylari

fark etseler bile, bunlar diizeltmek i¢in ¢aba harcamadiklar1 goriilmektedir.
1.5.1. Baghlik ve Performans

Bir orgiitte calisan bireylerin veya gruplarin hedeflerine ulasabilmek icin ortaya
koyduklar1 enerji veya verim giiciine performans denilmektedir. Performans, kisilik, degerler,
tutumlar ve bireyin yetenekleri ile 1limlastiriimaktadir. Orgiit iiyelerinin kendisinden
beklenen performansi gosterebilmeleri igin yiiksek bir yiirek giicline ve bunu harekete
gecirme dzelligine sahip olmasi1 gerekmektedir. Orgiitiin, {iyede motivasyona yonelik bir etki
olusturmasi ig¢in {iyesinin 1iyi bir T{cret almasma ve terfi etmesine destek olmasi
gerekmektedir. Ayrica diger {iyeler tarafindan ilgi, yakinlikk ve samimiyet gormesi

gerekmektedir (ince ve Giil, 2005: 95).

Orgiitsel baglilikta, performans ile baglilik arasindaki iliskinin zayif olmasmin en
onemli nedenleri ekonomik Sartlar, yiiksek iicret, sosyal imkanlar, ddiillendirme ve prim gibi
maddi beklentiler olarak ifade edilmektedir. Bunlarin olmasi performans ile orgiitsel baglilik
arasindaki iliskiyi olumsuz ydnde etkilemektedir. Orgiitsel bagllikla performans arasindaki
zayif iliskinin diger bir nedeni de oOrgiit lideri ile c¢alisan arasindaki iliskiden
kaynaklanmaktadir. Orgiit liderinin performansa énem vermesi ve adil olarak performansi
degerlendirmesi gerekmektedir. Liderin performansi bu 6l¢iilerde degerlendirmesi ¢alisanin

orgiite bagliligimi artirmaktadir (Ince ve Giil,2005: 95).
1.5.1.1. Performans Kavrami

Performans, ¢ogu zaman “etkinlik ve verimlilik” ile agiklanmaktadir (Neely vd.,
1995: 85). Ancak, performans dl¢limii igin pazar pay1, inovasyon ve verimlilik gibi dlgiitler
de kullanilmaktadir (Venkatraman ve Ramanujam, 1986: 85). Performans kelimesi bir isi ya
da olayr yapmak, yerine getirmek, icra etmek gibi anlamlara gelmektedir (Ozmutaf, 2007:
42). Performans, bir isi yapan bireyin veya grubun o isle amaglanan hedefe yonelik olarak,
nereye varabildigi ve neyi saglayabildiginin ifadesidir (Kutlar vd. , 2004: 139). Performans,
belli ve tanimlanmis is hedeflerine yonelik gosterilen ¢aba, eylem ve uygulamalar sayesinde

basariyla yerine getirilen gorevler biitiiniidiir (Capon vd., 1990: 1145).

Bir bagka tanima gore, performans, “amacin gergeklestirilme orani”dir. Sozliik

anlamiyla “performans”, kapasitenin kullanim derecesidir. Performans bir faaliyetin
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sonucunda ortaya konan ¢ikt1 diizeyidir. Bu diizey, amacin veya gorevin yerine getirilme
derecesini gosterir. Diger bir tanim da performans; bir fiziksel aktivitenin gerektirdigi
fizyolojik, biyo mekéanik ve psikolojik verim olarak tanimlanmaktadir (Kuter ve Oztiirk,
1997: 17). Sozciik anlamu ile bir isin listesinden gelmek ya da bir kimsenin iizerine diisen
gorevi etkin bir bigimde tamamlamasi anlamina gelen performans, islevsel olarak ele
alindiginda, isin geregi olarak dnceden belirlenen dlgiileri karsilayacak sekilde gérevin yerine
getirilmesi ve amacin ger¢eklesme orani olarak ifade edilmektedir. Performans, bireyin
nitelik ve yeteneklerinin ise iliskin olarak diizenlenmis olan isletme basar1 Olgiitleriyle

karsilastirtlmasidir (Glimiistekin, vd., 2005: 280).

Performans, genel anlamda amagli ve planlanmis birgok etkinlik sonucunda elde
edilen nitel veya nicel olarak belirtilen bir kavramdir (Yilmaz ve Unsar, 2007: 37).
Performans, iletisimi saglamak igin bir seyin rakamlarla veya ifadelerle Olgiilebilirligini,
belirli bir niyetin basarilmasini, davranisin sonucunu, bir seyin sonu¢ veya basari liretme
potansiyelini, beklenenin aksine bir sonucu, daha once c¢ekinilen bir davranisin ortaya
konulmasini, gosteri sanatlarinda gosteri siirecini veya karsilagtirmali bir yargiy1 ortaya

koymak i¢in kullanilmaktadir (Lebas ve Euske, 2005: 67).

Giliniimiiz isletmeleri, belirledikleri hedeflere ulasabilmek, etkin bir performans
gosterebilmek ve bdylece “verimlilik” amacin1 gergeklestirebilmek i¢in bir takim faktorlere
ihtiyac duyarlar. Bu faktorler igerisinde en c¢ok 1ilgi ¢eken “insan” faktoriidiir. En onemli
faktor olan insan ayni1 zamanda anlasilmas1 ve yonlendirilmesi en gii¢ olan faktdr 6zelligini
de beraberinde tagimaktadir. O nedenle bugiin isletmelerde tiim dikkatler “insan” faktorii
iizerinde yogunlasmstir. Isletmelerde calisanlardan beklenen ve arzu edilen performansin
gergeklestirilmesi, biiyiik oranda bu yonde olumlu bir bicimde yonlendirilmesine ve tesvik
edilmesine baglidir (Bilecen, 2008: 133). Performans yonetimi, kurumlarda hem bireysel
performansin, hem de takim performansinin iyilestirilmesini amaglar. Bireysel performans,
kisinin kendi 1§ tanimina uygun olarak yiirittiigii is1 kabul edilebilir smirlar iginde

yapmasidir.

Bireysel performans yoOnetiminin amaci, iggoreni kabul edilebilir sirlar iginde
calistirmaktir. Ayn1 sekilde performans yonetimiyle takim performans: iyilestirilerek,
kurumsal sinerjinin ortaya c¢ikarilmasi saglanir (Armstrong, 1996: 261). Performans
yonetimi, “Orgiiti istenen amaclara yoneltme ve belirlenen hedefleri gerceklestirme

amaciyla, orgiitiin mevcut ve gelecege iliskin durumlart ile ilgili bilgi toplama, bunlari



29

karsilagtirma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli diizenlemeleri,
etkinlikleri baslatma ve siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim sureci” olarak tanimlar
(Akal, 1992: 473). Performans degerleme, organizasyon agisindan onem tasidigi kadar
calisan agisindan da deger tasimaktadir. Calisanlar, 6zellikle bagarili olanlar, ¢alismalarinin
karsiligin1 gérmek isterler. Biitiin iyi niyetini ve ¢aligma giiciinii ortaya koyarak ¢alisan bir
kisi, diisiik performanslt ve ise kars1 ilgisiz davranan bir kisiyle ayni sekilde
degerlendirildigini gordiigiinde, moral bozuklugu yasayacak ve giderek calisma isteksizligi

artacaktir.

Diger taraftan, yapilan arastirmalar sonucu ile orgiitte ¢alisan eksikliklerini gérme
firsat1 bulacagindan bu eksiklikleri giderme ve yetenekleri gelistirme olanagi kazanacaktir
(Barutgugil, 2002: 10). Performans degerlendirme orgiitlerde ¢ok daha farkli amaglar i¢in de
kullanilmaktadir. Ancak, performans degerlemenin temelinde var olan performansi
gelistirmek ve yiikseltmek ile diisiik performansi 6nlemek vardir. Bu nedenle de 6rgiitte yer
alan calisanlarin, yoneticilerin ve sirketin yararina yer olacaktir (Dedehayir, 2002: 4).
Performans degerlendirme, Orgiitte bir isi yapan c¢alisanin, bir grubun ya da bir
organizasyonun o isle amaglanan hedefe ulagsma derecesini, nicel ve nitel olarak
belirlenmesini saglamak agisindan isgéren boyutunda, isgérene kendisinden tam olarak ne
istendigini ve beklendigini, uzlasilan hedeflere ulagsmak icin neler yapilmasi gerektigini,
yoneticiyle var olan durumunu, gelecekteki gelisimini ve hangi noktalarda ne gibi egitime
gereksinim duyuldugunu ortaya ¢ikararak kendini gelistirme firsati sunmaktadir (Findikgt,
1999: 298). Eger bir isletme Orgiitte yer alan isgérenin performansini etkili bir sekilde
yonetmek ve arttirmak i¢in ddiillendirme gibi bir ara¢ kullaniyorsa iggérenler arasi etkili ve
adil bir performans degerlendirme sistemi uygulamak zorundadir. Eger isletme c¢alisanini
odiillendirmek i¢in yontem kullanacaksa bu mutlaka isgérenin performansi ile baglantili

olmalidir.

Isgoren is yerinde gostermis oldugu performansina karsilik elde ettigi ddiiller arasinda
bir baglanti kurmaktadir. Eger kazandigi odiiller az ise performans diisecektir ya da
performansina karsilik elde ettigi 6diiliin adaletli ve dogru olduguna inaniyorsa performans
diizeyi artacaktir. Performans artigi kendiliginden gelisen bir durum degildir. Diger bir
ifadeyle, performansin stratejik bir konu oldugu algilanip kabul edilerek ydnetilmesi
gerekmektedir. Performans yoOnetimi, bir kurulustaki insan kaynagiin en yiiksek
potansiyelini ger¢eklestirmeye yonelik olarak motive edilmesi anlaminda performans

kullanma, amaglar, olgiitler, geri besleme ve taninmaya yonelik olarak insan ydnetimi i¢in
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gelistirilmis ve sistematik olmas1 gereken bir yaklasimdir (Ozmutaf, 2007: 43).

Degisen ve gelisen bir ortamda bir firmanin performans kriterlerinin dogru ve iyi
isledigini ve bunlarin Onem dereceleri giin gectikce degismektedir. Firmalarin kar
seviyelerinin gostergesi olan yillik iiretim gibi gelencksel olan performans kriterleri, yerini
artik sahip olunan ve iretilen bilgi, yiiksek teknoloji kullanimi, miisteri profili ve miisteri
memnuniyeti, lretilen lriin ve hizmet kalitesi, ¢cevreye gosterilen duyarlilik ve saygi gibi
kriterlere birakmaya baglamistir. Soyut olmayan, 6l¢iilmesi daha kolay olan kriterler yerine;
daha az somut, Olgiilmesi ve modellenmesi zor olan kriterler 6n plana ¢ikmaya baslamistir

(Tiirky1lmaz ve Ozkan, 2003: 389).
1.5.2. ise Devamsizlik ve ise Ge¢ Kalma

Bir orgiitte iiyeler zaman zaman herhangi bir sebep olmaksizin keyfi olarak ise devam
etmemektedir. Ise gelmeme &rgiitiin plan ve program siirecinin normal akisini olumsuz ydnde
etkileyerek siireci yavaslatmaktadir. ise devamsizlik, orgiitsel verimlilik ve motivasyon
iizerinde negatif bir etki yaratmaktadir. Ise devamsizlik orgiit ici sosyal ve psikolojik

huzursuzlugun nedeni olarak ifade edilmektedir.

Bir Orgiitte iiyeler ailevi durum, kaza nedeni, hastalik gibi nedenlerle de ise
devamsizlik yapmaktadir. Uretkenligi ve verimliligi etkileyen devamsizlik iiyenin bilingli ve
kasith yaptig1 devamsizlik olarak belirtilmektedir. Ayrica bir orgiitte orgiit tiyelerinin ise geg
gelme, isten ge¢ ayrilma, sebep gostermeksizin sik sik izin almak, uzun siireli telefon
goriismeleri yapmak, cay kahve ve sigara molalarinin gereginden fazla uzamasi gibi

davraniglar devamsizlik kapsaminda degerlendirilmektedir (Zerenler, 2008: 229).
1.5.3. isten Ayrilma Niyeti

Isten ayrilma niyeti orgiit iiyelerinin is kosullarindan tatmin olmamalari durumunda
gdstermis olduklari yikic1 ve aktif eylemler seklinde ifade edilmektedir. Isten ayrilma niyeti
orglit i¢in maliyeti oldukga fazla ve zaman kaybi olan bir davranis olarak belirtilmektedir.
Ayni zamanda orgiitte yer alan ¢alisma gruplari arasindaki sosyal iliskilere zarar vererek grup

tiyelerinin moralini bozmaktadir (Giil vd. , 2008: 3).

Bu amagla alanlarinda yetismis calisanlarin tatmin ve baghliklar1 saglamak, ayrilma
niyetinin olusmasina engel olmak, ayrica ¢alisanlarin orgiit igerisinde kalmasini saglayarak,

orgiitlin verimliligini ve etkinligini artirmay1 hedeflemistir.
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Orgiit iiyelerinin yasamis oldugu bu siirecin olusmasinin en énemli nedeni is tatmini
ve oOrgiitsel baghlik faktorleri olarak belirtilmektedir. Isten ayrilma niyetinin, diisiik drgiitsel
bagliligin ve isin ¢esitli yonlerine iliskin doyumsuzlugun bir sonucu olarak ortaya ¢iktig1 ve
orgiitsel baghligin yiiksek olmasinin isten ayrilma niyetini azalttigi saptanmaktadir
(Sabuncuoglu, 2007: 617). Orgiitsel baglilig1 saglanmus, yiiksek performansl ve konusunda
uzman bir ¢alisanin Orgiitine uzun siireli katkisinin devaminin, verimlilik giicii artigini

saglayacag diistiniilmektedir.



IKiNCi BOLUM
PERFORMANS KAVRAMI, TANIMI, ONEMI, ETKILEYEN FAKTORLER VE
PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

2.1. Performans Kavram ve Tanim

Performans ve performans degerlendirme olarak ele alinan kavramlar, gesitli
kaynaklarda basar1 ve basari degerleme (degerlendirme) seklinde kullanilmaktadir.
Performans, insan yagaminda yer alan, 6l¢iilmesi ve karsilastirilmasi zor bir kavram olup
literatiirde konuyla ilgili bir¢ok tanimlamaya rastlanmaktadir (Aytok, 2004: 5).
Performans, giinlik yasamda kullandigimiz anlamiyla, bir hedefe ulagsmada harcanan
caba olarak ifade edilmektedir. Harcanan ¢aba denildiginde, karsimiza bir siireg
cikmaktadir. Bu siireg, ise baslamayla-bitis arasindaki isin ger¢eklesme siirecidir (Kutal
ve Biiyiikuluslu, 1996: 125).

Sozlikk anlamu itibariyle performans; bir isin istesinden gelmek, bir kimsenin
kendisine diisen gorevi etkin bir bicimde tamamlamasidir. Islevsel agidan ele alindiginda
ise verilen gorev kisi ile ilgili olmak kaydiyla, gorevin geregi olarak onceden belirlenen
hedefleri karsilayacak bicimde, gorevin yerine getirilmesi ve amacin ne Olgiide

gergeklestiginin belirlenmesidir (Bingol, 1990: 170).

Isletmelerde bir is sistemi performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢ikt1 ya da
caligma sonucudur. Bu sonug, isletme amacinin ya da gérevinin yerine getirilme derecesi
olarak da algilanabilir (Akal, 1998: 6). Isletmede bireysel performans ise; kisinin
(calisanin) kendisi icin belirlenen 6zellik ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir
sinirlar gergevesinde gerceklestirilmesi seklinde tanimlanabilir (Ozbay, 1996: 6).
Performans, 6rgiit bazinda ele alindiginda, rgiitiin belirlenen amaclar ile isletme basari
oOlgtitlerinin karsilastirilmasidir (Daft, 1997: 14, Akt; Aytok, 2004: 6). Cogu kimse
tarafindan performans, Orgiitsel sisteme baglilik ve cevresel faktorlerden olusan
calisanlarin sorumluluklar1 olarak kabul edilir (Wildman vd. , 1990: 6-7, Akt; Aytok,
2004: 6). Bir baska performans tanim ise, bireyin nitelik ve yeteneklerinin, isine iliskin
olarak diizenlenmis, isletme basar1 dlgiitleriyle karsilagtirilmasi seklindedir (Ataay, 1985:
228).

Yukaridaki tanimlar 15181inda performans, isletmede dnceden belirlenmis amaclar

dogrultusundaki birey, grup ve oOrgiitiin gostermis oldugu caba ve becerilerin kullanim
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etkinligidir. Orgiit performansim, orgiite iliskin baslica ii¢ soruyu cevaplandiracak
kavram olarak disiindiigiimiizde; performans boyutlari ortaya ¢ikmaktadir. Bu boyutlar

asagida agiklanmistir; (Enhos ve Altay, 1998: 10-11).

o Simdi Neredeyiz? Orgiitiin, icinde bulundugu durumunu, mevcut
kaynaklar ve orgiitlin diizeni igerisinde inceleyerek performansini irdelemektir.

o Ne Kadar Iyi Olabilirdik? Orgiitin varolan kosullarda potansiyel
giiciinden yararlanma diizeyinin degerlendirilmesi amaglanir. Orgiitiin potansiyel
giicii ile “Ne elde edilebilirdi?”, “Ne elde edilmisti?” sorusu temel alinir.

. Nerede Olmaliyiz? Uzun donemli Orgiit potansiyeline yonelik olarak
sorulur. Amag, orgiitiin i¢ ve dis kisitlarinin kalktigin1 var sayilarak optimum
potansiyele gore davraniglarini degerlendirmektir.

Performansi belirleyen boyutlar, zaman igerisinde degisim gostermistir.
Endiistri devriminin baglangicinda bu boyutlar; kar-maliyet iken, sonraki
donemlerde bunlara verimlilik eklenmistir. Giderek bu iicgene kalite ve miisteri
tatmini katilmis, giiniimiizde ise ¢alisanlarin davranislari, pazarin durumu, kamu

sorumlulugu gibi yeni boyutlar da eklenmistir (Aytok, 2004: 6-7).

2.2. Performans Kavraminin Onemi

Performans yonetimin organizasyon, calisan ve yonetim agisindan yararlar

asagida belirtilmistir.

2.2.1. Performans Kavraminin Cahsanlar A¢isindan Onemi

Calisanlarin sorumluluk duygusu ile hareket etmesini saglar. Yonetimle beraber
calisarak ortak planlar ve amaclar gerceklestirirler ve kendilerini organizasyonun bir
parcast olarak goriirler. Boylece organizasyonun degerleri tiim c¢alisanlarin tarafindan
oziimsenir. Kendilerini konumlarin1 gézlemleyebilme ve bir degerlendirme olanagina
sahip olurlar. Bu degerlendirmeler sayesinde kendilerini gelistirmeye yonelik beceriler
gelistirirler. Performans yonetimi, ¢alisan1 yaptigr caligmalar hakkinda bilgilendirir.
Boylece calisan kendisinin arti1 ve eksi yoOnlerini, kuruma olan katkisini tespit eder.

Calisan ise olan katkisini gorerek psikolojik yonden tatmin olur (Colak, 2010: 16).
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2.2.2. Performans Kavraminin Yonetim Ac¢isindan Onemi

Sorunlarin erken teshisine ve gerekli dnlemlerin zamaninda alinmasimn saglar. Is
ve sorunlar tizerinde kontrol giiglenir. Yapilan geribildirimler ile ¢alisanlarin kendilerini
gelistirmeleri saglanir ve yonetimin objektif bir sekilde degerlendirme yaptigi ortaya
konulur. Belirlenen kriterler dogrultusunda objektif ve oOlgiilebilir degerlendirmeler,
caligsanlarin daha disiplinli bir sekilde calismasi agisindan yarar saglar. Amaglarin ve
performans standartlarinin belirlenmesinde calisanlarin da goriislerinin alinmasi ile
calisan ile yOnetim arasinda organizasyonun hedefleri dogrultusunda ortak bir biling
olusur ve c¢alisanlarin bu hedeflere katkisi artirilir. Ortak hedeflerin ve beklentilerin
dogru bir sekilde anlagilmasi saglanir. Organizasyonun temel degerleri tabana yayilir.
Basarili olan c¢alisan ile digerleri arasinda bir ayrim yapilabilmesi sayesinde egitime

ihtiyact olan g¢alisanlarin ve ne tiir bir egitime gereksinim duyduklari anlasilmis olur

(Colak, 2010; 15-16).

2.2.3. Performans Kavraminin isletmeler Acisindan Onemi

Organizasyonlar, fiziksel ve insani kaynaklarim1 en etkin bir sekilde
kullanabilmesini saglar. ileriye yonelik olarak daha gergekci ve vizyoner tahminler
yapabilmeyi ve yiiksek hedefler belirleyebilmeye yardimci olur. Degisen kosullar
karsisinda daha hizli bir sekilde tepki vererek ihtiyaglar dogrultusunda kendisini hizli bir
sekilde gelistirmeye yardimci olur. Organizasyon, performans ydnetimi sayesinde
calisanlar arasinda kariyer planlamasi, ticret yonetimi, egitim programlar1 gibi bir takim

kararlar1 alirken yardimci olur. Organizasyonda siirekli gelistirme kiiltiirii hakim olur

(Colak, 2010: 16).

2.3. Performansi Etkileyen Faktorler

Bireysel performans, yoneticilerin en ¢ok tiizerinde calistiklart konulardandir.
Bireysel performansin diisiikliigli ya da yiiksekligi orgiitiin verimliliini artiran veya
azaltan faktorlerdir (Aytok, 2004: 7). Kotii performansin gostergeleri arasinda; is kalitesi
ve miktarinda azalma, ige gelmeme, sorumluluktan kagma, kisiler arasi ¢atigma, diiriist
olmama, gercek¢i olmayan hedefler se¢me, yavas karar verme, bilgi carpiklig,
ciddiyetsiz olma vb. vardir (Stewart, 1987: 235, Akt; Aytok, 2004: 7). Bu gostergelerden
birinin ya da birkag¢inin olmasi diisiik performansi gosterir. Yapilan arastirmalar, genel

olarak ¢alisanlarin isteki performanslarinin da zaman igerisinde farklilik gosterdigini ve
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bu degisimlerin ¢esitli faktorlerden kaynaklandigini belirtmektedir. Bu faktorler; kisisel,
orgiitsel ve ¢evresel faktorler olarak ele alinabilir (Tozkoparan, 1995: 37-38).

2.3.1. Kisisel Faktorler

Bireysel performansi dogrudan etkileyen temel faktor kisisel niteliklerdir. Kotii ya
da iyi performansa neyin neden oldugunu bilmek Onemlidir. Ciinkii nedenler kisiden
kisiye degisecektir. Eger nedenleri anlayamazsak c¢oziimler i¢in yanlis politikalar
izleyebiliriz. Bu da, bizi yanlis sonuglara gotiirmeye ve zaman kaybina neden olur.
Kisisel nitelikler bes baslik altinda toplanabilir. Buna gore; (Stewart, 1987: 239-242, Akt;
Aytek, 1974: 122-126).

2.3.1.1. Zeka Ve Iliskili Yetenekler

Zeka ve iliskili yetenekler performansa etki eder. Calisanlarin performanslari,
zeka diizeylerinden ve iliskili yeteneklerinden biiyiik dlgiide etkilenir. Bu nedenle de,
insanlara zekalarma gore is vermek gerekir. Cok zeki bir insana zekasi ile iligkisi
olmayan rutin bir i verilirse, ¢alisan kisa siirede sikilacak ve is performansi diisecektir.
Glinlimiizde zeka ile is performansi arasindaki iligkileri ortaya ¢ikaran testler vardir. Bu
alanda, s6zlii ve matematiksel testler yaygin olarak kullanilmaktadir. Yetenek ise, kiginin
belirli siire i¢inde belirli gorevleri basarmasinda rol oynayan bilgi ve beceri diizeyi ile
ilgili kavramdir (Dicle, 1982: 7). Yetenek; konusma, yazma, anlama, sayisal ve gorsel
bellek, miizik, resim, mekanik ve iliskilendirme yetenegi gibi c¢esitli alanlar1 kapsar.
Yetenekleri kisiden kisiye onemli farkliliklar gosterir ve zaman iginde degisime de
ugrayabilir. Yonetimin {izerine diisen en dnemli sorumluluk, kisinin is performansi ile

ilgili yeteneklerini gelistirici orgiitsel ortam yaratmasidir (Aytok, 2004: 8).
2.3.1.2. Stres Ve Duygusal Sorunlar

Stres ve duygusal sorunlar kisisel performans: etkiler. Calisanlarin isle ilgili
motivasyonlarinin yetersiz ya da asir1 diizeyde olmasi, calisanlarda strese yol acabilir.
Kuskusuz ki, ¢cevrede strese neden olan bircok faktor vardir. Basit gorevler, mantiksizca
verilen zor gorevler, carpik geri bildirim, uygun olmayan is kosullar1 ve orgiit i¢indeki
faaliyetlerin iyi planlanmamis olmasi1 bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir. Strese karsi

bireysel tepkiler farklidir. Kisiden kisiye farkliliklar gdsterir. Insanlar, ayrica diger



duygusal ve psikolojik sorunlara da sahip olabilirler. Bunlara 6rnek olarak; neurosis
(Insanlarin gerceklerin farkinda olamamasi) ve psychosis (Insanlarin gerceklere
inanmamasi) gosterilebilir. Neurosis li¢ ¢esittir. Bunlar; endise, tutku ve depresyondur.
Bazen insanlar bunlardan birkagina sahip olabilirler. Psychosis ise paranoya, algi
yanilmasi ve ¢ekilmeyi kapsar. Neurotik insanlara herhangi birisi yardim edebilir, fakat
profesyonel yardim psychotik insanlara gereklidir (Stewart, 1987: 240-241, Akt; Aytok,
2004: 9). Ayrica, asir1 alkol alanlar kotii performans gostermeye yatkindirlar. Bunlar,

ayrica hasta olmaya, kalitesi isler ¢ikarmaya ve is kazalar1 yapmaya da yatkin olurlar.
2.3.1.3. Motivasyonun Neden Oldugu Etkiler

Yetersiz motivasyon, kotli performansin temel nedenlerindendir. Calisan bir kisi
basarili olmak istiyorsa, basart motivasyonuna gereksinimi vardir. Motivasyon
konusundaki arastirmalar; ¢alisanlarin motivasyonuna, ¢alisanlar ile ilgili varsayimlara,
calisanlarin doyumu ve is verimi arasindaki iliskilere, verimliligi yiikselten kosullara,
iicret sistemlerine ve motive algisina egilmistir. Motivasyon, calisanin isinde basarili
olmasi igin temel kosuldur. Fakat motivasyon tek basma yeterli olmayabilir. Ornegin
ucak kullanmasmi bilmeyen bir kisiye, pilot kabininde motivasyon ne kadar etkili
olabilir. Bu durumda karsimiza performansi etkileyen kisisel faktorlerden, yetenek ile

motivasyon iligkisi ¢cikmaktadir (Aytok, 2004: 9).
2.3.1.4. Saghk Durumu

Saglik, insanlarin genellikle onu kaybettigi zaman aklina gelen bir kavramdir.
Saglik sorunlar1 ¢ogu zaman kotii performansa neden olur ve ¢alisanlarin igsine dogrudan
etki eder. Bu gibi durumlarda yonetimin uygun diizenlemeler yapmasi gerekmektedir.
(Ornegin seker hastalarmm 6giin kagirmamasma dikkat edilmesi, varisli bir kisinin
cogunlukla oturarak caligmasinin saglanmasi gibi). Yonetim, calisanina siirekli olarak
saglik kontrolleri yaptirarak saglik sorunlarmmi Onceden saptamali ve ¢alisanlariin
saglhigina onem verdigini gostererek performansini yilikseltmede ¢alisanina yardimei

olmalidir (Aytok, 2004: 9).
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2.3.1.5. Bireysel Gereksinimler

Performans: etkileyen kisisel faktorlerden bir digeri de, “bireysel (kisisel)
gereksinimler” dir. Gereksinimler, insanlar1 basariya iten en 6nemli motivasyon aracidir.
Insanlar yasamlar1 boyunca gereksinimlerini tatmine ¢alisirlar ve yeni gereksinimler
gelistirirler. Insanlarin gereksinimler, tutum ve davranislarina yon verir. Bu nedenle

bireysel gereksinimler de performansi etkileyen faktorlerdendir (Aytok, 2004: 10).

2.3.2. Orgiitsel Faktorler

Calisanlarin  basar1 diizeylerini etkileyen faktorlerin 6nemli bir boliimiini,
“Yonetim Politikalar1”, “Is Tasarim Ve Orgiit Yapis1”, “Calisma Kosullar1”, “Orgiit I¢i
Insan Tliskileri” olarak orgiitsel faktorler bashig: altinda toplayabiliriz (Dicle, 1982: 11-

14).
2.3.2.1. Yonetim Politikalar1

Bir orgiitte uygulanan yonetim politikalar1 ile calisanlarin bireysel performansi
arasinda yakin bir iliski oldugu kabul edilmektedir. Yonetime katilmak da performansi

arttiran bir faktor olarak kabul edilmektedir.
2.3.2.2. Is Tasarim Ve Orgiit Yapisi

[s tasarrmi da c¢alisanlarin performansim etkileyen énemli bir faktordiir. Her
seyden Once, kisilerin sahip olduklar1 yeteneklere uygun gorevlerde calistirilmalar
gerekir. Kisinin yetenekleri ile isin nitelikleri arasinda iyi bir uyumun saglanmasi,
bilimsel is analizleri ve is tanimlar1 ile gergeklestirilebilir (Dicle, 1982: 13). Yonetim,
bunu ilke haline getirmeli ve yaptiklar: is analizine gore calisam gorevlendirmelidir. Is
tasarim kadar orgiit tasarimi da performansi etkilemektedir. Orgiitiin hiyerarsik yapisi,
gorev ve birimler arasindaki dikey ve yatay iliskileri, iletisim kanallari, is bolimii,
koordinasyon, denetim alani, proje ve matriks Orgiit yapilar1 performansi etkileyen

faktorlerdir.
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2.3.2.3. Calisma Kosullari

Kotlii ¢alisma kosullart performans: etkiler. Hawtorne arastirmalari, ¢alisma
kosullart ile verimlilik arasindaki iligkiyi ortaya koymak amaciyla yapilmistir (Dicle,
1982: 13). Arastirma sonugclari, kotii ¢alisma kosullarinin, ¢alisanlarin motivasyonunu ve
verimliligini olumsuz etkiledigini ortaya koymaktadir. Ornegin, sicak, soguk, nemli ve
kuru yerlerde calismak zordur. Kotii g¢alisma kosullarinin uzun siire devam etmesi,
yonetimin bu kosullar1 fazla dGnemsememesi sorun haline gelebilir (Stewart, 1987: 242-
243, Akt; Aytok, 2004: 11). Aynm sekilde, yanlis ve kotii arag gereg ile ¢alismak da moral

bozucudur ve performans diizeyini olumsuz etkileyen faktorlerdendir.
2.3.2.4. Orgiit I¢i Insan iliskileri

Kisinin tyesi oldugu Orgiitiin iiyeleri ile kurdugu iliskiler ve orgiitiin sosyo-
psikolojik ortamina ne dl¢iide uyum sagladigi da, kisinin performansini etkileyebilir
(Dicle, 1982: 14). Is gruplar, belirli calisanlar1 dislayabilir. Irksal zellikler, farkli din ve
renk bu ayrima en iyi Ornektir. Bu tiir sorunlarin ¢oziimleri yasalara ve yonetmeliklere
bagli olmadigi i¢in ¢oziimii giictiir. Aslinda, insanlarin, bu tiir olgular1 kanun yoluyla da
kabul etmeleri ¢ok zordur (Stewart, 1982: 242, Akt; Aytok, 2004: 11). Yonetim, bu tiir
durumlarla karsilastiginda, insan iliskilerini olumlu yonde gelistirecek tedbirler almak

zorundadir (6rnegin, bolimler arasi rekabeti arttirmak, spor karsilagsmalar1 diizenlemek

vb.).

2.3.3. Cevresel Faktorler

Calisanin performansi iizerinde; aile, arkadas ve toplum gibi orgiit dis1 faktorler
olumlu ve olumsuz etkiler yaratmaktadir (Basaran, 1985: 146). Belirli bir ¢evrede
yasayan oOrgiitler, ¢evreleri ile yakin iligskiler kurmak, cevrelerinden bir takim girdiler
almak ve gevrelerine bir takim ¢iktilar vermek zorundadir (Dicle, 1982: 8). Bir sistem
olarak Orgiit ve Orgiitii olusturan c¢alisanlarin basarilari, genellikle cevre ile kurulan

iliskilerin niteligine bagli olacaktir.

Ortamdan kaynaklanan diger bazi faktorler bazen mazeret olarak kullanilsa bile
bunlarin taninmasinda ve ydneticiler tarafindan bilinmesinde yarar vardir. Bazi yaygin

potansiyel performans engelleri arasinda; astlarin zaman konusunda uzlagmaz talepleri,
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yetersiz is olanaklar1 ve araglari, ise etki eden sinirlayict yonetmelikler, is birliginin
olmayisi, yonetim bicimi, hava sicakligi, 1siklandirma, giiriiltii, vardiyalar ve hatta sans
sayilabilir. Ortamdan kaynaklanan faktorler, bireysel performans: dogrudan etkileyen
birer belirleyici olarak kabul edilmelidir (Byars ve Leslie, 1991: 250-251, Akt; Aytok,
2004: 12). Aym zamanda bu etmenlerin yonetimin politikalarmi da degistirdigi

unutulmamalidir.

Performansa etki eden faktorler, kuskusuz sadece burada belirtilenler degildir.
Bunlarin disinda, performansa etki eden ¢ok sayida faktér vardir. Richard M. Stears ve
Daniel G. Spensor gibi baz1 arastirmacilar, kisilerin performansini etkileyen ve kisiden
kisiye degisen faktorler iizerinde ¢alismislar ve su sonuca ulagmiglardir. Bunlar; kazanma
gereksinimi, rutin ige itiraz etme gereksinimidir. Bu caligmalar, kazanma ve basari
sansinin diisiik olmasinin, ¢alisanlar1 az risk almaya ve grupla beraber hareket etmeye
yonlendirdigini de ortaya c¢ikarmustir. Stears ve Spensor, calisanlarin, gosterilen farkli
hedeflere verdikleri kisisel tepkilerin 6nemsenmesi geregi lizerine durmuslar ve buna
bagli olarak farkli durumlarda farkli performans gosteren c¢aliganlarin performans
grafiklerinin iyi analiz edilmesini 6nermislerdir (Cabrera, 1990: 18-23, Akt; Aytok, 2004:
12). Performansi arttirmak igin g¢esitli ¢alismalar yapilmistir. Bu konuda yapilan
caligmalarda bes onemli nokta tizerinde duruldugu goriilmektedir. Bu noktalar; Price
(Pinpoint, Records, Involve, Coach, Evaluate) seklinde ifade edilmistir (Blanchards,

1992: 3, Akt; Aytok, 2004: 12).

Bu faktorlerin {i¢ ayr1 grupta toplanmalari, birbirlerinden tliimiiyle bagimsiz
olduklar1 anlamina gelmez. Tersine, aralarinda yakin bir iliski vardir ve birbirlerini
etkilerler. Performansin derecesi ise, biitiin bu etmenlerin, aralarindaki etkilesimin toplu
sonucu olacaktir.

2.4. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme yontemleri asagidaki gibidir.

2.4.1. ikili Karsilastirma

Ikili karsilastirma yonteminde, her bir kisi, diger ile tek tek karsilastirilir. ikili

karsilastirma yOntemiyle c¢alisanlarin  birbiriyle karsilastirilmast  i¢in  6zel bir
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degerlendirme tablosu olusturulur. Tablonun ilk siitununa ve ilk satirina herhangi bir sira
ile calisanlarin adlar1 yazilir. Isimlerden olusan satir ve siitun, matris haline getirilir ve
her satirdaki kisi siitundaki diger kisiyle karsilastirilir. Bu yontemde, en c¢ok segilen
calisan, en basarili olan olarak kabul edilmektedir (Erdogan, 1994: 207). Bu y6ntemde
kisilerin adlar1 yazili olan kartlar1 kullanmak kolaylik yaratabilir (Kaynak, 2000: 210).

Soyle ki, calisanlarin isimleri teker teker kartlara yazilir ve her kart tek tek diger
kartlardaki kisilerle karsilagtirillir. Karsilagtirilan nitelige veya toplam performans
derecesine gore iistiin olan caliganlar igaretlenir. Bu karsilagtirma, son karta veya kisiye
kadar devam eder. Daha sonra, ilk kart ayrilarak ikinci kart alinir. Ikinci karttaki isim de
tek tek diger karttaki kisilerle karsilastirilarak degerlendirici tarafindan basarili goriilen
isme isaret konur. Bu islem, son karta kadar devam eder. Karsilastirma islemi bitirilince,
kartlar tek tek alinarak isaret sayilari toplanir. En c¢ok isaretlenen calisan en basarili
olandir. Toplam isaret sayilarina gore diger ¢alisanlar siralanir. Alinan isaretler sira veya
puana donistiriilerek performans sirast bulunur (Giivenir, 2000: 38). Yapilan

karsilastirma sayisi agagidaki formiil ile bulunur.

Karsilastirilacak kisi sayisinin fazla olmasi karsilastirma sayisini arttiracagindan,
yontemin kalabalik gruplarda uygulanmasi zaman alacaktir. Bu formiile gore, 20 kisiyi
karsilastirmak i¢in 190, 30 kisi igin 435 karsilastirma yapmak gerekecektir (Kaynak,
2000: 210). Ikili karsilastirmayi, siralama ydnteminden daha avantajli hale getiren temel
faktor, yapisal siirecin daha kolay olmasidir. Yonetici, tiim bdliim veya kisim yerine, iki
calisani yargilamakla yiikiimliidiir. Diger bir avantaj da, ayni seviyedeki iki eleman1 ayni
siraya koyabilme olanaginin varhigidir (Duane ve Sydney, 1990: 190, Akt: Aytok, 2004:
78).

Bu teknigin dezavantajlarmin basinda ise, yukarida belirtildigi gibi ¢ok sayida
elemanla c¢alisildig1r durumlarda, yapilmasi gereken karsilagtirmalarin sayisindaki fazlalik
gelmektedir. Diger bir dezavantaji ise, degerlendirenlerin yakin ge¢misten etkilenerek
belirli derecelere yonelmeleridir. Bu degerlendirme hatasi, hak etmeyenlerin yiiksek
derecelerle derecelendirilmesine neden olacaktir. Ayrica, siralama yonteminde oldugu
gibi, farkli gruplarda farkli yoneticiler tarafindan yapilmis degerlendirmeleri birlestirme

gereksinimi s6z konusu oldugunda da sorunlar ¢ikabilmektedir (Aytok, 2004: 78).
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2.4.2. Zorunlu Dagilim Yontemi

Bu yontem, Ozellikle degerlendiricilerin merkezi egilim hatasini ortadan
kaldirmak amaciyla gelistirilmistir. Bilindigi gibi merkezi egilim, ¢alisanin, “cok kotii”
veya “cok 1yi” olarak nitelenmesi yerine, orta diizeyde gdstermenin yeglenmesidir
(Geylan, 2000: 159). Dagilimin standart sapmayla hesaplanmasi, degerlendiricinin hatali

egilimleri nedeniyle sonucu etkilemesine engel olmaktadir.

Bu yontemin temel 6zelligi, ¢alisanin belirli yiizdeler i¢inde kiimelendirilmelerini
ongormektedir. Baska bir ifadeyle, yoneticiler, degerlendirdikleri ¢alisanlar1 6nceden
belirlenmis yiizdeler gercevesinde cesitli basari derecelerine dagitmak zorundadirlar
(Dicle, 1982: 52-53). Bu dagilim islemi, ¢alisanlarin basarilari arasindaki farkin normal
dagilim gosterdigi varsayimi altinda bes dlgek lizerinde yapilmaktadir. Buna gore basari
dereceleri, “en yiliksek”, “yiiksek”, “orta”, “diisiik”, “en diisliik” olarak belirlenmistir.
Degerlendirilen calisanlarin genellikle yiizde 10°’nun “en yiiksek”, yiizde 20’sinin
“yiiksek”, yiizde 40’nin “orta”, ylizde 20’sinin “diisiik” ve yiizde 10’nun “en diisiik”
performans kategorilerine dagilmalari zorunludur. Bdylece, belirli degerlendirme

gruplarinda yigilmalar 6nlenmis olur (Ataay, 1985: 257).

Bu yontemin en 6nemli avantaji, birden fazla degerlendirmenin bulundugu ve
degerlendirilen kisi sayisinin ¢ok oldugu durumlarda, tek diize sonuclara ulasilmasini
saglamasidir (Kaynak, 2000: 212). Ayrica, siibjektif yargi hatalarini azaltan, uygulama

kolaylig1 saglayan ve psikolojik bir tatmin ortami yaratan bir sistemdir.

Bu sistemin avantajlarinin yani sira, uygulamada bazi dezavantajlariyla
karsilagmak da miimkiindiir. Bu yontemin en 6nemli dezavantaji, ¢alisanlar arasindaki
kiigtik farklar1 belirgin bigimde ortaya koymamasidir (Geylan, 2000: 159). Bir baska
dezavantaj1 ise, degerlendirilen her grupta normal dagilim egrisine uygun dagilimlar elde
etmenin son derece zor olmasidir. Ayrica, ¢esitli giivenilir ve gecerli segme yontem ve
araclariyla segilerek ise alinan c¢alisanlarin yiizde 10’unun daha ilk yilin sonunda zorunlu
olarak tam basarisiz, ylizde 20’sinin basarisiz sayilmalar1 bu yontemin tutarsizliginin bir

gostergesi olarak degerlendirilebilir (Dicle, 1982: 53-54).
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2.4.3. Kritik Olay Yontemi

Bu yontemde, degerlendirmeyi yapan yoneticiler, degerlendirme durumunda
bulunduklar1 her caliganin basarisini veya basarisizlifini gosteren spesifik calisma
davraniglarini bir form tizerine kaydederler (Canman, 1995: 24). Bu yontem, ikinci diinya
savagi sirasinda yapilan gozlem ve uygulamalardan esinlenerek gelistirilmistir. Goreve
cikan havacilarin basarili ya da basarisiz olmalarina neden olan kritik olaylar ile bu
olaylar karsisindaki davranislar1 gozlemlenmis, ilgililerle yapilan goriismeler sonucu

kritik olaylar listesi diizenlenmistir.

Bu yontem, oncelikle bir is veya meslek i¢in kritik olaylar dizisi gelistirmeyi
gerektirir. Degerlendirmeyi yapacak amirden, bu olaylar ¢ergevesinde c¢alisaninin
davraniglarin1 gozlemlemesi istenir. Gozlem sonuglari gilinlik veya haftalik olarak
kaydedilir ve saptamalar alt1 ay ya da bir yil boyunca siirer. Calisaninin davranislarini
gozlemleyen yoneticinin, belirlenmis oldugu kritik olaylar ¢ok kisa siire icerisinde
kaydedilmelidir. Bu kayit islemi, genellikle, olumlu davranis ve basarilar1 gésteren kritik
olaylarin yazilacagi mavi renkte bir alan olumsuz davranislari ya da basarisizliklar
gosteren kritik olaylart kaydetmek icin kirmizi bir alan {izerine yapilmaktadir. Boylece,
bu formlarla, daha ilk bakista calisanlarin bagar1 durumlar1 hakkinda genel bir bilgi sahibi
olma olanag: saglanir. Ayrica bu yontemde, calisanin basari ya da basarisizligin1 gosteren
olaylar ortaya c¢iktiklarinda kaydedileceginden, unutma ya da konunun zamanla énemini

yitirmesi gibi sakincalar ortadan kaldirilmig olacaktir (Dicle, 1982: 54).

Degerlendirenler, birtakim nitelikleri siralamak ya da bir takim faktorleri esas
alarak degerlendirme yapmak yerine, yalmizca kritik bulduklar1 olaylar1 yazmakla
sorumludurlar. Yapilan arastirmalar, kaydedilen kritik olaylarin, genellikle kavrama,
yargl, 6grenme ve animsama yetenekleri, ara¢ kullanimi, yaraticilik, denetim, aritmetik
yetenegi gibi fiziksel ya da zihinsel yeteneklerle ve verimlilik, giivenirlilik, diiriistliik,
girisimcilik, sorumluluk, 6rgiit ve yonetimi benimseme, baskalari ile 1yi gecinme gibi ise

iliskin davranis ve aligkanliklarla ilgili olduklarini gostermistir (Dicle, 1982: 54).

Bu teknigin en onemli ozelligi, biliylik Olciide objektif bir sistem olmasidir
(Brown, 1967: 12, Akt; Aytok, 2004: 81). Bir baska onemli 6zelligi ise geri bildirim
goriismelerinde yararli bilgiler saglamasidir. Ayrica, goézlemlenen olumsuz olaylarin

calisanlara hatirlatilmasi, ¢alisanin davranisini diizeltmesine de olanak saglar (Askun,
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1992: 350). Sistemin bir diger yarar1 da, ¢alisanin kisiligini degil de performansini
yargiliyor olmasidir (Cascio, 1989: 280). Bu yontem, dinamik bir performans
degerlendirme sistemi olup, genel olarak uygulanmasi yararli ve gerekli bir yontemdir

(Erdogan, 1994: 203).

Ancak, her davranisin “kara kapl deftere” kaydedildigi diisiincesinin, ¢alisanlari
rahatsiz edecegi ve verimliliklerini olumsuz yonde etkileyecegi ileri siiriilmektedir
(Timur, 1983: 3). Yoneticiler, olaylar1 not etmeyi zor bir ylikiimliilik olarak gorebilirler.
Ayrica, bu yontem, degerlendiricinin standartlarin1 koydugu bir yontem oldugu igin, bu
yontemde ¢alisanlarin katilimi da yoktur (Tutum, 1979: 163). Bir baska sorun ise, kritik
olaylarin kisilerin performanslarini ne oranda etkiledigi bilinmediginden, bu yontemde
kisiler arasi performans farkliliklarini ortaya koymak kolay degildir (Uyargil, 1994: 49).
Ote yandan, degerlendirici, neyin kritik olay oldugunu tespit etmede zorlanabilir

(Jackson ve Mathis, 1991: 310, Akt; Aytok, 2004: 81).

2.4.4. Kontrol Listesi Yontemi

Bu yontemde, degerlendirilecek kisilerin ¢esitli nitelik ve davraniglarina iligkin
¢ok sayida tanimlayici ifadeden kisiye uygun olanlarmi segerek degerlendirmelerini
yaparlar (Uyargil, 1994: 49). Cogunlukla bu ifadeler, kritik olaylara bagli olarak
gelistirilmis climlelerdir. Ciinkii performans degerlendirme siirecinin her asamasinda
cesitli sorunlar karsimiza ¢ikmaktadir. Bircok oOrgiit, bu sorunlar1 ¢ézmek amaci ile
davranig1 kaydeden basit degerlendirme sistemleri tasarlamiglardir. Dolayisiyla uzun ve
sikint1 verici olan sistematik iligkiler ve isteki etkili davranislar, ortaya cikacak kritik
olaylar1 kapsayacak sekilde tasarlanmistir (Keys ve Henshall, 1984: 257, Akt; Aytok,
2004: 73). Sonug olarak bu olay, kisa ifadelere yani kontrol listelerine indirgenmistir.

Kontrol listelerinin iki bigimi vardir (Askun, 1992: 336-340).
a) Agirhkh Kontrol Listeleri

Bu yontemde, degerlendirilecek calisanlarin nitelik ve davranislar ile ilgili
“EVET” veya “HAYIR” cevaplar1 alabilecek bi¢imde, ¢ok sayida tanimlayici ifade
iceren bir soru listesi hazirlanmaktadir. Bu liste, isleri iyi taniyan insan kaynaklar
yoneticileri ve uzmanlar tarafindan hazirlanir. Listedeki sorularin tasidigi dneme gore

deger ve agirliklar1 belirlenir (De Cenzo ve Robbins, 1994: 386, Akt; Aytok, 2004: 73).
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Belirlenen deger ve agirliklar olusan puan anahtar1 insan kaynaklar1 departmaninda
bulunur. Dolayisiyla, insan kaynaklari departmani tarafindan degerlendirmeye tabi
tutulan calisanin verdigi cevaplarin, puan degerleri ile agirliklart carpilarak agirlikli
degerler saptanir ve performans derecesi bulunur (Leap ve Crino, 1990: 344, Akt; Aytok,
2004: 74). Bu yontemin bir baska ozelligi ise degerlendiricilerin sorularin degerleri ve
agirliklar1 hakkinda bilgi sahibi olmamasidir. Burada, degerlendirici, calisanlarin
performansini derecelendirmez, sadece raporlar (Flippo, 1984: 23, Akt; Aytok, 2004: 74).
Yani degerlendirici, ¢alisan hakkindaki bir sorunun yanitim1 evet veya hayir oldugunu
belirterek isaretler. Bunun nedeni ise degerlendirenin her soru ile ilgili olumlu veya
olumsuz degerlendirmelerinin olabilmesi olabilir ve bu durumun Onyargilara yol
acabilme ihtimalinin varhigidir. Degerlendiren, her agirlik degerinden haberdar
olmamakla birlikte, olumsuzdan olumlu sorulara dogru ayirt edebilir. Bdylece arzu
edilirse, egilim hakkinda yargida bulunulabilir. Bu durumda, degerlendirenin tutarli bir
caligma yapip yapmadigini anlamak i¢in ayn1 soru iki kere, fakat farkli bir tarzda sorulur.
Aymi sonu¢ almirsa, degerlendirenin goriisiinde samimi oldugu anlasilir. Ozetle,
yanitlarin  gecerliligi agirlik ortalamast alinarak puanlanir. Agirhikli  puanlarin

toplanmasiyla, ¢alisanin performans derecesi bulunur (Aytok, 2004: 74).

Bu yontemin uygulanmasinda bazi gicliikler de bulunmaktadir. Sistemin
kurulmasi ve agirliklandirilmasi 6nemli bir sorundur. Bunun yani sira, uygun bir soru ve
tanimsal deyimler listesini hazirlamak ve her is kiimesi icin bir liste olusturmak kolay
degildir. Bu daha fazla zaman ve para harcanmasii ve uygulayicilar ile psikologlarin
istthdam edilmesini gerektirir. Bu yontemin, elestiriye ugrayan bir diger yonii de,
calisanin nitelikleri ve ¢alisma durumlar1 hakkinda yorumlar yaparken belirli durumlar
analiz etme, yorumlama ve bir araya getirmenin giigligiidiir. Degerlendirme yapacak
kisinin evet veya hayir sorusuyla sinirlandirilmasi da ayr1 bir sorundur. Bu zorluklar,
degerlendiricinin bir calisanla kontrol listesini tartisirken bilginin kullanimini kisitlar
(Bingol, 1990: 185).

b) Zorunlu Se¢im Kontrol Listeleri

Bu yontemde degerlendirici, ¢alisanlar arasinda var olan nitelik ve davraniglar
arasindaki farklarin belirlenmesi amaciyla, tanitict bazi deyimler i¢inden degerlenen
kisinin durumuna en uygun olan secenegi isaretler. Burada tanimlar, Orgiitlerin

performans degerlendirme anlayisina bagli olarak 4-8 deneyimli olarak diizenlenmistir.
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Genellikle bu deyimlerin yarist olumlu, yarisi olumsuz ifadeler igerir. Deyimlerin gergek
degerleri, degerlendiriciler tarafindan bilinmez. Yapilan degerlendirme sonuclart ayri
birim tarafindan degerlendirilir (Giivenir, 2000: 38). Bu yontemin en dnemli 6zelligi;
calisanin nitelik ve davraniglari, belirtilen deyimlerin hi¢ birine uymasa bile ya da birkag
deyime birden esit derecede uygun oldugu iddia edilebilirse de, degerlendirici,
sorgulanan kisiyi agiklamaya en yakin olanin1 se¢gmek zorundadir (Flippo, 1984: 232,
Akt; Aytok, 2004: 75). Bu yontemin, calisanin performansini dogru ve objektif sekilde
yansittigr iddia edilmektedir. Ayrica zorunlu sec¢im tekniginde sonuglar, amirler
tarafindan degistirilmez. Yontemin diger bir yarar1 da, uygulanmasinda amirin 6zel bir

egitime ve hazirliga gerek olmamasidir.

Bununla beraber her yontemde oldugu gibi zorunlu se¢im ydnteminin de bazi
dezavantajlar1 vardir. Birincisi, eger ¢alisanlarin gelisimi vurgulanacak ise sistem ¢ok
zayif kalir. Ne degerlendirilen ne de degerlendirici, forma bakarak beklenen davranis
tarzin1 ¢ikaramaz. Bun ek olarak, degerlendiriciler, siklikla yapamayacaklari veya
yapmamalar1 gerektigine inandiklari se¢im karsisinda zorlandiklar1 zaman itiraz ederler
(Flippo, 1984: 233, Akt; Aytok, 2004: 68). Bundan baska, sistemin hazirlanmasi
gercekten giictlir ve uzmanlik gerektirir. Her gérev icin ayr1 bir form hazirlanmalidir ki
bu da zaman alicidir. Degerlendiriciler, degerlendirme sonuglarini bilmedikleri igin
giivensiz duygusu yaratabilir. Birgok amir i¢in, anlamasi ve yliriitiilmesi gii¢ bir yontem
oldugu iddia edilir. Amirler, 6zel diisiincelerini degerlendirme formuna yansitamazlar,
formdaki isaretlerin sayisal degerlere aktarilmasi esnasinda biiyiik giicliiklerle karsilarlar
(Dicle, 1982: 52). Bu dezavantajlarindan dolay1r zorunlu se¢im yontemi ¢ok

yayginlasmamuistir.

2.4.5. Grafik Degerlendirme Yontemi

Geleneksel degerlendirme i¢inde en yaygin, en ¢ok kullanilan ve ayn1 zamanda en

eski performans degerlendirme yontemidir.

Geleneksel degerlendirme yontemleri i¢inde en yaygin, en ¢ok kullanilan ve ayni
zamanda en eski performans degerlendirme yontemidir (Jackson ve Mathis, 1991: 307,
Akt; Giivenir, 2000: 36). Calisanin, iistii ya da amiri tarafindan degerlendirilmesi ilkesine

dayanir. Degerlendirici, ¢calisanin degisik 6zelliklerinin siralandig bir 6lgek kullanir. Bu
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Olgekler, hem sayisal dizileri hem de yazili tarifleri igerebilir (Cascio, 1989: 255, Akt;
Aytok, 2004: 68). Olgek, genel olarak bes kategoriye ayrilir. Bu Kkategoriler,
“miikemmel” den “tatmin edici degil” e kadar tanimlayici1 sdzctikler icerir. Milkemmele
“5” ve tatmin edici olmayana “0” notlar1 verildikten sonra degerlendiriciler, listelenmis
bir gérev i¢in Olgek tizerindeki uygun yeri isaretleyerek toplam sonucu hesaplayabilirler
(Kathryn ve Martin, 1991: 421, Akt; Aytok, 2004: 68). Degerlendirmenin toplam sayisal
degeri, degerlendirilecek niteliklerin karsisinda bulunan ve isaretlenen sifatlarin sayisal
degerlerinin toplanmasiyla elde edilir. Toplanan sayisal degerler birbirleriyle

karsilagtirilarak her astin bir digerine oranla ne derce basarili oldugu belirlenir.

Degerlendirme igin segilen nitelikler iki gesittir. Birincisi is ile ilgili olan objektif
faktorlerdir. kincisi ise kisinin karakteri ile ilgili olan siibjektif faktorlerdir. Buna gore
objektif faktorler; kalite, miktar, dl¢iilebilir sonuglar gibi degerlendiricinin somut olarak
gozlemleyebildigi niteliklerdir. Siibjektif faktorler ise, fikirleri temsil eden ise baglilik,
girisimcilik, uyum, gilivenirlilik, katilimcilik gibi niteliklerdir. Stibjektif faktorler, anket
formu, kisilik testi gibi yazili yontemlerle desteklenirse giivenle degerlendirilebilir (Bittel
ve Newstorm, 1990: 195, Akt; Aytok, 2004: 69). Grafik dereceleme yonteminin sagladigi
yararlar arasinda; basit ve kolay uygulanmasinin diginda, maliyeti de diisiiktiir. Ote
yandan, ucuzda olan bu yontemin hazirlanmasi uzmanlagsma gerektirmez. Calisanlar
gelisiglizel degerlendirilmelerini Onleyerek daha rasyonel kararlar alinmasimi saglar.
Yoneticiler arasinda ortak bir goriisiin gelismesine yardimer olur (Bingdl, 1990: 348).

Yapilan degerlendirmeler sonunda yetersiz olanlar hemen goze batarlar.

Bu yararlarin yani sira, bu yontemin uygulanmasinda karsilasilan bazi sorunlar da
s0z konusudur. Bu sorunlarin birkag1 sunlardir: Secilen niteliklerin kisilerin yaptigi is ile
ilgili olarak iyi saptanamamasi ve bunun sonucu olarak da kisinin performansini iyi
yansitmasina neden olabilir (Giivenir, 2000: 37). Olgekte kullamlan agiklayici ciimleler
baska degerlendiriciler tarafindan farkli anlagilabilir (Jackson ve Mathis, 1991: 307, Akt;
Aytok, 2004: 307). Yonetici, calisan1 degerlendirirken asir1 puan vermekten kaginabilir
ve orta puan vermeyi tercih edebilir. Boylece, merkezi egilim hatasina neden olabilir. Bu
durum, c¢alisanlar arasindaki farkin ortaya ¢ikmasin1 engeller. Bunun disinda,
degerlendirenler, astlarin begendikleri ya da olumsuz bulduklari niteliklerinin etkisinde
kalarak diger tiim niteliklerinin olumlu ya da olumsuz bulduklari niteliklerinin etkisinde

kalarak diger tiim niteliklerini olumlu ya da olumsuz bigimde degerlendirebilirler
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(Askun, 1992: 378-379). Ayrica, degerlendirme sonuglariyla maaslar1 arasinda dogrudan
baglanti kuruldugu igin, yoneticiler astlarini korumak ya da maas artislarina engel

olmamak i¢in ¢ogu zaman yiiksek puanlar verme yoluna da gidebilirler (Dicle, 1982: 47).

Uygulamada ortaya ¢ikan sorunlarin giderilmesi igin grafik degerlendirme
yontemini gelistirmeye yonelik bircok calisma yapilmistir. Bu ¢alismalarin sonucunda,
grafik degerlendirme yonteminin temel ilkelerine sadik kalinarak gegerlilik ve
giivenirliligi arttiric1 bazi hususlarin sistemlere eklendigi anlagilmaktadir. Bu hususlar
soyle Ozetlenebilir: (Uyargil, 1994: 41-42). Degerlendirme faktorlerinin se¢imine 6zen
gosterilmesi olduk¢a 6nemli bir konudur. Oncelikle segilen faktdrlerin, islerin yapilisi
icin gerekli, gézlemlenebilir, somut, agik bir sekilde tanimlanabilir olmasina dikkat
edilmelidir. Boylece ayni faktorler farkli degerlendiriciler tarafindan ayni sekilde
anlasilacaktir. Fedakarlik, giivenirlilik gibi soyut kavramlarin kullanilmasi bu nedenlerle,

baz1 degerlendirme hatalarina neden olacaktir.

Ayrica faktorler arasinda gecisin olmamasina da dikkat edilmelidir. Bir bagka
ifadeyle, kisinin performansinin ayni 6zelligi birden fazla faktor ile Olclilmemelidir.
Ornegini sozlii ifade ve iletisim becerisi gibi iki ayr1 faktdr kullanilmasi durumunda,
performansin belirli 6zellikleri tekrarli olarak degerlendirilmis olunacaktir (Aytok, 2004:

73).

2.4.6. Davrans Temelli Degerlendirme

Bu yontemlerde, amirin temel gorevi, ¢alisanin gostermis oldugu kritik olaylar
gozlem ve kaydetmektedir. Yakin zamana kadar, Kritik Olay Yaklagimi, Davranis
Temelli Davranis Olgeklerini olusturmak iizere Grafik dereceleme kavramiyla
birlestirilmistir  (Flippo, 1984:234, Akt; Aytok, 2004: 83). Davranis temelli
derecelendirme olgegi, isin basarili bir sekilde yapilmasi i¢in gerekli olan davranislar
degerlendirmek i¢in tasarlanmistir. Davranmis temelli derecelendirme Olgeginde bir
dereceye kadar, grafik derecelendirme 6lgeginin ve kontrol listelerinin yogunlastigt bir

nokta vardir. Bu da performans sonuglar1 degil, isteki islevsel davranislardir.

Bu yaklasim, performansi agresiflik, ihtiras veya ¢aliskanlik gibi genel 6zellikler
veya egilimlerden ¢ok, isteki basar1 veya basarisizlik i¢in kritik olan 6zgiin davraniglar

acisindan gelistirmeyi amaclar (Schultz ve Schultz, 1998: 192, Akt; Aytok, 2004: 84).
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Degerlendirmede genis bir yer tutan kisisel 6zellikler, kuskusuz farkli degerlendirenlere
gore farkli yorumlanabilir. Yani, kisinin deger yargilariyla ya da referans cercevesiyle
degisebilir. Buna ragmen, iste gosterilen olumlu davranislar insanlarin kisilikleri i¢in de
bir Olgiit olabilir. Bir calisani, is performansinda sergiledigi davraniglarla yargilamak
daha kolay ve daha kesin olabilir. Bu islemler yapilirken dikkat edilmesi gereken, sadece
isle ilgili davraniglar1 ve isin basarilmasindaki gerekliliklerin dahil edilmesidir. Tipik
olarak, isi bilen amirler, ¢alisanlarin performansini gézlemler ve is basarisinda énemli rol
oynayan davranislar1 kaydederler. Bu gozlem sayesinde yliksek ve diisiik performansi
cagristiran kritik davraniglar ortaya ¢ikabilir. Daha sonra bu davraniglar g¢alisanlarin
kisisel verimliliklerini yargilamada standart olarak kullanilir. Bu standartlar, gercek is
performansina dayali bir sekilde gerceklestirilir. Daha sonra Davranig Temelli
Derecelendirme dlgeginin olusturulmasinda kullanilan faktorler kiimeler halinde toplanir

ve toplam degerlendirme ortaya ¢ikar (Aytok, 2004: 85).

Bu yaklagimin basarigi, amirin, is basindaki ¢alisanlarin performansini basar1 ve
basarisizliga gotiiren davraniglar1 belirleyebilmek icin gerekli olan gozlem yetenegine
baghdir. Performanstaki basar1 veya basarisizlik nedenleri ile bunlara etki eden
davranislar arasinda uyumsuzluk varsa, bu davranislara dayali yiiriitiilen performans
degerlendirmelerinin sonuglari kesinlikle yaniltici olacaktir. Kritik davranislarin etkili bir
liste halinde derlenmesi i¢in uzun bir zaman ve biiylik bir ¢aba harcamak gerekir.
Amirler, devamli olarak calisanlarin 6zgiin davranislar1 konusunda uyanik ve dikkatli
olmali ve her degisikligi veya aykirihigi kaydetmelidirler. Herhangi bir performans
degerlendirmesi yiiriitiilmeyecek olsa bile, yine de amirin, ¢alisanlarin davraniglarinmi
izlemesi gerekir (Schultz ve Schultz, 1998: 192, Akt; Aytok, 2004: 85). Her amirin,
biitlin ¢alisanlariyla tartismaya ve son degerlendirmelerden beri arzulanan veya
arzulanmayan davraniglarda ne gibi bir gelisme oldugunu her an ¢alisanlarina

sOyleyebilecek kadar hazirlikli olmas1 gerekmektedir.
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2.4.7. Amacglara Gore Degerlendirme

Amaglar; orgiitlerin, islevlerin, boliimlerin, takimlarin veya bireylerin bagarmay1
bekledikleri seyler olarak tanimlanabilir (Armstrong, 1996: 53, Akt; Aytok, 2004: 88).
Amaglara gore yonetim, belirli bir periyotta astin amaclar1 lizerinde {stiin ve astin
anlastig1 ve bu amaglar1 astin nasil daha iyi basaracaginin periyodik olarak goriisiildiigi
bir sistemdir. Baz1 uzmanlarin, belirli ama¢ veya amaglarin niteliksel konularda olmasi
gerektigine inanmasina ragmen, genellikle amaclar nicel olarak belirlenmektedir (French,
1987: 349, Akt; Aytok, 2004: 88). Amaglara gore yoOnetim, yoneticiye, isletmenin
amaclarim1 belirleme, bu amaglara ulagsmasini saglayacak faaliyet planlar1 hazirlama, bu
faaliyet arasinda koordinasyon saglama, faaliyetleri denetleme ve elde edilen sonuglari
degerlendirme sorumlulugunu veren bir yonetim bigimidir. Amaglara gére yonetim,
yoneticilerin yetki ve sorumluluklarimi gii¢lendiren, ekip ¢aligmasini saglayan, ¢alisanin
amaglari ile isletmenin amaglarin1 bagdastirmaya c¢alisan bir aractir (Aytok, 2004: 88).
Birey ve isletme amaglarmi biitiinlestirerek calisanlari ise motive etme, degerleme,
egitme ve igletmenin basarisini gelistirme amaci giiden bir sistemdir (Sabuncuoglu, 1991:

183).

Bu yontemde, ast ve iist bir araya gelerek ulasilacak amag¢ ve sonuglar hakkinda
birlikte karar alirlar. Bu yontem, hangi amaglarin ve sonuclarin gerceklestirilecegine
karar verilmesine olanak tanidigindan ayni zamanda bir planlama ve kontrol aracidir
Yoneticilere belli periyodik degerlendirmelerle kararlastirilan amaglara ne derecede
ulastiklarini belirlemelerine firsat tanidigindan, bir performans degerlendirme sistemi

olarak da kullanilabilir (Aytok, 2004: 88).

3.4.8. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

Bu yontemde c¢alisan, temel etkilesim icerisinde oldugu kisilerce derecelendirilir veya
degerlendirilir. Meslektaslar, dis miisteriler, calisanin birimde is iliskisi kurdugu kisiler,
yoneticiler ve astlar hepsi ¢alisan1 degerlendirebilir ve Ornegin zamaninda bilgi saglanip
saglanmadig1 konusunda algilarini belirtirler. Calisanlarin performans faktorlerini nasil yerine
getirdiginin tam bir resmi, bu bakis agisiyla sunulmalidir. Cogu biiyiik firma, glinlimiizde 360
derece degerlendirmenin bazi formlarmi kullanmaktadir (Fry vd. , 2004: 478, Akt; Uysal,

2014: 61). Ayrica bazi kamu sektdrii orgiitleri de, geleneksel tek dereceli degerlendirmelerden
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uzaklagmakta, 360 derece degerlendirme, meslektas degerlendirmesi, 6z-degerlendirme
kullanimina yonelmektedir (Waxin ve Bateman, 2009: 501, Akt; Uysal, 2014: 61). 360 derece
geri-bildirim, ¢ok kaynakli degerlendirme veya coklu degerlendirme olarak da atfedilir
(Armstrong, 2006: 521, Akt; Uysal, 2014: 61). Sistemin amaci, orta ve iist diizey yOneticilerin
giiclii ve zayif yonlerini objektif olarak belirleyip, degerlenen kisilere uzman gelisim destegi
saglamaktir. 360 derece degerlendirme yontemi, ¢oklu geribildirim sistemi bi¢giminde, bireyin
davraniglarina ve bu davranislarin etkilerine iligkin algilar hakkinda farkli kaynaklardan veri

temin edilmesidir (Sabuncuoglu, 2013: 194).

360 derece geri-besleme, 6grenme ve gelisme igin, degerlendirme, yetenek ve basarim
planlar1 gibi insan kaynaklari islevlerini desteklemek i¢in kullanilmaktadir (Armstrong, 2006:
522, Akt; Uysal, 2014: 62). 360 derece degerlendirme yaklasimi, ¢alisanin temel yetenek
alaninda performansmin ¢ok yonlii olarak izlenmesini igerir. Bu alanlar; iletisim, liderlik,
degisimlere uyabilmek, insanlarla iligkiler, gorevin yonetimi, iiretim ve is sonuglari,
bagkalarinin yetistirilmesi ve ¢alisanin gelistirilmesidir. Yontemin temeli, orgiitiin tamaminin
ve biitiin kisiler ile biitiin faaliyetlerin siirekli degerlendirilmesi esasina dayanir. Bu yontemde
orgiitteki her hareketin herkes tarafindan denetlenmesi s6z konusudur (Bulut, 2004: 43). 360
derece performans degerlendirme sisteminde Oncelikle amaglarin net olarak belirlenmesi,
ilgili taraflarla paylasilmasi1 gerekir. ikinci olarak veri toplama araglari yapilandiriimalidir.
Uygun soru formlar1 ve degerlendirme Olgekleri olusturulmasi 6nemlidir ve giivenilirligi
artirmak igin niceliksel verilere agirlik verilmelidir. Ugiincii olarak degerlendirmeye tabi
tutulacak davraniglarin neler oldugu ve bunlarin hangi boyutlarda degerlendirilecegi, orgiit
stratejisi ve insan kaynaklari stratejisiyle iliskili belirlenmelidir. Sonra degerlendiricilerin
kimler olacag1 belirlenip bu kisilere, ayrintili egitim verilmelidir. Tasarim asamasindan sonra
degerlendirme formlar1 dagitilmali, belli araliklarla geriye toplanan formlar tizerindeki veriler
analiz edilmelidir. Veri analizleri, sonu¢ raporlarina aktarilmali ve ilgili taraflarla
paylasilmalidir. Son olarak degerlendirme sonuclarma gore gelisim planlart ¢ikarilmali ve

birey ve orgiitiin iyilesme alanlart belirlenmelidir (Sabuncuoglu, 2013: 195-196).
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UCUNCU BOLUM
PERSONEL GUCLENDIRME

3.1. Personel Giiclendirme Kavraminin Tanimi ve Onemi

Gliniimiizde artan miisteri ve calisan beklentileri isletmelerin personel giiclendirme
uygulamalarina 6nem vermelerine yol agmistir. Gli¢ kavrami, insanlarin birbirleriyle olan
iletisim ve etkilesimlerinde siirekli olarak hissettikleri bir olgudur. Giiciin ne olduguyla ilgili
bir¢ok tanima rastlamak miimkiindiir (Bayrak, 2006: 22). En genel tanimiyla gii¢; bir kisinin
bagkalarini kendi istek ve amaglari dogrultusunda harekete gecirebilme kapasitesi olarak ifade
edilebilir (Ertiirk, 2011: 237).

Degisim ve doniisiimden beslenen teknolojik ilerlemeler ne kadar hizla yol alirsa alsin
insan unsuru da bu gelismelerden en hizli etkilenen Ogelerden biri olarak karsimiza
cikmaktadir. Yasadigimiz cag itibariyle bilgi, toplumsal bir varlik olan insanin bu siirecteki
olumlu roliiniin etkisiyle yeni bir yOnetim anlayis1 gelistirmistir. Literatiirde personel
giiclendirme diye adlandirilan kavram aslinda bugiin var olan is gbren ya da is giicii
kavramlarinin temelini olusturan insan Ogesinin yonetim tarzlarindan birini belirtmektedir

(Akgiin, 2015: 3).

Genel olarak calisanlara kendi hiir iradeleri ile karar verme yetkisi saglayan bir anlayig
olarak tanimlanan gii¢lendirme kavrami (Robbins ve Judge, 2013: 5); tepe yoneticilerin artan
i yiikiinii calisanlara verilen yetki ile minimize ederek, stratejik kararlar iizerinde diigiinmeye

daha ¢ok vakit bulmalarin1 saglayacak 6nemli bir yonetsel usuldiir.

Personel giiclendirme bilim adamlan tarafindan farkli boyutlar1 iizerinden
tanimlanmaktadir. Spreitzer (1995: 1442-1465, Akt; Akgiin, 2015: 3) personel giiclendirmeyi
anlam, yetkinlik, 6zerklik(se¢im) ve etki olmak iizere dort faktdr lizerinden tanimlarken;
Johns (1996: 418), calisanlarin sorumluluk almak suretiyle isletmenin problemlerini ¢6zmek
icin yetki, avantaj ve motivasyonunu gergeklestirmek seklinde ifade etmektedir. Personel
giiclendirme, bireyin kendi tecriibe ve giincel bilgileriyle yetkili oldugu saha ile ilgili kararlar
almas1 ve c¢esitli deneyimler yoniinden gii¢lenen bireyin yaptigr isin her durumundan

kendisinin sorumlu olmasidir (Mucuk, 2013: 183).

Is gorenlerin gorevleriyle ilgili biitiin kararlar;, gdrmiis olduklar1 egitimler

cercevesinde bir bagka yonetici veya calisanin yardimina gerek duymaksizin almalar1 bir
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personel giiclendirme tarzidir. Ote yandan sorumlulugunu aldi1 gérev sonucu olusabilecek
herhangi olumsuz durumdan da bizzat kendisinin mesuliyet sahibi olacag1 bir gercektir (Col,
2008: 38). Bu baglamda personel giiclendirme, ¢alisanlarin yaptigi is ile ilgili inisiyatif alarak
her tiirlii se¢im yapma hakkini elinde bulundurmasina isaret eder. Burada gelisecek olan takim
caligmasi, motivasyon, kisisel gelisim ve yardimlasma duygularini da igeren bir siireg; aslinda
personel giiclendirme seklinde kendini gosterecektir (Vogt ve Murrel, 1990: 8, Akt; Werner,
1992: 57, Akt; Kogel, 2013: 408).

Biitiin tanimlamalardan yola ¢ikarak giiclendirmeyi; orgiitlerde hedeflere ulagsmak igin
calisanlarin adanmislik duygusu ile ¢calismasini saglayan, bireyin yeteneklerinin farkina varip
orgiitten bu yonde destek gorerek calisana yonetim giicli kazandirma siireci olarak ifade
edilebilir. 1980’li yillarda popiiler olmaya baglayan giiglendirme kavrami; ¢alisan katilimiyla
ilgili olan yeni bir form olarak kullanilmaya baslanmistir. Giiglendirme psikoloji, sosyoloji,
ekonomi, egitim gibi ¢ok ¢esitli alanlardan tiiretilen bir kavramdir (Hossein vd. , 2012: 256,
Akt; Kogak, 2013: 37). Giiglendirme terimi yonetimde kullanilmadan 6nce politika biliminde,
sosyal bilimde ve feminist teori alanlarinda kullanilmistir. Bu alandaki yazarlar giiclendirme
kavramin1 c¢alisanlara kaynaklarin goriinebilir hale getirilmesiyle, kendi c¢ikarlar1 igin
kaynaklar1 kullanabilmelerinin saglanmasi olarak ifade etmislerdir (Yazdani vd. , 2011: 256,
Akt; Kogak, 2013: 37).

1920’11 yillarda yonetim biliminin babasi olarak kabul edilen Frederick Winslow
Taylor, yapilan islerin kiiclik gorevler haline getirilmesi ve bu goérevlerin en iyi metotlar
kullanilarak yapilmasini savunmustur (Wilkinson, 1998: 41, Akt; Kogak, 2013: 37). Taylor
tarafindan ortaya konan bilimsel yonetim yaklasimi, ¢alisanlarin yaptiklari islerin ayrintili bir
sekilde tanimlanmasi gerektigini ve c¢alisanlarin gorevlerini yerine getirirken inisiyatif
kullanmamalar1 gerektigini savunur. Taylor’a gore calisanlari motive etmenin tek araci
paradir. Bu diisiinceyle parca basi iicret sistemini gelistirmistir. 1930’1u yillara gelindiginde
isletme yoOneticileri sadece ise odaklanmanin istenilen amaca ulagsmada yetersiz oldugunu fark
etmislerdir. Bu donemde, ¢alisanlarin birer makine olarak goriilmesi yerine, orgiitlerin teknik
ve maddi unsurlarinin yaninda insan unsurunun da verimliligi artirmada 6nemli bir rekabet
aract oldugu fark edilmistir (Kogel, 2013: 233). Bu goriisiin ortaya ¢ikmasinda 1927-1932
yillar1 arasinda Elton Mayo ve arkadaslarinin yaptiklar1 Hawthorne arastirmasi Toylor
tarafindan ortaya konan en yiliksek 38 verimliligin saglanmasinda en iyl yOntemin
uzmanlagma oldugu diisiincesinin yanlis oldugunu ispatlamistir (Olum, 2004: 16). Yapilan bu

arastirmada, ¢alisanlar i¢in en uygun fiziksel ortam hazirlandiginda verimliligin degismedigi,
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diger yandan, fiziksel ortamda higbir degisiklik yapilmadan calisanlara olan davraniglarin
degismesi ile verimliligin arttig1 tespit edilmistir. Daha sonra arastirmacilar verimliligin artis
icin calisanlarin motivasyonlari, onlara davranig sekli, tatmin olmalar1 ve birbirleriyle olan
iliskilerin verimliliklerinin saglanmasinda 6nemli unsurlar oldugunu belirlemislerdir (Kogel,
2013: 236). Hawthorne arastirmasi ile ortaya konan en donemli bes faktor sunlardir: (Olum,

2004: 16-17).

> Is memnuniyeti; calisma kosullari, tutumlara, iletisime, pozitif ydnetim

miidahalesine ve ¢alisma ¢evresine baglidir,

» Bu arastirma Taylorizm’in savundugu c¢alisanin kisisel ¢ikar1 ve parasal odiille

giidiilenmesini reddetmistir.

» 20.000 calisan iizerinde yapilan genis Ol¢ekli aragtirmaya gore is ortamindaki
iyilestirmeler (yeni imkanlar, iyilestirilmis 1siklandirma sistemleri, dinlenme tesisleri gibi) ve
yoneticilerin baskilar1 yerine tesekkiir ve tesvik edici aciklamalarinin son derece olumlu

tepkilere neden oldugunu gostermistir.

» Es diizey grup etkisinin ¢ok yliksek ve isyeri icerisinde resmi olmayan gruplarin

onemli oldugunu ortaya koymustur.

» Toplumu sanki kendi ¢ikarlarini koruyan organize olmamis kisilerden olusan bir

topluluk olarak goren hipotezi suglamiglardir.

Elton Mayo oOnderliginde ortaya konan bu yaklasim personel gii¢clendirmenin en
onemli unsurlarindan olan insan odakli olma, motivasyon ve takim calismasi gibi kavramlarin
temelini olusturmustur. Daha sonrasinda ortaya konan McGregor’un X ve Y Teorisi, Likert’in
Sistem 1- Sistem 4 Modeli, Argyris’in Olgunlasma Kurami, 39 Lewin’in Gli¢ Alan1 Analizi
gibi modelleri insan unsurunun 6nemini ortaya koyarak personel giliglendirme kavraminin

onemini belirtici temeller olusturmuslardir (Demiral, 2008: 6).

1950’li yillarda diinya c¢apinda ekonomik {istlinliige sahip olan Amerika bu
istiinliigiinii 1970’11 yillarda kaybetmeye baglamistir. Dr. W. Edwards Deming ve Dr. Joseph
M. Juran adli iki Amerikali uzman Japonlara ekonomilerini nasil gelistirebilecekleriyle ilgili
olarak kogluk yapmak i¢in gittikleri Japonya’da Japonlarin Amerikalilara gore farkli yonetim
yaklagimlart oldugunu goérmiislerdir (Halvorsen, 2005: 19-21, Akt; Kogak, 2013: 39). Bu

tarihten sonraki silirecte Japonya’nin elektronik, imalat ve diger iiretim alanlarindaki hizl
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yiikselisi arastirmacilart bunun nedenlerini sorgulamaya itmistir. Japonlarin kaliteyi, ¢alisan
giiclendirilmesini, ¢esitliligi, yenilik¢iligi benimsemeleri ayrica, sadece iiretkenligi
genisletmek yerine {iriin liretmek i¢in yeni yontemler bulmaya c¢aligmalari1 bu basarilarinin en
onemli nedenlerindendir. 1950’1i yillarda Japon ekonomisini diizeltmek ve onlara kogluk
yapmak i¢in Amerika’dan uzmanlar yollanirken, 1980’1i yillara gelindiginde Japon uzmanlar
Amerikan firmalarinda yoneticilere kalite, yonetim, kaliteyi yaratacak calisanlarin ve
stireglerin 6neminin farkina varacaklart egitimler vermeye baslamiglardir (Halvorsen, 2005:
19-21, Akt; Kogak, 2013: 39). Bu durum Japonlarin sahip olduklar kiiltiir Amerikalilarin
ekonomik {istiinliigiinii yok ederek diinyada onemli bir gii¢ olmalarin1 saglayan 6nemli bir

unsur olarak degerlendirilebilir.
3.2. Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Faktorler

Giiglendirme kavrami yetki devri, motivasyon ve yonetime katilma gibi kavramlarla
iligkili bir kavramdir. Fakat bu kavramlardan anlam bakimindan daha kapsamli ve
uygulamasinin daha zor olmasi gii¢lendirmeyi farklilastirmaktadir (Akgakaya, 2010: 25).
Personel giiclendirme yetki devrini, motivasyonu ve yonetime katilmay1 igeren bir unsurdur.
Bu unsurlardan sadece birisinin Orgiitte yapiliyor olmasi bu orglitte personel giliclendirme
uygulamasinin oldugu sdylenemez, fakat personel giiclendirmenin uygulandig: orgiitlerde bu

unsurlarim oldugu sdéylenebilir (Kogak, 2013: 43).

3.2.1. Yetki Devri ve Personel Giiclendirme

Yetki devri kavrami genel olarak, yonetici veya liderin bir kisi veya guruba karar
vermeleri i¢in 6zerklik ve sorumluluk vermesi olarak ifade edilebilir (Yukl ve Becker, 2006:
210-231, Akt; Kogak, 2013: 43). Bu tamimda bahsedilen sorumluluk, yetkisini devreden
yoneticinin sorumlulugunu devretmesi anlamina gelmez. Yetkisini devrettigi ast, verdigi
kararlardan Otlirii ortaya ¢ikacak sorunlardan otiirli yoneticisine hesap vermekten
sorumludur. Yani, yetki devrinde sadece karar verme hakki {ist yoneticiden astlarina
aktarilir, sorumluluk yoneticiye aittir (Kogel, 2013: 222-223). Yetki devrinde, yOnetici
kendisine ait olan karar verme hakkini belirli sartlar altinda astina devretmesi ve gerektigi
durumlarda tekrar bu hakki geri almasidir. Bazi ydneticiler personel giiclendirmeyi yetki
devri olarak algilamaktadirlar. Fakat giiclendirmede, karar verme yetkisine sahip olan kisi

yaptig1 isle ilgili uzman oldugu i¢in yaptig isle ilgili kararlar bu kisiye aittir. Gii¢lendirilmis



55

personel i¢in yetki devri s6z konusu degildir. Ciinkii yetki zaten isi yapmakta olan kisidedir
(Cuhadar, 2005: 4). Belirtilen bu durum personel gii¢clendirme ile yetki devrinin en belirgin
farkliligini ortaya koymaktadir. Sahip olunan yetkinin astlara dagitilmasi olarak tanimlanan
yetki devri {i¢ temel asamadan olusmaktadir (Jha ve Nair, 2006: 254, Akt; Demir, 2010: 9).
Bir gorevin ya da faaliyetin calisana devredilmesi; bu gorevi yerine getirebilmesi igin
calisana ihtiya¢ duyabilecegi kaynaklarin saglanmasi ve kaynaklari kullanma yetkisinin
verilmesi; son olarak da gorevin basariyla yerine getirilebilmesinde iiste karst sorumlulugun

yaratilmasidir (Demir, 2010: 9-10).

Calisanlarin  desteklenmesi rekabet avantaji yakalayabilmek ve bu avantaji
stirdiirebilmek i¢in sarttir. Bu sebeple yetki devri lizerinde durulmasi gereken 6nemli bir
kavramdir. Clinkii otoriteyi elinde tutamayan bir ¢alisanin degisim ve gelisim i¢in katkida
bulunmasi imkansizdir. Yetki devri gibi ¢alisanlarin gii¢lendirilmesine yonelik uygulamalar
kabul edilmelidir (Demir, 2010: 10).

3.2.2. Yonetime Katilma ve Personel Giiclendirme

Yonetime katilim, calisanlarin Orgiitte yiriitiilen faaliyetlerle ilgili karar siirecine
katilmalarini ifade eder. Calisanlarin katilimlarinin olmadig: 6rgiitlerde yonetici kararlar alir
ve calisanlarin uygulamasin ister. Katilimin oldugu orgiitlerde ise ¢alisanlar karsilastiklar
veya gozlemledikleri sorunlar ifade ederek alinacak kararlara etki edebilirler. Calisanlarin
katilimlarinin yiiksek olmasi motivasyonlarini, ise karst tutumlarini ve basarabilme
isteklerini olumlu yo6nde etkilemektedir. Giiclendirmenin amacina ulasabilmesi igin

calisanlarin katilimlarinin saglanmasi son derece 6nemlidir (Kogel, 2013: 409).

Kiiresellesme ve artan rekabet nedeniyle yenilik yapma ihtiyac1 giderek daha fazla
onem kazanmaktadir. Yenilik yapmak icin ise kisilerin yaraticiliklart kullanmalarina olanak
taninmalidir. Yaraticilifin bastirildig, inisiyatif kullanmanin hiyerarsik kademeler arasinda
kayboldugu geleneksel yapilar giliniimiiziin ihtiyaglarina cevap vermede Yyetersiz
kalmaktadir. Yenilik yapmak i¢in ¢alisanlar daha fazla 6zgiirliige gerek duymaktadir. Bunun
yani sira verimliligin arttirilabilmesi i¢in alinan kararlarda daha fazla s6z sahibi olmasi

gerekmektedir ( Ataman, 2002: 349).

Bir orgiit icerisinde giiclendirmeden bahsedebilmek icin calisanlarin yonetime

katilimlarinin mutlaka olmas1 gerekir. Fakat bazi1 orgiitlerde c¢alisanlar sadece kendilerine
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imkan verilen siireglerde yonetime katilabilirler. Bu yoniiyle yonetime katilim ve
giiclendirme kavramlar1 birbirlerinden farklidirlar. Personel giiclendirme uygulamalarinda
kisi veya kisiler yaptiklari iglerle ilgili kararlar1 yoneticilerine danigsmadan ve alinan
kararlara itiraz olmaksizin karar vermelerini saglar. Gli¢lendirilmis bir Orgiit igerisinde
calisanlarin yonetime katilmalar1 verimliligi ve performans: artirict bir etki yapar

(Akgakaya, 2010: 152).

3.2.3. Motivasyon ve Personel Giiclendirme

Personel giiclendirme ile motivasyon birbirleriyle yakindan iligkili iki kavramdir.
Motivasyon, bir kisi veya grubu istenilen amaci yerine getirmeleri konusunda yonlendirerek
harekete gecirilmesidir ( Cuhadar, 2005: 4). Motivasyonda calisanlarin performanslarinin
artirllmasina yonelik olarak uygun sart ve ortamlar olusturulur. Fakat ¢alisanin yaptigi is
iizerindeki kontrolii ve karar verme yetkisi sinirlidir. Personel gili¢lendirmede ise, orgiitiin
amaci1 caliganin yaptigi isle ilgili olarak kendini yetistirebilmesi ve gelistirebilmesi i¢in isin
kontrolii ve alinacak kararlar isi bizzat isi yapana verilir. Giiclendirme teorisine gore,
giiclendirme kisilerin iyi performans gostermeleri ve gorevlerini yerine getirebilmelerinde
motive edici bir unsurdur. Motivasyon teorisine gore, motive edici bir yapi, Ornegin
gliclendirme, kisilerin harekete ge¢melerini saglar fakat davranissal sonuglara direkt etki
etmez (Ke ve Zhang, 2011: 2, Akt; Kocgak, 2013: 45). Orgiitlerin ¢ogu basaril
olabilmelerinin sadece yapilan ige bagli olmadigini, ayn1 zamanda c¢alisanlarin hirsla basariy1
amaglamalar1 ve sonug¢ odakli olmalarma da bagli oldugunun farkindadirlar. Orgiitsel
performans, verimlilik, basar1 ve iiretkenlik sadece islerini anlamli bulan sorumlu, yetkili
calisanlar tarafindan elde edilebilir. Orgiitiin basarisindaki en dénemli faktorlerden birisi
yiiksek basar1 motivasyonu olan insanlardir. Ayrica bu kisilerin, yapilan arastirmalara gore,
daha yaratici ve risk almaya daha fazla meyilli olduklar1 ve zor gorevler almaya daha istekli
olduklari tespit edilmistir (Tutar vd. , 2011: 6230). Sonug olarak, personel giiclendirmenin
onemli bir motivasyon aract oldugu ve gii¢lendirilmis calisanlarin motivasyonlarinin
giiclendirilmemis calisanlara gore daha yliksek seviyede olacagi soylenebilir (Kogak, 2013:
45).
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3.2.4. is Zenginlestirme ve Personel Giiclendirme

Is zenginlestirme, isgdrenin ¢alistig1 is iizerinde belli bir seviyeye kadar denetim ve
geri bildirim imk&nina sahip olmasimi saglayarak isi anlamli hale getirmek amaciyla

ozellikle 1960’larda yeni bir is paradigmasi olarak yonetim literatiiriine girmistir (Pelit,
2006: 22, Akt; Evis, 2016: 15).

Is zenginlestirme ve personel giiglendirme kavramlar1 bazi yonleriyle birbirlerine
benzemelerine ragmen, bir birlerinden oldukca farklidirlar; personel giiclendirme ¢alisanlara
saglanan imkanlarin ¢aliganlar tarafindan algilanma bi¢imine odaklanirken, is zenginlestirme
calisanlardan ziyade isin 6zellikleri ve isle ilgilenmektedir. Diger bir fark, gii¢glendirmenin
uygulandigi ¢alisan kendi isini ve isi ile alakali kosullart diizenleyip, orgiitsel ¢alismalari ve
caligsma sonuglarini etkileme giicli bulabilmekteyken, is zenginlestirmede c¢alisanlar, kisith
oOl¢iide kararlar alma ve planlar yapma yetkileri olsa da kendi islerini ve isleri ile alakali
kosullar1 diizenleme ve degistirme olanaklar1 bulunmamaktadir. Bunun yaninda, ¢alisanlarin
yaptiklari is Orgiit bazinda zenginlestirilmemis olsa bile, ¢alisanlar kendilerini giiclendirilmis

hissedebilmektedirler (Spreitzer, 1995: 483-504, Akt; Col, 2005: 5).

Is zenginlestirme ile calisana farkli isler verilirken personel giiclendirme ile
zenginlesen isleri yapmasi igin beceri ve gii¢ verilmektedir. Is zenginlestirme ise esasinda

giiclendirmeye gotiiren siire¢lerden biri olarak karsimiza ¢ikmigtir (Tazegiil, 2002: 6).

3.3. Personel Gii¢clendirme Kavraminin Temel Unsurlar:

Personel giiclendirme, isletmelerde, c¢alisanlarin potansiyelinin ortaya
cikartilmasi, hedeflere ulagilmasinda daha proaktif bir rol oynamasi i¢in kullanilan
bir yonetim teknigidir. Gliclendirme ile ilgili yapilan caligmalarin 6rgiit kiiltiiriintin
bir parcasi haline gelmesi ve ¢alisanlarin gili¢lendirilmesi i¢in bir takim temel
unsurlarin var olmasi gerekmektedir (Brown ve Harvey, 2001: 240, Akt; Uzunbacak,
2013: 32).

3.3.1. Personelin Katilim

Bir isletme stratejisi olarak isgiicii katiliminin 6nemi 1920 sonlar1 1930larin

baslangicinda fark edilmeye baslanmistir. 1933 de Mayo ve arkadaslarinin



Hawthorne ¢alismalar1 insan davranislarinin iiretimde etkisine ilgiyi ylikseltmistir.

Isgiicii katilim1 y&netim uygulamalarinda katilmli yonetim, giiclendirme, is
yerinde demokrasi gibi ¢ok g¢esitli sekillerde karsimiza ¢ikmaktadir. Biitiin
uygulamalarin ortak noktasi; karar alma ve bilgi paylasiminda isgiicii katilimini
icermesidir (Cabrera vd. , 2003: 44, Akt; Arslan, 2012: 38). Calisanlar, katilimin
desteklendigi Orgiitlerde daha yaratici, daha sorumluluk sahibi olup, degisik

diisiincelere kars1 daha pozitif yaklasmakta, diren¢ gostermemektedir.

3.3.2. Yenilik¢ilik Anlayis1

Yonetim agisindan yenilik, yeni yontem ve tekniklerin arastirilarak bulunmasi
ve ticarilestirilmesi, Orgilitlenmesi ve uygulanmasi olarak ifade edilmektedir.
Yenilik¢i orgiit ise, yeniligi orgiitlerinin vazgecilmez bir parcasi olarak goren ve
algilayan orgiitlerdir (Budak, 2003: 21-23). Katilimci1 6rgiit iklimi, ¢alisanlardaki,
yenilikcilik, yaraticilik ve girisimcilik 6zelliklerini ortaya c¢ikmasma yardimci bir
etkendir. Bu sayede, isletmenin etkinligi ve verimliligi artarak rekabetci bir is
ortaminda isletmenin ayakta kalmasimi saglanmaktadir. Personel gii¢lendirme
uygulamalari, ¢alisanin karar verme ve yeni fikirler iiretme hakkina sahip olmasindan
dolay1 isletmelerde yenilige iliskin calismalar1 cesaretlendirmektedir. Basarisizliga
ugrama veya hata yapma sonucu ile karsilasilsa bile, bunlarin isletme i¢in 6gretici

olduguna inanmak gii¢lendirici bir etki yaratmaktadir (Dogan, 2006: 49).

Isletmelerde ortaya ¢ikan yeniliklerin birgogunun bizzat isi yapan tarafindan
yapildign  bilinmektedir. Isleriyle ilgili degisiklikleri, gelismeleri, miisterilerin
ithtiyaglarim1 yakindan takip etmeyi, yenilik ihtiyacini hemen fark etmeyi bilen
calisan, giiclendirilmis organizasyonlarda daha  yiiksek performans
gosterebilmektedir (Kahreh, 2011: 30, Akt; Uzunbacak, 2013: 46). Tamamen yeni
driinler ortaya ¢ikarmak, farli Orgiitsel diizenlemelerin yapilmasini zorunlu
kilmaktadir. Giinlimiizde, piyasa kosullarinda basarili olmak i¢in, sadece teknik bilgi
yetmemektedir. Bunun yaninda, hizla ve siirekli olarak yeni {irlin ve hizmet
olusturmak, Pazar paymi koruma veya gelistirmeye yonelik, rekabet edebilir ve
siirdiiriilebilir bir yenilik stratejisi gerekir. Isletmelerin siirdiiriilebilir gelismesi icin

cevre sartlarina uyum saglayarak, piyasa kosullarinin talep ettigi yenilikleri yapmak
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icin gayret gostermek gerekmektedir (Kog ve Yavuz, 2011: 67).

3.3.3. Bilgiye Zamaninda Erisim

Enformasyon, heniiz islenmemis verilerin bilimsel metotlarla, formiil, dosya
ve dokiiman gibi bi¢imlerde sistematige ¢evrilmesidir. Bilgi ise, enformasyonun
amag, ara¢ ve nedensellik iliskisiyle yorumlanmasimi ifade eder (Barca, 2002: 68).
Personel giiclendirmeyle ilgili ¢calisma yapan arastirmacilarin birlestigi noktalardan
birisi bilginin paylasilmasidir. Bilginin giiciin kapist oldugunu belirten yazarlar, bilgi
ve iletisimin, personel gliclendirmeye hayat veren ve onu yasatan bir unsur oldugunu

belirtmislerdir (Dogan, 2006: 49-50).

Hiyerarsik yapili isletmelerde, bilginin paylasilmasi, kontrolii ancak {ist
kademe yoneticilerinin iznine baghdir. Giiniimiiziin rekabet sartlar1 gbz Oniinde
bulunduruldugunda, miisteri istek ve beklentilerinin kisa siirede karsilanmasi,
bilginin her kademe calisan tarafindan kolayca ulasilabilir olmasi gerekmektedir.
Bilginin, yonetimin elindeki bir giic olmaktan ¢ikarilip paylasilan bir deger olarak
benimsenmesi gerekmektedir. Basarili bir personel giliglendirme uygulamasindan
bahsedebilmek icin gereken unsurlardan birisi de bilginin ve enformasyonun
paylasilmasidir. Isletmenin igerisinde olup bitenleri bilmeyen, misyondan, vizyondan
ve isletmenin hedeflerinden bilgisi olmayan ¢alisanlarin giiclendirilmesinden
bahsetmek dogru olamaz. Bu nedenle, bilgi paylasimini kolaylastiran bir sistemin

tasarlanarak igsletmenin kullanimina sunulmasi gerekir (Kogel, 2013: 422).

Ozellikle isletme faaliyetlerinin sonuglarini daha fazla &nemseyen
isletmelerde, c¢alisanlarin isletmedeki mevcut bilgilerden haberdar olmalari, hem
giiven hem de sorumluluk duygusunu artiracaktir. Yoneticilerin ¢alisanlara ihtiyag
duyduklar1 bilgiyi tam olarak aktarmasi, igletmelerin ileriye doniik hareket etme
kabiliyetini ve yeni fikir tretme istegini artiracaktir (Kahreh, 2011: 29, Akt;
Uzunbacak, 2013: 40).

3.3.4. Yetki ve Sorumluluk

Gliclendirilmis calisanlar, fikirlerini hayata gecirmeye yonelik ¢aligmalarin

kararlarini kendileri vermektedir. Kararlar1 kendileri veren calisanlar, gereken bilgi
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ve kaynaklar1 kullanma yetkisine sahip olduklarindan, bunun sonuglarindan da
sorumludurlar. Sorumlulugun devamli olmasi1 gerekir ve sorumluluga sahip olma
ceza verecek kisinin varligi anlamina gelmemektedir. Sorumluluk kisaca, ¢alisanlarin
kendilerine verilen yetkiye uygun olarak, ellerinde gelenin en iyisin yapma, isletme
hedeflerine ulasmak i¢in sorumlu davraniglar yapmayi ifade etmektedir (Dogan,
2003: 40). isleri yapacak her kademede calisana inisiyatif verilmesi, herkesin
istedigini yapmast anlamia gelmemektedir. Calisanlarda sorumluluk duygusunun
arttirilmasi, diger insanlara karst sorumlu davranmak, istenilen sonuglari
gergeklestirmek, yapilabilecegin en iyisini yapmasi ve kendi itibarim1 slirdiirmek
cergevesinde disiiniiliir. Bu hususlar yoneticiler tarafindan da destek gormelidir

(Ozgen ve Tiirk, 1997: 80).

Giiglendirilen takimlar, siireklilik arz eden siiregleri yonetme sorumlulugunu,
iyi bir sekilde miisteri hizmetleri sunmasi, kendi kendini yonetebilmeleri igin,
iistlenmek zorundadirlar (Giiven, 2001: 120). Yoneticiler, ¢alisanlarin daha fazla
sorumluluk almalarini istemektedirler. Calisanlar, isletmeye karlilik saglayabilecek
konularla 1ilgili gliclendirilmekte ve bunun sonuglarindan da sorumlu
tutulmaktadirlar. Calisanlarin birbirlerine karst sorumlu davranmalari, tlizerinde
anlastiklart amaglara yonelik c¢alismalar1 ve yapabileceklerinin en iyisini yapmalari

icin ortam Olusturulmaktadir (Dogan, 2003: 27).

3.3.5. Performans Degerlendirme ve Odiillendirme

Giiglendirme g¢aligmalarinin basarisini etkileyen bir diger unsur, performans
degerlendirme ve geri bildirimdir. Calisanlarin, donem igerisinde yaptiklari
caligmalarla ilgili performanslarinin misyon ve vizyon agisindan uygun olup olmadig:
degerlendirilerek, geri bildirim olarak yansitilmalidir. Geri bildirim, olumlu bir
pekistirme olarak calisant motive ederek, is yapma arzusunu ve giliven duygusunu
yiikseltecektir (Kogel, 2013: 423). Etkin bir geri bildirim, belirli bir dénemle ilgili,
gercek verilere dayali, yardimei, giivenilir, ihtiyaca uygun, destekleyici, belirli ve
acik, siirekli gelismeyi ve 0grenmeyi destekler nitelikte olmalidir. Belirli dlgiitlere
gore yapilmasi, gelisim ve 6grenmeyle ilgili bilgileri igermesi, beklenti olusturmast,

firsat ve tehditler, gii¢lii ve zayif yonleri ortaya ¢ikarmasi ve daha iyisi i¢in gayret
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gostermeye neden olmasi geri bildirimin bazi 6zelliklerindendir (Erdil, 2003: 840).

Yonetici etkin bir geri bildirim yapamaz ve performansi degerlendiremezse,
calisanlarin eksik yonleri tespit edilemez, licretlendirmede, terfi ve yiikselmelerde
adil olunamaz, yeni ¢alisana ihtiyag¢ olup olmadigi bilinemez, verimlilik, performans,
motivasyon diisiikligli yasanir. Giiclendirilmis davranislar, pekistirilmek isteniyorsa,
bunu saglamanin en énemli yollarindan biri iyi bir 6diillendirme sistemi kurmak ve
kurulan sistemin ¢alisanlar tarafindan kabul gérmesidir. Sistemi kurarken, maddi ve
manevi olarak verilen Odiillerin dagitiminin iyi yapilip yapilmadigi, odiillerin
dagitiminda gayret, performans ve basarinin gozetilip gozetilmedigi dikkat edilmesi
gereken  konulardandir.  Personel giiclendirmede, yoneticiler, c¢alisanlarin
performansin1 6lgmek icin standartlar gelistirmeli, Olg¢iilen performans ile ilgili
calisana bilingli geri bildirim yapilmali, yoneticilere iyi yapilan isi 0vme, koti

yapilan isler igin diizeltme firsat1 verilmelidir (Dogan, 2006: 59).

3.3.6. Orgiitsel Kaynaklarin Saglanmasi

Giiglendirmenin uygulanmadigi bircok isletmede isletmenin sahip oldugu
kaynaklarin  kullanimi  konusundaki tasarruf yoneticilerin elinde toplanmistir.
Giiglendirme ¢alismalarinin yapildigi isletmelerde ise, karar alma ve uygulama
konularinda yetkiye sahip g¢alisanlar, isin gerektirdigi para, arag, gere¢ ve uzman
kisileri kullanma yetkisine de sahiptirler (Dogan, 2006: 60). Yapilan arastirmalar,
uygun diizeyde egitim alan calisanlara ve yoneticilere, iyilestirme yapmak igin
ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklarin kontroliiniin verilmesinin personelin giiglendirilmesi
icin 6nemli bir unsur oldugunu ortaya koymustur (Al Zahrani, 2012: 7333, Akt;
Uzunbacak, 2013: 44). Personel giiglendirmenin iyi uygulandigi isletmelerde,
kaynaklarla ilgili tasarrufun iist yonetimin kontroliinde olma durumu ortadan
kalkacak, kaynaklara ulasim kolaylasacak, kaynaklarin koétiye kullaniimasi
engellenecektir (Khan, 2011: 556, Akt; Uzunbacak, 2013: 44).
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3.3.7. Personelin Bilgi ve Yetenegi

Yeterli diizeyde bilgi birikimine ve yetenege sahip olan ¢alisanlarin isletme
catis1 altinda bulunmasi, personel giiclendirme uygulamasinin hayata gecirilmesini
kolaylastiran bir unsurdur. Is icin gereken 6zel bilgilerin gelistirilmesinin de 6tesinde
bir kavram olan yeterlilik, isle ilgili islevsel yeteneklerle birlikte, calisanin isletmeye
veya takima olumlu yonde katki saglayacak, calisanlart gelecege hazirlayacak,
baglilik duygularini artiracak ozellikleri tasimasini ifade etmektedir (Gardner, 2011:
321, Akt; Uzunbacak, 2013: 44). Yeterliliklerin kazanilmasinda egitimin katkisi
oldukca biiyiiktiir. Teknik egitim, karar verme yeteneklerinin gelistirilmesine yonelik
egitim ve takim ve gruplarin yeteneklerinin gelistirilmesine yonelik yapilan
calismalar giliglendirme ag¢isindan ¢ok onemlidir (Dogan, 2006: 55). Kendilerine
verilen gorevlerin tiimiinii basariyla yerine getirebilen, miisteri beklenti ve
ihtiyaclarini karsilayabilen ve sorumluluk aldiklar1 her konuyla ilgili kararlar1 kendisi
verebilen calisanlarin, bunlari yapabilmeleri i¢in yeteneklerinin de iyi diizeyde

olmas1 gerekmektedir (Giiven, 2001: 121).

3.3.8. Personelin Kendine Saygi Duymasi ve Giivenmesi

Yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki giiven duygusunun yerlesmesi, personel
giiclendirme c¢aligmalarina katkist1 olan bir durumdur. Calisanlarda, gilivenin
algilanmasi, iletisim 1yi diizeyde saglanmasi, bilgilerin paylasilmasi, dogru
uygulamalarin ve performans degerlendirme sisteminin hayata gecirilmesi ile
yakindan ilgilidir (Robbins, 2002: 433, Akt; Uzunbacak, 2013: 39). Giiven, orgiitsel
iliskilerin gelistirilmesinde Onemi artan bir unsurdur. Calisanlarin yoneticilerine
inanmalar1, onlarin dogrulugundan ve diiriistliiglinden sliphe duymamalari,
isletmelerde yapilan uygulamalarin hem isletmenin hem de c¢alisanlarin yararina
olduguna inanmalar1 ¢aliganlarin giiven algilamalariyla iliskilidir. Isletmelerde,
bilgilerin yoneticiler tarafindan gizlenmesi, kaynaklarin tutarsiz dagitimi ve
calisanlarin destek gormemesi giliveni zedeleyen hususlardandir. Bu nedenle,
kaynaklarin ve bilginin paylasimi, yetki ve gorevlerin ¢alisanlara devredilmesi,
yonetime ve kararlara katilimin desteklenmesi giiveni artiran etkiye sahiptir (Dogan,
2006: 53-54).
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3.3.9. Calisma Ortaminda Esneklik

Cok hizli degisimlerin yasanmasi, isleri de karmagsik hale getirmistir. Daha
yiiksek is standartlarina ulasmak ve daha iyi hizmet saglayabilmek i¢in esnek yapili
orgiitler kurmak gerekmektedir (Wilkinson, 1998: 51, Akt; Uzunbacak, 2013: 41). s
ortaminda esnekligin olmasi, calisanlarin kendilerini gii¢lendirilmis hissetmeleri,
yetenek kazanmalar1 ve egitim verilerek cesaretlendirilmelerini saglar. Ayrica,
giiclendirmeden bahsedebilmek igin, belli kaliplar igerisine sikismis g¢alisanlarin
girisimciliklerinin desteklenerek oto-kontroliin saglandig1, hesap verilebilir sekilde ve
bagimsiz karar alabildikleri yapida esnek is ortamina kavusturmak gerekmektedir
(Bagheri, 2011: 54, Akt; Uzunbacak, 2013: 41).

Isin 6nceden belirlenen sekillerde degil, baska yontemler kullanarak ve
baskalar ile iletisim kurarak yapabilme yetenegi calisma esnekligi olarak ifade edilir.
Isletmede ¢alisma esnekliginin olmasi, calisma hayatinin kalitesini iyilesmesine,
karar verebilme yeteneginin artmasini saglar. BoOylece gii¢clendirilmis calisanlar
kendilerine bos zaman ayirabilir, kendi yaptig1 isi degistirebilir, ¢calisma biriminde

ayrilabilir ve iglerin giinliik diizenini etkileyip degistirebilir (Dogan, 2003: 34).

3.4. Personel Gii¢lendirmenin Yararlar

Personel giiclendirmenin isletmelere katkisinin ne oldugunun ve nasil
uygulanacaginin 1iyi bilinmesi isletmelere bircok yarar saglamaktadir. Personel
giiclendirme tek basina biitlin sorunlar1 halledecek bir regete degildir. Ancak,
isletmelerin  birgok sorununun ¢oziilmesine ciddi katki saglayabilmektedir.
Giiclendirme caligmalarinin uygulanmaya baslamasi ile isletmelerdeki ¢aligsanlarin,
yoneticilerin siirekli yaptiklar1 islerden daha farkli isleri basarmaya calismak,
karsilagilan  problemleri ¢ozmek, bireysel kariyer gelisimi ve planlarini
gerceklestirmek gibi uygulamalar1 6grenmek ve sorumluluklarin bilincine varmak,
bilgilerini artirmak, gelistirilen projeleri her yoniiyle incelemek durumunda kalmak

sagladig1 yararlar arasindadir (Teare, 2002: 377, Akt; Uzunbacak, 2013: 67).

Geleneksel yonetim yaklagimindaki, islerin organizasyonu ve planlamasinin

yoneticilere, isin yapilmasinin ise ¢aliganlara birakilmasi goriisiiniin aksine, personel
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giiclendirme uygulamalar1 ile vizyon belirleme, karar verme Ozgiirliigii tanima,
bilgilerin paylasimi, c¢alisanlarin egitiminin, yeteneklerinin ve tecriibelerinin
gelistirilmesi hem yoneticilerin desteklemesi gereken, hem de ¢aliganlarin gabasi ile
gerceklesecek bir husus haline gelmistir (Fox, 2011: 3, Akt; Uzunbacak, 2013: 68).
Personelin giliclenmesini isteyen Orgiit yapilarinin olusmasi ve devamliliginin
saglanmasinda, liderler, yoneticiler, faaliyetler ve orgiitsel kiiltiir ile drgiitsel yapinin,
stratejinin, sistemin, igin yapilma bi¢iminin, ¢alisan ve yoneticilerin paylastiklar
orgiitsel degerlerin uyumunun saglanmasit gerekmektedir (Lin, 2002: 5, AKkt;
Uzunbacak, 2013: 68).

Personel giiclendirmeyle ilgili yapilan caligmalarin gittikce artan derecede
onem verilmesinin temelinde, orgiitsel etkinligin giiclendirme yoluyla saglanmasi ve
giiclin ve kontroliin ¢alisanlarla paylagilmasinin orgiitsel verimlilige katki saglamasi
ve grup ve takim gelisiminde etkili olmas1 yatmaktadir (Yukl ve Becker, 2006: 217,
Akt; Uzunbacak, 2013: 68). Personel giiclendirme uygulamalariyla, c¢alisan,
kendisine deger verildigini hissederek, giiclendirme siirecine daha olumlu ve aktif
katilim1 saglar. Bu durum da, ¢alisanin isletmeye olan giiven duygusunu pekistirir
(Giimtistekin ve Emet, 2007: 110-111). Gii¢lendirilmis personel, daha fazla yetkiyle
donatildigindan, miisteri beklentilerine daha cabuk yanit vererek, yaptigi islerde
olumlu sonuglar aldiginda kendisindeki yetenekleri kesfeder, yaratici fikirlerini
kullanir ve yaptig1 islere karsi hevesini ve istegini artirir (Bowen ve Lawler, 1992:
31-38, Akt; Uzunbacak, 2013: 68). Yoneticinin giicii paylasmasiyla ve personeli
giiclendirmesiyle, ortaya sinerji c¢ikar, bireysel ve Orgiitsel basari, etkinlik ve
verimlilik artar (Akdemir, 1996: 199). Personelin gii¢lendirilmesi ile ¢alisan, kendine
gliveni duyar, calistigi isyerini sahiplenecek ve sadakat bagiyla baglanabilir (Bakan,
2004: 186). Daha ¢ok yetki ve sorumluluk alan ¢aligan, kaliplarini kirarak yeni seyler
denemeye ve risk almaya baslar (Spreitzer ve Doneson, 2005: 1, Akt; Uzunbacak,
2013: 68). Calisanin bagkalarina bagimliligi azalir, is ortamindaki gii¢ ve otoriteden
yararlanma sanst bulur (Bakan, 2004: 201). Personel giiclendirme anlayisi,
isletmelerin gegerli bir kimlik kazanmasinda ve vizyon sahibi olmasinda 6nemli bir
gorev lstlenir (Dogan, 2006: 161). Gliglendirilmis personelin isletmeye ve kendine
daha fazla katkisi bulundugu gibi, miisteri iliskileri agisindan da onemlidir. Tek
basina karar vermeyi Ogrenen ve miisteriyle dogrudan dogruya iligki icerisinde

bulunan calisan, iirettigi anlik ve hizli ¢oziimlerle miisteri tatminini ve sadakatini
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artirip, tekrar gelmesini saglayarak maliyetsiz bir reklam yapmis olur (Cuhadar,
2005: 3). Personel giiclendirme anlayisi, miisteri hizmet kalitesini, ¢aliganlarin
katilim1 yoluyla motivasyonu ve isten duyulan tatmini, verimliligi, karlilig1 artirir,
hata ve gecikmeleri azaltici, maliyeti diisiiriicii etkiye sahiptir. Calistig1 isletmenin,
Ogrenen organizasyon olmasia yardimci olarak iletisim kanallarmin agilmasina
katkida bulunur, kendilerini giivende hissetmelerini saglayacak oOrglitsel ortamin
olusmasina ve isi zevkli hale getirerek monotonlugun 6niine gecilmesine etki eder,

inisiyatif ve sorumluluk duygusu kazandirir (Dogan, 2006: 155-164).

3.4.1. Personel Giiclendirmenin Organizasyon Yararlari

Orgiitsel cevrenin giiclendirme algilar1 iizerinde 6nemli bir etkiye sahip
oldugunu Thomas ve Velthouse (1990), ortaya koyduklari teorik giiclendirme
modelinde 6ne siirmiislerdir. Orgiitsel ¢evrenin, sundugu firsatlar1 veya neden oldugu
giicliikleri bireysel algilar ve davranislar acisindan degerlendirmek gerekir. Ornegin
asir1 biirokratik ortamlar, is gorenlerde pasif diisiince ve davraniglara yol agarken,
giiclendirici bir ortam, bireysel diisiince ve davraniglart desteklemektedir. Boyle
ortamlardaki is gorenlerin de karar verme siirecinde etkili olmalarini saglamak
amaciyla orgiit icinde bilgi, giic ve orgiitsel kaynaklar paylasilmaktadir. Dolayisiyla
katilimin yiiksek oldugu ortamlar, is gérenlerin 6zgiivenlerinin artmasina ve orgiitle
0zdeslesmelerine yardimci olmaktadir (Spreitzer, 1995: 485-486, Akt; Col, 2005: 27-
28). Giiglendirilen personel, is siireglerini ve kararlarin1 analiz edecek bir donanima
kavugacak dolayistyla yeni bir potansiyel fayda sahasi ortaya ¢ikacaktir. Calisanlar
arasinda bilgi paylasimi ile rakiplere nazaran avantaj elde edilecektir. Boylece
isletmenin bilgi iiretme kapasitesi artacaktir (Cavus, 2006: 63). Isletmenin
giiclendirme siireglerinde 6grenmis oldugu yeni yontemlerle ve bulgularla yoluna
devam etmesi rakiplerine gore bir fayda saglayabilecektir. Bilgiyi isleme siireclerinde
edinilmis olan tecriibelerin ve giiclendirilmis ¢alisanlarin rolleri ¢cok Onemlidir.
Bilginin en giicli silah oldugu gilinlimiizde c¢alisanin bu kazanimi elde etmek i¢in
vizyon sahibi bir birey olarak galismasi gerekmektedir. Iste personelin bu bakis agist
da ayn1 zamanda isletmenin saglikli bir vizyon ortaya koymasina kap1 aralamaktadir.
Boylece isletmenin hedefleri ile ¢alisanin hedefleri oOrtiiserek isletmeye maksimum

fayda saglanabilecektir.
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3.4.2. Personeli Giiclendirmenin Cahsanlara Yararlari

Giliglendirmenin faydalarinin yoneticilere ve igletmeye bakan ydOniiniin
yaninda bir de ¢alisana bakan yonii vardir. Calisan almis oldugu egitimi ve isletmenin
kendisinden beklenen degeri dogru bir sekilde giiclendirme siireclerine aktardigi
zaman bu olumlu sonucun katkisin1 maddi ve manevi her anlamda gorebilecektir.
Kazanilmig olan tecriibeler ve faydalar sonucunda; gerek isletmenin gerekse de
yOneticinin s6z konusu personeli diger ¢alisanlardan ayiracak sekilde tatmin etmesi

gerektigi gergegini ortaya ¢ikaracaktir.

Personel giiclendirme derecesini belirlerken “isin icerigi” ve “isin yapist”
belirlenmelidir (Ford ve Fottler, 1995: 27-28, Akt; Akgiin, 2015: 24). Isin igerigi,
gorev ve prosediirleri; igin yapist ise misyon, amag, hedef, Orgiit yapisi, 6diil
sistemleri ve isin yapilis amaclarini icermektedir. Isin yapisi ve icerigi konusunda
giiclendirilen personel orgiit etkinligi konusunda her seyden sorumlu hale gelir ve

karar verme yetkisi tamamen personelde olur.

3.4.3. Personeli Giiclendirmenin Yoneticilere Yararlar

Yoneticiler orgiitiin personel giiclendirme siirecinde, firsatlara dikkat
etmelidir. Eger yoneticiler gergekten personel giiglendirmeyi destekliyorsa, takim
dyelerini ve takimin bolim yoneticilerini goz ardi etmezler. En iy1 yoneticiler,
yardim ve destegin, emir vermek ve yonetmekten daha iyi oldugunu bilenlerdir
(Sahin, 2007: 26). Yoneticilerin bu siirece katilmasi ve anlamasi yeterli degildir.
Yonetici siirekli egitim ve Orgilitteki iletisim kanallar1 araciligiyla katilinm
saglamalidir. Giiglii liderlik o6zellikleri olan ydneticiler personel giiclendirmeden
kacinmazlar, fakat liderlik vasfina sahip olmayan yoneticiler, insanlarin yonetilmek
degil, yardim etmek istediklerinin farkinda degildirler. En yaygin ydnetici
hastaliklarindan biri olan yoneticilerin Orgiitte kendilerini vazgecgilmez olarak
gormeleri, personeli giliclendirme Oniindeki en onemli engellerden biridir (Geng,
2005: 225). Personel giiclendirme planlarinin uygulanmasinda, yoneticinin personel
giiclendirme kavramina baglilig1 ve alt kademedeki personele karar verme yetkisini
gergekten devretmeye hazir olmasi gereklidir. Eger personel ayni durumda

yoneticinin verebilecegi kararla uyusmayan bir karar verdiginde azarlanirsa kendini
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giiclendirilmis hissetmeyecektir (Sahin, 2007: 26). Giiglendirmede yoneticinin rolii,
personelin igini yapmasini kolaylastirmaktir. YOnetici, istenilen sonuglara ulasmak
icin personelin kendini hareketlerinde 6zgiir hissedecegi ve verdigi kararin
sonuglariin sorumluluklarini kisisel olarak tistlenecegi, digerleriyle isbirligi yapmay1
secebilecegi bir ortam yaratmalidir (Duvall, 1999: 208, Akt; Oksiiz, 2010: 45).
Yoneticilere personel giiclendirmenin isletmede uygulanmasi esnasinda sekiz kritik
prensibe uymalar1 6nerilmektedir. Bu prensipler (Harley, 1995: 5-12, Akt; Oksiiz,
2010: 45);

* Personelinizin hepsinin sayginhigim koruyun. Eger personelinizi kiiciik

diistirirseniz bir daha asla soru sormazlar ya da katkida bulunmazlar.

e Sadece gercekleri degil, algillarimzi da kullanin. Yoneticinin ve
personelin algilar1 dnemlidir. Yonetici personelini yanlis anlayabilir ya da personel
yoneticiyi yanlis anlayabilir. Sinirlar yerine cesaretlendirme Orglit icerisinde daha

etkili olmaktadir.

« Orgiitsel yetkinizi personelinizin giic ve potansiyelini engellemek icin
degil, agiga ¢ikarmak icin kullamin. Yoneticinin kendisine “Miisterilere hizmet
ederken personel performansini engelleyen sorunlari yetkimi kullanarak nasil ortadan
kaldirabilirim?” sorusunu sormasit gereklidir. Daha iyi bir yonetici bu soruyu direk

personeline sorar.

» Karar verirken anlasma saglaym. Yoneticiler zamanlarinin biiyik
cogunlugunu yiiksek nitelikte kararlar vermek ve bunlara personelinin katilimini
saglamak i¢in harcarlar. Personelin kararlara bagliligin1 saglamak ve kararlar1 kabul

ettirmek icin onlarla beraber en 1yi ¢6ziimii bulun.

* Vizyonunuzu, misyonunuzu, amaclarmmzi, hedeflerinizi ve is
tanimlarimz1 agiklayin. Frederick Herzberg, motivasyon teorisinde motive eden ve
motivasyonu bozan faktorleri ikiye ayirmistir. Motive eden faktorler arasinda basari
duygusunu hissetmek onemlidir. Eger siz isletmenin hedeflerini, amaglarini, vizyon
ve misyonunuzu agik bir sekilde belirtir ve bunlar1 personelinizle paylasirsaniz, bu

acik hedeflere ulagtiginda personel kendini basarili hissedecektir.

* Miisterilere hizmet etmek i¢cin personelinizin istekli olmasim saglayin.
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Personeliniz miisterilere nasil hizmet edeceklerini bilir. Fakat siz Kkisisel

yaraticiliklarini kullanmalarini saglayin.

* Degerlerinizi ve ilkelerinizi tanimlaymn. Degerler hem makro hem de
mikro seviyede oOrgiit kiiltlirli davranislarina rehberlik eder ve Oncelikler kurar.
Yoneticilerin ve seflerin yetkilerini en etkili bigcimde kullanma sekillerinden biri de
caligma yerlerinde agik deger ve ilkeleri yasamalari ve uygulamalar1 ve bu degerlere

saygl gostermeleridir.

e Personele istedikleri geri bildirimleri saglaymn. Personelin gelismesi,
isinin amacini anlamasi ve kendine giivenmesi i¢in geri bildirim bilgileri gereklidir.
Buna ek olarak geri bildirim personelin orgiit ikliminde giivende hissetmesine,
basarmasi i¢in desteklendigine ve ¢abasinin takdir edildigini hissettirir. Geri bildirim

saglamak yukaridaki yedi prensiple yakindan ilgilidir.

Personel giiclendirmenin uygulandigi isletmelerde, yoneticilerin orgiitsel
degerlere bakis acist da degismelidir. Yonetici artik dedigini yaptiran bir diktator
degil, bir kog, yetistirici ve yol gostericidir, isletmedeki kontrolii sinirsiz degildir.
Personelini cesitli vesilelerle 6vmeli ve takdir etmelidir. Bunun disinda orgiitsel
degerler, yani kisilerin inanglar1 da bu yonde degisiklik gosterecektir. Bu kavramla
beraber, sadece miisterinin degil, personelinde isinden ve ortamindan memnun
edilmesi s6z konusu olacaktir. Zamanla, lider tarafindan olusturulan ve gelistirilen
degerler, giderek Orgiit {liyeleri tarafindan paylasilarak orgiitiin kiiltiirii haline de

gelecektir (Dogan, 2006: 171).

Giiclendirme, geleneksel yoneticiler tarafindan genellikle yanlis anlasilan
hatta korkulan bir konudur. Yoneticiler yetki ve giicii paylastiklarinda, kontrolii ve
sayglyl kaybedeceklerinden korkarlar (Duvall, 1999: 209, Akt; Oksiiz, 2010: 46).
Personel giiglendirmede yonetim, engellerin kaldirilmasindan ve destekleyici bir
iklim yaratilmasindan sorumludur (Sahin, 2007: 28). Orgiit igerisinde personeli
giiclendirme uygulamasina baslamadan Once yoneticiler ile ilgili su hususlar goz

oniine alinmalidir (Yiiksel ve Erkutlu, 2003: 9) :

* Yoneticinin katilimc1 ve bilgiyi paylasict bir yonetim tarzi benimsemesi,

hata yapma korkusunu ortadan kaldirmasi ve karar verip uygulama yapilmasini tegvik

68



etmesi, misyonu ve vizyonu paylasmasi, “emir komuta” yerine “yol gosterme,
gelistirme, Oniinii agma ve kogluk yapma” gibi kavramlar1 benimsemesi, giiven,
baglilik ve acik tartisma ortamini yaratmasi giliclendirme uygulamalar1 agisindan

Onemlidir.

* Personeli gii¢lendirme uygulamalariyla giiglendirilmis bulunan personelin
islerini kolaylastirmak, daha etkin bir bicimde yapabilmesini saglayabilmek i¢in
yoneticiler onlara yol gostermeli, onlarin gelisimlerine her tiirli katkida
bulunmalidirlar. Bu nedenle, klasik hiyerarsik orgiitlerdeki emir-denetleme yerine
personele gelismeleri konusunda rehberlik yapan, onlar1 yonlendirebilen, personelin
performanslar1 konusunda zamaninda ve yapici geribildirimler verebilen ve her tiirlii
destegi saglayabilen yoneticilerin personeli giliclendirme uygulamalarina olumlu

yonde etki edeceklerini sdyleyebiliriz.

* Giiglendirilmis bulunan personelin islerini etkin bir bicimde yapabilmeleri
icin, orgiit igerisinde "bilginin" paylasilmasi gereklidir. Kendine giivenen, astlarinin
kendilerini gelistirmesinden memnun olan ve bu nedenle onlarla her tiirli bilgiyi
paylasabilen katilimci1 yoneticiler personeli giliclendirme uygulamalarmin basariya

ulasmalarina 6nemli katkida bulunacaklardir.

* Personelin is yasamlarindaki her basar1 ya da basarisizliklarini onlar igin bir
ogrenme asamasi olarak degerlendiren, onlarin karar alip uygulayabilmelerini tesvik
eden ve onlar1 sahip olduklar1 bilgi, beceri ve yeteneklerini orgiitiin performansini
olumlu yonde etkileyecek bir bi¢imde kullanmalar1 amaciyla giidiileyebilen
yoneticiler personeli giiclendirmenin basariyla gergeklestirilebilmesine 6n ayak

olacaklardir.

3.5. Personel Gii¢lendirmenin Olumsuz Yoénleri

Personelin, giiclendirme caligsmalarinin tam olarak anlamasi, yoneticilerin
yapmak istedikleri degisikliklere destek verilmesi ve isletmelerin kullanilan
kaynaklar1 calisanlarin kullanimina agmasi personel giiglendirme siirecinin saglikli
islemesi acisindan onemlidir. Personeli giliglendirilmesine yonelik yapilan ¢aligmalar

esnasinda bir takim sorunlarla da karsilasilabilmektedir. Bu sorunlar1 Kogel ve Dogan
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su sekilde siralamustir:

e Kontrole ve giliciin kaybedilecegi diisiincesiyle gliclendirilecek
personele yeterli destegin verilmemesi,

e Ust ydnetim tarafindan, personel gii¢lendirmenin éneminin yeterince
anlagilmamasi sonucu, yoneticiler tarafindan tehdit olarak goriilmesi,

e Yoneticilerin karar verme siirecinde calisanlarla bilgi paylasilmasi
konusunda isteksiz davranmasi,

e Yoneticilerin, isletmedeki kural ve politikalara karsi tutucu
davranmasi,

e Orgiit igerisinde iyi bir enformasyon sisteminin olusturulamamasi
sebebiyle isletmelerin bilgiye ulasmada sorun yasamasi,

e Yoneticilerin, ¢alisan i¢in egitim ortami olusturmamasi, c¢alisanlarin
kararlara katilmasi, sorumluluk verilmesi ve gorevleri yerine getirme
konularinda ¢alisana giivenmemesi,

e Personel giiclendirme uygulamalar ile ilgili yeterince bilgi sahibi
olunmamasi ve uygulanmamasi,

e Personel giiclendirme uygulamalar1 sirasinda sistemle uyumlu bir
performans  degerlendirmesinin  yapilmamasi, geri  bildirim
alinmamasi,

e Etkin ve motive edici bir ddiil sisteminin igletmeye yerlestirilememesi,

e Kati hiyerarsik oOrgiit yapisinin bulunmasi, basik bir yapinin
bulunmamasi,

e Yoneticilerin  giiclendirme  uygulamalarindaki  yeni  rollerini
benimsemeyip, siiphe ile karsilamalari, rollerini yeterince yerine

getirememeleri.

Yoneticilerin giiclerini ¢alisanlara devretmesinin giic ve mevkii kayb1 olarak
goriilmesinin altinda yatan, yoneticilerde gizliden gizliye bir korku ve endisenin bag
gostermesidir. Ciinkii gliglendirilmis personel kendini daha iyi ifade edecek ortami
bularak yoneticisine alternatif konumunda olacaktir (Cetin ve Gilinay, 2013: 761-

762).

70



Hangi isletmelerde personel giiclendirme ¢alismasinin yapilabilecegi ile ilgili
net bir aragtirmanin bulunmamasi da bir baska sorun olarak belirtilebilir (Kogel,
2013: 424). Ne yapacagimi bilmeyen ve gelisime isteksiz olan personel de
uygulamada sorunlara yol acabilmektedir. Isletmelerin insan kaynaginin
olusturulmasinda ve se¢iminde hassas davranilmamasi, isletmede olusturulmaya
calisilan personel giiclendirme ortamina ayak uyduramayacak c¢alisanlarin varligi da

sorun olusturabilmektedir (Karahan, 2009: 96).

Isletmeler, varliklarmin devamu igin iginde bulunduklari piyasanin rekabet
sartlari1 1yi degerlendirmek zorundadir. Bu sartlar igerisinde gereken sekilde
kendilerini yenilemek durumundadir. Bunu yapabildikleri 6l¢iide basarili olunabilir
(Kocabas ve Karakose, 2006: 198). Personel giiglendirmeyi destekleyen bir orgiit
kiiltiirinlin bulunmamasi, gerekli ve Onemli degisiklikler yapilmak istendiginde
endise ve korku duyulmasina neden olabilmektedir. Ayrica, yOnetici tarafindan
personel giiclendirme uygulamalarinin gerektirdigi yetki, giic ve oOrgiitsel altyapi
hazirlanmalidir. Eger, ¢alisan, kendisi ve isin yerine getirilmesi i¢in gercken giicii
talep etmezse ve verilen giicii isletme amaclar1 dogrultusunda takim anlayisi ile
kullanmazsa personel giiclendirme ile istenen basarmin saglanmasit miimkiin

olmayabilir (Dogan ve Demiral, 2007: 289).

Personel giiclendirme uygulamalarinin hayata gecirilmesi i¢in ¢ok hizh
hareket edilmesi, personelin ceza alacagi endisesiyle fikirlerini sdylemede ¢ekingen
davranmasi, kisisel veya Orgiitsel nedenlerle edinilen bilgilerin saklanmaya
calisilmasi, personelin kendi haline birakilarak denetimin aksatilmasi, faaliyetlerin
neticelerinin geri bildiriminin yapilmamasi, personelin ihtiyaclarina kayitsiz

kalinmasi da karsilasilan sorunlar arasindadir (Dogan, 2003: 85-94).

Diger sorunlar arasinda, giiclendirme ¢aligmalarinin hedefledigi sonuglara
ulagabilmek i¢in gereken temel husus olan personelin 6zerkliginin saglanmasinda
basarisiz olunmasmin yam sira, is ylkiiniin de gereginden fazla artirilmasi,
yoneticilerle uyum ortaminin ve giiclendirmeyi destekleyecek orgiit kiiltiirliniin
olusturulamamasi, giiclendirme c¢alismalarinin hedefinden sapilmasi, denetim
sisteminin oturtulamamasi, daha fazla sorumluluktan kacginilarak zaman siniri

bulunan islerin stres yaratmasi siralanabilir (Coskun, 2002: 227).
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Yoneticilerin ve personelin birbiriyle ¢elisen gii¢c tanimlamalari, yetki ve
sorumluluk devri sonrasinda yoneticilerin siki kontrolii elden birakmasi, personel
giiclendirmenin zaman alict bir iglem olmasi, personel giiclendirmenin tam olarak
yerlestirilememesinin yavas ve tutarsiz hizmet sunumuna sebep olmasi, uzun yillardir
uygulana gelen kurallarin ¢ignenmesi, her miisteriye standart davranilmasinin adil
davranilmama hissini dogurmasi gibi sorunlar ortaya ¢ikabilir (Yildirim, 2004: 106).
Personel giiclendirme sisteminin yerlestirilmesi i¢in yapilan uygulamalarin karsisina
bazen isletmenin kendisinden, bazen calisanlardan, bazen de ¢evresel kosullardan
kaynaklanan engeller ¢ikabilir. Personel giiclendirme uygulamalarinin amaglar ile
orgiit kiiltlirtiniin ve felsefesinin uyusmamasi, isten atilmaktan, basarisiz olmaktan,
risk almaktan ve giiclendirilmis personelden korkulan bir isletme ortaminin
bulunmasi, yoneticilerin otokratik liderligi benimsemeleri sebebiyle emir verme
taraftar1 olmalari, mevkii ve gilic kazanma hirs1 tasiyan calisan ve yoOneticinin
bulunmasi personel gii¢clendirme uygulamalarinin oniindeki engellerdendir (Dogan,
2003: 83). Ayrica, gerekli yonetici ve ¢alisan desteginin ve katilimin saglanamamasi,
prestij kaygisiyla yapilarak ger¢ek anlamda oOzerligin, yetkinin ve sorumlulugun
taninmamasi, personel giiclendirmeyi sorumluluktan ve is yogunlugundan kagmak
icin firsat olarak gorme, uygulamalarin plan ve program dahilinde
gerceklestirilmemesi, calisanlarin gelisimini ve egitilmesini saglayacak c¢abalarin ve
caligmalarin ihmal edilmesi, diizenli geri bildirim alinmamasi, hizli hareket ederek
sistematiklikten uzaklagilmas1 yapilan hatalarin baglicalaridir (Sharafat, 1997: 46,
Akt; Uzunbacak, 2013: 74).
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DORDUNCU BOLUM

ORGUTSEL BAGLILIGIN BiREYLERIN iS PERFORMANSI UZERINE ETKiSi,
PERSONEL GUCLENDIRMENIN ARACILIK ROLU iLE ILGILi ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Bu calisma, genel olarak, banka isletmelerinde g¢alisanlarin orgiitsel bagliliklari, is
motivasyonlar1 ve is performanslar1 ve aralarindaki iligki tizerinde durmaktadir. Bu amacla,
banka calisanlarmdan personel giiglendirmenin bireylerin i performanslar iizerine etkisi ve

orgiitsel bagliligin aracilik roliiniin aralarindaki iliskiler belirlenmeye ¢alisilmaktadir.

4.2. Arastirmanin Sorulari ve Hipotezleri

Banka calisanlarindan personel gii¢clendirmenin bireylerin is performanslari tizerine
etkisi ve Orgiitsel bagliligin aracilik roliinii hakkinda bir fikir verir mi? Bu sorunun cevabi, is
performansi ve alt boyutlari ile orgiitsel bagliligin aracilik rolii ile beraber tizerinde herhangi
bir etkisinin olup olmadiginin belirlenmesini gerektirmektedir. Baslica kontrol degiskenleri
cinsiyet, yas, egitim, medenl durum, c¢alisilan kurum ve isyerinde calisma siiresidir. Bu

baglamda, asagidaki sorular hazirlanmis ve buna bagli olarak hipotezler gelistirilmistir.

4.2.1. Arastirmanin Sorulari

i. Calisanlarin demografik ozellikleri ile is performansinin iizerinde herhangi bir etkisi
var midir?

Ii. Calisanlarin demografik 6zellikleri ile duygusal bagliliklarinin {lizerinde herhangi
bir etkisi var midir?

iii. Calisanlarin demografik 6zellikleri ile devamlilik bagliliklarinin tizerinde herhangi
bir etkisi var midir?

iv. Caligsanlarin demografik 6zellikleri ile normatif bagliliklarinin iizerinde herhangi
bir etkisi var midir?

v. Calisanlarin demografik 6zellikleri ile personel giiglendirme {izerine herhangi bir
etkisi var midir?
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4.2.1. Arastirmamin Hipotezleri

Arastirma sorularina verilecek cevaplar, hizmet sektorii iginde yer alan banka
isletmelerinden elde edilecek ampirik verilerin istatistiksel analizleri sonucunda ortaya
cikarilacaktir. Yukarida ortaya konan arastirmanin amacindan ve burada ifade edilen
arastirma sorularindan yola ¢ikarak uygulama boliimiinde test edilmek iizere asagidaki
hipotezler gelistirilmistir. Orgiitsel bagliligin duygusal, devamlilik ve normatif boyutlarinimn
her birinin i performansina etkisi ve personel giiclendirmenin aracilik boyutlar1 her biri ile

iligkisi belirlenecektir.

H1: Calisanlarin demografik 6zellikleri ile is performansi arasinda anlamli pozitif bir
iliski vardir.

H2: Calisanlarin demografik 6zellikleri ile duygusal bagliliklarinin arasinda anlaml
pozitif bir iliski vardir.

H3: Calisanlarin demografik 6zellikleri ile devamlilik bagliliklarinin arasinda anlamli
pozitif bir iliski vardir.

H4: Calisanlarin demografik 6zellikleri ile normatif bagliliklarinin arasinda anlamli
pozitif bir iliski vardir.

H5: Calisanlarin demografik ozellikleri ile personel giiglendirme arasinda anlamli
pozitif bir iligki vardir.

H6:Calisanlarinduygusal baghiligi, is performansini pozitif ve anlaml olarak etkiler.
H7:Calisanlarindevam bagliligi, is performansini pozitif ve anlamli olarak etkiler.
H8:Calisanlarinormatif bagliligi, is performansini pozitif ve anlaml olarak etkiler.

H9:Calisanlarinduygusal bagliligi, personel giigclendirme algilarini pozitif ve anlamli
olarak etkiler.

H10:Calisanlarindevam bagliligi, personel giiglendirme algilarin1 pozitif ve anlamh
olarak etkiler.

H11:Calisanlarinnormatif bagliligi, personel giliglendirme algilarini pozitif ve anlamh
olarak etkiler.

H12:Calisanlarin personel giiclendirme algilari, is performanslarini pozitif ve anlamh
olarak etkiler.
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H13:Duygusal bagliligin, c¢alisanlarin is performansina etkisinde personel
giiclendirmenin aracilik etkisi vardir.

H14:Devam bagliliginin, c¢alisanlarin is performansina etkisinde personel
giiclendirmenin aracilik etkisi vardir.

H15:Normatif bagliligin, c¢alisanlarin is performansina etkisinde personel
giiclendirmenin aracilik etkisi vardir.

4.3. Arastirmanin Metodolojisi

Aragtirmanin metodolojisi geregince verilere ulasmada standardize anket yontemi
kullanilmistir. Elde edilecek verilerle, banka isletmelerinde ¢alisanlarin rgiitsel bagliliklari,
duygusal, devamlilik ve normatif boyutlarinin her birinin is performansina etkisi ve personel
gliclendirmenin aracilik boyutlar1 ortaya konulacaktir. Dolayisiyla, bu ¢alismay1 standardize

anket yonteminin kullanildigi anlik bir ¢aligma seklinde tanimlamak da miimkiindiir.

Arastirma amact bakimindan da hem tanimlayict hem de aciklayici niteliktedir. Ciinkii
calismanin onceki bolimlerinde Orgiitsel baglilik, duygusal, devamlilik ve normatif
boyutlarinin her birinin is performansina etkisi ve personel giiclendirme olgular1 biitiin
yonleriyle ele alinmis, cesitli bakis acilar1 ve yaklasimlardan hareketle tanimlanmaya
calisilmistir. Konuyla ilgili daha once yapilmis arastirmalar incelenerek bunlar icinde ii¢
boyutlu orgiitsel baglilik modeli, iki boyutlu is motivasyon modeli ve iki boyutlu is
performanst modeli sunulmus ve bu modeller igerisinde yer alan degiskenler arasinda elde

edilen ampirik bulgularla neden-sonug iliskisi aranmustir.

Bu nedenle arastirmanin aciklayict bir yonii de vardir. Bu kisimda aragtirmanin ana
kiitle ve drneklem biiyiikliigliniin se¢iminin nasil yapildigi aciklanacaktir. Daha sonra veri
toplama aracinin gelistirilmesi, veri toplama aracinin yapist ve igerisinde yer alan sorularin
niceligi ve niteliginin yaninda veri toplama siireciyle ilgili agiklamalar yapilacaktir.
Kuramdan ve ampirik aragtirmalardan yola ¢ikilarak yapilandirilan arastirma modeli Tablo 1’

de sunulmustur.
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Tablo 1: Arastirma Modeli

H9

H10 H7
J———
H12
11

3

4.4. Arastirmanin Orneklem Secimi

Bu arasgtirmanin ana kiitlesini Mersin ilinde faaliyette bulunan banka isletmelerindeki

calisanlar olusturmaktadir.

Mersin'de faaliyette bulunan banka isletmelerinden 20 adedine toplam 300 anket

teslim edilmis, ancak 17 bankadan toplam 250 anket elde edilebilmistir.

Gonderilen anketlerin geri doniis oran1 yaklasik % 82°dir. Orneklemi olusturan tesis
sayisi, ana kiitlenin % 40’ini olusturmaktadir. Tesadiifi Ornekleme yoOntemiyle secilen

orneklemin ana kiitleyi temsil ettigi diislintilmektedir.

4.5. Veri Toplama Aracinin Se¢ilmesi

Arastirmada veri toplama araci olarak anket formu kullanilmistir. Olgek olarak Besli
Likert 6lgegi kullanilmustir. Olgek bir tutum 6lgegidir; ankete cevap verenin yazil ifadelere ne
derecede katildigini belirlemek icin diizenlenmistir. Anketi cevaplandiranin segmesi gereken
tercihler “l-kesinlikle katilmam”, “2-katilmam”, ‘“3-kararsizim”, “4-katilirrm” ve “5-

kesinlikle katilirim” seklindedir.

Ek-1"de goriilen anket formu iki boliimden olusmaktadir. Ik béliimde, ankete cevap

verenlerin kisisel bilgileri yer almaktadir. Cinsiyet, yas, egitim diizeyi, medeni durum, boliim,
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caligma siiresi, calistig1 kurum, degiskenleri baslica kontrol degiskenlerini olusturmaktadir.
Daha 6nce yapilmig bircok arastirmada bu degiskenlerin dnemli bir kismi kontrol degiskeni

olarak kullanilmistir.

Ikinci béliimde Is performansi, orgiitsel bagllik, personel giiclendirme anketi yer
almaktadir. Allen ve Meyer’in (1991) ii¢ boyutlu orgiitsel baglilik modeli esas alinmis, Wasti
(2000) tarafindan gelistirilen oOrgiitsel baglilik 6lgegi kullanilmigtir. Toplam 28 ifadeden
olusan ii¢ boyutlu anketinde ilk dort ifade is performansi, 5-10 ifadeleri duygusal baglilik, 11-
16. ifadeler devamlilik bagliligi, 17-22. Ifadeleri normatif baghiik ve 23-28 personel

giiclendirme ile ilgidir.
4.5.1. Orgiitsel Baghlik Olcegi

Orgiitsel Baglilik Olgegi: Allen ve Meyer’in (1991) ii¢ boyutlu orgiitsel baglilik
modeli esas alinmig, Wasti (2000) tarafindan gelistirilen oOrgiitsel baglilhik o6lcegi

kullanilmastir.
4.5.2. Is Performansi Olgegi

Calisanlarin is performansinin dlgiilmesinde; once Kirkman ve Rosen (1999), daha
sonra ise, Sigler ve Pearson (2000) tarafindan kullanilan is performansi dlgegi kullanilmistir.
Dért sorudan olusan oOlgekte sorular “Isimde gdstermis oldufum performans diizeyim
yiiksektir” ve “Is hedeflerime fazlasiyla ulasirim” seklindedir. Olgegin giivenirlik katsayisi
her iki ¢alismada da .70’in istiindedir. Tiirkiye’de Col (2008) tarafindan akademisyenler

iizerinde uygulanan 6lgegin gilivenirlik katsayist .82 olarak tespit edilmistir.
4.5.3. Personel Giiclendirme Olgegi

Orgiitlerin iginde bulunduklari personel giiclendirme diizeyi ile ilgili algilarim
belirlemek tizere Spreitzer (1992, 1995) tarafindan olusturulan, Fulford ve Enz (1995)
tarafindan gelistirilen ve Hanger ve George (2003) tarafindan kullanilan 6l¢ek kullanilmistir.
Bu c¢alismada, kullanilan 6l¢egin Tiirkce gecerlemesi Caliskan (2013) tarafindan yapilmistir
ve Tiirkge literatiire kazandirilmustir. Olgekte cevaplar 5°1i likert olcegi ile almmustir
(1=Kesinlikle katilmiyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum). Olgegin giivenirlik katsayis1 .74

olarak tespit edilmistir.
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Anket c¢alismasi sonucunda toplam 250 gecerli anket formu elde edilmistir. Bu

anketlerin kontrol degiskenlerine, diger bir ifadeyle, demografik verilerine iliskin istatistiksel

sonuclar Tablo 2 ’de verilmistir.

Tablo 2: Ankete Cevap Verenlerin Demografik Ozellikleri

Kontrol Degiskenleri Kontrol Degiskenleri
Say1 % Say1 %
Cinsiyet | Bayan 127 50.8 Medeni Evli 139 55,6
Erkek 123 49.2 Durum Bekar 111 44.4
Ik Ogretim | - - 0-4 yil 90 36
Egitim | Lise 1 0,4 Calisma 5-10yil | 92 36,8
Diizeyi | Lisans 211 84,4 Siiresi 11-15y1l | 44 17,6
Yksck Lisans | 37 14,8 16-20yil | 24 9,6
Doktora 1 0,4 20 il | - -
st
20-30 96 30,8 Kurum Kamu 43 17,2
Yas 30-40 138 55,2 Ozel 207 82,8
40-50 16 6,4
50 Ustii - R

Ankete cevap verenlerin % 49,2’si erkek, % 50,81 bayandir. Neredeyse iKi ¢alisandan

birisinin bayan olmasi, banka sektoriinde bayanlarin istihdaminin diger bir¢ok sektdre gore

yiiksek oldugunu da gostermektedir.

Caliganlarin 6nemli bir cogunlugu (% 55,2), 30-40 yas grubunda yer almaktadir. 20-30

yaslar1 arasinda bulunan c¢alisanlarin oranmi ise % 30,8°dir, 40 yas lizeri ¢alisan %10°un

altindadir. Bu, bankacilik sektoriinde daha ¢ok genclerin istihdam edildigini gostermektedir.

Bankacilik sektorii, giinde sekiz saatten fazla calismalar, dinlenme aralarinin ¢ok sinirlt

olmasi gibi ozellikler yasi ilerlemis insanlarin ¢alismasini zorlagtirmaktadir.

Calisanlarin 6nemli bir boliimii (% 84,4) lisans egitimini almistir. lkdgretim mezunu

olan ¢alisan yoktur. Yani, neredeyse dort calisandan beste dordii lisans mezunudur.

Lisansiistii egitim alanlarin orani ise % 15,2’dir.
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4.7. Anket Tekniginin Giivenilirligi

Aragtirmada kullanilan anket teknigindeki dlgeklerin anlamli sonuglar vermesi icin
Olceklerin giivenilirlik ve gecerlilik boyutlarinin arastirilmasi gerekmektedir. Giivenilirlik
ayni seyin bagimsiz olgtimleri arasindaki tutarliliktir. Glivenirlilik analiziyle, 6lgek ile 6lgmek
istenen ortak degeri esit olarak paylasmayan degiskenleri belirlemek ve bu degiskenleri analiz
dis1 birakarak, Olcegin i¢ tutarliliginin arttirilmasi amacglanmaktadir. Giivenirlilik analiz

sonuglar1 Tablo 3’de yer almaktadir.

Tablo3:Giivenirlilik Istatistigi

Cronbach's
Alpha Madde Sayist

,925 28

Bir Ol¢limiin giivenirliligi cesitli yontemlerle elde edilmektedir. Bu yontemler
icerisinde en yaygin olarak kullanilani igsel tutarlilik (internal consistency) yontemidir. (Bas,
2001: 191). Nunnally giivenilirlik katsayisinin 0,70 ve daha yukarida olmasini tavsiye
etmektedir. Yani bir 6lgegin giivenilir olarak kabul edilmesi i¢in bu katsayinin0,70 veya daha
biiylik degerde olmasi istenmektedir (Agca, 2005: 200). Benzer bir¢ok calismada oldugu gibi

bu arastirmada da bu yontemle hesaplanan Cronbach’s Alpha giivenirlilik testi kullanilmigtir.

Ankete ait 6l¢egin alpha katsayist 0,925 bulunmustur. Bu oran 0,70 kritik noktanin

tizerinde oldugundan, ankette yer alan 6lgeklerin giivenilir oldugu kabul edilmektedir.

4.8. is Performansi ile ilgili Tammlayiax Istatistikler

Tablo 4 ig performansi ile ilgili tamamlayic istatistikler incelendiginde arastirmaya
konu olan banka isletmelerinde ¢alisanlarin is performanslart yonelik tanimlayici istatistikler

(13

incelendiginde, isletmedeki “ isimde gostermis oldugum performans diizeyim yiiksektir”
ortalamasinin en yiiksek oldugu goriilmektedir (4,41). Buna karsilik, ankete cevap verenlerin
% 4,080 ni““sundugu hizmet kalitesi standartlara fazlasiyla ulastigindan emin” goriilmektedir.
Is Performans: ile ilgili tamamlayici istatistikler 4,21 ortalamayla “cok yiiksek” olarak

cikmustir.
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Tablo 4: Is Performansi ile lgili Tamimlayic: istatistikler

IFADELER X SS 1 2 3 4 5

% | % | % | % | %

l.Isimde gostermis oldugum performans diizeyim
yiiksektir. 4416 | 0,741 | - 1,2 |80 |376]532

2. Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim.
4,236 | 0,857 | - 32 |84 |468 | 41,6

3. Is hedeflerime fazlastyla ulasirim.
4,140 1 0,878 | 20 |44 | 7,2 |504 ] 36,0

4. Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla | 4,080 | 0,850 | 1,6 | 4,4 10,0 | 52,0 | 32,0
ulagtigimdan eminim

Tablo 5°de orgiitsel bagliligin duygusal boyutuna yonelik tanimlayici istatistikler
incelendiginde, “calistigt kurumun problemlerini kendi problemleri gibi hissediyor” en
yiksek oldugu goriilmektedir (3,89). Buna karsilik, ankete cevap verenlerin % 31,8’nin
isletmeye kendisini duygusal olarak bagli hissetmedigi goriilmektedir. Duygusal baglilik
ortalamasi ise 3,77’dir. Calisanlarin duygusal baglilik diizeylerinin “yiiksek” oldugunu

sOylemek miimkiindiir.

Tablo 5: Duygusal Baglilik Ile Tlgili Tanimlayici Istatistikler

IFADELER X SS 1 2 3 4 5

% | % | % | % | %

5.Kariyer hayatimin geriye kalanini bu kurumda

gegirmekten mutluluk duyarim. 3,716 | 1,073 | 56 | 8,4 16,8 | 47,2 | 22,0
6. Calistigim kurumun problemlerini kendi problemlerim

gibi hissediyorum 3,892 10965 |24 |76 |152 48,0 268
7. Bu kurumda kendimi “ailenin bir pargasi” gibi

hissediyorum. 3,772 11097 |52 |84 |176 416|272

8. Bu kuruma kars1 duygusal bir bag hissediyorum.
3,724 11,093 |56 |88 |17,2|44/4|240

9. Calistigim kuruma kars1 giiglii bir aidiyet duygusu

hissediyorum. 3,756 | 1,105 | 64 | 6,4 | 184|428 | 26,0
10. Calistigim kurumdan, disaridaki insanlara gururla
bahsediyorum. 3,776 | 0951|128 |72 |204]|488] 20,8

Tablo 6°de, orgiitsel bagliligin devamlilik boyutuna yonelik tanimlayici istatistikler
yer almakta olup, boyuta ait degiskenlerin ortalamalari, standart sapmalar1i ve ylizdelik
dagilimlar1 gosterilmistir. “Su an bu kurumdan ayrilmam, bundan sonraki hayatimda maddi
zarara ugramama neden olur” diyenlerin ortalamasinin 3,43 ile en yiiksek oldugu
goriilmektedir. Ancak, anketi cevaplandiranlarin % 51,2°0 “bagka bir i ayarlamadan bu

kurumdan ayrildigimda neler olacagi konusunda endise hissediyorum” diye cevaplamistir.
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Devamlilik baghiligi ortalamasi ise 3,24°dir. Calisanlarin devamlilik baglhiliklarinin orta

diizeyde oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Tablo 6: Devamlilik Baglilig: ile ilgili Tanimlayici istatistikler

IFADELER X SS 1 2 3 4 5

% | % | % | % | %

11. Su an bu kurumdan ayrilmam, bundan sonraki

hayatimda maddi zarara ugramama neden olur 3,432 | 1,074 |72 |96 | 300|392 ] 14,0
12. Su an bu kurumda kalmam, istekten ziyade

gerekliliktir. 3,272 | 1,224 | 12,0 | 14,0 | 23,6 | 35,6 | 14,8
13. Bu kurumdan ayrilmay1 diisiinmek i¢in ¢ok az secim

hakkina sahip olduguma inaniyorum 3,064 | 1,318 | 196 | 12,8 | 21,2 | 34,4 | 12,0

14. Benim igin bu kurumdan ayrilmanin olumsuz
sonuglarindan biri de, baska bir kurumun burada sahip | 3,100 | 1,242 | 15,6 | 16,8 | 18,4 | 40,4 | 8,8
oldugum olanaklar1 saglayamama ihtimalidir.

15.Basgka bir ig ayarlamadan bu kurumdan ayrildigimda

neler olacagi konusunda endise hissediyorum. 3,296 | 1,195 | 12,0 | 11,2 | 25,6 | 37,6 | 13,6
16. Bu kurumda ¢alisgmaya devam etmemin 6nemli
nedenlerinden biride, ayrilmamin kisisel fedakarlik 3,328 | 1,124 | 8,8 | 13,2 | 26,8 | 38,8 | 124

gerektirmesidir.

Tablo 7°de goriildiigii gibi, isletmeye sadakat gostermelerinin gerekli oldugunu
diisiinenler (Benim avantajima olsa bile, ¢alistigim kurumdan simdi ayrilmak bana dogru
gelmiyor ) 3,60 ile en yiiksek ortalamaya sahiptirler. Normatif baglilik ortalamasi ise3,24’diir.

Calisanlarin normatif baglilik diizeylerinin “orta” oldugu sdylenebilir.

Tablo 7: Normatif Baglilik ile Ilgili Tanimlayici Istatistikler

iFADELER X Ss 1 2 3 4 5

% | % | % | % | %

17. Benim avantajima olsa bile, g¢alistigim kurumdan
simdi ayrilmak bana dogru gelmiyor. 3,588 1,120 (88 |64 | 196|476 | 17,6

18. Bu kurum benim sadakatimi hak ediyor.
3,528 | 1,057 | 6,8 |92 |220|484 | 136

19. Bu kurumdan simdi ayrilmanin, burada calisan diger
insanlara kars1 duydugum sorumluluklar nedeniyle yanlis | 3,520 | 1,045 | 6,4 | 8,8 | 25,2 | 45,6 | 14,0
olacagini diisliniiyorum.

20. Calistigim kuruma ¢ok sey bor¢luyum.
3,560 | 0,968 | 48 | 8,0 | 256|496 | 12,0

21. Bu kurumdan simdi ayrilirsam sugluluk hissederim.
3,372 | 1,123 | 8,8 | 12,0 | 25,2 | 41,2 | 12,8

22. Benim avantajima olsa bile, ¢alistigim kurumdan
simdi ayrilmak bana dogru gelmiyor.. 3,600 | 1,060 | 7,6 | 6,0 | 204|508 | 152

4,21 — 5,00 Cok Yiiksek; 3,41 — 4,20 Yiiksek; 2,61 — 3,40 Orta; 1,81 — 2,60 Diisiik; 1,00 — 1,80 Cok Diisiik
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Tablo 8’de goriildiigii gibi, isletmeye kontrol sahibi oldugunu diisiinenler (Isim
tizerinde 6nemli Sl¢iide kontrole sahibim) 3,77 ile en yiiksek ortalamaya sahiptirler. Personel
giiclendirme ise3,67°dir. Calisanlarin personel gii¢clendirme diizeylerinin “yiiksek” oldugu

sOylenebilir.

Tablo 8: Personel Giiglendirme Ile ilgili Tanimlayici Istatistikler

iFADELER X Ss 1 2 3 4 5

% | % | % | % | %

23. Isimi nasil yapacagimi belirleme konusunda 6zgiiriim.
3,624 10958 |16 |12,4 | 248|444 168

24. Is grubumda olan biteni etkileme giiciim vardir
3,744 10,886 | 24 |60 |228|524|16/4

25. Isim iizerinde 6nemli 6l¢iide kontrole sahibim
3,772 10,859 | 2,0 |56 | 22,0]| 54,0 16,4

26. Isimde kisisel inisiyatifimi kullanabilme sansina
sahibim. 3,584 (0911 |20 | 10,8 | 26,4 | 484|124

27. Isimi nasil yapacagim hakkinda kendim karar veririm.
3,620 10,898 | 28 |84 |244 528|116

28. Grup ¢alismasinda karar almada benim fikirlerim
dikkate alinir. 3,700 | 0,851 | 32 |48 |220588| 11,2

4,21 - 5,00 Cok Yiiksek; 3,41 — 4,20 Yiiksek; 2,61 — 3,40 Orta; 1,81 — 2,60 Diisiik; 1,00 — 1,80 Cok Diistik



4.9. Orgiitsel Baghhk Is Performansina Etkisi (arasindaki iliski)

Tablo 9: Duygusal Baghligin Is Performansina Etkisi
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Isimde gdstermis

Sundugum hizmet

et o 3 oldugum kalitesinde
Duygusal Baghhgin Is fugu ) . , ‘ |
Performansina Etkisi performans Gorevlerimi tam | Is hedeflerime standartlara
diizeyim zamaninda fazlasiyla fazlasiyla
yiiksektir. tamamlarim. ulasirim. ulastifimdan eminim
Kariyer hayatimim geriye 3317 2307 358" 4197
kalanint bu kurumda ,000 ,000 ,000 ,000
gegirmekten mutluluk
250 250 250 250
duyarim.
Calistigim kurumun 439”7 3717 ,510™ 6227
problemlerini kendi ,000 ,000 ,000 ,000
problemlerim gibi
. . 250 250 250 250
hissediyorum
Bu kurumda kendimi 275" 185" 254" 276"
“ailenin bir pargas1” gibi ,000 ,003 ,000 ,000
hissediyorum 250 250 250 250
Bu kuruma kars1 duygusal 2517 1857 245" 286"
bir bag hissediyorum. ,000 ,003 ,000 ,000
250 250 250 250
Calistigim kuruma karst 252" 1757 263" 289"
gii¢lii bir aidiyet duygusu ,000 ,005 ,000 ,000
hissediyorum. 250 250 250 250
Calistigim kurumdan, 446~ 346" 4127 495”7
disaridaki insanlara gururla ,000 ,000 ,000 ,000
bahsediyorum 250 250 250 250

** Korelasyon % 1 diizeyinde anlamli (2 kuyruklu)

* Korelasyon % 5 diizeyinde anlamli (2 kuyruklu)



Tablo 10: Devamlilik Baghiligin Is Performansina Etkisi
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Isimde gostermis

Sundugum hizmet

Devamhlik Baghligmm | ©ldugum . kalitesinde
Is Performansina Etkisi| performans Gorevlerimi tam | Is hedeflerime standartlara
diizeyim zamaninda fazlasiyla fazlasiyla
yiiksektir. tamamlarim. ulagirim. ulastigimdan eminim
Su an bu kurumdan 248" ,168™ 187" 226"
ayrilmam, bundan sonraki ,000 ,008 ,003 ,000
hayatimda maddi zarara
. 250 250 250 250
ugramama neden olur.
Su an bu kurumda ,043 -,035 ,009 ,058
kalmam, istekten ziyade ,499 ,586 ,884 ,357
gerekliliktir. 250 250 250 250
Bu kurumdan ayrilmay ,071 -,028 ,079 ,045
diisiinmek i¢in ¢ok az ,262 ,664 214 479
secim hakkina sahip
5 ) 250 250 250 250
olduguma inantyorum.
Benim i¢in bu kurumdan ,051 -,011 ,050 ,030
ayrilmanin olumsuz 426 ,863 434 ,640
sonuglarindan biri de,
bagka bir kurumun burada
. 5 250 250 250 250
sahip oldugum olanaklari
saglayamama ihtimalidir.
Baska bir is ayarlamadan , 101 ,026 ,125* ,062
bu kurumdan ayrildigimda 112 ,687 ,049 331
neler olacag1 konusunda
L . 250 250 250 250
endise hissediyorum.
Bu kurumda ¢aligmaya ,168™ 111 132" ,071
devam etmemin 6nemli ,008 ,080 ,037 262
nedenlerinden biride,
ayrilmamin kisisel 250 250 250 250

fedakarlik gerektirmesidir.

** Korelasyon % 1 diizeyinde anlamli (2 kuyruklu)

* Korelasyon % 5 diizeyinde anlamli (2 kuyruklu)



Tablo 11: Normatif Bagliligin Is Performansina Etkisi
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Isimde gdstermis

Sundugum hizmet

Normatif Baghihgin is oldugum kalitesinde
Performansina EtKisi performans Gorevlerimi tam | Is hedeflerime standartlara
diizeyim zamaninda fazlasiyla fazlasiyla
yiiksektir. tamamlarim. ulasirim. ulastifimdan eminim
Benim avantajima olsa 2707 1737 222" 178"
bile, ¢alistigim kurumdan ,000 ,006 ,000 ,005
simdi ayrilmak bana dogru
gelmiyor. 250 250 250 250
Bu kurum benim 3037 2217 275" 168"
sadakatimi hak ediyor. ,000 ,000 ,000 ,008
250 250 250 250
Bu kurumdan simdi 186" 118 126" 112
ayrilmanin, burada caligan ,003 ,063 ,047 ,076
diger insanlara karsi
duydugum sorumluluklar
nedeniyle yanlis olacagini 250 250 250 250
distinliyorum.
Calistigim kuruma ¢ok sey 4137 2717 4417 4077
borgluyum. ,000 ,000 ,000 ,000
250 250 250 250
Bu kurumdan simdi 3207 200 252" 242"
ayrilirsam sugluluk ,000 ,001 ,000 ,000
hissederim. 250 250 250 250
Benim avantajima olsa 2797 1193 293" 236"
bile, ¢calistigim kurumdan ,000 ,002 ,000 ,000
simdi ayrilmak bana dogru
250 250 250 250

gelmiyor.

** Korelasyon % 1 diizeyinde anlamli (2 kuyruklu)

* Korelasyon % 5 diizeyinde anlamli (2 kuyruklu)



4.10. Hipotezlerin Testi

H1: Calisanlarin demografik 6zellikleri ile is performansi arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.

Tablo 12:Calisanlarin Demografik Ozellikleri ile is Performans: Arasinda Iliski

Is Performansi

Yas

Egitim

Cinsiyet

Caligma Siiresi

Medeni Hali

Calistig1 Kurum

F

F

F

F

P

F

F

P

Isimde gostermis oldugum
performans diizeyim

yiiksektir.

3,596

,029

1,163

,325

,505

478

3,241

,023

,020

,888

3,211

,074

Gorevlerimi tam zamaninda

tamamlarim.

5,287

,006

1,520

,210

,089

,765

2,823

,039

,508

AT

6,756

,010

Is hedeflerime fazlasiyla

ulagirim.

16,571

,000*

1,076

,360

,031

,861

10,357

,000*

,135

714

5,352

,022

Sundugum hizmet
kalitesinde standartlara
fazlasiyla ulagtigimdan

eminim

6,404

,002*

744

,527

,118

7132

3,185

,025

2,070

,151

1,673

,197

* p>0,05 Anlaml1 iliski vardir.

98




H2: Calisanlarin demografik 6zellikleri ile duygusal bagliliklarinin arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.

Tablo 13:Calisanlarin Demografik Ozellikleri ile Duygusal Baglhilik Arasinda Iliski

Duygusal Baghhk

Yas

Egitim

Cinsiyet

Caligma Siiresi

Medeni Hali

Calistign Kurum

F

F

F

F

P

F

F

P

Kariyer hayatimin geriye
kalanini bu kurumda
gecirmekten mutluluk

duyarim.

2,276

,105

1,209

,307

3,124

,078

3,910

,009

,031

,861

,001

974

Calistigim kurumun
problemlerini kendi
problemlerim gibi
hissediyorum

5,163

,006

,748

,525

677

411

4,757

,003

3,447

,065

1,218

271

Bu kurumda kendimi
“ailenin bir pargas1” gibi

hissediyorum

1,695

,186

1,439

,232

6,600

,011

3,339

,020

,006

,936

3,278

,071

Bu kuruma kars1 duygusal

bir bag hissediyorum.

2,217

111

1,110

,346

5,416

,021

4,932

,002*

,005

,941

3,932

,048

Calistigim kuruma karsi

giiclii bir aidiyet duygusu

hissediyorum.

2,656

,072

1,758

,156

6,489

,011

3,333

,020

,320

572

3,062

,081

Calistigim kurumdan,
disaridaki insanlara gururla
bahsediyorum

3,525

,031

1,883

,133

,758

,385

4,265

,006

1,845

,176

,591

443

* p>0,05 Anlaml1 iliski vardir.
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H3: Calisanlarin demografik 6zellikleri ile devamlilik bagliliklarinin arasinda anlamli pozitif bir iligski vardir.

Tablo 14:Calisanlarin Demografik Ozellikleri ile Devamlilik Baglilik Arasinda iliski

Devamhlik Baghhg:

Yas

Egitim

Cinsiyet

Caligma Siiresi

Medeni Hali

Calistig1 Kurum

F

F

F

F

P

F

F

P

Su an bu kurumdan
ayrilmam, bundan sonraki
hayatimda maddi zarara
ugramama neden olur.

1,795

,168

1,595

,191

1,158

,283

1,910

,129

4,590

,033

475

491

Su an bu kurumda kalmam,
istekten ziyade gerekliliktir.

1,508

223

1,527

,208

,317

574

2,752

,043

,035

,851

3,345

,069

Bu kurumdan ayrilmayi
diisiinmek i¢in ¢cok az se¢im
hakkina sahip olduguma
inaniyorum.

1,481

,229

1,889

,132

,042

,839

2,707

,046

4,120

,043

9,834

,002*

Benim i¢in bu kurumdan
ayrilmanin olumsuz
sonuglarindan biri de, baska
bir kurumun burada sahip
oldugum olanaklari
saglayamama ihtimalidir.

1,005

,367

4,048

,008

,336

,563

1,069

,363

1,489

,224

1,716

,191

Baska bir is ayarlamadan bu
kurumdan ayrildigimda neler
olacagi konusunda endise
hissediyorum.

,296

744

2,913

,035

,217

,642

,984

,401

2,976

,086

,545

,461

Bu kurumda calismaya devam
etmemin dnemli nedenlerinden
biride, ayrilmamin kisisel
fedakarlik gerektirmesidir.

2,572

,078

1,758

,156

1,180

278

1,282

,281

4,488

,035

,027

,870

* p>0,05 Anlaml iligki vardir.
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H4: Calisanlarin demografik 6zellikleri ile normatif bagliliklarinin arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.

Tablo 15:Calisanlarin Demografik Ozellikleri Ile Normatif Baglilik Arasinda iligki

Normatif Baghhk

Yas

Egitim

Cinsiyet

Caligma Siiresi

Medeni Hali

Calistig1 Kurum

F

F

F

F

P

F

F

P

Benim avantajima olsa bile,
calistigim kurumdan gimdi
ayrilmak bana dogru
gelmiyor.

2,040

132

2,249

,083

,750

,387

2,584

,054

,984

,322

,002

,966

Bu kurum benim sadakatimi
hak ediyor.

2,424

,091

3,148

,026

1,451

,230

2,127

,097

,455

,501

272

,602

Bu kurumdan simdi
ayrilmanin, burada ¢alisan
diger insanlara kars1
duydugum sorumluluklar
nedeniyle yanlis olacagini
distinliyorum.

1,377

,254

1,098

,351

124

,396

1,191

314

,109

741

1,502

,222

Calistigim kuruma ¢ok sey
bor¢luyum.

5,211

,006

2,097

,101

,589

444

3,875

,010

6,480

,012

,000

,989

Bu kurumdan simdi
ayrilirsam sugluluk
hissederim.

2,500

,084

1,433

,234

,039

844

2,891

,036

3,440

,065

1,427

,233

Benim avantajima olsa bile,
calistigim kurumdan simdi

Jayriimak bana dogru gelmiyor.

2,370

,096

,670

571

1,791

,182

1,987

,116

1,066

,303

,001

975

* p>0,05 Anlaml1 iliski vardir.
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H5: Calisanlarin demografik 6zellikleri ile personel giiglendirme arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.

Tablo 16:Calisanlarin Demografik Ozellikleri ile Personel Giiglendirme Arasinda iliski

Personel giiclendirme

Yas

Egitim

Cinsiyet

Caligma Siiresi

Medeni Hali

Calistign Kurum

F

F

F

F

P

F

F

P

Isimi nasil yapacagimi
belirleme konusunda

Ozgurim.

3,713

,026

844

471

,314

576

3,641

,013

2,672

,103

1,040

,309

Is grubumda olan biteni

etkileme giiclim vardir

3,156

044

1,509

,213

247

,620

2,927

,034

2,323

,129

2,913

,089

Isim iizerinde 6nemli 6l¢iide

kontrole sahibim

4,221

,016

,898

443

,083

174

3,459

,017

4,163

,042

4,838

,029

Isimde kisisel inisiyatifimi

kullanabilme sansina sahibim

3,727

,025

,884

,450

3,374

,067

3,929

,009

4,965

,027

327

,568

Isimi nasil yapacagim
hakkinda kendim karar
veririm.

4,892

,008

,137

,938

1,888

171

3,494

,016

9,904

,002

1,116

,292

|Grup calismasinda karar
almada benim fikirlerim
dikkate alinir.

3,040

,050

,092

,964

,079

778

2,002

114

14,369

,000

1,008

,316

* p>0,05 Anlaml1 iliski vardir.
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Arastirma sonucunda elde edilen verilere SPSS ve Amos programinda analizler
yapilmistir. Bu kapsamda, ilk asamada katilimcilarm algiladiklar1 (DB), (DEB), (NB), (IP) ve
(PG)’ ye iliskin elde edilen verilerin ortalamalari, standart sapmalar1 ve aralarindaki
korelasyonlara bakilmistir. Analizin ikinci asamasinda yapilan hiyerarsik regresyon analizi ile
aracilik etkisi arastirllmistir. Ardindan yapisal esitlik modeli ile kurulan modele iligkin yol
analizi yapilmistir. Analiz sonucunda elde edilen ortalamalar, standart sapmalar ve korelasyon

degerleri Tablo 17° da verilmektedir.

Tablo 17. Verilere Iliskin Standart Sapma ve Korelasyon Degerleri

S.S. 1 2 3 4 5

1. Duygusal Baghk (DB) | 1.01 | (.86)

2. Devam Baglihg: (DEB) | 1.04 | .80** | (.78)

3. Normatif Baghlik (NB) 96 | .83** | .79*%* | (.81)

4. is Performans: (iP) 92 | .87* | .73** | .80** | (.84)

5. Personel Gii¢lendirme
(PG)

*p< .05 **p< .01
Not: Cronbach alfa giivenirlik katsayisilar1 parantez i¢inde verilmistir.

1.06 | .89%* | .75%x | g2xx | 78%* | (75)

Tablo 17‘de de goriildiigii gibi arastirmaya konu edilen tim bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasinda anlaml1 iligkiler bulunmaktadir. Bu nedenle degiskenler arasinda énemli
etkiler ongoriilebilmektedir. Analiz kapsaminda modelde ¢oklu dogrusal baglanti sorunu olup
olmadigini belirlemek maksadiyla dogrudashiga (collinearity) da bakilmistir. Elde edilen
tolerans ve VIF degerleri bagimsiz degiskenler arasi ¢oklu baglanti olmadigin1 dogrulayan
sonuglar vermistir (Tolerans > .2, VIF< 10). (DB), (DEB) ve (NB)’nin, (IP) iizerine etkisini
ve bu etkide (PG)’ nin aracilik etkisini belirlemeye yonelik olan bu arastirmada, Baron ve
Kenny (1986) tarafindan onerilen lic asamali regresyon analizi yapilmistir. Bu yonteme gore,
bagimsiz degiskenin bagimli degisken ve araci degisken iizerinde bir etkisi olmalidir. Aract
degisken bagimsiz degiskenle birlikte regresyon analizine dahil edildiginde, bagimsiz
degiskenin bagimli degisken iizerindeki regresyon katsayisi diiserken, araci degiskenin de
bagimli degisken (IP) iizerinde anlamli etkisi siirmelidir. Bu kapsamda c¢alisanlarin (PG)

diizeyinin aracilik roliinii belirlemek amaciyla, her bir bagimsiz degiskenle (DB, DEB ve NB)
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aracihig arastirilan degisken (PG) ve bagimli degisken (IP) arasindaki iliskiler hiyerarsik
regresyon analizleri aracilifi ile incelenmis ve Sobel testleri yapilmigtir. Aracilik testine

iliskin bulgular Tablo 19,20,21°de verilmektedir.

Aracilik testi kapsaminda ilk asamada bagimsiz degisken duygusal baglilik ile is
performansi arasindaki iliskilere bakilmistir. Bu asamanin ilk adiminda DB’ nin 1P’ m (=
.87, p<.001) anlamh olarak etkiledigi goriilmiistiir. Ikinci adimda DB’ nin aracilifs
arastirilan PG’ e olan etkisi incelenmistir. Analiz sonucunda DB’ nin PG’ i anlamh olarak
etkiledigi (B= .89, p<.001) tespit edilmistir. Bu adimda aracilig1 arastirilan P’ nin PG’ e olan
etkilerine de bakilarak rapor edilmistir. IP> nin PG’ yi (B= .78, p<.001) anlamh olarak
etkiledigi bulgulanmistir. Bu asamanin son adiminda ise DB ve araciligi arastirilan PG
birlikte analize sokulmus ve IP iizerindeki etkilerine bakilmistir. Bu analiz sonucunda DB’
nin PG ile birlikte analize sokulmasiyla IP iizerindeki etkisi devam etmis ve azalms (B=
.58, p<.001), PG’ in de IP iizerindeki etkisi devam etmistir (3= .33, p<.001). Bu sartlarin
saglanmasinin ardindan aracilik etkisini teyit etmek maksadiyla Sobel testi yapilmis ve
Sobel(z) anlaml1 bulunmustur (z=7.3, p<.001). Bu bulgu DB’nin iP’a etkisinde PG’ in kismi
aracilikrolii Gistlendigini gostermektedir. Bu béliim analizleri sonucunda H6, H9, H12 ve

aracilik hipotezi olan H13’ iin desteklendigi goriilmektedir.

Aracilik testinin ikinci asamasinda ikinci bagimsiz degisken devam baglhilig: ile is
performansi arasindaki iliskilere bakilmistir. Bu asamanin ilk adiminda DEB’ nin 1P’ m (B=
.73, p<.001) anlamh olarak etkiledigi goriilmiistiir. kinci adimda DEB’ in araciig
arastirilan PG’ e olan etkisi arastirilmistir. Analiz sonucunda DEB’ in PG’ i anlamh olarak
etkiledigi (B=.75, p<.001) tespit edilmistir. Bu asamanin son adiminda ise DEB ve aracilig1
arastirllan PG birlikte analize sokulmus ve IP {izerindeki etkilerine bakilmistir. Bu analiz
sonucunda DEB’ in PG ile birlikte analize sokulmasiyla IP iizerindeki etkisi devam etmis
ve azalmis (B= .51, p<.001), PG’ in de IP iizerindeki etkisi devam etmistir (3= .28,
p<.001). Bu sartlarin saglanmasinin ardindan aracilik etkisini teyid etmek maksadiyla Sobel
testi yapilmis ve Sobel (z) anlamli bulunmustur (z=7.2, p<.001). Bu bulgu da DEB’ nin iP’a
etkisinde PG’ in kismi aracilik rolii istlendigini gostermektedir. Bu béliim analizleri

sonucunda H7, H10 ve aracilik hipotezi olan H14’ iin desteklendigi goriilmektedir.

Son olarak, bagimsiz degisken normatif baglilik ile is performansi arasindaki iliskilere

bakilmistir. Bu asamanin ilk adimmda NB’ nin IP’ m (B= .80, p<.001) anlamh olarak
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etkiledigi goriilmiistiir. Ikinci adimda NB’ nin aracilign arastirilan PG’ e olan etkisi
incelenmistir. Analiz sonucunda NB’ nin PG’ i anlamh olarak etkiledigi (f= .82, p<.001)
tespit edilmistir. Bu asamanin son adiminda ise NB ve aracilig1 arastirilan PG birlikte analize
sokulmus ve IP iizerindeki etkilerine bakilmistir. Bu analiz sonucunda NB’ nin PG ile
birlikte analize sokulmasiyla IP iizerindeki etkisi devam etmis ve azalmis (B= .34,
p<.001), PG’ in de, IP iizerindeki etkisi devam etmistir (B= .23, p<.001). Bu sartlarin
saglanmasimin ardindan aracilik etkisini teyit etmek maksadiyla Sobel testi yapilmis ve
Sobel(z) anlamli bulunmustur (z=8.6, p<.001). Bu bulgu NB’ nin iP’ a etkisinde PG’ in
kismi aracilikrolii iistlendigini gostermektedir. Bu boliim analizleri sonucunda H8, H11 ve
aracihk hipotezi olan H15’ in desteklendigi goriilmektedir. Bu sonugla, regresyon

analizleri ile test edilen toplam 10 hipotezin tamam destek bulmustur.
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Tablo 18: Dagitim Adaletinin Orgiitsel Baghiliga Etkisinde Etik Iklimin Aracilik Etkisi

Sonuglari

B

PG ip
Test 1
DB 87**
R? 49
Diiz. R* 49
F=
Test 2 PG-iP
DB .89* 18*
R? 46 .39

DB

Diiz. R* 46 .39
E
Test 3
DB 58*
PG .28*
R? .53
Diiz. R? .53
F= 3 Gk

*p< .05 ** p< .01 *** p< 001
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Tablo 19: Prosediir Adaletinin Orgiitsel Bagliliga Etkisinde Etik iklimin Aracilik Etkisi

Sonuglari

P

PG ip
Test 1
DEB 13
R’ 51
Diiz. R* 52
F= 9.8***
Test 2
DEB 5%
R’ .50

DEB

Diiz. R* .50
F=
Test3
DEB S1*
PG .28*
R’ .54
Diiz. R* .54
F= 3 | xrx

*p< .05 ** p< .01 *** p< 001
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Tablo 20: Etkilesim Adaletinin Orgiitsel Baghiliga Etkisinde Etik Iklimin Aracilik Etkisi

Sonuglari

P

PG ip
Test 1
NB .80*
R’ .58
Diiz. R* 46
F= 4.8%xx
Test 2
NB .82*
R? 44

NB

Diiz. R’ 42
F=
Test3
NB 34*
PG 23*
R’ 49
Diiz. R* 49
F= 6.4%**

*p< .05 ** p< .01 *** p< 001
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SONUC

Gliniimiiz is diinyasindaki kurumlarin ya da orgiitlerin ¢alisma prensipleriyle ilgili
gelismelerini anlamak i¢in ge¢mise baktigimizda, son donemde yapilan arastirmalarin
agirlikli olarak insan kaynagi iizerine yogunlastifi goriilmektedir. Kurum ya da orgiitlerin
basarilarina en fazla katkisi olan faktér insan kaynagidir. Fakat insanin c¢ok yonli ve
birbirinden farklt bir yapiya sahip olmasi onun anlasilabilmesi i¢in birgok ¢alisma
yapilmasina neden olmustur. Bu ¢ercevede kurum ya da orgiit liyelerinin daha iyi performans
sergilemelerinin nedenlerinin belirlenmesi, calistiklari ya da iiyesi olduklar1 kuruma
baghiliklarinin anlasilmasi, kendi degerlerinin is yasamiyla uyumlu olup olmadiginin
anlagilmasi ve bunlarin ¢alisma ortamina etkilerinin belirlenmesi amaciyla bir¢cok arastirmaci

caligmalarda bulunmustur.

Birbirinden farkli yapida olan ve farkli gérevlerde calisan onca insan1 etkin ve verimli
bir bigimde ¢alistirmak ¢ok dnemlidir. Bunu basarabilmek i¢in orgiitsel bagliligin saglanmasi
en Onemli durumlardandir. Calisanlarin is degerlerinin daha iyi anlasilip baghlik ve
performansa pozitif yonde etkisinin tespit edilmesi kurumlar agisindan Onem teskil
etmektedir. Bu sebeple calisanlar {izerinde yapilacak olan bu calismanin konusu, farkli
disiplinlerden ¢alismacilarin gerceklestirdikleri arastirmalarin bulgular1 da dikkate alinarak; is

degerlerinin orglitsel baglilik ve is performansi iizerine etkisi olarak belirlenmistir.

Bu aragtirmanin ana kiitlesini Mersin ilinde faaliyette bulunan banka isletmelerindeki
calisanlar olusturmaktadir. Mersin'de faaliyette bulunan banka isletmelerinden 20 adedine
toplam 300 anket teslim edilmis, ancak 17 bankadan toplam 250 anket elde edilebilmistir.
Gonderilen anketlerin geri doniis orani yaklasik % 82°dir. Orneklemi olusturan tesis sayist,
ana kiitlenin % 40’ini olusturmaktadir. Tesadiifi 6rnekleme yontemiyle secilen 6rneklemin

ana kiitleyi temsil ettigi diistiniilmektedir.

Bu inceleme yapilirken is degerlerinin alt boyutlari olan; orgiitsel bagliligin alt
boyutlar1 olan “duygusal baglilik”, “devam baglilig1”, “normatif baglilik” ve is performansi ve
“personel giiclendirme” arasindaki iliski de ortaya konmaya calisilmistir. Bunun yaninda
demografik degiskenlerin, is degerleri ve is degerlerinin alt boyutlar: ile orgiitsel baglilik,
orgiitsel bagliligin alt boyutlar1 ve personel gii¢lendirmenin aracilik etkisi amaglar1 arasinda

yer almaktadir.
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Bu calisma, genel olarak, banka isletmelerinde calisanlarin orgiitsel bagliliklari, is
motivasyonlar1 ve is performanslar1 ve aralarindaki iligki {izerinde durmaktadir. Bu amagla,
banka calisanlarin personel giliglendirmenin bireylerin i performanslari iizerine etkisi ve
orgilitsel baghligin aracilik roliiniin aralarindaki iliskiler belirlenmeye calisilmaktadir. Banka
calisanlarin personel giiglendirmenin bireylerin is performanslar1 iizerine etkisi ve Orgiitsel
bagliligin aracilik roliinii hakkinda bir fikir verir mi? Bu sorunun cevabi, is performansi ve alt
boyutlar1 ile orgiitsel bagliligin aracilik rolii ile beraber iizerinde herhangi bir etkisinin olup
olmadigimin belirlenmesini gerektirmektedir. Baslica kontrol degiskenleri cinsiyet, yas,
egitim, medeni durum, ¢alisilan kurum ve isyerinde ¢alisma siiresidir. 15 adet hipotez

kurulmus ve bunlarin dogruluklari ispatlanmaya ¢alisilmistir.

Ankete cevap verenlerin % 49,2si erkek, % 50,8’1 bayandir. Neredeyse iki ¢alisandan
birisinin bayan olmasi, banka sektoriinde bayanlarin istthdaminin diger bir¢cok sektore gore
yiiksek oldugunu da gdstermektedir. Calisanlarin 6nemli bir ¢ogunlugu (% 55,2), 30-40 yas
grubunda yer almaktadir. 20-30 yaslar1 arasinda bulunan calisanlarin orani ise % 30,8’dir, 40
yas tizeri ¢alisan %10 un altindadir. Bu, bankacilik sektoriinde daha ¢ok genclerin istihdam
edildigini gostermektedir. Bankacilik sektdrii, giinde sekiz saatten fazla ¢aligmalar, dinlenme
aralarin  ¢ok smirli olmast gibi Ozellikler yasi ilerlemis insanlarin ¢alismasin

zorlagtirmaktadir.

Calisanlarin énemli bir boliimii (% 84,4) lisans egitimini almigtir. [Ikdgretim mezunu
olan calisan yoktur. Yani, neredeyse dort calisandan beste dordii lisans mezunudur.

Lisansiisti egitim alanlarin orani ise % 15,2°dir.
b

Calisanlarin % 55,6’si evli, % 44,41 bekardir. Geng niifusun fazla oldugu bu sektorde
evli olanlarin paymin fazla olmasi, genglerin 6nemli bir kismmin evli oldugunu

gostermektedir. Bekar ¢alisanlarin oraninin yiiksek olmasi anlamlidir.

Orgiitsel bagliligin duygusal boyutuna yonelik tamimlayici istatistikler incelendiginde,
“calistignt kurumun problemlerini kendi problemleri gibi hissediyor” en yiiksek oldugu
goriilmektedir (3,89). Buna karsilik, ankete cevap verenlerin % 31,8’nin isletmeye kendisini
duygusal olarak bagl hissetmedigi goriilmektedir. Duygusal baglilik ortalamasi ise 3,77 dir.

Calisanlarin duygusal baglilik diizeylerinin “yiliksek” oldugunu séylemek miimkiindiir.

Orgiitsel bagliligin devamlilik boyutuna ydnelik tanimlayici istatistikler yer almakta

olup, boyuta ait degiskenlerin ortalamalari, standart sapmalar1 ve yiizdelik dagilimlar:
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gosterilmigtir. “Su an bu kurumdan ayrilmam, bundan sonraki hayatimda maddi zarara
ugramama neden olur” diyenlerin ortalamasinin 3,43 ile en yiiksek oldugu goriilmektedir.
Ancak, anketi cevaplandiranlarin % 51,2°0 “baska bir is ayarlamadan bu kurumdan
ayrildigimda neler olacagi konusunda endise hissediyorum” diye cevaplamistir. Devamlilik
baglilig1 ortalamasi ise 3,24’dir. Calisanlarin devamlilik bagliliklarinin orta diizeyde oldugunu

sOylemek miimkiindiir.

Isletmeye sadakat gdstermelerinin gerekli oldugunu diisiinenler (Benim avantajima
olsa bile, ¢alistigim kurumdan simdi ayrilmak bana dogru gelmiyor ) 3,60 ile en yiiksek
ortalamaya sahiptirler. Normatif baglilik ortalamasi ise 3,24°diir. Calisanlarin normatif

baglilik diizeylerinin “orta” oldugu sdylenebilir.

Isletmeye kontrol sahibi oldugunu diisiinenler (Isim iizerinde énemli dl¢iide kontrole
sahibim) 3,77 ile en yliksek ortalamaya sahiptirler. Personel giiclendirme ise 3,67 dir.

Calisanlarin personel giiclendirme diizeylerinin “yiiksek” oldugu sdylenebilir.

Hipotezler test edildiginde; Calisanlarin demografik ozellikleri ile is performansi
arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir (H1) incelendiginde, “is hedeflerime fazlasiyla
ulagirim” yas ve calisma siiresi faktorlerinde, “sundugum hizmet kalitesinde standartlara
fazlasiyla ulastigitmdan eminim” ise sadece yas faktoriinde p>5 seviyesinde anlamli oldugu,
diger faktorlerde anlamli olmadigi goriilmektedir. Insanlar yaslandikca is hedeflerine ulasma
ve sunduklar1 hizmet konusunda kendilerinden emin olduklar1 ve amaglara ulastiklar

seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin demografik 6zellikleri ile orgiitsel bagliligin alt boyutlarindan duygusal
baghlik arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir (H2) incelendiginde, “bu kuruma kars:
duygusal bir bag hissediyorum” ¢alisma siiresi faktorlerinde p>5 seviyesinde anlamli oldugu,
diger faktdrlerde anlamli olmadig goriilmektedir. Insanlarin kurum icinde ki calisma siireleri
artttkca Orgiite kars1 duygusal baglarinin artifi seklinde yorumlanabilir. Calisanlarin
demografik ozellikleri ile orgiitsel bagliligin alt boyutlarindan devamlilik baglilik arasinda
anlamli pozitif bir iliski vardir (H3) incelendiginde, p>5 seviyesinde anlamli olmadig:
goriilmektedir. Insanlarm orgiit devamlilik baglilig: ile demografik faktdrlerin arasinda bir

iliski olmadig1 seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin demografik o6zellikleri ile orgiitsel bagliligin alt boyutlarindan normatif

baglilik arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir (H4) incelendiginde, p>5 seviyesinde anlamli
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olmadig1 goriilmektedir. Insanlarin 6rgiit normatif bagliligi ile demografik faktdrlerin arasinda
bir iliski olmadig1 seklinde yorumlanabilir. Calisanlarin demografik &zellikleri ile orgiitsel
bagliligin alt boyutlarindan personel giiclendirme arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir
(H5) incelendiginde, p>5 seviyesinde anlamli olmadig1 goriilmektedir. Insanlarin &rgiit
personel giiclendirme ile demografik faktorlerin arasinda bir iliski olmadigr seklinde

yorumlanabilir.

Diger taraftan aracilik testi kapsaminda ilk asamada bagimsiz degisken duygusal
baglilik ile is performansi arasindaki iliskilere bakilmistir. Analizleri sonucunda, “galisanlarin
duygusal bagliligi, is performansini pozitif ve anlamli olarak etkiler (H6)”, “calisanlarin
duygusal bagliligi, personel giiclendirme algilarin1 pozitif ve anlamli olarak etkiler (H9)”,
“calisanlarin personel giiclendirme algilar1, is performanslarini pozitif ve anlamli olarak
etkiler (H12)” ve aracilik hipotezi olan, “duygusal bagliligin, ¢alisanlarin is performansina
etkisinde personel giiclendirmenin aracilik etkisi vardir (H13)” desteklendigi sonucuna
vartlmistir. Aracilik testinin ikinci agsamasinda ikinci bagimsiz degisken devam baglilig ile is
performansi arasindaki iligkilere bakilmistir. Bu bolim analizleri sonucunda, “calisanlarin
devam bagliligi, is performansini pozitif ve anlamli olarak etkiler (H7)”, “calisanlarin devam
bagliligi, personel giiglendirme algilarini pozitif ve anlaml olarak etkiler (H10)” ve aracilik

hipotezi olan “devam baghliginin, c¢alisanlarin is performansina etkisinde personel

giiclendirmenin aracilik etkisi vardir (H14)”desteklendigi sonucuna varilmistir.

Son olarak, bagimsiz degisken normatif baglilik ile is performansi arasindaki iliskilere
bakilmistir. Bu bdliim analizleri sonucunda “calisanlarin normatif bagliligi, is performansini
pozitif ve anlamli olarak etkiler (H8)”, “calisanlarin normatif bagliligi, personel giiclendirme
algilari1 pozitif ve anlamli olarak etkiler (H11)” ve aracilik hipotezi olan “normatif
bagliligin, calisanlarin is performansina etkisinde personel giiclendirmenin aracilik etkisi
vardir (H15)”sonucuna varilmistir. Bu sonuglarla, “orgiitsel baghhigin bireylerin is

erformans1 iizerine etkisi, personel giiclendirmenin aracilik rolii” anlamli oldug
9

sonucuna varilmistir.

Bankacilik calisanlarinin orgiitsel bagliligin bireylerin is performansi iizerine etkisi,
personel giiclendirmenin aracilik roliinii inceleyen bu c¢alisma ileride yapilacak olan
aragtirmalara kaynak niteliginde degerlendirilebilir. Ileride yapilacak olan benzer galismalarda
“is tatmini” boyutunun da ele alinmasi, durumun daha genis ¢ergceveden bakilarak

degerlendirilmesi agisindan faydali olacaktir.
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Ek 1: Arastirma Anket Sorulari

Is Performansi 1.Isimde gostermis oldugum performans diizeyim
ylksektir.

2. Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim.

3. Is hedeflerime fazlastyla ulasirim.

4. Sundugum hizmet kalitesinde standartlara
fazlasiyla ulagtigimdan eminim

Duygusal Baglilik 5.Kariyer hayatimin geriye kalanini bu kurumda
gecirmekten mutluluk duyarim.

6. Calistigim kurumun problemlerini kendi
problemlerim gibi hissediyorum

7. Bu kurumda kendimi “ailenin bir pargas1” gibi
hissediyorum

8. Bu kuruma kars1 duygusal bir bag hissediyorum.
9. Calistigim kuruma kars1 giiglii bir aidiyet duygusu
hissediyorum.

10. Calistigim kurumdan, disaridaki insanlara gururla
bahsediyorum

Devamlilik Bagliligi 11. Su an bu kurumdan ayrilmam, bundan sonraki
hayatimda maddi zarara ugramama neden olur

12. Su an bu kurumda kalmam, istekten ziyade
gerekliliktir.

13. Bu kurumdan ayrilmayi diisiinmek igin ¢ok az
secim hakkina sahip olduguma inantyorum.

14. Benim i¢in bu kurumdan ayrilmanin olumsuz
sonuclarindan biri de, baska bir kurumun burada
sahip oldugum olanaklar1 saglayamama ihtimalidir.
15.Baska bir is ayarlamadan bu kurumdan
ayrildigimda neler olacagt konusunda endise
hissediyorum.

16. Bu kurumda g¢alismaya devam etmemin 6nemli
nedenlerinden biride, ayrilmamin kisisel fedakarlik
gerektirmesidir.

Normatif Baglilik 17. Benim avantajima olsa bile, ¢aligtigim kurumdan
simdi ayrilmak bana dogru gelmiyor.

18. Bu kurum benim sadakatimi hak ediyor.

19. Bu kurumdan simdi ayrilmanm, burada calisan
diger insanlara karsi duydugum sorumluluklar
nedeniyle yanlis olacagin diisiiniiyorum.

20. Calistigim kuruma ¢ok sey bor¢luyum.

21. Bu kurumdan simdi ayrilirsam sugluluk
hissederim.

22. Benim avantajima olsa bile, ¢alistigim kurumdan
simdi ayrilmak bana dogru gelmiyor.

Personel Giiglendirme 23. Isimi nasil yapacagim belirleme konusunda
Ozgiirim.

24. Is grubumda olan biteni etkileme giiciim vardir
25. Isim iizerinde 6nemli dlgiide kontrole sahibim

26. Isimde kisisel inisiyatifimi kullanabilme sansina
sahibim.

27. Isimi nasil yapacagim hakkinda kendim karar
veririm.

28. Grup ¢alismasinda karar almada benim fikirlerim
dikkate alinir.
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Ek 2

ANKET FORMU

Degerli Katilimel,

Bu ¢aligma akademik bir ¢aligmaya veri saglamak amaciyla hazirlanmistir. Sorularin dogru ya da yanlis
cevabr yoktur. Icinizden geldigi gibi cevaplamamz biiyiik dnem tasimaktadir. Arastirmanin basarisi sorulara
vereceginiz igten ve samimi cevaplara baglidir. Anket sorular1 kapsaminda acik kimliginizi ortaya cikaracak
nitelikte soru bulunmamaktadir. Arastirma agisindan Kimliginiz degil cevaplarimiz 6nem tasimaktadir.

1. Egitim Durumunuz : [] ilkégretim [ ] Lise [ ] Lisans [] Yiiksek Lisans [_] Doktora
2. Yasimiz :
3. Cinsiyetiniz [ Kadin ] Erkek
4. Calisma Siireniz :
5. Medeni haliniz :[] Evli I:Ingar
6.Calistigimz kurum [ ] Kamu [] Ozel
Bu béliimde size, siz ve iginizle ilgili cesitli sorular yéneltilmistir. Liitfen icinde |8 S /s 5 [ 85
bulundugunuz durumu en iyi ifade eden segenegi seginiz = % % 0 X o
Maddeler g3k dF 4
75|58 |57 5
Ex|vk |YEY
1 |lisimde gostermis oldugum performans diizeyim yiiksektir. 112|3(4]|5
2 | Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim. 11213145
3 | Is hedeflerime fazlasiyla ulagirim. 112131415
4 | Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulastigimdan eminim 1121314]|5
5 | Kariyer hayatimin geriye kalanini bu kurumda gegirmekten mutluluk duyarim. 11213145
6 | Calistigim kurumun problemlerini kendi problemlerim gibi hissediyorum 1121314]|5
7 | Bu kurumda kendimi “ailenin bir pargasi” gibi hissediyorum 1121314]|5
8 | Bu kuruma kargi duygusal bir bagd hissediyorum. 1121314]|5
9 | Galistigim kuruma karsi glgli bir aidiyet duygusu hissediyorum. 112131415
10 | Galistigim kurumdan, disaridaki insanlara gururla bahsediyorum 11213145
Su an bu kurumdan ayrilmam, bundan sonraki hayatimda maddi zarara ugramama
11 1 (2(3[4|5
neden olur.
12 | Su an bu kurumda kalmam, istekten ziyade gerekliliktir. 1121314]|5
13 Bu kurumdan ayrilmayi digtinmek igin cok az se¢im hakkina sahip olduguma 11213lals
inaniyorum.
Benim i¢in bu kurumdan ayrilmanin olumsuz sonuglarindan biri de, bagka bir kurumun
14 - - _ I 1 (2(3[4|5
burada sahip oldugum olanaklari saglayamama ihtimalidir.
Baska bir is ayarlamadan bu kurumdan ayrildigimda neler olacagi konusunda endise
15 ; . 1 (2(3[4|5
hissediyorum.
Bu kurumda galismaya devam etmemin énemli nedenlerinden biride, ayriimamin
16 . N h o 112|34|5
kisisel fedakarlik gerektirmesidir.
17 | Benim avantajima olsa bile, ¢alistigim kurumdan simdi ayrilmak bana dogru gelmiyor. | 1 |2 |314 |5
18 | Bu kurum benim sadakatimi hak ediyor. 1121314]|5
Bu kurumdan simdi ayrilmanin, burada galisan diger insanlara kars1 duydugum
19 - o A 112|3[4]|5
sorumluluklar nedeniyle yanlis olacagini disuniyorum.
20 | Gahstigim kuruma ¢ok sey borgluyum. 112131415
21 | Bu kurumdan simdi ayrilirsam sugcluluk hissederim. 1121314]|5
22 | Benim avantajima olsa bile, ¢alistigim kurumdan simdi ayrilmak bana dogru gelmiyor. | 1 |2(3]4|5
23 | Isimi nasil yapacagimi belirleme konusunda ézgirim. 112|3(4]|5
24 | Is grubumda olan biteni etkileme giiciim vardir 112|3(4]|5
25 | isim (izerinde énemli élciide kontrole sahibim 112|3|4|5
26 | Isimde kigisel inisiyatifimi kullanabilme sansina sahibim 112|3(4]|5
27 | Isimi nasil yapacagim hakkinda kendim karar veririm. 112|3(4]|5
28 | Grup ¢alismasinda karar almada benim fikirlerim dikkate alinir. 112|3(4]|5




DUDU AKKAYA

Arpacgsakarlar Mahallesi TOROSLAR/MERSIN

0542 515 97 42

duduakkaya@gmail.com

KiSISEL BILGILER

Dogum Yili/D. Yeri
Medeni Durumu

Siiriicii Belgesi

IS TECRUBESI

Kasim 2010-Nisan 2013

Aralik 2013- halen

EGITIM BILGILERI
Lisans

Lise

1987, Mersin
Bekar

UNIFRUTTI OF TURKEY
« Insan Kaynaklan Miidiirii

o Ozel sirketlere KOBI danismanhgi (KOSGEB)

DENIiZBANK A.S.

Ticari Bankacilik Portfoy Yoneticiligi

Selcuk Universitesi, isletme, Subat 2010

Mersin 19 Mayis Siiper Lisesi, Haziran 2005

EGITIM/SEMINER/KURSLAR

02 Nisan 2013
13 Mart 2013
12 Mart 2013
06 Mart 2013
05 Mart 2013
19 Subat 2013
08 Subat 2013

01 Subat 2013

MTSO Telefonda iletisimin Incelikleri
MTSO Is Yasaminda Yazih iletisim
MTSO Kurum igi iletisim

MTSO Kar Arttirma Yontemleri

MTSO is Hukukunun Piif Noktalar
MTSO Etkili Iletisim Egitimi

MTSO 5 S Sistem Egitimi

MTSO Maliyet Yonetimi Egitimi
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15 Ocak 2013
Hazirlama Egitimi

03 Ocak 2013

07-29 Arahk 2012

12 Arahk 2012

14 Eyliil 2012
UYELIKLER

23 Subat 2013

01 Subat 2013

14 Arahk 2012

20 Eyliil 2012
YABANCI DIL
ingilizce
YETKINLIKLER
Bilgisayar Bilgileri

LINK Programi
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insan Kaynaklarinin Gelistirilmesi Hibe Ve Tanitim Proje On Teklif

MTSO Aile Sirketlerinin Finansal Kurumsallasmasi Egitimi

MTSO Endiistriyel Ve Orgiitsel Psikoloji Egitimi

iSKUR is Giivenligi Ve Saghd: Egitimi

DAEM Danismanlik iK Yonetimi Egitimi

EKOLOG Dernegi
TEGV Goniillii Ogretmenlik
MERSINGIiAD Uyeligi

Mersin IK Grubu Uyeligi

iyi

MS Office Uygulamalari (Word,Excel, PowerPoint,Access,Outlook)
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