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OZET

TEZ BASLIGI: Giiclendirmenin is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyeti
Uzerine Etkisinde Kalite Kiiltiiriiniin Ara Degisken Olarak incelenmesi

YAZAR ADI: Sultan Siilleyman OKTEN

Bir c¢ok arastirmaci giiclendirme kavrami hakkinda c¢alismalar yapmis ve
caligmalarinda giiclendirmenin bilesenleri, nasil giiclendirme yapilacagi ve i tatminini
arttiran ve isten ayrilma niyetini azaltan bir kavram olarak giiclendirmenin ne derece
onemli oldugu hususuna odaklanarak yazilar yazmislardir. Bu ampirik c¢alisma
giiclendirme kavraminin boyutlar1 olan anlam, yetkinlik, otonomi ve etki kavramlar
hakkinda goriis bildirmekte ve her birinin ayr1 ayr oOrgiitsel sonuclar olarak ifade
edilebilen is tatmini ve isten ayrilma niyeti {izerindeki etkisini ortaya koymaya
calismaktadir.

Otuz iki soruluk bir anket calismasiyla 6zel sektor ve kamu sektor isletmelerinden
veriler elde edilmistir. Anketimize 516 calisan katilmis ve sonuglar giiclendirme ile diger
motivasyonel kavramlar arasindaki iligkiyi ortaya koymak maksadiyla analiz edilmistir.

Her bir boyut 6zel sektdor ve kamu sektorii olmak iizere iki ayri1 boliimde
incelenmistir. Boylelikle bu iki sektor arasinda ayri bir kiyaslama yapilmasina olanak
taninmuistir. Giiclendirmenin anlam boyutunun her iki sektorde is tatmini ile pozitif bir
iliskisi bulunmustur. Ayrica anlam boyutu, isten ayrilma niyeti ile her iki sektorde negatif
iliski icerisindedir. Etki boyutunun kamu sektoriinde is tatmini ve isten ayrilma niyeti ile
olan iligkisi anlamli ¢ikmistir. Otonomi boyutu, 6zel sektorde isten ayrilma niyeti ile
negatif iliski icerisinde bulunmustur. Yetkinlik boyutu higbir iliskide anlamlh
cikmamustir.

Ayrica kalite kiiltiirti, giiclendirmenin diger motivasyonel olgularla olan iliskisinde
ara degisken olarak incelenmis ve sonuglar gostermistir ki; kamu kuruluslarinda, etki
boyutunun is tatminine etkisinde ve anlam ve etki boyutlarinin isten ayrilma niyetine
etkisinde kalite kiiltiiriiniin ara degisken etkisi bulunmaktadir. Ozel sektor isletmelerinde
kalite kiiltiirti herhangi bir ara degisken etkisi yapmamustir.

Son olarak arastirmanin bulgular1 tartisilmis ve sonucglar hakkinda Oneriler
verilmistir. Bu calisma, giiclendirmenin is tatmin diizeyini arttirict ve isten ayrilma
niyetini azaltici bir kavram olarak gosterilmesi agisindan tiim insan kaynaklar1 gelistirme
uzmanlar1 ve yoneticiler i¢cin 6nemli bir bilgi kaynagi olabilir.



SUMMARY

TITLE OF THE THESIS: The Mediating Effect of Quality Culture
Between Empowerment and Work Related Outcomes

AUTHOR: Sultan Siileyman OKTEN

Many researchers have studied and written about employee empowerment focusing
on what constitutes empowerment, ways to empower, and the importance of
empowerment in promoting job satisfaction and in reducing turnover intentions. This
empirical study assessed the empowerment dimensions of meaning, competence, self-
determination, impact (Thomas and Velthouse, 1990) and how they differentially related
to the organizational outcomes of job satisfaction and intent to leave the job.

Data were collected through a 32-item questionnaire given to the some public and
private sector companies. 516 employees participated our survey and the results were
examined to understand the relationship between empowerment and other motivational
concepts.

All dimensions of empowerment have been examined separately for both public
and private sector so that a separate comparison between results from public and private
facilities could be conducted. Meaningfulness was positively associated with job
satisfaction for both public and private sector, and also it was negatively associated with
turnover intentions for both sectors. Impact was significant for both job satisfaction and
turnover intention at the public facility. Self-Determination was negatively associated
with turnover intention at the private facility. Competence was not found to be significant
in any of the relationships.

Furthermore, quality culture was examined as a mediating factor between the
motivational concepts and the results showed that quality culture was significant as a
mediating variable for the dimensions of impact related to job satisfaction for public
sector. It was also significant as a mediating variable for the dimensions of meaning and
impact related to turnover intentions for public sector. We couldn’t find any significance
of quality culture as a mediating factor at any relationships for public sector.

Finally, findings were discussed and propositions were given about the results. The
results of this study should provide valuable information for human resource
development professionals and management personnel in all organizations as they
address finding ways to empower employees for higher level of job satisfaction and
reducing turnover intentions.
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1. GIRIS

Giiniimiiz isletmelerinde “bilgi ve insan” kavramlar1 ¢ok onemli birer rekabet
avantaji olarak goriilmeye baslanmis ve bunun sonucu olarak giiclendirme kavrami
sikca kullanilan bir kavram haline gelmistir. Global degisim ve rekabetin ortaya
cikardigi giiclendirme, eski bir kavram olmasina ragmen Toplam Kalite Yonetimi ile
asil sekline kavusmus ve uygulamadaki sikliklar1 artmistir. Onceleri pek cok yonetici
ist hiyerarsik yapiy1 kiracak birtakim degisiklikler anlamina gelen giiclendirmenin
uygulanmasinda cekimser kalmaktaydi. Bircok yonetici giiclendirme uygulamasiyla
kendi giiciinii, kontroliinii, prestijini ve kendine giivenlerini kaybettiklerini
hissetmekteydiler. Gliclendirme kavraminin hem islerinin gizliligini hem de
geleneksel rollerini tehdit ettigini diisiindiiklerinden, giicii ve kontrolii birakmak

onlar i¢in ¢ok zor bir ge¢is donemi anlamina gelmekteydi.

Toplam Kalite Yonetimi’nin ortaya cikisi ve kalite konusunun isletmeciligin
temel konusu haline gelisiyle birlikte isletmelerde insan faktorii daha onemli hale
gelmistir. Yoneticilerin karar verme ve kontrol etme fonksiyonlari daralmis, daha
cok kocluk (coaching) ve danmismanlik fonksiyonlar1 artmistir. Uygulamada
giiclendirmeye kritik 6nem atfeden bu yonetim tarzi, organizasyonlar da “diisiinen ve
karar veren” ile “isi fiillen yapan” arasindaki ayirimi ortadan kaldirmis veya en
azindan bulanik hale getirmistir (Kogel, 2001). Toplam Kalite kiiltiirii ile kendi
kendini yonetebilen takimlar olusturulmus ve amirlerle ¢alisanlar arasinda serbest
bilgi paylagimi ve geribildirim saglanmistir. Calisanlar karar mekanizmasina daha
fazla dahil olmus ve onlara amaclarim1 gerceklestirmede orgiitsel kaynaklara kolayca
erisebilme ve kaynaklar1 kontrol edebilme imkani verilmistir. Calisanlarin bilgi ve
uzmanliklarinin gelistirilmesi i¢in siirekli egitim ve iyilestirme c¢abalart ©onem
kazanmistir.  Gli¢lendirme kavraminin bircok gerekleri yerine getirilerek

uygulanmasi daha kolay hale gelmistir.

Motivasyonel bir olgu olarak incelenen gii¢lendirme kavrami, is tatmini ve
isten ayrilma gibi diger motivasyonel kavramlarla literatiirde siklikla
iliskilendirilmistir. Ciinkii gliniimiiziin yogun rekabet kosullarinda bilingli

miisterilerin ihtiyaglarina cevap vermek ve onlar tatmin edebilmek, personelin



inisiyatifini kullanabilecegi gii¢lendirilmis bir ortamda daha kolay miimkiin
olabilmektedir. Bireyin tatmin olmasi, isine karst gelistirdigi pozitif tutumlar
sayesinde yiiksek verimlilikle ¢alismasi anlamina geleceginden isletmenin nihai
hedefi i¢in ¢cok biiyiik 6nem tasimaktadir. Conger ve Kanungo gelistirdikleri modelde
giiclendirmeyi bir motivasyon tiirii olarak kisinin i¢indeki unsurlara hitap eden dogal
is motivasyonu (kisinin i¢csel motivasyonu) seklinde tanimlamistir (Dogan, 2006).
Tanimdan da anlasilacagi iizere giiclendirme is tatmini ile yakindan iliskili bir

kavramdir.

Isletmeler icin ¢ok 6nemli bir maliyet ve zaman kaybi olan isten ayrilma
olgusu Personel Gii¢lendirme c¢alismalar1 ile azaltilabilmektedir. Bireyler
giiclendirme ile isletme ile ilgili tim ¢alismalara katilmayr goniillii olarak kabul
etmektedir. Boylelikle bireyin calistigi kuruma baghligr gerceklesmekte ve isinde
uzun siire kalmaya devam etmektedir. Birey gii¢lendirildiginde kendisini yapmuis
oldugu bir isin pargasi olarak gormekte ve sirketin amacina ulasmasinda kendisine de
ihtiya¢ duyuldugu hissine kapilmaktadir. Boylelikle bireyler calistigi kuruma aidiyet

duygusu beslemekte ve isten ayrilma onemli ol¢iide azalmaktadir.

Cagdas yonetim kavramlarindan biri olan Toplam Kalite Yonetimi personel
giiclendirmeyi en onemli prensiplerden biri olarak gormektedir. Dolayisiyla bu tez
calismast bir yandan giiclendirme, is tatmini ve isten ayrilma niyeti gibi
motivasyonel kavramlar arasindaki iligkileri irdelemekte diger yandan kaliteyi ve
siirekli iyilestirme ve gelistirmeyi hedefleyen bir kalite Kkiiltiiriiniin oldugu
isletmelerde bu motivasyonel olgularin nasil bir iligki i¢cinde oldugunu tespit etmeye
calismaktadir. Nitekim kalite kiiltiiriinlin bahsedilen motivasyonel kavramlar
tizerinde etkisinin olmas1 beklenmektedir. Ciinkii McCleland’in da soz ettigi gibi,
kalite kiiltiirii algisina sahip yoneticiler personel giiclendirme uygulayarak, bireylerin
kalite ile ilgili problemleri isbirliginin sagladig1 sinerji ile daha cabuk algilamasini ve
coziim i¢in gerekli kaynaklara daha kolay ulagmasini saglamaktadir (McClelland,
1975).

Calisma gerceklestirilirken su sira izlenmistir: Oncelikle giiclendirme, is
tatmini, isten ayrilma niyeti ve kalite kiiltiirii gibi kavramlara aciklik getirilmistir.

Metodoloji ve uygulama kisminda cesitli kamu ve 6zel sektor isletmelerinde anket



calismas1 yapilarak kamu ve ozel sektor isletmelerinde gii¢clendirme boyutlarinin
(anlam, yetkinlik, otonomi ve etki) is tatmini ve isten ayrilma niyeti ile olan iliskisi
belirlenmeye calisilmistir. Daha sonra kalite kiiltiiriiniin hakim oldugu kamu ve 6zel
sektor isletmelerinde gii¢clendirme boyutlarinin is tatmini ve isten ayrilma niyeti
tizerine etkisi tekrar analiz edilerek, kalite kiltiirliniin  giiclendirmenin

uygulanmasinda nasil bir dneme sahip oldugu saptanmaya calisilmistir.

Son olarak arastirmanin sonuglar1 tartisilmis ve ileride yapilacak calismalar

i¢in Oneriler sunulmustur.



2. ORGUTLERDE PERSONEL GUCLENDIRME

2. 1. Giiclendirmenin Tarihcesi ve Gelisimi

Bu boliimde personel giiclendirme kavraminin ge¢misine bir goz atilarak,

giiniimiize kadar nasil bir gelisim siirecinde oldugu iizerinde durulacaktir.
2. 1. 1. Giigclendirme Kavraminmin Ge¢misi

Genis bir alana yayilmis olan giiclendirme kavrami; kiiresel rekabetin ve degisimin
zorunlu kildigi, calisanlarin inisiyatif almalarimin ve yenilik¢i olmalarinin gerektigi bir

zamanda ortaya cikmustir (Drucker, 1988).

Bu kavramin cok saygideger atasi, Kurt Lewin’in hareket arastirmalarndir ki bu,
calisanlarin beklenen degisiklikleri gerceklestirmede karar vermesi ve degisimin gayretlerini
anlamalar1 konularin1 icermektedir. Onun, calisanlarin kendi kendini yonetmeye katkida
bulunma fikri, McGregor’un insan dogasi ve bunun nasil ¢alistigina etkilerine yonelik Teori
X ve Teori Y ile popiilarite kazanmistir. Likert’in dort yonetim modeli de, geleneksel emir-
komuta-kontrol yapisinin 6tesine gidilmesi gerektigini gostermistir. McGregor ve Likert’in
calismalari, 1960’larda katilimci yonetim deneyimleri ve ¢alismalarini ortaya cikarmistir. Bu
calismalar, personelin istekleri, ilgileri ve yeteneklerinin fark edilmesini ve calisanlarla

yonetim arasinda agik bir iletisim ve igbirligini de cesaretlendirmistir (Dogan, 2006, s.23).
Giiclendirme kavrami 1970’lerin sonunda ve 1980’lerin basinda Kalite Cemberleri,

Calisma Hayatinin Kalitesinin iyilestirilmesi ve Toplam Kalite Yonetimi programlarinin

deneyimleri ile de 6nem kazanmaya baglamistir.
2. 1. 2. Giiclendirme Kavraminmin Gelisimi

Giiclendirme olgusunun bir diisiince olarak sekillenmesini asagidaki olaylar

saglamigtir:

1.Birinci Diinya Savasi’ndan sonra ‘“sanayi demokrasisi siirecinde” yayilan firma

birlikleri;



2. Kurt Lewin’in grup dinamikleri ¢alismasi ve Likert’in bunu katilimc1 yonetime

genisletmesi (Eren, 1998, s. 28);

3. Henry Fayol’un isletmenin “psiko-sosyal” yoniinii incelemesi, Frederik W.
Taylor’un isletmenin “psiko-teknik yOniinii incelemesi ve McGregor’un “Biirokrasi

Modeli’ni” ortaya atmasi (Eren, 1998, s.18-21);

4. Tavistock Enstitiisi'nden (Ingiltere) Trist, Emery ve baskalar1 tarafindan

arastirilan sosyo-teknik sistemler ve kendini yoneten takimlar (Imanov, 1998, s.4);

5. Herzberg ve meslektaslarinin is anlaminin motive edici giiciine vurgular1 (Howard,

1996, s.1).

Bilgi ve insan unsurunun, onemli bir rekabet avantaji sagladigi gercegi ve
kiiresel degismelere ayak uydurmadaki zorunluluk; giiclendirme kavraminin gelisen
yonetim tekniklerinin vazgecilmez bir 0gesi olarak incelenmesine ve isletmecilik

literatiiriine onemli bir olgu olarak girmesine neden olmustur.

2.2. Giiclendirmenin Cesitli Tamimlar: ve Giiclendirmeyi

Gerektiren Degisimler

Personel Gii¢lendirme, ozellikle Toplam Kalite YoOnetimi uygulamalarindan
sonra siklikla tizerinde durulan bir kavram haline gelmis, bir cok bilim adami bu
konuda kendi fikirlerini belirtmigtir. Artan rekabet ve globallesme ile personel
giiclendirme kavrami cok yeni bir yonetim tarzi olarak ortaya ¢ikmistir. Asagida
giiclendirme ile ilgili yapilan degisik tanimlamalar ve giiclendirmeyi gerektiren

degisimler ile ilgili bilgiler mevcuttur.
2. 2. 1. Gii¢clendirmenin Anlanm
Giiclendirme nedir sorusuna sOyle bir cevap verilebilir: Giiclendirme,

calisanlara kendi potansiyel katkilarin1 en iist seviyeye ¢ikarabilmek i¢in ihtiyag

duyabilecekleri tiim bilgi ve kaynaklarin saglandigi, faaliyette bulunduklar



isletmelerin temel siireglerini etkileyebilme firsatina sahip olduklari, inisiyatiflerini
kullanabildikleri ve kendi uzmanliklarina olan giivenlerinin iist seviyede oldugu bir

isletme ortaminin olusturulmasini ifade etmektedir.

Yukaridaki tanimdan da anlasildig: iizere giiclendirme olgusu daha ¢ok bireyin
kendi yeteneklerinden emin oldugu ve karar verme otoritelerinin ve
sorumluluklarinin arttirldigi planlanmus bir siirectir. Isletmedeki herkesin karar

verme siirecine katiliminmi gerektirmektedir.

Yonetici, isletmedeki tiim calisanlarin ilerlemesini ve oOrgiit hedefleri
dogrultusunda davranmiglar sergilemesini istiyorsa; c¢alisanlarin bireysel tesebbiiste
bulunabilecekleri, ¢abalarinin takdir edildigi ve kiymetlerinin bilindigi, yenilikg¢ilik
konusunda heyecan duyduklar1 bir personel giiclendirme stratejisini bir an Once

hayata gecirmelidir.

Giiclendirme, calisanlarin kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi ve
uzmanliklarina olan giivenlerinin arttig1, inisiyatif kullanarak harekete ge¢cmek
arzusu duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklari ve organizasyonun
amaclari dogrultusunda uygun ve anlamlhi bulduklar1 isleri yapmalarini saglayan

uygulamalari ve kosullar1 ifade etmektedir (Coffey, 1994, s.150).

2. 2. 2. Gii¢clendirmenin Cesitli Tanimlar:

Ingilizcede kisaca “empowerment” olarak adlandirilmaktadir. Tiirkge karsilig
olarak kullanilan giiclendirme kavrami yerine “Personel Gii¢lendirme” kavrami da

kullanilabilmektedir (Kogel, 2001, s.337).
Gii¢lendirmenin bazi sozliiklerdeki sozciik agiklamalar: soyledir:

-Empower-Gii¢lendirmek, bir fiildir, yani mesru giicii birisine vermek (Oxford

Learner’s Pocket Dictionary, 1991, s.137);

-Empower-Gii¢lendirmek; Yetki vermek, izin vermek, kudret vermek (Arikan vd.,

1985, s.145);



-Bireyler bir sey yapmak i¢in giiclendirilmislerse, bunu yapmak i¢cin mesru yetki

veya giice sahiptirler (Coubild, 1998, s.462);

-Bir seyi yapmak i¢in birisine resmi veya legal yetki, serbestiye vermek (Cambridge

International Dictionary, 1995, s5.452);

-Bir birey bir sey yapmak icin giiclendirilmigse, o isi yapmak icin gerekli otorite ve

gii¢ kendilerine verilmistir (Collins Cobuild, 1995, s.252).

Giiclendirme ile ilgili bircok bilim adami farkli tanimlamalar yapmislardir. Bu

tanimlamalarin bazilar asagidaki gibidir:

Block giiclendirmeyi soyle tanimlamistir: “Durum, sartlar, politika ve

uygulama sonuclar kadar calisanlarin ruh durumu, ruh halidir” (Dogan, 2006, s.24).

Bandura, 1986’da giiclendirmeyi ‘“calisanlarin fayda yaratabileceklerini

hissetmeleri” olarak ifade etmistir (Dogan, 2006, s.25).

“Calisanlarin isleri ve kendileriyle ilgili kararlar1 vermek i¢in ihtiyac
duyduklar1 giicii elde etmeleri ve kullanmalar1 i¢in yoneticilerin yardimci olma

siirecidir” (Shermerhon, 1995, s.151).

1998’de ise Conger ve Kanungo bu kavrami aciklamada 6nemli bir adim
atmistir. Ad1 gegen yazarlar giiclendirme kavramini ilk kez calisanlarin “motivasyon
siirecleri” ile tanimlamak gerektigini ileri siirmiislerdir. Bu yaklasim, pek c¢ok
arastirmaciy1 giiclendirmenin etkilerini arastirirken farkli bakis agilarina yoneltmistir.
Conger ve Kanungo giiclendirmeyi “calisanlarin gayret-performans beklentilerindeki
bir artis” olarak tanmimlamiglardir. Onlara gore: “Gii¢lendirme, astlarin gorev
davranislarinda hem Oncii olarak kisisel tesebbiiste bulunabilmeleri, hem de bu

davraniglarini devam ettirmede 1srarli olmalaridir” (Dogan, 2006, s.25).

Thomas ve Velthouse “Giiclendirmek, giicii baskalarina vermektir” tanimini

yapmiglardir.



Giiclendirme “gii¢ elde etmektir” (Walker, 1993, 5.265).

Giiclendirme “otorite ve sorumlulugun dagitilmasidir” (Kolarik, 1995, s.802).

Gii¢lendirme “bir kisinin kendi etkinligi hakkindaki inancinin giiglendirilmesi

davranisidir” (Conger, 1989, s.19).

“Bir eylemi gerceklestirme ve onu siirdirme kapasitesinin harekete

gecirilmesidir” (Barnes, 1988, s.71).

“Giiglendirme, katilimci yonetime wulasmak icin yoldur. Sorumlulugun
takimlara veya fertlere verilmesini saglayan mekanizmadir” (Plunkertt and Fournier,

1991, s.5).

“Insanlar1 giiclendirme, kendi yollarim1 bulmalarma izin vermek ve onlara
kendileri icin Ozellikle yonetici giiciiniin ¢cogunu alan rutin kararlar verebilecek

iktidara sahip yetiskinler gibi davranmak demektir” (Salisbury, 1994, s.93).

“Kisilerin kararlarim1 6zerk bir bicimde verme konusunda cesaretlendirildigi ve
kendi sorumluluklarindaki sonuglar1 kontrol edebildiklerine inandiklar1 bir orgiitsel

iklim yaratmak seklinde tanimlanabilir" (Page and Czuba, 1999).

“Personel Giiclendirme” calisanlarin yaraticilik ve motivasyon giiclerinin
kullanilmasi ile eski, modast ge¢mis ve emir tarzindaki yonetim uygulamalarindan
bir an Once uzaklasarak isletme problemlerinin ¢oziilmesi” anlamina gelmektedir

(Sandbulte, 2002, s.1).

Steven H.Appelbaum ise, personel giiclendirme kavramimm “giiclendirme
felsefesini benimseyen bir isletmede alt kademede calisanlarin sahip olacagi etkide,

onemli artis talep eden bir vizyon™ olarak tanimlamaktadir (Dogan, 2006, s.32).

Giiclendirme “sorumlulugun dagitilmasi”, “katilimli yonetim” veya herhangi
bir yonetim taniminin da 6tesinde bir kavramdir. Personel giiclendirme bireyleri daha

giicli kilmaktir (Saeman, 1992, s.189). Ancak bu giicli kilma onlan orgiit



hiyerarsisinde veya maddi anlamda gii¢lii kilmak degildir. Daha cok, kisisel gelisme,
bireyleri daha bilgili hale getirme, daha ¢ok kendine giiven ve diger bireylerle daha
yapici ve faydal iligkiler kurma yetenegini giiclendirme ve kisinin kendi ¢evresini

olusturabilmesini saglamakla onlar1 giiclii kilmaktir.

Caudron da “calisanlarin islerine sahiplendiklerinde ve isletmeler ya da
boliimlerin basaris1 kadar kendi bireysel basarilarin1 da 6lcme ve etkileme giiciine
sahip olduklarinda personel giiclendirme gerceklesmis olur” ifadesini kullanmigtir

(Caudron, 1995).

Bir yonetim kavrami olarak giiclendirme, yardimlasma, paylasma, yetistirme
ve ekip calismasi yolu ile kisilerin karar verme haklarini1 artirma ve kisileri gelistirme

siireci olarak tanimlanabilir (Vogt and Murrel, 1990, s.8).

Erstad personel giiclendirmeyi iki farkli boyutta tanimlamaktadir: ik olarak,
personel giiclendirmeyi “calisanlarin karar almasina imkan tanityan bir ara¢”; ikinci
olarak * bireylerin kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu aldig kisisel bir olay” olarak

tanimlamaktadir (Dogan, 2006, s.33).

Peter Koestanbaum’a gore personel giiclendirme “Her bireyin kendi icindeki
volkanik giiciinii, yaraticiligimi ve enerjisini agia ¢ikarma davranisidir” (Saeman,
1992, 5.189). Bunun anlami, bireylerin farkinda olmadiklar1 bilingaltindaki gii¢ ve
yaraticiliklarin1 ortaya koymalarina yardimci olmaktir. Einstein ortalama olarak
insanlarin zihinsel kapasitelerinin %80’inden fazlasini1 kullanamadiklarini ifade
etmistir. Iste personel giiclendirmenin uygulamaya konulmas: igin éncelikle gerekli
olan unsur, her bireydeki bagkalar1 tarafindan kabul edilme, uyaniklik ve en azindan
bu potansiyel zihinsel kapasitesinin bir kisminm1 davranisa dokmesi ve kisisel

gelismelerine engel olabilecek unsurlar1 ortadan kaldirmaya yardimci olmaktir.

Alfred Adler’e gore personel giiclendirme sunlar1 kapsamaktadir: “Grup
cikarlarinin 6nemini vurgulamak, bireylerin potansiyellerini fark etmelerini ve kisisel
olarak kendilerini gelistirmelerini saglamaktir. Isletme icinde isbirligi ve takim
calismasini vurgulamak, isletme disinda endiistriyel faaliyetleri gerceklestiren,

toplum tercihlerini ve bulunulan ¢evreyi de dikkate almaktir” (Dogan, 2006, s.34).
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Gii¢clendirme, insanlarin igsel motivasyonu ve kullanabilir bilgisinin
zenginliginden elde edilen giiciin isletme ic¢inde farkina varilmasi ve kullanilmasidir

(Randolph, 1995, 5.20).

Ettore’ye gore “personel giiclendirme, isletmenin en alt diizey ¢alisan1 olsalar
bile, calisanlarin kendi kendilerine karar verebilme yetenegine ve kapasitesine sahip

olmalar1 ve igletmenin ortagi gibi davranmalaridir” (Dogan, 2006, s.34).

“Giiglendirme, insanlara maksimum potansiyellerine ulasmaya izin verecek;
miisterileri, departmani ve firmasindan otiirii en yararl sekilde hareket etmek icin

onlar1 serbest birakacak sartlarin biitiiniidiir” (Biech, 1994, s.69).

“Is gorenleri giiclendirme, orgiitlerdeki karar verme yetkisinin iist diizeylerden
alta dogru kaydirarak yanitlayic1 orgiitler kurmanin gerekli kosuludur” (Simons,

1995, 5.162).

“Gliclendirme, isbirligi, paylasim ve birlikte caligma vasitasiyla giicii insa

etme, gelistirme ve arttirma cabasidir” (Rothstein, 1995, s.1).

“Karar verme, sorumluluk ve etkileme giiclerinin gelismesine yonelik

inisiyatifin kullanilmasidir” (Smitley and Scott, 1994, s.41).

“Bicimsel, orgiitsel uygulamalar ve bicimsel olmayan yeterlilik bilgisi saglama
teknikleri yoluyla giicsiizliige gotiiren sartlarin ortadan kaldirilmasi icin orgiit iiyeleri
arasinda kendine yeterlilik duygusunun giiclendirilmesi siirecidir” (Conger and

Kanungo, 1988. 5.474).

Neredeyse tiim Toplan Kalite YOnetimi literatiiriinde is¢i katilimi ve
giiclendirme kavrami basarili bir Toplam Kalite YoOnetimi Programi’min kritik
elementleri olarak tanimlanmistir. Lawler (1994) giiclendirme kavramindan Toplam
Kalite Yonetimi’nin en onemli prensiplerinden biri olarak s6z etmistir. Thomas ve
Velthouse (1990) giiclendirmeyi; bireyin kendi isine veya 1is roliine olan
oryantasyonunu yansitan ve dort bilissel kavramla ortaya ¢ikan, kendine 6zgii bir

gorev motivasyonu olarak tanimlamistir. Burada kendine 6zgii gérev motivasyonu
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kavrami (intrinsic task motivation) ile “ bireyin motivasyon ve tatmin iireten bir isten
elde ettigi olumlu tecriibeler” kastedilmistir. Dort biligsel 0ge olarak anlam,
yetkinlik, etki ve se¢im kavramlarindan soz edilmektedir (Ugboro and Obeng, 2000,
$.248).

Bowen and Lawler (1992) giiclendirmeyi “Orgiitiin performans1 ve performans
odakl1 odiilleri hakkindaki bilgilerin paylasilmasi, ¢alisanlarin orgiit performansina
katilmalarin1 olanakli kilan bilgilerin paylasilmasi ve kisilere orgiitiin yoniinii ve
performansini etkileyebilecek kararlar1 verme hususunda giic ve inisiyatif sahip

olmalarinin saglanmasit” seklinde tantmlamistir (Ugboro and Obeng, 2000, s.249).

Zemke ve Schaaf (1989) giiclendirmeyi “inisiyatif almay1 ve hayal giiclinii
gelistirmeyi cesaretlendiren ve ddiillendiren bir yonetim tarzi” seklinde tanimlamistir

(Ugboro and Obeng, 2000, s.249).

En ¢ok bahsedilen tanimlardan birini de Conger ve Kanungo (1988) yapmuistir.
Gii¢lendirmeyi “kendi kendine yeterlilik duygusunu tiim orgiit calisanlar1 diizeyinde
arttiran” bir kavram olarak tanimlamistir ve taniminda inisiyatif almanin ve is
hedeflerini basarma konusunda giiclendirilmis calisanlarin davranislarindaki
stirekliligin oneminden bahsetmistir. Bu tanimlar gii¢ ve yetkinin devri seklindeki
yonetim teorisinden elde edilmistir ki bu teori ¢alisanlara arzulanan orgiit ¢iktilarina
ulagsmak icin gerekli kaynaklar1 kullanma ve olaylar1 kontrol etme hakkini

vermektedir (Ugboro and Obeng, 2000, s.249).

Goriildiigti gibi giiclendirme konusunda bir¢ok tamim yapilmistir. Ancak,
personel giiclendirmedeki literatiir taramasi ile dikkat ceken Linda Honold’un
belirttigi gibi “Basariya ulasmada, her isletme personel giiclendirmeye iliskin kendi

tanimini, kendince yaratmalidir” (Dogan, 2006, s.35).
2. 2. 3. Giiclendirmeyi Gerektiren Degisimler
Global rekabetin artmasi sonucunda teknoloji alaninda biiyiik yenilikler olmus

ve bilgi cagina girilmistir. Bu nedenle bilgiyi elde etme ve tiim kaynaklar1 verimli

kullanma isletmeler i¢in son derece Oonemli bir hale gelmistir. Yenilikg¢ilik, miisteri
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odakliligr ve miisteri tatmini kavramlar1 giiniimiiz isletmelerinde titizlikle tizerinde
durulan hususlar haline gelmistir. Tim bu kavramlarin uygulanabilmesi
isletmelerdeki tiim calisanlarin katilimim gerektirmektedir. Istenilen orgiit ¢iktilarina
ulagsmak ve miisterileri tatmin etmek, oncelikle calisanlarin tatmin olmalarin1 ve
gorev ve sorumluluklarmmi yerine getirme hususunda istekli olmalarim
gerektirmektedir. Iste giiclendirme; personelin sorumlulugunu arttiran, problem
cozme yeteneklerini gelistiren ve Orgiit hedeflerine ulagilmasi i¢in tiim bireylerin

motive olmus bir sekilde calismalarini saglayan bir yonetim uygulama bi¢imidir.

Kocel’e gore giiclendirme uygulamalarimi ortaya c¢ikaran nedenlerin en

onemlileri olarak sunlar soylenebilir (Kocel, 2001, s.339):

-Bilgi isletme teknolojisindeki gelismeler: Bilgisayar kullanimi, bilgi
teknolojisi ve MIS (Management Information System-YOnetim Bilgi Sistemleri)
uygulamalarindaki gelismeler, isletmelerde orta kademeyi ortadan kaldirict yonde
etkili olmus ve bir yoneticinin deyimi ile “bolim yoneticisi ile satis eleman

arasindaki tiim kademelerin yerine bilgi teknolojisi gecmistir”.

-Artan rekabet ve bunun sonucu olarak miisteri taleplerine hizli cevap verme

zorunlulugunun ortaya ¢ikmasi,

-Egitim diizeyi ve beklentileri yiikselen personel yapisi,

-Genel olarak toplumsal diizeyde, 0zel olarak isletmelerde demokratiklesme

egilimlerinin artmasi,

-Bilgi ve insan unsurunun en Onemli ‘“rekabet avantaji” kaynagi olarak
belirmesi: Isletmelerin bilgi agirlikli isletmelere doniismesi ile, envantere bagli stok
yiginlarinin yerine, hafif yiikle dolasan farkl tiirde yeni bir isletme yapisinin ortaya
cikmaya baglamasi. “Bilgi sirketi” olarak adlandirilabilecek bu yeni birimlerin kilit
varliklar1 maddi olmayan niteliktedir, yani “calisanlarin bilgi ve uzmanhgidir”. Bu
bilgi ve uzmanhigin tamami isletmenin rekabet giiciinii belirleyecek ‘“‘entelektiiel
sermaye” olarak ele alinmaktadir. Bu konuda da, Durcker’in soziinii ettigi “bilgi

ekonomisi” ve “bilgi toplumu” ile yakindan ilgilidir. Drucker’in belirttigi modern
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organizasyonlarin bilgi uzmanlarindan olusmasi nedeni ile astlik-iistliik yerine
meslektaslik ve takim iligkilerinden olugmasi durumu, giiclendirme uygulamalarim

kacinilmaz hale getirmektedir.
-Isletmelerde hiyerarsiye dayanan komuta-kontrol felsefesinin zayiflamasi,
-Globallesen ve siirekli degisen bir dis cevrenin meydana gelmesidir.

Goriildiigi gibi, personel giiclendirme uygulamalarinin 6nem kazanmasinda,
hem bireyler ve yoneticiler, hem isletmeler, hem de onlar1 ¢evreleyen dis cevredeki
hizli  gelisme degisimler etkili olmustur. Drucker’in belirttigi modern
organizasyonlarin bilgi uzmanlarindan olugmasi nedeniyle, astlik-iistlilk yerine
meslektaslik (colleagues) ve takim (team) iliskilerinin olugsmasi durumu, giiclendirme
uygulamalarim1  kacinilmaz hale getirmektedir denilebilir (Micklethwait and

Woolridge, 1997, s.154).

2.3. Giiclendirmenin Boyutlar:

Spreitzer personel giiclendirme kavramini, Thomas ve Velthouse’un (1990)
yaptig1 boyutlandirmaya benzer bir sekilde “anlam, yetkinlik, otonomi ve etki”

kavramlariyla dort kategoride boyutlandirmistir (Spreitzer, 1995, s.1443).
2.3.1. Anlam (Meaning)

Anlam; bir bireyin kendi ideal ve standartlariyla iliskili olarak degerlendirilmis,
bir is hedefinin veya amacinin degeri olarak tanimlanabilir (Thomas and Velthouse,
1990). Anlam, bir is roliiniin gerekleri ile inancglarin, degerlerin ve davranislarin
arasindaki uyumu da kapsamaktadir (Brief and Nord, 1990; Hackman and Oldham,
1980).
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2.3.2. Yetkinlik (Competence)

Yetkinlik veya 0z yeterlik (self-efficacy); bir bireyin isini icra edebilme
hususunda, kendi kapasitesine ve yeteneklerine olan inanc1i seklinde
tanimlanmaktadir (Gist, 1987).Yetkinlik kavrami; inanclara, kisisel uzmanliga ve
caba-performans beklentisine paralel bir kavram olarak ortaya ¢cikmistir (Bandura,

1989, 5.1176).

2.3.3. Otonomi (Self-Determination)

Otonomi, bir bireyin bir ise baslarken veya diizene koyarken kendi se¢im
inisiyatifini kullanabilme yetisi seklinde tanimlanmaktadir (Gagne and Deci, 1989,
s.334). Bireyin ise baglama veya devam ettirme konusunda 6zerklik hissetmesi ve is
metotlar1 ve igin gidisati ile ilgili kendi kendine karar verebilmesidir (Bell and Staw,

1989; Spector, 1986).

2.3.4. Etki (Impact)

Etki, bir bireyin is yerindeki stratejik, yonetimsel ve isletimsel (operational)
sonuglar iizerindeki tesir derecesidir (Ashforth, 1989). Diger bir deyisle isletme
icerisinde meydana gelen Onemli sonuglar1 etkileyebilme giiciidiir. Eger birey,
yaptigi isin fark yaratti§ina inaniyorsa ve isin amacini gerceklestirdigini diisiiniiyorsa
etkileme gerceklesmektedir. Etki, Ogrenilmis caresizligin zit anlami olarak
nitelendirilebilir (Martinko and Gardner, 1982). Etki boyutu sosyo-politik destek ile
yakindan ilgili bir kavramdir (Spreitzer, 1996). Sosyo-politik destek; acik iletisimi,
bireylerin korkusuzca fikirlerini ileri siirmesini ve Orgiitte sozii gecen Kisilere
ulasilmasini saglayan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Howard and Foster,

1999, 5.9).
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2.4. Giiclendirmede Temel Unsurlar

Bir isletmede personel giiclendirme anlayisinin oOrgiit  kiiltiirii  icine
yerlestirilebilmesi ve takimlarin gii¢lendirilmesinde bir takim unsurlar vardir. Simdi

bu unsurlar1 agagida inceleyecegiz.
2.4.1. Katihm ve Karar Verme Y etkisi

Neredeyse biitiin TKY literatiiriinde isc¢i katilimi konusu TKY programinin
basarili olabilmesi icin kritik bir unsur olarak tamimlanmistir. Basarili TKY
uygulamalan is¢ileri katilim icin cesaretlendirmekte ve giiclendirmektedir. Bunu
kalite kararlarinda onlara da yer vererek ve etkin otoriteyi bireysel kararlar1 almak
icin c¢alisanlara vererek basarmaktadir. Ayrica TKY orgiitleri iletisim
organizasyonlarina sahiptirler. Bu sistemler, kritik bilgilerin bireyler arasindaki
akisim1  saglamakta ve bireylerin Orgiitiin  kalite misyonuna ve hedeflerine
katilimlarin1 ~ desteklemektedir. Bdylelikle TKY organizasyonlar1  bireyleri
giiclendirerek, miisteri sikayetlerinin cabuk ve etkili bir bi¢imde c¢oziilmesini
saglamaktadir. Diger bir deyisle bireylerin problemi tanimlama ve ¢ézme yetenekleri

gelistirilmektedir (Ugboro and Obeng, 2000, s.263).

Katilim, kararlarda sorumlu rol oynayacak Kkisilerin olusturdugu bir grup
yonetim tiiridiir (Eren, 2001, s.439). Kararlara katilim, calisanlarin karar verme
stirecinde aktif rol almalarini ifade eder. Katilim sayesinde personelin giidiilenmesi,
kararin kalitesinin iyilestirilmesi, kisisel amaglarla orgiitsel amaglarin dengelenmesi,
verimliligin artirilmasi, personel devir siiratinin azalmasi, ¢atisma ve siirtiismelerin
onlenmesi saglanir (Eren, 2001, s.443). Personel giiclendirme, takim ve takim
iyelerinin, bir yoneticinin onayini almaksizin, karar verme yetkisine sahip olmalarini
ongormektedir. Bu personel giiclendirmenin temelidir. Katilimin artirilmas: ile
calisanlarin motivasyonu ve islerine karsi olan olumlu tutumlar1 da artmaktadir.
Toplam Kalite Yonetimi programlarindan bilinmektedir ki, kalite tiim bireylerin
sorumlulugu altindadir. Bir kurulustaki herkesin katilim1 (employee involvement) ile
tiriin ve hizmetlerin siirekli iyilestirilmesi ve kalite gereksinimlerinin karsilanmasi

hedeflenir.
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Gorfield 1993’te “Gii¢lendirilmis bir organizasyonda c¢alisanlar bir ortak gibi
tam katilimci sekilde inisiyatif alabilmekte, takim halinde de bireysel calismada
oldugu kadar iyi ve stratejik kararlar alabilmektedir” diisiincesini ileri siirmiistiir. Bu
perspektifte yonetimin gorevi arzulanan bir misyon olusturarak katilimci bir kiiltiir
yaratmak ve ozerklik ve esnekligi vurgulayan bir organizasyon yapisi olusturmaktir.
Giintimiizde hiyerarsik karar verme mekanizmasinin maliyeti oldukg¢a yiiksektir.
Meydana gelen tiim problemlerin hiyerarsik kademenin {ist basamaklarina
aktarilmasi, hizla degisen bir pazara gore kararlarin ¢ok yavas verilmesine yol
acmaktadir. Artik giinlimiiz sirketleri 6n cephedeki elemanlarina kendi kararlarim
alma yetkisinin verilmesi gerektigini diisiinmektedirler (Plunkett and Fournier, 1991,

s.174).

Goriildiigli  gibi  personel giiclendirme, isi yapan ile karar vereni

yakinlastirmakta, islerin yapilma siiresini kisaltmaktadir.

2.4.2. Yenilik

Personel giiclendirme anlayisi isletmelerde yenilik ¢alismalarini tesvik edici ve
cesaretlendirici bir anlayistir. Ciinkii bu anlayista calisanlar, yaptiklari iste karar
verebilme yetkilerinin oldugunu bilmekte ve yeni fikirler iiretmek konusunda
kendilerini daha cesur hissetmektedirler. Personel giiclendirme ile baskic1 bir orgiit
iklimi yerine fikirlerin rahatlikla ifade edilebildigi esnek bir orgiit iklimi yaratilir.
Boylelikle bireyler, Orgiit amaclarini yerine getirme hususunda daha fazla
sorumluluk almakta ve daha yenilik¢i veya yaratict davranislar sergilemektedirler.
Giiclendirilmis bireyler risk alan girisimciler haline gelmekte ve yaratici ve yenilik¢i

davraniglarda birbirlerine meydan okumaktadirlar (Quinn and Spreitzer, 1997, s.38).
2.4.3. Bilgiye Ulasilabilirlik ve Bilgilerin Paylasilmasi
Bilgi siiphesiz giice acilan kapidir ve personel giiclendirme anlayisinda en

onemli onceliklerdendir. Bilginin elde edilememesi durumunda calisanlar yaptiklar

islerin sonuclarin1 ve bunlardan nasil sorumlu tutulacaklarini bilemeyeceklerdir.
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Blanchard, Carlos ve Randolph’e gore, giiclendirilmis bir cevrede herhangi bir

degisikligi gerceklestirmede bilgi kritik dneme sahiptir (Dogan, 2006, s.50).

Calisanlarn ortak hedefe yoneltmek ve isletme amaglar1 dogrultusuna hareket
ettirmek i¢in bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Calisanlara gerekli bilgileri verme,
onlarin yetkilerini ve isbirligi isteklerini gelistirmektedir. Islerini gerceklestirmek
icin gerekli olan tiim bilgileri elde eden ¢alisma gruplari, sorumluluk almaya daha
fazla istekli olmakta ve bu giiven ortami onlarn ileriye gotiirerek yeni fikirler

tiretmeleri konusunda onlar1 yonlendirmektedir.

Caudron, yoneticilerin ise iliskin tiim bilgilerin calisanlara verilmesi, yeni
yeteneklerin gelistirilmesi i¢in onlarin egitilmesi, c¢alisanlar icin hedeflerin
belirlenmesi ve belirlenen hedeflerin ne olciide basarildigina dair calisanlara geri

besleme (feedback) yapilmasi gerektigini ileri siirmiistiir (Caudron, 1995).

Kanter, giiclendirilmis olabilmek i¢in “Orgiitlerin daha fazla bilgiyi, daha
elverisli ve kolay elde edilebilir hale getirerek, tiim diizeydeki bireylere ulastirilmas1”
gerektigini savunmustur (Kanter, 1989, s.5). Kouzes ve Posner “bilgi olmadan,
bireylerin sorumluluk alacak veya yaratici enerjilerini kullanacak bir hale
erisemeyeceklerini” belirtmistir. Lawler (1992) giiclendirme i¢in iki 6zel bilgi

seklinin ciddi onem tasidigindan sz etmistir.

(1) orgiitiin misyonu hakkindaki bilgi,

(2) Performans hakkindaki bilgi

Orgiit misyonu hakkindaki bilgi giiclendirme igin ¢ok 6nemli bir 6nceliktir
clinkii misyon deger veya amag¢ duygusu yaratmaya yardimci olmakta ve bir bireyin
orgiit ama¢ ve misyonuyla ortiisen uygun kararlar1 verme ve etkileme yetenegini

arttirmaktadir (Lawler, 1992).

Performans hakkindaki bilgi de, orgiit ¢alisanlarinin kendilerini giiglendirilmis
hissetmeleri hususunda O©nemlidir. Ciinkii insanlar, gelecekteki performansi

destekleyecek ve gelistirecek kararlar1 vermek ve etkilemek i¢in, kendi is iinitelerinin
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ne derece 1yl performans gosterdiklerini bilmeye gereksinim duymaktadirlar.
Performans hakkindaki bilgi ayrica bireyin yetkinlik (competence) duygusunu
giiclendirmekte ve kisiye organizasyonun degerli bir parcasi oldugu inancinm

vermektedir (Spreitzer, 1995, s.1447).

Block “bilgiyi miimkiin oldugunca paylasin” ifadesini kullanmistir. Basarili bir
yonetici, isletme basarisinin tiim calisanlarin sorumlulugu altinda oldugunu bilmeli
ve her konudaki bilginin tamaminmi calisanlarla paylagsmalidir. Bilgileri paylasan
yonetici, ¢alisanlara olan giivenini gostermekte ve calisanlar da yaptiklar isleri kendi
isleriymis gibi gormektedirler. Ayrica yoneticiler, performans diizeyleri hakkindaki
bilgiyi calisanlarla paylasmalidir, ciinkii performans bilgisi ¢alisanlarin gelecekteki

basarilarini arttirici bir faktor olmaktadir.

2.4.4. Sorumluluk

Personel giiclendirmenin temel unsurlarindan bir digeri de yetkinin diger bir
boyutu olarak adlandirilabilecek sorumluluktur. Yoneticinin gii¢clendirmeyi tam
anlamiyla gerceklestirmesi, calisanlara yetki ile birlikte sorumlulugun da verilmesine
baglidir. Sorumluluk kavrami bireylere giiven asilamakta ve bdoylelikle bireyler
isletmenin hayatini siirdiirmek i¢in aldiklart her kararda kendi paylarinin olduguna
inanmaktadir. Isletmeye yarar saglayacagmna inandiklari konularda karar almada
giiclendirilmekte ve sonuclardan dolay1r sorumluluk tagimaktadirlar. Goriildiigii gibi
personel giiclendirme bireylerlere “yaptiklar1 isi kendi isleri gibi gérme” inancini
vermekte ve isletme hedeflerine ulagsmak icin bireyler aldiklar1 sorumlulukla daha
verimli hale gelmektedirler. Sorumluluk kavramiyla bireyin isini sahipleme duygusu
artmakta, calisanlar ve yonetim arasindaki giiven duygusu da gelismektedir (Gryna,

2001).

2.4.5. Giivenilirlik

Kargilikli giiven, personel giiclendirme i¢in ¢ok 6nemli bir unsurdur. Giintimiiz
isletmelerinde yoOnetime olan giiven, calisanlarin performansi, isletmeye olan

baglilig1 ve orgiitsel iklimi belirleyici bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tyler
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ve Degoey’e gore yoneticiler, ana bilgileri paylagsma veya paylasmama konusundaki
tutumlari ile isletmede giivenin olusturulmasinda nemli bir role sahiptirler. Isletme
icinde giivenin derecesi, yonetimin felsefesine, orgiitsel yap1 ve faaliyetlere ve
calisanlarin beklentileri konusundaki anlasmaya baglidir. Gilbert ve Tang, orgiitsel
giiven ve oOrgiitsel iletisimin durumu ve dogasi arasinda pozitif ve giiclii bir iliski
bulmustur. Onlar, resmi fakat daha da onemlisi gayri resmi yoldan orgiitsel iletisim
kanallarina girmenin orgiitsel giiveni arttiracagini da iddia etmislerdir (Dogan, 2006,

$.53).

Burada, giiven kelimesi ile anlatilmak istenen, ¢alisanlarin isletme liderlerine
inanmalar1, onlarin dogrulugunu ve diiriistliigiinii kabul etmeleri ve isletmedeki
yapilan esas faaliyetlerin calisanlarin yararina olduguna inanmalarini saglamaktir.
Mishra ve Morrisey acik iletisim, dnemli bilgilerin paylasimi, hislerin ve duygularin
paylasimi, kararlara katilimin fazla oldugu isletmelerde giivenin daha kolay insa
edildigini ifade etmislerdir. Butter, giivenin su sartlara bagli oldugunu ileri
stirmiistiir: farkliliklarin kabul gormesi, bilgiye ulasilabilirlik, yeterlilik, tutarlilik,
diirtistliik, haysiyet, agiklik, baskalarina giivenme, vaatlerin yerine getirilmesi ve
kabul gorme. YoOnetici calisanlara giiven asilamali ve kendisinin de onlara
giivendigini hissettirmelidir. Onemli gérevleri ve yetkileri onlara devrederek, onlara
giivendigini gostermelidir. Giivenilen kisiler daha ¢ok emniyet ve kabul gérme hissi
duymaktadirlar. Boylece onlar, hata yapma konusunda siiphe duymak yerine,

gorevlerine daha ¢ok konsantre olmaktadirlar (Dogan, 2006, s.54).

2.4.6. Yeterlilik

Personel giiclendirmeyi uygulayabilmek i¢in c¢alisanlarin yeterli ve yetenekli
olmalar1 gerekmektedir. Yeterlilik, bir calisanin kendi isini yapmada sahip oldugu
beceri diizeyini ifade etmektedir. Kisilerin yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in egitim
onemli yere sahiptir. Bowen ve Lawler’a gore bireyler, yaptiklari islerlerin gidis

yoniine ne derece uygun olduklarini egitim sayesinde iliskilendirmektedir.

Gii¢lendirilmis takim ve takim {iiyeleri, takim caligmasinin gereklerini yerine

getirebilmeli, miisteri istek ve ihtiyaglarin1 karsilayabilmeli ve sorumlulugunu
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tistlendikleri siireglerin tiimiinii kendileri yOnetebilmelidirler. Bunlarin hepsini

gerceklestirmek yeterlilik ve cok sayida yetenek gerektirmektedir.

Bandura’ya gore yeterlilik algisi;

Insanlarin uygulamak icin sectigi davranislari,

Caba sarf etmeleri gereken bir durumda ne kadar ¢caba gosterdiklerint,

Basarisizlik ve engellerle karsilastiklarinda ne kadar uzun siire direng

gosterdiklerini,

e Elverissiz durumlarda ne 6l¢iide esneklik sergileyebildiklerini,

e Diisiinme sistemlerinin kendilerini engelleyici mi yoksa tesvik edici

mi oldugunu,

e (evresel isteklerle miicadele etmeleri gereken durumlarda ne kadar

stres ve depresyon yasadiklarini ve

e Fark edebildikleri basar1 diizeylerini etkilemektedir (Ritter, Boone and

Rubba, 2001, s.177).

2.4.7. Egitim ve Gelistirme

Caudron, personel giiclendirme sayesinde, isletmeyi ileriye gotiirebilmek i¢in
gerekli yetkinlik ve kaynaklara sahip olmanin yolunun egitimden gectigini ileri
stirmiistiir. Egitim bireyleri isbirligi ve yiiksek performans diizeylerine ulasmaya
hazirlamakta ve problemlere daha kolay ¢oziim bulmayi ogretmektedir (Ginnodo,

1997).

Egitim isletme i¢in bir maliyet unsuru olustursa da uzun donemli
diistiniildiigiinde, nitelikli isgiicli ve yiiksek verim saglamasi anlaminda iyi bir

yatirimdir. Calisanlarin yetkin ve yeterli oldugunu anlayabilmek onlarin giiclii ve
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zayif yonlerini bilmeye baghdir. Egitim bu hususta O6nemli bir rol oynayarak
bireylere problemleri ¢6zmek icin gerekli olan kaynaklara nasil ulasabileceklerini
ogretmektedir. Egitim ve gelistirme ile desteklenen takim calismalari, bireylerin
problem ¢6zme etkinligini arttirmakta ve calisanlarin kendilerini  degerli

hissetmelerini saglamaktadir (Gazioglu ve Tansel, 2002, s.10).
2.4.8. Is Ortaminda Esneklik

Calisma esnekligi, isi her zaman belirlenmis sekillerde yapmaktansa, degisik
yontemler kullanilarak ve insanlarla iletisim kurarak yapabilme yetenegi olarak ifade
edilebilir. Calisanlarin ¢alisma hayatinin iyilestirilmesi ve kendi kendilerine karar
verebilmesi is ortamindaki esneklige baghdir. Esnek calisma ile calisma ortami is
yeri gereklerine, isin ve isyerinin ihtiyaclari dogrultusunda, siirekli ve yeninden
diizenlenir. Bireyler kendilerini daha az baski altinda hissederek, fikirlerini rahatlikla
ifade edebilmektedir. Bu durum daha yeni ve yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasina
olanak saglamaktadir. Bu konuda yOnetimin de, calisanlarin kendi kararlarim

verebileceklerine inanmasi gerekmektedir.
2.4.9. Takim Calismasi

Literatiirde pek ¢ok yazar takimlara sahip olmanin 6nemine isaret etmektedir.
Peters’e gore isletmelerin rekabet giiciinii arttirmalari i¢in miimkiin oldugu kadar ¢cok
takima sahip olmalar1 gerekmektedir. Yoneticiler, personel giiclendirme uygulamasi
icin takimlar olusturmali, takimlar1 kullanmali ve bu takimlarin iiyelerine orgiitsel

amaclarn gerceklestirmede sorumluluklar vermelidirler.

Takim calismasinin en c¢ok kullanilan sekillerinden biri proje takimlari
olusturmaktir. Matris (proje)  organizasyonlarda bu tarz takimlara siklikla
rastlanmaktadir. Matris organizasyon, tekdiize olmayan ve siirekli degisen
mensuplart barindiran bir yapidir. Takimlar bir amag¢ dogrultusunda birlesirler ve
uyumlu bir sekilde calisma ihtiyac1 duyarlar. Etkili takimlar, verilen is hedeflerini
gerceklestirmek icin en fazla gayret ve zaman harcayan takimlardir. Takim

tiyelerinin  hepsi Orgiitin amacin1 ¢ok 1yi bilmeli ve bu dogrultuda gayret
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gostermelidir. Basarili bir takim olabilmek i¢in, biitiin iiyelerin herkesin elinden
gelen gayreti gosterdigine inanmalari gerekmektedir. Bu dogrultuda agik iletisim
kurarak birbirlerini anlamaya calisirlar. Etkili takimlar olusturan organizasyonlar
onemli bir rekabet avantaji elde etmektedirler. Conger ve Kanungo da c¢alisanlarin
giiclendirilmesi kavramini, kendini yoneten takimlar manasina gelen motivasyonel

bir kavram olarak tanimlamistir (Conger and Konungo, 1988, s.471).

2.5. Giiclendirmenin Is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyeti ile

Mliskisi

Personel giiclendirme kavrami motivasyonel bir olgu olarak tanimlanmaktadir
(Conger and Canungo, 1988). Yapilan arastirmalar gii¢clendirmenin diger
motivasyonel kavramlar olan is tatmini ve isten ayrilma niyeti ile iligkili oldugunu

gostermektedir.
2.5.1. Giiclendirmenin Is Tatmini ile Olan iliskisi

Basarili Toplam Kalite YoOnetimi programlart giiclendirmenin is tatmini
diizeyini arttirdigim1 gostermektedir. Ciinkii 6rgiitiin misyonu, degerleri ve yonetim
stratejileri ile ilgili olan bilgilere ulasilabilirligin daha kolay olmasi bireyin Toplam
Kalite prosesine daha fazla dahil olmasini saglamakta ve boylelikle is tatmini diizeyi

artmaktadir (Ugboro and Obeng, 2000, s.254).

Bir bagka bulgu, giiclendirmenin sagladigi isci katilimi, daha diisiik
organizasyon diizeylerinde iletisim, isin gerekleri ile ilgili bilgilerin saglanmasindaki
elverislilik, 6zendirme imkanlari, gelisme imkanlar1 ve orgiitiin degerleri, vizyonu ve
stratejileri hakkindaki bilgilerin elverisliligi ile is tatmini diizeyinin arttigin

gostermektedir (Ugboro and Obeng, 2000, s.263).

Orgiitiin 6diil ve tanimlama sistemleri, bir kalite kiiltiiriine adaptasyon, siirekli
iyilestirmeye yonelik egitim ve gelistirme programlar1 giiclendirme kavraminin
unsurlart olarak is tatmini iizerinde pozitif etkiye sahip olmaktadir (Ugboro and

Obeng, 2000, s.265).
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Thomas ve Dunkerly Ingiltere’de yaptiklari bir g¢aliyma ortaminda

giiclendirmenin eksik olusunun is tatmininin de azalttigini ileri stirmiislerdir.

Giiclendirmenin dort boyutundan biri olan anlam, Liden (2000) ve
arkadaslarinin yaptig1 arastirmalar sonucunda is tatmini ile en fazla iligkili olan boyut
olarak ortaya ¢ikmistir. Ayrica onlar diger giiclendirme boyutlarinin da is tatmini
tizerinde pozitif bir etki yarattigimi ileri siirmiislerdir. Yaptiklar1 c¢alisma ile,
calisanlarin oOrgiitii etkileyen kararlara dahil olduklarini hissetmeleri durumumda
tatmin duygusu elde edebileceklerini ileri siirmiislerdir. Karar almaya daha fazla
katilan bireylerin daha iist diizeyde is tatmini duyduklar1 sonucuna ulasmislardir.
Onlarin calismasi ayrica isleri tizerinde kontrol giiciine ve 6zerklige sahip bireylerin
daha fazla tatmin olduklarin1 gostermektedir; ¢iinkii bireyler elde edilen basarilardan
kendilerine de pay ¢ikarabilme hissine sahip olmaktadirlar. Son olarak 6zsayg1 (self-
efficacy) hissine sahip yani bir seyler basarabilme konusunda kendilerine giivenen
bireyler, basarisizlik korkusuna sahip bireylerden ¢ok daha fazla tatmin elde

etmektedirler (Liden and Sparrowe, 2000, s.410).

Herzberg, Mausner ve Snyderman (1950) bir bireyin isinden tatmin olabilmesi
icin kendisi i¢in anlamli olan isin gereklerine bagli olmasi1 ve taninma firsatlarinin
olmas1 gerektigini ileri slirmiislerdir. Hackman ve Oldham anlamliligin (job
meaningfulness) is tatmininin kritik bir belirtisi oldugunu ileri siirmiistiir. Isini
onemli ve degerli olarak algilayan bireyler digerlerine gére daha fazla tatmin elde

etmektedirler (Osborne, 2002, s.45).

Spreitzer’in iki Orgiit lizerinde yaptig1 calismada giiclendirmenin anlam boyutu
i tatmini ile 6nemli oOlgiide iliskili bulunmustur. Bordin, Bertram ve Casimir is
tatminini giiglendirmenin 6nemli bir ¢iktisi olarak ele almistir. Yaptiklar1 arastirmaya
gore giiclendirmenin anlam boyutu is tatmini i¢in 6nemlidir ciinkii bireyler ancak
anlaml bir ise baglh olduklarinda tatmin elde edebilmektedirler (Spreitzer, 1997).
Spreitzer aynt zamanda giiclendirmenin otonomi boyutunun psikolojik bir ihtiyag
oldugunu ve ig¢sel motivasyon sagladigimi ileri siirmiistiir. Liden (2000)
giiclendirmenin etki boyutu ile ilgili su ifadeyi kullanmistir: “Bireyler yaptiklari isin
orgiit sonuclarim etkilediklerine inandiklarinda kendilerini isin bir pargasi olarak

goriirler ve bu ylizden daha fazla tatmin elde ederler”. Ayn1 sekilde islerinde yetkin
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olduklarim1 hisseden bireyler islerinde daha fazla tatmin elde etmektedirler (Bordin,

Bartram and Casimir, 2007, s.37).

Ugboro ve Obeng giiclendirme ile elde edilen ileri diizeydeki is tatminin {ist
yonetimin isini kolaylastirdigini ve bu sayede calisanlarin Toplam Kalite Kiiltiiriiniin
en Onemli amaclarindan biri olan miisteri tatmini olgusuna daha siki baglandiklarini

ileri siirmiistiir (Ugboro and Obeng, 2000, s.247).

Hackman ve Oldham’in olusturdugu Is Karakteristik Modeli gii¢lendirmenin
kritik boyutlarinin is tatminini etkiledigini gostermistir. Kirkman ve Rosen (1999)
takim diizeyinde giiclendirmenin is tatmini ile pozitif iliskili oldugunu destekler
fikirler ileri stirmiislerdir. Thomas ve Tymon’un arastirma hastaneleri, elektronik
firmalar1 ve bilgisayar hizmetleri firmalar1 {izerinde yaptigi deneysel calismada
giiclendirmenin boyutlarindan olan anlam, otonomi ve etki genel is tatmininin 6nemli
belirtileridir. Yetkinlik onlarin ¢alismasinda is tatmini ile iligkili bulunmamistir

(Carless, 2004, s.410).
2.5.2. Giiclendirmenin Isten Ayrilma Niyeti ile Olan Iliskisi

Giiclendirme, isten ayrilmayi ve isten ayrilma niyetini azaltan bir yonetim tarzi
olarak bilinmektedir (Godin, 2000). Gii¢lendirme kavraminin her bir boyutu isten
ayrilma niyeti iizerinde etkili olabilir. Meyer ve Smith (2003)’e gore orgiitler,
giiclendirmenin unsurlarindan olan iicretler, ikramiyeler ve diger tesvik edici 6diilleri
kullanarak ve orgiit ici terfiler, egitim faaliyetleri, is glivencesi gibi kariyer odakl
uygulamalara yer vererek calisanlarin bagliligin arttirip, isten ayrilma niyetini biiyiik

Olciide azaltabilmektedir.

Ornegin giiclendirmenin egitim boyutu calisanlar icin olumlu sonuglar
dogurmaktadir. Soyle ki, egitim programlarina katilan calisanlar, oOrgiitlerinin
kendilerine deger verdigini diisiinerek giiclii bir duygusal baglilik gelistirmektedirler.
Bu egitim firsati orgiit icinde statii veya ekonomik acidan avantaj saglamasina
karsilik, orgiit disinda kullanilma olasiligi bulunmayan, diger bir ifadeyle “Orgiite
0zgii, spesifik” bir beceri kazandirmaya yonelik olarak algilandiginda ise devamlilik

bagliliginin gelismesine yol agmaktadir. Son olarak, yapilan egitim harcamalarinin
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veya kazanmis olduklart yeni bilgi ve becerilerin degerinin farkinda olan calisanlar,
en azindan bunlarin karsiliklarin1 ddeyebilecekleri kadar bir siire, Orgiitte kalma

yiikiimliiligi hissetmektedirler (Sabuncuoglu, 2007, s.623).

Birey giiclendirildiginde, yapmis oldugu isi biitiiniin bir pargas1 olarak
algilamakta, sirketin amacina ulasmasinda kendisine de ihtiya¢ duyuldugu hissine
kapilmaktadir. Kisinin ¢alistig1 sirkete kars1 aidiyet duygusu kazanmasini saglayacak

olumlu geribildirim isten ayrilma niyetini azaltmaktadir.

Giiclendirmenin hakim oldugu orgiitlerde calisanlar biiyiime ve gelisme imkani
bulmaktadirlar. Bireyler kendilerini gelistirebilecekleri orgiitlerden ayrilmak
istememektedirler (Love, 1998). Ust yonetimin ¢alisanlari giiclendirdiginde bireyler
daha fazla tatmin olmus davranislar sergilemekte ve oOrgiitlerinden kalma egilimi

gostermektedirler (Huselid and Day, 1991).

Gii¢lendirilerek tatmin olmus bireyler, gorevlerini yerine getirmek i¢in gerekli
olan her tiirlii destegi elde etmekte, kaynaklar1 harekete gecirebilmekte ve isinde
devam etmeye yonelik arzusu artmaktadir (Kouzes and Posner, 1995). Personel
giiclendirme katilimci yonetim ve diger insan kaynaklar1 uygulamalar ile isten
ayrilma niyetini ortadan kaldirmaya yardim etmektedir (Eby, Freeman, Rush and

Lance, 1999).

Laabs (1998) ve Conger ve Kanungo (1988)’ nun psikolojik yatirimlar iizerine
teoriler adli ¢caligmalarindan esinlenerek bir calisma yapan Barlow (1999) “isverenin
personeli giiclendirerek ona 6zel bir ilgi duymasi halinde isten ayrilma niyetinin
azaltilabilecegini ileri siirmiistiir. Barlow’a gore yoneticiler calisanlara yaptiklari isin
amacin1 gostermelidir. Boylelikle yapilan her is daha anlamli olur ve bireyler
yaptiklar: icraatlarin isletme basarisinda katkis1 bulundugu izlenimine kapilirlar.
Yaptig1 is kendisine anlamli gelen bireyler daha fazla tatmin elde ederler ve orgiitte
kalmaya meyillidirler. Ayn1 sekilde Britton ve Stallings’e gore calisanlara anlaml
odiiller vermek ve katilimlarin1 saglamak motive edici olmakta ve onlar1 uzun siireli

isciler haline getirmektedir (Sanderson, 2003, s.16).
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3.IS TATMINI

3.1. is Tatmini Kavrammin Tarihcesi ve Gelisimi

Is tatmininin en 6nemli arastirmalarindan biri Hawthorne arastirmalaridir.
Elton Mayo, 1924-1933 yillar1 arasinda calisanlarin verimliligini 6l¢gmek i¢in bu
calismay yliriitmiistiir. Bu calisma is sartlarindaki degisimlerin verimliligi artirdigim
gostermis ve bunu Hawthorne etkisi olarak adlandirmistir. Daha sonra bu artigin is
sartlarindaki  degisimlerden ziyade bireylerin gozlemlendiklerinin  farkinda
olmalarindan kaynaklandig tespit edilmistir. Bu bulgular bireylerin paradan baska

faktorler icin de calistiklarini gdstermis ve arastirmacilar i¢in 151k tutmustur.

Diger bir goriis, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi adi verilen motivasyon
teorisinin, i§ tatmini teorileri icin temel teskil ettigi seklindedir. Bu teori bireylerin
bes ihtiyacini tatmin etmeye cabaladiklarini ileri siirmektedir. Bu ihtiyaclar;
fizyolojik ihtiyaclar, giivenlik ihtiyaclari, sevgi ve aidiyet ihtiyaci, saygi ihtiyact ve
kendini gerceklestirme ihtiyaci olarak siniflandirilmistir. Bu model yakin zamandaki

arastirmacilarin is tatmini modelleri olusturmasinda temel teskil etmistir.

Edwin A.Locke’nin Etki Teorisi (Affect Theory) is tatmini modellerinden en
bilinenlerindendir. Bu model is tatminin, bireyin isi ile ilgili istedikleri ile elde
ettikleri arasindaki farktan olustugunu ileri siirmiistiir. Ayrica bireye verilen
ozerkligin ve bireyin beklentilerinin kargilanmasinin ig tatmini iizerinde olumlu etkisi

oldugunu gostermistir.

Bir bagka bilinen teori Kalitsal Teori (Dispositional Theory) dir. Bu teori
bireylerin dogustan gelen bazi egilimlere sahip olduklarin1 ve bunun is tatminini

etkiledigini ileri stirmiistiir.

Cok bilinen bagka bir model Herzberg’in cift faktor teorisidir. Bu teoriye gore
tatmin veya tatminsizlik sirasiyla motivasyon ve hijyen faktorlerine bagl olmaktadir.
Motivasyonel faktorler; basari, taninma, takdir edilme, yapilan isin niteligi, yetki ve

sorumluluk sahibi olma, ilerleme ve yiikselme imkanlarinin olmasi gibi icten gelen
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faktorlerdir. Bu faktorlerin gerceklesmesi durumunda bireylerin calisma istek ve
arzulart artmaktadir. Hijyen faktorler ise; isletme politikast ve yOnetimi, calisma
kosullari, iicret diizeyi, organizasyondaki alt-iist iliskisi gibi isin cevresi ile iliskili
olan faktorlerdir. Herzberg’e gore bu faktorlerin saglanmasi is tatminin

gerceklesmesi i¢in Onemli nitelik arz etmektedir.

Hackman ve Oldham’in Is Karakteristikleri Modeli genis bir uygulama alani
bulan bagka bir is tatmini modelidir. Arastirmacilar modellerini olustururken ¢ok
onem verdikleri i¢sel is motivasyonu iizerinde durmuslardir. Onlara gore yiiksek
i¢sel motivasyona sahip kisilerin duygulari, islerini ne kadar iyi yaptiklarina baghidir.
Yiiksek is basarimi, bireyi siirekli iyi is yapmaya tesvik eden bir unsurdur. Bu model
arastirmacilarin igsin bes temel Ozelligi olarak nitelendirdikleri; beceri cesitliligi,
gorev biitiinliigli, gorevin ©Onemi, Ozerklik ve geri bildirim boyutlar1 iizerine
kurulmustur. Modele gore sdz konusu ozellikler bireylerde ii¢ psikolojik duruma yol
acmakta, bu durumlar ise bireylerin is doyumu ve giidiilenmesinde 6nemli sonuclar
yaratmaktadir. Isin beceri cesitliligi gerektirdigi, gorevlerin bir biitiinliik icerdigi ve
onemli oldugu oranda bireyde isinin anlamli oldugu duygusu olusmakta, isin bireye
ozerklik tanimasi bireyde sorumluluk duygusu yaratmakta, geri bildirim ise bireyin

isin sonucu hakkinda bilgi sahibi olmasini saglamaktadir (Kash, 2007, s.161).
3.2. Is Tatmini Kavramimm Anlami ve Onemi

Global pazarda rekabet edebilmek giiniimiiz isletme ¢alisanlarinin tam kapasite
ile verimli bir sekilde caligmalarin1 gerektirmektedir. Diger firmalarla rekabet
edebilmek ve miisterilerin talep ettikleri 6zelliklerde mamul ve hizmet saglayarak kar
edebilmek tiim firmalar icin ©nem arz etmektedir. Orgiit iiyelerinin her biri
isletmenin nihai amacina ulagsmak i¢in 6nemli rol oynamaktadirlar. Bu yiizden her bir
bireyin yaptigi isi en iyi sekilde gerceklestirmek icin caba harcamasi gerekmektedir.
Bireyin kendi isine olan tutumlar1 isini nasil gerceklestirecegine kilavuzluk
etmektedir. Ise duyulan pozitif duygusal tutumlar olarak tanimlanabilen is tatmini,
bireyin motivasyonunu arttirmakta ve isiyle 6zdeslesmesini saglamaktadir. Bu a¢idan
isletme hedeflerine ulasmak, her bir bireyin kendi isiyle ilgili beklentilerini

gerceklestirerek tatmin olmasini gerektirmektedir (Kaarna, 2007, s.11).
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3.2.1. Is Tatmini Kavraminin Cesitli Tanimlar

Is tatmini kavramim cesitli arastirmacilar degisik yonleriyle ele alarak

tanimlamaya ¢aligmistir:

Is tatmini kisinin mesleki degerlerinin karsiligini veren ve mesleki takdirden

kaynaklanan pozitif duygusal bir tutumdur (Moorhead and Griffin, 1996, s.126).

Diger bir tanim “isi basarmis olmanin verdigi hos duygudur” seklindedir

(Locke and Henne, 1986, s.21).

Locke (1969) is tatminini “bir bireyin isini basarmasiyla sonuc¢lanan ve kisiye

haz veren duygusal bir durumdur” seklinde tanimlamistir (Schwepker, 20001, s.41).

Peter ve Steers (1973) is tatminini “karsilanmis c¢alisan beklentilerinin

kiimiilatif degeri olarak™ nitelendirmistir (Hwang and Kuo, 2006, s.255).

Reilly, Chatman and Caldwell (1991) is tatminini “bir bireyin is
tecriibelerinden veya orgiite olan uyumundan kaynaklanan hosa giden bir tutum veya

haz veren duygusal bir durum” olarak ifade etmislerdir (Ugboro and Obeng, s.254).

Spector is tatminini bireysel ve oOrgiitsel mutluluk getiren davranislarla
aciklamistir. Spector’a gore is tatminini “bireylerin kendi isleri ve islerinin farkli

boyutlar1 hakkinda nasil hissettikleridir” (Osborne, 2002, s.44).

Porter, Lawler ve Hackman is tatminini “bireyin almay1 bekledigi sonuglarin
miktart ile aldigi sonucglarin miktar1 arasindaki farka gore belirlenen is tutumu”

seklinde tanimlamistir (Osborne, 2002, s.46).

Carless’e gore is tatmini, kisinin isine karsi verdigi duygusal bir cevap

mahiyetindedir (Carless, 2004, s.407).

Is tatmini, bir bireyin beklentileri ile isin saglayacag odiillerin Ortiisme

derecesidir (Mahoney, 1979, s.229).
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Genel olarak is tatmini, is sartlarinin ya da isten elde edilen sonuglarin kisisel
bir degerlendirmesidir. Is tatmini bireyin normlar, degerler ve beklentiler sisteminden
gecerek islenen is ve is kosullarina iliskin algilarina karst gelistirdigi icsel
tepkilerden olusmaktadir (Schneider and Snyder, 1975, s.318). Birey isinden gerekli

tatmini elde ediyorsa isine ve i ortamina karsi olumlu bir tutuma sahip olacaktir.
3.2.2. is Tatmini Kavraminin Onemi

Insanlar yasam siireclerinin biiyiik bir boliimiinii isyerlerinde gecirmektedirler.
Dolayisiyla yaptiklar1 islerden tatmin olmayan bireyler hayatinin diger
faaliyetlerinde de bu durumun etkisinde kalmaktadirlar. {s tatmini bireylerin hayata
olan psikolojik uyumunu saglamaktadir. Tatminsiz bireyler de yogun stres altinda
kalarak basta sagliklar1 olmak iizere diger bir¢cok yasam faaliyetlerini

etkilemektedirler.

I[s tatminin hayatimiz iizerindeki etkileri son derece aciktir. Yoneticiler
calisanlarin is tatminine ii¢ acidan bakmaktadirlar. ilki; tatmin olmayan isci isten
kacar ve miimkiin oldugunca isten ayrilmanin yollarini arar. Bu da isletmenin yiiksek
kapasitede calismasim1 olumsuz yonde etkilemekte ve verim kaybina neden
olmaktadir. Ikinci olarak; isinden tatmin olan bireyler daha sagliklidir ve daha uzun
yasamaktadirlar. Bu da isletmenin Oomrii i¢in olumlu sonuclar dogurmaktadir.
Uciinciisii; tatmin olan bireyler olumlu tutumlarim1 hem c¢alisma ortamlarinda ve
sosyal yasamlarinda, hem de aile ¢evrelerinde siirdiiriirler. Boylelikle hayata daha

dinamik ve iyimser bakmaktadirlar.

Iste tatmin olmanin 6nemi ile ilgili goriisler asagidaki gibidir (Lavkan, 1973,

s.65) :
1. insanlar genellikle, bireyler tarafindan kabul edilmeyi istemektedirler.
2. Isinden dolayi tatmin olamayan bireyler psikolojik olgunluga erisememektedirler.

3. Isinden tatmin olamayanlar hayal kirikligina ugramakta ve mutsuz olmaktadirlar.
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4. Is, insan hayatiin odak noktasim olusturmaktadir.
5. Iste calismayanlar zihnen zayif kalabilmektedir.

6. Is ve sosyal yasam birbirinden ayrilmaz parcalardir. Yaratici bir iste calismayan

bireyler yasamaktan da zevk alamamaktadirlar.

7. Isten dolay1 tatminsizlik isten soguma ve moral diisiikliigiine neden olmaktadir. Bu
durum verimliligin azaltmakta, hastalikli bir toplumun meydana gelis nedenlerini

hazirlamaktadir.

Calisma hayatinda, yoneticilerin is tatminine gerekli onemi vermedikleri
gozlemlenmektedir. Oysaki yapilan arastirmalar sonucunda isten ¢ikma, ise geg
gelme ve devamsizlik gosterme gibi, her isletme i¢in biiylik zararlar doguran
davraniglarin diisiik is tatmini sonucu ortaya ¢iktigi savunulmaktadir. Bu nedenle
yoneticilerin is tatmin seviyesini ©Onemsemeleri gerekmektedir. Is tatmini
arastirmalarinin  isletmelere; calisanlarin  problemlerinin  tespiti, Orgiitlerdeki
potansiyel sorunlar1 ortaya cikarmasi, yonetim ile calisanlar arasinda saghkli bir
iletisimin gelistirilmesi, devamsizlik ve isten ayrilmalarin gercek sebeplerini
aciklamasi, degisimin planlanmasi ve yonetim gibi konulara 151k tutmasi agisindan da

biiylik orgiitsel yararlar sagladig1 goz 6niinde bulundurulmasi gerekmektedir.
3.3. is Tatminini Olusturan Faktorler

Is tatmini motivasyonel bir kavram olarak cesitli faktorlerin bilesiminden

meydana gelmektedir. Bu faktorlerden bazilar1 asagida ele alinacaktir.
3.3.1. isin Kendisi

Calisanlarin yaptiklari isten gurur duymasi gerekmektedir. Iste gurur duymanin
gostergesi, calisanin iiretim faaliyetleri sonucunda insanlarin isteklerine ve
ihtiyaclarina cevap veren bir iiriin yaratmis olmanin verdigi hazdir. Ancak isini seven

bireyler iirettigi iiriinden gurur duymakta ve doyum saglamaktadir. Yaptiklart isi
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anlamli ve degerli bulan bireyler diger bireylerden daha fazla tatmin olmaktadirlar.
Ayrica, bireyler islerinin diizenlenmesinde ve kontroliinde s6z sahibi olduklarinda

kendilerini daha tatmin olmus hissetmektedirler.

Bireyin kendi isini nasil gordiigii hususu onun tatmin derecesini belirleyici
olmaktadir. Burada rol belirsizligi (Role Ambiguity) ve rol catismasi (Role Conflict)
adl iki kavramdan soz edilebilir. Rol belirsizligi, bireyin isini icra edebilmesi icin
gerek duydugu bilgilerin yetersiz olmasindan kaynaklanan bir belirsizlik durumudur.
Birey isi iizerinde ne kadar otoriteye sahip oldugunu ve planlanmis bir hedefin var
olup olmadigini bilememektedir. Isteki rol belirsizliginin is tatmini iizerinde negatif

bir etkisi olmaktadir (Brashear, White and Chelariu, 2002, s.973).

Rol catismas1 kavrami, bireyin birisine uydugunda digerine uymasi imkansiz
ya da ¢ok zor olan iki veya daha fazla gereklilik karsisindaki durumunu ifade eder.
Role catismasi da is tatmini iizerinde negatif bir etkiye sahiptir (Babin and Boles,

1998).

Ayrica bir is goren farkli faaliyetlerde bulunuyorsa, is o denli az sikici
olmaktadir. En sikici igler, her giin defalarca ayni faaliyetlerin tekrarlanmasini
gerektiren islerdir. Isin gerektirdigi faaliyetlerin bireyin farkli yeteneklerini
kullanmaya yonelik olmasi, is gorende daha fazla yararli is yaptigi hissini

uyandiracaktir. Bu yiizden farklilik gerektiren isler daha fazla tatmin saglamaktadir.

Hackman ve Oldham yaptiklar1 ¢alismalarda “otonomi, gorev kimligi, gorevin
onemi, beceri cesitliligi, gorev geri bildirimi” seklinde siraladiklari is 6zelliklerinin
calisanlarin psikolojik durumlarini ii¢ agidan etkilediklerini ifade etmislerdir. Bunlar,
bireyin isini anlamli bulmasi, isin sonug¢lar1 hakkinda sorumluluk duygusu
gelistirmesi ve isin sonuglarini bilmesi gibi durumlardir. Bu sekilde bir is algisinin is

tatminiyle yakin bir iligkisi bulunmaktadir (Reitz, 1987, 5.216).

3.3.2. Terfi Olanaklar:

Terfi olanaklar1 is tatminini {icretlere gore daha fazla etkileyebilmektedir.

Bireyler genellikle yaptiklar islerde basarili olmay1 ve bir iist goreve terfi etmeyi
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istemektedirler. Terfi, bireyin eline gecen {iicreti arttirdigi gibi kisinin sosyal

statiisiinii de olumlu yonde etkilemektedir.

Terfi, insan1 ¢alisma hususunda motive edici en 6énemli unsur olan ihtirasi
tatmin eden bir aractir. Eger bireyler ise yeni girdiklerinde ilerleme firsatlarinin
bulunmadiklarint hissederlerse ise karsi olumsuz tavir takinabilmektedirler. 1960
yilinda Patchen’in yaptig1 bir aragtirma yiikselmeyi hak ettigine inanan caliganlarin
terfi edilememesi nedeniyle is tatminlerinin diistiigiinii ve devamsizlik oranlarinin

yiikseldigini ortaya ¢ikarmistir (Feldman and Arnold, 1983, s.195).

3.3.3. Ucret

Ucret, bireyin organizasyondaki emeginin karsiliginda aldig1 en temel odiildiir.
Bireyler aldiklar1 {icrete paradan baska anlamlar da yiikleyebilmektedir. Calisanlar
ticreti yoneticilerin kendilerine karsi olan kanaatlerinin bir sembolii olarak
gormektedirler. Isin karsiiginda alinan iicretin, bireyin maddi ve manevi olarak

tatmin edilmesi agisindan yapilan isle esdeger ve dengeli olmasi gerekmektedir.

Bireyin tatmin diizeyini iicret iki sekilde etkiler. Birincisi iicret artisidir; diisiik
olmas1 durumunda bireyde tatminsizlik meydana getirmektedir. Diger husus da orgiit
icindeki farkli iicret diizeyleridir. Yoneticiler iicret konusunda esit ve adil
olmalidirlar. Steers ve Porter yaptiklar1 arastirmada iicret ve diger odiillerin tatmine

gotiirdiiglinti vurgulamistir (Scotter, 2000, s.83).

3.3.4. Calisma Kosullan

Kisinin ¢alistig1 isyerini maddi cevresi olarak adlandirabiliriz. Maddi cevrede
kotii 1sinma kosullari, yetersiz aydinlatma, giiriiltii ve havalandirma ile ortaya ¢ikan
ve isin yapilmasini Onemli Olciide aksatan durumlarla karsilasilabilmektedir. Bu
durum bireyin bedensel ve ruhsal durumlarinin bozulmasina neden olabilmekte ve
isin yapilmasini olumsuz yonde etkilemektedir. Nitekim Mayo ve arkadaslarinin
yapmis oldugu Hawthorne Arastirmalari ¢calisma ortaminda yapilan iyilestirmelerin
tatmin acisindan Onemli oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Uygun calisma ortami ve

fiziksel rahathik, hedeflere ulasmayr ve performansi kolaylastirarak i tatmini
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tizerinde olumlu etki yaratabilmektedir. Nitekim calisanlar, daha fazla fiziksel

rahatlik saglayacak is ortami istemektedirler (Ceylan, 1998, s.128).

3.3.5. Yonetim

gorene yonelik olma ve kararlara katilima olanak tanima. Ozellikle yoneticinin
personelin isiyle ilgilenmesi, yardim ve destekte bulunmasi, kisisel sorunlarina ilgi
gostermesi is tatminini olumlu yonde etkilemektedir. Etkili katilimci bir yonetimin
oldugu bir orgiit ikliminde is tatmin diizeyi yiiksek olmaktadir (Ugboro and Obeng,
2000, s.263). Kararlara katilan calisanlar isine, is arkadaslarina ve yonetime karsi
olumlu duygular gelistirmekte ve bu sayede is tatmini diizeyi artmaktadir.
Yoneticilerin, ¢alisanlarin ise katilmalarini saglamasi, inisiyatif, yaraticilik ve yenilik

gibi firsatlar sagladigi i¢in is niteliklerini de olumlu etkilemektedir.

Orgiitsel adalet konusunun da is tatmini iizerinde énemli etkisi bulunmaktadir.
Eger birey yoOnetimin esit muamele yapmadigini hissederse tatminsizlik meydana
gelir. Esit olarak muamele gordiiklerine ve esit bir bicimde odiillendirildiklerine
inanan bireyler daha fazla tatmin olurlar ve orgiitlerine olan baglilik diizeyleri daha

yiiksektir (Deconinck and Stilwell, 2001, s.227).

Is yerindeki etik iklim, is tatmininde ©6nemli bir unsur olarak karsimiza
cikmaktadir. Etik iklim; ahlaki bir icerigi olan Orgiitsel uygulamalarin ve
prosediirlerin uygulanis bi¢imidir (Victor and Cullen, 1988, s.101). Yonetim
tarafindan ahlaki kurallarin acikca belirtildigi ve anlasildigi, diiriistliik ve giiven gibi
etik degerlerin hakim oldugu bir is ¢evresinin olusturulmasi is tatmin diizeyini

arttirmaktadir (Weeks and Nantel, 1992).

3.3.6. Calisma Arkadaslar:

Her orgiitiin orgiitsel yapisina gore gelistirilen bir iligkiler sistemi ve orgiitsel
isleyisi vardir. Cok az sayida c¢alisan bu iliskiler sistemine dahil olmadan kendi
baslarina is gormektedirler. Bireyler yaptiklar1 isten sadece iicret ve somut bir basari

beklememektedirler. Giinliikk yasantisinin biiyiik bir boliimiinii is yerinde geciren bir
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birey icin uyumlu is arkadaslariyla sosyallesme de gereklidir. Bu nedenle calistigi is
yerinde kendisini destekleyen uyumlu is arkadaslarina sahip bireyler daha fazla is
tatmini elde etmektedirler. Is gorenler birbirleri ile ne kadar ¢ok iletisime girerlerse o

kadar islerinden memnun kalmaktadirlar.

Arkadasca iliskilerin ve ortak calisma zihniyetinin grup iiyelerinin i tatmini
diizeyinde orta derece bir etkisi oldugu bilinmektedir. Calisma grubu, ¢alisan i¢in bir
destek veya yardim kaynagi olarak da diisiiniilebilir. Calisma arkadaslar1 tarafindan

kabul gormek bireyin is tatmininde 6nemlidir (Luthans, 1995, s.127).
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4. ISTEN AYRILMA NiYETI

4.1. isten Ayrilma Niyeti Kavram

Calisanlarin isten ayrilmasi sorunu, calisan davraniglar1 ve bu davranislarin
bagli oldugu faktorler arastiriliyor olmasmna ragmen halen organizasyonlar icin
onemli bir sorun olma niteligini tasimaktadir (Porter, et al., 1974, s.603). Calisanlarin
yetistirilmesi sirketler i¢in cok zor olmakta ve sirketler ¢alisanlar1 yetistirmek i¢in
para ve zaman harcamaktadir. Bu yiizden isten ayrilma sirketler icin onemli bir
maliyet unsuru olusturmaktadir. Isten ayrilma niyeti ile literatiirde yapilan cesitli

tanimlamalar sOyledir:
“Isten ayrilma niyeti, bir kisinin orgiitii birakma egilimidir” (Lyons, 1971).

“Isten ayrilma niyeti isten ayrilma davranisinin en onemli habercisidir” (Tett

and Meyer, 1993, 5.259).

“Isten ayrilma niyeti is tatmini gibi motivasyonel bir kavramdir’ (Krausz,

Koslowsky and Eiser, 1998, s.63).

“Isten ayrilma bir bireyin kendi inisiyatifi ile sosyal bir sistemden ¢ikma

egilimidir” (Gaertner, 1999, s.479).

“Isten ayrilma niyeti calisanlarin istihdam kosullarindan tatminsiz olmalari
durumunda gosterdikleri yikici ve aktif bir eylem olarak tanimlanmaktadir (Rusbelt,

Farrell, Rogers and Mainous, 1988, 5.599).

Calisanlarin isten ayrilmasi iizerine yapilan cogu arastirma isten ayrilma
davraniginin 6nemli dlgiide kisilerin orgiite olan baglhiliklar1 ve is tatmini kavramlari
ile ilgili bulunmustur. Is tatmini ve orgiitsel baghilik genel olarak isten ayrilma
modellerinde ara degisken olarak incelenmistir (Gaertner, 1999, s5.480). Is tatmini ve
orgiitsel baglilik, isten ayrilma niyeti i¢in 6ncelikli kavramlardir (Horn and Griffeth,

1995).
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Orgiitsel baglilik bireyin bir organizasyona karsi duydugu sadakat hissidir
(Currivan, 1999, s.497). Orgﬁt icin 6zveride bulunma, kendini adama ve katilma gibi
kavramlarla tanimlanan baglilik, is ¢evresine deger katan ve orgiite pozitif etkileri

olan bir faktor olarak kabul edilmektedir (Marciori and Henkin, 2004, s.353).

Yapilan bir¢ok arastirma oOrgiitsel bagliligin isten ayrilma niyeti ile kuvvetli bir
sekilde iligkili oldugunu gostermektedir. Ayrilma niyeti bircok calismada oOrgiitsel
baghiligin bir gostergesidir. Kisi eger orgiit degerlerine bagliysa ve bu degerlerin
gerceklestirilmesine katkida bulunmak istiyorsa oOrgiitten ayrilmay: istememektedir
(Porter, et al., 1974, 5.604). Ornegin, Israil’de degisik hastanelerde calisan hemsireler
tizerinde yapilan bir calisma, orgiitsel baghiligin isten ayrilma niyeti ile direkt ve

negatif bir iligkisi oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Cohen, 2000, s.407).

Meyer ve Allen (1993); orgiitsel bagliligin isten ayrilma niyeti {izerinde
kuvvetli bir etkiye sahip oldugunu ortaya ¢cikarmistir. Onlara gore baglilik duygusal,
normatif ve zorunlu baglilik olmak {iizere iice ayrilmaktadir. Yiiksek duygusal
bagliliga sahip bireyler Orgiitte kalirlar, ciinkii kendileri orgiitte kalmayi
istemektedirler. Yiiksek zorunlu baghliga sahip bireyler oOrgiitte kalirlar, ciinkii
orgiitte kalmaya ihtiya¢ duymaktadirlar. Aymi sekilde yiiksek normatif baghliga
sahip bireyler orgiitte kalirlar, clinkii 6yle yapmalar1 gerektigini hissetmektedirler.

Buna gore her bir baghlik boyutu isten ayrilma niyeti iizerinde bir etkiye sahip

olabilmektedir (Jaros, 1997, s.320).

Is tatmini literatiirii gdstermektedir ki; is tatmini isten ayrilma niyeti ile siki bir
iliski icerisindedir. Is tatmini etkili bir sekilde isten ayrilma niyetini tahmin
edebilmektedir. Bu ylizden calisanlarin i tatmin diizeylerinin Ol¢iilmesi, isten
ayrilma niyetlerinde belirleyici bir unsur olabilmektedir. Nitekim hemsgireler tizerinde
yapilan bir baska c¢alisma ile is tatmininin Ol¢iimii isten ayrilma niyetinin de

belirleyicisi olmustur (Lu, Lin, Wu, Hsieh and Chang, 2002, s.215).

Tett and Meyer (1993) is tatminin isten ayrilma niyeti ile olan iligkisinin, is
tatmininin orgiitsel baglilik ile olan iligskisinden daha fazla oldugunu ileri stirmiistiir

(DcConinck and Stilwell, 2001, s.227).
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Yiiksek diizeyde tatmin olmus veya oOrgiite sikica bagli bireyler isten geri
cekilme davranmiglarindan kacinirlar ve iste kalmayr siirdiiriirler (Blau and Boal,
1987). Diisiik is tatmini elde eden bireyler, is pozisyonlarini degistirme egilimindedir

(Glover, Mynatt and Schroeder, 2000, s.178).

Hanisch ve Hulin (1991) devamsizlik ve diger isten geri cekilme
davraniglarinin is tatminsizligi, diisiik diizeyde orgiit baghligi veya isten ayrilma
niyeti gibi goriilmez tutumlart yansittigini ileri siirmektedir (Sagie, 1998, s.156).
Bireyler orgiitten ayrilmayr distindiikleri zaman, isine olan davranislarim
degistirmekte ve dis cevreden gelen alternatif is olanaklarimi aramaya ve

degerlendirmeye ihtiya¢ duymaktadir (Hwang and Kuo, 2006, s.255).

Isten ayrilmay: diisiinen bir bireyin bu durumu davramslarina yansitmasi is
cevresini de olumsuz etkilemekte ve is giicii kaybina neden olmaktadir. Is giicii kayb1
sirketler icin yliksek maliyetle sonuclanmaktadir. Miner (1977) isten ayrilmanin
meydana getirdigi maliyetleri asagidaki sekilde siralamistir (Sanderson, 2003, s.46) :

1. Yeniden ise yerlestirmenin ve is¢i segmenin maliyeti,

2. Yeniden egitim masraflari,

3. Calisanin tam kapasite ile calismadigi isi 6grenme siirecinde gereksiz

Odenen iicretlerin maliyeti,

4. Ise alisma siirecindeki meydana gelebilecek kirilma, hasar veya kazalarin

maliyeti,

5. Kisinin ise alisip tam kapasitede calisincaya kadar gecen siirede diger

caligsanlarin fazla mesai iicret maliyetleri,

6. Yeni is¢inin ise alimi ile eski is¢inin isten ayrilmasi arasinda gecen siirede

meydana gelen iiretim kaybinin maliyeti,
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7. Bireyin kendi departmanindaki isleri aksatan negatif davranislarinin

maliyeti.
Bu nedenle yoneticilerin isten ayrilma niyetinin sebeplerini arastirmalar1 ve

bireylerle siki iletisim igerisinde bulunarak olumsuz etkileri ortadan kaldirmaya

calismalar1 gerekmektedir.
4.2. isten Ayrilma Niyetini Etkileyen Etmenler

Isten ayrilma niyetinin dogmasinin nedenleri baslica ii¢ grupta incelenebilir

(Kaynak, 1990, s.37):
4.2.1. Genel Ekonomik Etmenler

Makro-ekonomik ve sosyal kaynaklt bu nedenler ¢alisanlarin isten ayrilma
niyetlerini etkilemektedir. Asagida sayillan nedenlerden Ootiirii isgiicii ¢ikislarim
engellemek ¢ogu zaman isletmeler i¢in miimkiin olmamaktadir. Ciinkii s6z konusu
sorunlarin boyutlari igletmeleri agsmaktadir. Bu nedenlerden bazilart;

-Genel ekonomik durum ve isgiicii piyasasina etkisi,

-Genel ekonomik durum ve refah diizeyinin yiikselmesi,

-Mekaniklesme, otomasyon nedeniyle kolayca baska islere uyum saglama ve

baska islere gegcme imkanlarinin artmasi,
-Ozellikle tarim kesiminde mevsimlik ¢alisma alanlarinin etkisidir.
4.2.2. isletme Ici Etmenler

Isletmelerin iiretim ve yonetim siireclerinde olusan nedenlerdir. Yonetimin bu

sorunlarin giderilmesinde 6nemli etkisi olmaktadir. Bu nedenler;
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-Isletmenin kurulus yeri (sehrin merkezinde veya disinda olmast),

-Ulasim olanaklar1 (servisten veya kamu tasitlarindan yararlanabilme, park

yapabilme imkanlar1),

-Isin tiirii ve giicliik derecesi (pis isler, agir isler vb.),

-Olumsuz orgiitsel kosullar (iste sik yer degistirme, ¢calisma kosullarinda asir

katiliklar),

-Ucretlendirme sisteminin bozuklugu (adil iicretlendirme yapilmamasi

performans degerlendirmenin yapilmamis olmasi vb.),

Esit olarak odiillendirildiklerine inanan bireyler daha fazla tatmin olmakta ve
orgiitlerine olan bagliliklar1 artmaktadir (DeConinck and Stilwell, 2001, s.227).
Orgiitsel iklimin etik olarak algilandig orgiitlerde bireyler orgiitten ayrilmay: daha

az diisiinmektedirler (Schwepker, 2001, s.42).

-Kotii 15 kosullar1 (kaza olasihigmin  yiiksekligi, i3 zamanlarmmin 1iyi

ayarlanmamis olmast),

-Is gorenlerin psikolojik, fizyolojik ve mesleki bilgi ve beceri acisindan asiri

zorlanmalari,

-Kotii  personel yonetimi uygulanmast (agir ve haksiz davranmiglarda

bulunulmasi, gelisme ve ilerleme firsatinin olmayisi),

-Is yerlerinde sosyal hizmetlerinin bulunmasi veya yetersizligi,

-Uretim siirecinin iyi islememesi (yetersiz ve yeteneksiz elemanlarin

calistirllmasi, asir1 is yiikii, arac ve gereclerdeki yetersizlikler vb.) gibi nedenlerdir.
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4.2.3. Kisisel Yasam Sartlarma iliskin Etmenler

Bireyin kisisel yasam standartlart ile ilgili olan nedenlerdir. Bu nedenlerden

bazilar1 soyle siralanabilir:
-Hayat sartlarindaki degisiklikler,
-Bagka bir ise duyulan sempati,
-Aile iliskilerindeki degisimler (evlenme, 6liim vb.),
-Yasgla ilgili zorunluluklar (emeklilik, maluliyet vb.),
-Egitim ve 6grenim ihtiyaglar1 (kendisi veya ¢ocuklari icin),
-Cesitli psikolojik veya fiziksel nedenler (saglik durumu, is ¢evresi vb.),

-Isle ilgili olan beklentilerin ger¢eklesmemesi.

Kargilanmamis beklentiler birikip ¢ogaldik¢a, is tatmini azalmakta ve isten

ayrilma davranislar artmaktadir (Hwang and Kuo, 2006, s.255).
4.3. Isten Ayrilma Niyetinin Onlenmesi

Isten ayrilma niyetinin fiilen isi birakma davrams ile pozitif iliskili oldugunu
gosteren bir¢ok calisma vardir (Schwepker, 2001, s.42). Bu nedenle igverenlerin
isten ayrilma davranisinin en onemli habercisi olan isten ayrilma niyetini 6nceden
sezmeleri gerekmektedir. St Amour (2000) isten ayrilmanin neden oldugu
engellerden kacinmak icin yoOneticilerin uygulamasi gereken adimlar1 soOyle

siralamistir (Sanderson, 2003, s.92) :

1. Dogru insan1 ise almak i¢in yetenekleri ortaya koyan davranis odakli ise

alim siirecleri gelistirilmelidir.
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2. Calisanlar1 basar1 icin biitiinlestirmek gerekmektedir. ilk haftalar uzun siireli
bagliligin kurulmasi i¢in kritik dnem tasimaktadir. Bireylerin basarisi icin iiyelerin

birbirine giivendigi bir is ortam1 olusturulmalidir.

3. Biiyiime ve gelisme firsatlar1 temin edilmelidir. Biiyiime olanaklar

hissedebilen bireyler orgiitte kalmaya daha fazla meyilli olmaktadirlar.

4. Katilim saglanmalidir. Uyelerin ilgi ve yeteneklerini is gevresi ile uyumlu

hale getirmek gerekmektedir.

5. Grup ve takimlarin motive edilmesi gerekmektedir. Ucretin otesinde olan
motive edici faktorlerin tespit edilmesi gerekmektedir. Tatmin anketleri cesitli

programlarin dlciilmesinde kullanilabilir.

6. Qdiillendirmenin uygun ve kisisel olmas1 gerekmektedir. Kisisel bir 6diil,

genel orgiitsel bir ddiilden daha anlaml olabilmektedir.

7. Problem c¢oziiciilere yardim edilmeli ve problem c¢oziimiinde katilim
saglanmalidir. Sirketin problemlerinin ¢oziimii i¢in tiim {iyeler davet edilmelidir.
Problem c¢ozmede paylasimin olmasi oOrgiit bireylerinde orgiite aitlik hissi meydana

getirmektedir.

8. Soylenen veya Ogiitlenen seylerin uygulanmasi gerekmektedir. Ortak
degerlerin belirlenmesi ve konusulan seylerin arkasinda durularak icraata gegilmesi

gerekmektedir.
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5. KALITE KULTURU

5.1. Kalite Kavrami

Kalite rekabet avantaji saglamada c¢ok o©nemli bir faktdr olarak ele
alinmaktadir. Kalite isletme stratejisi ve stratejik planlama konusunda 6nemle
tizerinde durulan bir konu olup isletmenin uzun Omiirlii olmas1 agisindan 6nemli bir

role sahiptir. Asagida kalite ile ilgili degisik tanimlamalara yer verilmistir.
5.1.1. Kalite Tamimlamalari

Kalite kavram ile ilgili bir ¢ok farkli tanimla karsilagmak miimkiindiir. En
genel anlamiyla kalite ortaya konulmus, onceden belirlenmis temel ilkeler 1s18inda
olusturulmus standartlara uyum olarak tanimlanir. Asagida kalite ile ilgili yapilan

bazi tanimlamalar mevcuttur:

Kalite onlemedir: Sorunlar ortaya ¢ikmadan Once ¢oziimlerini olusturmakta,

iiriin ve hizmetlerin yapisina tasarim yoluyla iistiinliik ve kusursuzluk katmaktadir.

Kalite, miisterinin tatminidir: Kalite miisteri isteklerini 6nceden tahmin ederek,
miisteri beklentilerinin otesine gecmekte ve iiriiniin dogal yasami boyunca miisteriyi

memnun etmektedir (Yamak, 1998, s.86).

Kalite verimliliktir: Islerini yerine getirebilmek icin gerekli egitimi alan ve
ihtiyaci olan aracg-gere¢ ve talimatlar1 kullanabilen personellerden elde edilmektedir

(Emgin, 2006).

Kalite esnekliktir: Talepleri karsilamak i¢in degismeyi goze almak, bu konuda

istekli olmaktir (www.kalder.org.tr).

Kalite etkililiktir: Isleri ilk defasinda dogru ve cabuk yapmayi gerektirir
(Dogan, Apaydin ve Onen, 2002, s.60).



43

Kalite bir yatinmdir: Uzun donemde bir isin ilk defada hatasiz olarak
yapilmasi, hatayr sonradan diizeltmekten daha az maliyetli olacagindan kalite iyi bir

yatirimdir (http://www.dogakoleji.com/dogaAkademi/dahakaliteli.asp).

Juran kaliteyi “Kalite kullanima uygunluktur” seklinde tanimlamistir. Crosby
“Kalite sartlara uygunluktur” tanimlamasini yapmistir. Japon Sanayi Standartlari
Komitesi (JIS)” ne gore “Kalite, iiriin ya da hizmeti ekonomik bir yoldan iireten ve
tiikketici isteklerine cevap veren bir iiretim sistemidir’. Ishikawa kalite icin “Kalite
kontrol uygulamak, en kullanish ve tiiketiciyi daima tatmin eden kaliteli iiriin
gelistirmek, tasarimini yapmak, iiretmek ve satis sonrasi hizmetlerini vermek”

tanimlamasini yapmustir (Efil, 2003, s.10).

5.1.2. Kalitenin Boyutlar:

Kalite ¢ok boyutlu bir kavramdir. Garvin kaliteye iligkin alternatif bir tanim
getirmektedir. Kalitenin ¢ok boyutlu bir unsur olarak tanimlanmasi iiriine, imalata ve
kullaniciya dayanan kalite tanimlarinin harmanlanmasi ve isletme faaliyetlerinin bu
anlayisla koordine edilmesi gerektigini savunmustur (Efil, 2003, s.18). Farkl kalite
bakis agilarim bir araya getiren yeni kalite tanim1 asagidaki sekiz ayr1 boyutta ifade

edilmektedir:

1. Performans: Performans boyutu iiriin veya hizmette bulunan birinci derecedeki

karakteristiktir (Ornegin televizyonun net, renkli goriintii vermesi gibi).

2. Ozellik: Ozellik mal veya hizmetin temel fonksiyonlarina ilave olarak tasidigi

ikincil karakteristikleridir (Ornegin televizyonun otomatik kanal arama yapabilmesi).

3. Giivenilirlik: Uriiniin kullanim 6mrii i¢indeki performans siirekliligidir.

4. Uygunluk: Uygunluk {iiriiniin tasarim ve faaliyet karakteristiklerinin 6nceden

belirlenmis standartlara uygunlugudur.

5. Dayamikhihk: Dayaniklilik bir mal veya hizmetin ekonomik ve teknik olarak

omriini ifade etmektedir.
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6. Servis Kabiliyeti: Kalitenin bu boyutu servis sonrast hizmetin niteligi, mal veya
hizmetin onarilma kolayligi, hizmetin hizi, firmanin miisterinin sikayetine yaklasim

ve ¢oziim getirme derecesi gibi konular1 kapsamaktadir.

7. Estetik: Kalite boyutlart arasinda en siibjektif nitelige sahip boyut estetik
boyutudur. Kalitenin duyulara seslenebilme ozelligidir. Uriiniin goriiniisii, tad,

yarattig1 duygu, kokusu vb. 6zellikler bu boyutta ifade edilmektedir.

8. Algulanan Kalite: Misterinin iirin veya hizmete iliskin imaji, aldigi bilgiler,

reklamlar ve firma imaj1 bu kapsamda yer almaktadir.

5.2. Kiiltiir Kavram ve Kiiltiirel Degisim Siireci

Kalite kiiltiiriiniin ne demek oldugunu anlayabilmek i¢in Oncelikle Orgiitsel
kiiltir kavraminin ne anlama geldiginin bilinmesi gerekmektedir. Her orgiit
organizasyon i¢in ¢ok Onemli degerlerden olusan ve orgiit kararlarinin ve

davraniglarinin temelini olusturan bir kiiltiire sahiptir (Flamholtz, 2001, s.269).
Orgiit kiiltiirii ile literatiirde yapilan baz1 tanimlamalar soyledir:

Orgiit kiiltiirii “bir sosyal iinite tarafindan paylasilan bilissel 6gelerdir”

(O’Reilly, Chartman and Caldwell, 1991, s.491).

“Paylasilan degerlerin ve inanglarin oldugu orgiitsel bir yasam seklidir (Koberg

and Chusmir, 1987, s.397).

“Orgiit kiiltiirii deger ve inamslarin paylasildigi ve insanlarin birlikte

sosyallestigi bir olgudur” (Jarratt and O’neill, 2002, s.22).

“Hofstede (1994) Kkiiltiirii “Orgiit iiyelerini diger insanlardan ayiran ortak
programlanmis inanglar” seklinde tanimlamistir (Gleason, Mathur and I[.Mathur,

2000, s.186).
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“Orgiitsel kiiltiir bireylerin sirket icerisindeki davramslarini yoneten ortak

normlar dizisidir” (Irani, Beskese and Love, 2003, s.2).

Basit bir diizeyde kiiltiir “Orgiitte isleri gerceklestirme seklimiz veya orgiitte
gerceklesen hakkindaki diisiince seklimiz” seklinde tanimlanmistir (Williams et al.,
1994).

“Kiiltiir; kokiinde degerleri, inanclar1t ve varsayimlari barindiran ve Orgiit

iyeleri tarafindan benimsenen derin bir yapiy1 gostermektedir” (Denison, 2003, s.5).

Kiiltiirii fonksiyonel acidan ele alan E. B. Taylor’a gore kiiltiir, “bilgiyi, imant,
sanat ve ahlaki, orf ve adetleri, ferdin bagl oldugu bir iiyesi olmasi nedeniyle
kazandig aligkanliklart ve biitiin maharetleri i¢ine alan bir biitiindiir (Erdogan, 1991,

s.117).

Goriildiigii gibi kiiltiir, insan ve cgevresiyle ilgili olan her seyi kapsamakta ve
insan topluluklarinin tarihsel gecmisi, gelisme Ozellikleri, iiretim bigimleri ve
toplumsal iliskileri, tiim yaratici etkinlikleri ve bu etkinlik sirasinda ortaya ¢ikan
deger yargilan kiiltiiriin birer parcasi olarak kabul edilmektedir (Berberoglu, 1990,
s.153).

Denison ve meslektaglar1 dort farklh kiiltiirel 6zellikten bahsetmistir: Misyon,
Tutarlilik, Uyum Yetenegi ve Katilim. Basarili orgiitler amaclara, orgiitiin yoniinii
belirleyen hedeflere, stratejik kararlara, orgiitiin gelecekteki yOniinii gosteren bir
vizyona ve her seyden onemlisi varliginin temel amacini gosteren gii¢lii bir misyona
sahiptir. Orgiitler tutarli ve iyi diizenlenmis bir kiiltiire sahip olduklarinda etkili
olabilmektedirler. Tutarli orgiitlerde davranislar koklii degerlere gore sekillenmekte;
liderler ve takipgileri farkli goriislere sahip olsalar bile uzlasmaya varabilmektedirler.
Boylelikle tutarlilik, bireyler arasinda giiclii bir biitiinlesme ve uyum meydana
getirmektedir. Uyum yetenegine sahip oOrgiitler, miisteriler ile esnek iligkilerde
bulunan, risk alan, hatalarindan bir seyler 6grenebilen ve degisim yaratmada
deneyim sahibi olan orgiitlerdir. Siirekli olarak degisebilmekte ve boylelikle
miisteriler  icin  deger  yaratma  konusunda  Orgiitiin yeteneklerini

gelistirebilmektedirler (Denison, Haaland and Goelzer, 2003, s.2-3).
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Orgiit bagarisinda kiiltiiriin 6nemi biiyiiktiir ¢iinkii insanlarin farkli davramslar
sergilemeleri, sahip olduklar kiiltirden kaynaklanmaktadir. Ornegin, sadece iki
kiicik magazadan 2500 magazaya ulasan Starbucks Coffee Company orgiit
basarilarinda kendi Kkiiltiirlerinin onemini vurgulamak icin “Bizim c¢alisanlarimiza
muamele edis bicimimiz, onlarin miisterilerimize muamele edis bi¢cimini etkilemekte
ve sonu¢ olarak sirketimizi basartya gotiirmektedir” ifadesini  kullanmistir

(Flamholtz, 2001, 5.269).

Orgiitler sosyo-teknik sistemlerdir. Bu nedenle Toplam Kalite yoniinde
basarili olmak icin sadece teknik sistemin (yani siireglerin; is tasarimi, yetki yapisi
gibi) diizenlenmesi yetmemektedir. Dolayisiyla Toplam Kaliteye doniisiim siireci
orgiit kiiltiirtiniin de degistirilmesini ve bir kalite kiiltiiriiniin olusturulmasinm
gerektirmektedir. Kalite Kiiltiirli “insan1 en Onemli yatirnm olarak gorerek,
katilimciligin ve her asamada siirekli kalitenin hedeflendigi, orgiitsel iletisimin hayati

onem tasidigi bir sirket iklimidir” (Pira, 2001, s.210).

Kalite kiiltiirii tamam ile entegre olmus, sosyal ve Kkiiltiirel bir sistemdir. Bu
kiiltiirde tiim calisanlar birbirleriyle rahatca iletisim kurabilmekte ve kaliteyi
iyilestirmek icin kullanilan araglar hakkinda bilgi sahibi olmaktadirlar. Bir kalite

kiiltiiriiniin olugturulmasi i¢in:

Paylasilan bir vizyona ve amaglarin belirginlestirilmesine,

o lyi gelistirilmis orgiitsel kalite misyon ve hedeflerine,

e Tutarh bir orgiit yapisina,

e Performans degerleme ve ddiillendirme sistemlerine,

e Uygun teknoloji ve siire¢ tasarimina,

e Onemli bireysel sorunlara dikkat edilmesine gerek duyulmaktadir.
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Kalite kiiltiirii stirdiiriilebilirlikle ilgili bir kavramdir. Bir sirket harika bir {iriin
tasarlayabilir, kusursuzca olusturabilir, yaratici bir sekilde pazarlayabilir ve pazara
hizli bir sekilde ulastirabilir fakat bunu yillar sonra da gergeklestirebilmesi kalite
kiiltiiriiniin bir fonksiyonudur. Harika bir iiriin tasarlamak ve onu yaratici bir sekilde
pazara sunmak yenilikci bir kiiltliriin belirtisidir. Ayni iirlinii kusursuzca liretmek,
kurallara baghligt ve detaylara dikkati vurgulayan kalite odakli bir kiiltiir ile
basarilmaktadir. Uriiniin pazara hizli dagitimmn saglanmas1 da ancak kiiltiirel
degerlerin sonug¢ odakli bir kiiltiirle desteklenmesi ile saglanabilmektedir. Goriildiigii
gibi kiiltiir, sirketlerin rekabet¢i avantaj elde etmelerini saglamaktadir. Ciinkii kiiltiir
kolayca bagkalar1 tarafindan kopya edilememektedir (Miron, Erez and Naveh, 2004,
s.179).

Lakhe ve Mohanty’e gore kiiltiirel bir degisimin gecerli olmasi i¢in asagidaki
sartlarin yerine getirilmesi gerekmektedir (Irani, Beskese and Love, 2003, s.3):

¢ Orgiitiin politikalar1, prosediirleri ve siirecleri kaliteyi vurgulamalidir.

o Orgiitteki herkes kendi is hedeflerini yerine getirme hususunda kalitenin

onemine dair agik bir anlayisa sahip olmalidir.

e Her diizeydeki calisanin miisteri istek ve ihtiyaclarinin farkinda olmasi

gerekmektedir.

¢ Organizasyon yapist siirekli iyilesmeye olanak tanimalidir.

e s planlarinda i¢ ve dis miisteri talepleri biitiinlestirilmelidir.

e Miisteri odakli performans 6l¢iimlerinin kullanilmasi onemlidir.

e @Giiclii iletisim baglarinin gelistirilmesi gerekmektedir.

® Miisteri baghlig: arttirilmalidir.
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e Miisteri odakli deger ve inanislar {ist yonetim tarafindan vurgulanmalidir.
Yonetim orgiitteki her bir bireyi miisterilerini daha iyi tatmin edebilecek

1§ siirecleri gelistirmeleri i¢in giiclendirmelidir (Manley, 1998, s.181).
Bir cok orgiit giiniimiiziin rekabetci global pazarinda hayatta kalabilmek i¢in

“basarili bir Toplam Kalite oOrgiitiine” doniismenin gerekliligini savunmaktadir

(Boharis, 1955).

5.3. Kalite Kiiltiirii Gelistirme Siireci

Kalite kiiltiirii gelistirme siireci altt asamadan olusmaktadir (Saraph and

Sebastian, 1993, s.74):

Birinci asama: Kalite alaninda oOrgiitiin tiim rakiplerinin ve ozelliklerinin

tespiti gerekmektedir. Orgiitiin 6ncelikli olarak:
-Somut iiriin kalite karakteristikleri,
-Satis sonras1 hizmet ve destek faaliyetleri,
-Miisteri iliskileri,
alanlarinda rekabet edip edemeyeceginin belirlenmesi gerekmektedir.

Ikinci asama: Rekabetci ortama ayak uydurmak icin gerek duyulan
degerlerin belirlenmesi gerekmektedir. Bu degerler arzu edilen degerler olarak:
Yonetim degerleri, is goren degerleri, tedarikgi ile ilgili degerler, miisteri ile ilgili
degerler seklinde siralanabilir (Efil, 2003, s.137).

Yonetim degerleri;

-Yoneticiler siirekli kalite iyilestirilmesine inanmalidir.

-Yoneticiler, kaliteyi stratejik bir isletme degiskeni olarak gormelidirler.
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-Kalite yoneticiler i¢in merkezi bir orgiitsel deger olmalidir.

-Kalite orgiitiinde yer alan personelden ziyade, komuta yoneticileri kaliteden

nihai olarak sorumludurlar.

Is goren degerleri;

-Her i goren kendi is siirecinin ¢iktisinin kalitesinden sorumludur.

-Her is goren isini ilk seferde ve siirekli olarak dogru yapmak icin cabalamak

zorundadir.

-Her is gorenin hedefi “sifir hata” olmalidir.

-Her is gorene standartlarin disinda bir durumla karsilastiginda iiretimi

durdurma yetkisi verilmelidir.

-Kalite iyilestirme siirecinde is gorenlerin katilimi ¢ok 6nemlidir.

-Siirekli sorun ¢6zme bir norm olarak kabul edilmelidir.

Tedarikci ile ilgili degerler;

-Tedarikcinin siireci, imalat¢inin siirecinin uzantisidir. Bu nedenle imalat¢inin
ic siireci gibi ele alinarak ayni diizeyde Onem gosterilmesi ve arastirilmasi
gerekmektedir.

-Tedarikgi iligkileri karsilikli giiven ve yeterlilige dayandirilmalidir.

-Tedarikcinin kalite hedefi “sifir hata” olmalidir.

-Tedarikci, sadece fiyat degil, kalite, imalat yeterliligi ve teslimat gibi diger

faktorlerde ele alinarak birlikte degerlendirilmelidir.
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Miisteri ile ilgili degerler;

-Miisteri tatmini orgiit i¢in birinci dereceden 6neme sahiptir.

-Pazar arastirmasi, miisteri hizmetleri ve c¢alisanlar gibi tiim bilgi

kaynaklariyla i¢ ve dis miisteri taleplerinin anlasilmasi ¢ok 6nemlidir.

Uciincii asama: Bir onceki asamada belirlenen kalite degerlerini
benimsemek zorunda olan gruplarin tespit edilmesi gerekmektedir. Yukarida yer alan
baz1 degerleri 6rnek vererek bu asamayi agiklamak miimkiindiir. Ornegin “yonetimin
kalitenin stratejik bir degisken olduguna inanmasi” degerine iliskin hedef grup iist
yonetimdir. Benzer sekilde tedarikgilerin sadece fiyat degil, kalite ve imalat
yeterliligi gibi degiskenlere bagli olarak secilmesine iliskin degerin hedef grubu satin
alma faaliyetlerini yiiriiten gruptur. Dolayisiyla rekabet¢i ortamin gerektirdigi

degerlerin hangi hedef gruplar tarafindan benimsenmesi gerektigi belirlenmektedir.

Dordiincii asama: Bir Onceki asamada belirlenen gruplarin sahip oldugu
mevcut kalite degerleri ile benimsenmeleri istenen kalite degerleri kiyaslanmalidir.
Boylelikle Kalite Kiiltiirii A¢iklik / Bosluk (gap) Analizi yapilmaktadir. Ornegin iist
yonetim kaliteyi stratejik bir degisken olarak gdrmek yerine kalite ile ¢ikti hedefleri
arasinda bir uzlasim (kalite-miktar uzlasmasi) gerektigine inaniyor ise arada bir
kiiltiirel bosluk (gap) var demektir. Benzer sekilde calisanlarin kaliteden sorumlu
olmas1 degerini benimsemesi gerekiyor iken, kalite konusuna kayitsiz kalmalar1 da

bir kiiltiirel aciklig1 gostermektedir.

Besinci asama: Bir 6nceki asamada belirtilen kiiltiirel acikliklarin giderilmesi
icin formel ve informel mekanizmalarin neler oldugu belirlenmektedir. Ornegin iist
yonetimin kalitenin stratejik onemini vurgulayan degere sahip olmasi icin kalite
konusunda bilin¢lendirilmesi ve kalite politika ve amaglarinin belirlenmesine yonelik
caligmalar kiiltiirel acikliklarin kapatilmasi icin kullanilabilecek mekanizmalardir.
Miisteri hizmetleri boliimiiniin miisteri hizmetinin bir numarali Oncelige sahip
olduguna iligkin yeni kalite degerini benimsemesini saglamak amaciyla duyarlilik

egitim calismast yapmak miimkiindiir. S6z konusu formel ve informel mekanizmalar
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egitim, Odiillendirme ve tesvik sistemleri gelistirme, performans degerleme vb.

sistemlerinin iyilestirilmesinden olusturulmaktadir.

Altinc1 asama: Her hedef grubun kaliteye iligkin performansinin yukarida
siralanan asamalar1 tekrar gozden gecirme ve gerektiginde yeni hedef gruplar
belirleme, kiiltiirel aciklik analizi yaparak gerekli diizeltici mekanizmalar1 yerinde

tespit etmek gerekmektedir.

POLITIKALAR

1

HEDEFLER

l

STRATEIJILER

|1

OPERASYONEL PLANLANAN DRETIM

UOMNITELER VE FAALIYETLER

iNSAN FINANSMAN TEKNOLOJi  DLANLAMA VE SATIE VE
KAYNAELARI URETIM 5
PAZARLAMA

Sekil 5.1. Kalite Kiiltiirii Anlayis1 (Efil, 2003, s.138)

Sekil 5.1.°de goriildiigii lizere sirketin politika, hedef ve stratejileri (ve bu
dogrultuda yiiriitiillen operasyonel faaliyetler) kalitenin sahip oldugu 6neme iliskin
degerlerin organizasyona iletilmesini saglamaktadir. Boylece kalitenin onceligi,
miisterinin 6nemi, kalite ile isletmenin rekabetci basaris1i vb. arasindaki iliskiler
hakkinda organizasyon Olceginde bir ortak degerler sistemi benimsenmis olmaktadir

(Efil, 2003, s.138).



6. METODOLOJI VE UYGULAMA

6.1
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Arastirmamizda kamu ve 6zel sektor isletmelerinde giiclendirme boyutlarinin

is tatmini ve isten ayrilma niyeti iizerine etkisini belirlemek iizere 16 adet hipotez

kurulmustur ve hipotezler asagida sunulmustur.

HI:
H2:
H3:
H4:
HS5:
Heé:
H7:
HS:
HO:

H10:

HI11

H12:
H13:
H14:
H15:
H16:

Kamu isletmelerinde Anlam, is tatminini etkilemektedir.

Kamu isletmelerinde Yetkinlik, is tatminini etkilemektedir.

Kamu isletmelerinde Otonomi, is tatminini etkilemektedir.

Kamu isletmelerinde Etki, is tatminini etkilemektedir.

Kamu isletmelerinde Anlam, isten ayrilma niyetini etkilemektedir.
Kamu isletmelerinde Yetkinlik, isten ayrilma niyetini etkilemektedir.
Kamu isletmelerinde Otonomi, isten ayrilma niyetini etkilemektedir.
Kamu isletmelerinde Etki, isten ayrilma niyetini etkilemektedir.
Ozel sektor isletmelerinde Anlam, is tatminini etkilemektedir.

Ozel sektor isletmelerinde Yetkinlik, is tatminini etkilemektedir.

: Ozel sektor isletmelerinde Otonomi, is tatminini etkilemektedir.
Ozel sektor isletmelerinde Etki, is tatminini etkilemektedir.

Ozel sektor isletmelerinde Anlam, isten ayrilma niyetini etkilemektedir.

Ozel sektor isletmelerinde Otonomi, isten ayrilma niyetini etkilemektedir.

Ozel sektor isletmelerinde Etki, isten ayrilma niyetini etkilemektedir.

Ozel sektor isletmelerinde Yetkinlik, isten ayrilma niyetini etkilemektedir.
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GUCLENDIRME

BOYUTLARI HL1, H2, H3, Ha . o

> iS TATMINI

e Anlam

e Yetkinlik

. HS5, H6, H7, H8 .

e Otonomi » | ISTEN AYRILMA
. Eiki NiYETi

Sekil.6.1. Arastirma Hipotezlerinin Modeli

6.2. Anket Olceklerinin Olusturulmasi

Bu arastirmada uygulanan anketlerin cevaplandirilmasinda 5°li Likert 6lcegi
kullamlmistir. Olgekteki degerlendirme secenekleri ise su sekildedir: 1- Kesinlikle
Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle

Katiliryorum.

Anket sorularinda Tiirkge’den Ingilizce’ye c¢evirmede dogabilecek anlam
eksikliginin ortadan kaldirilmas1 icin parantez igerisinde aciklayict bilgiler

verilmistir.

Anket sorularinin olusturulmasi igin literatiirde konuyla ilgili en genis
arastirmalardan yararlanilmis ve kaynaklarin giincel olmasina ve uluslar arasi alanda
genel kabul gormiis olmasina dikkat edilmistir. Olgeklerin igsel giivenilirliklerinin
bulunmas1 amaciyla Cronbach’mn Alfa Giivenilirlik Katsayis1 hesaplanmistir. Tlgili

katsayilar korelasyon analizi tablosunda gosterilmistir.



54

6.3. Kullanilan Olcekler

6.3.1. Anlam

Giiclendirme 1ile ilgili literatiirde kapsamli arastirmalar yapan Spreitzer’ in
(1995) “Psychological Empowerment in the Workplace: Dimensions, Measurement,
and Validation” adli makalesindeki gii¢clendirmenin Olctimii icin kullanilan sorular
Tiirkce” ye cevrilerek anketimizin anlam 0©lgegi icin kullanilmistir. Bu sorular:
“Yaptigim is bana cok onemli gelir”, “Isle ilgili faaliyetlerim bana kisisel olarak
anlamh gelir”’, “Yaptigim is bana anlamli gelir” seklindeki sorulardir. Bu sorular,
bireyin yaptig1 ise ne derece onem verdigini ve isini ne ol¢iide anlamli buldugunu

O0lcmeye yonelik sorulardir.
6.3.2. Yetkinlik

Spreitzer’in (1995) kullandig1 “Isimi yapmam igin gerekli olan yeteneklerim
hususunda kendimden eminim”, Isimi icra etmek igin sahip oldugum kapasitem
konusunda kendime giivenirim, “Isimi yapmak igin gerekli yetenekleri kavramus
durumdaymm” sorulart  giiclendirmenin yetkinlik boyutunda 0Ol¢ek olarak
kullanilmistir. Bu sorularla bireylerin sahip oldugu yetenekler hususunda ne derece

kendilerine giivendikleri olciilmeye caligilmistir.
6.3.3. Otonomi

Spreitzer’in giiclendirmenin olgiilmesi igin kullandigi sorular: “Isimi nasil
yapacagima karar verme hususunda énemli 6l¢iide otonomiye (bagimsizlik, 6zerklik)
sahibim”, “Isimi yapmaya baslarken kendi kendime karar verebilirim”, “Isimi
yaparken bagimsizlik ve 0Ozgiirlik konusunda Onemli firsatlara sahibim (isimi
gerceklestirirken 6nemli 6l¢iide bagimsizim)” anketimize otonomi Olcegi icin adapte
edilmistir. Bu sorularla personelin hiir iradesi ile islerini nasil gerceklestirdiklerine

karar verip veremedikleri olciilmeye caligilmistir.
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6.3.4. Etki

Giiclendirme boyutunun son boyutu ile ilgili 6lcek de Spreitzer’in giiclendirme
Olctim sorularindan Tiirkge’ye cevrilerek anketimize adapte edilmistir. Bu sorular:
“Departmanimda gerceklesen olaylar iizerindeki etkim biiyiiktiir”’, “Departmanimda
olan olaylar iizerinde kontrolim c¢ok fazladir”, “Departmanimda olan olaylar
tizerinde Onemli bir etkiye sahibim”. Bu sorularin amaci bireylerin kendilerini
orgiitte ne derece degerli hissettiginin ve Orgiitiin basarisina olan etkilerinin ne

Olciide farkinda olduklarinin 6l¢iilmesi ile ilgilidir.
6.3.5. Is Tatmini

Is Tatmini 6lceginde bes adet soru kullanilmistir. Bu sorular Schwepker’in
(2001) yilinda yaptig1 calismadan 6lcegimize adapte edilmistir. Sorular su sekildedir:
“Isim tatmin edicidir”, “Isimde calismaya deger bir sey yapiyorum”, “Amirim
genellikle konular hakkinda fikirlerimizi almaya c¢alisir”, “Amirim benimle ilgili
konularda daima diiriist olmustur”, “Amirim iyi yapilan is karsiliginda bize olan

giivenini belirtir ve dver”.

6.3.6. isten Ayrilma Niyeti

Isten ayrilma niyeti icin iic adet soru kullanilmistir. Bu sorular Camman,
Fichman, Jenkins and Klesh (1979)’in “The Organizational Assessment
Questionnaire” adl1 ¢calismasindan ol¢cegimize adapte edilmistir. Bu sorular: “Sik sik
isten ayrilmay diisiiniirim”, “Gelecek yil yeni is aramay diisiiniiyorum”, “Gelecek

y1l bu is1 birakacagim” seklindedir.
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6.3.7. Kalite Kiiltiirii

Kalite Kiiltiirii 6l¢eginde on iki adet soru kullanilmistir. Bu sorulardan bir
kism1 Manley’in (1998) Toplam Kalite Kiiltiiriiniin kiiltiirel boyutlarim anlattigl ve
Northern General Hastanesinin toplam kalite el kitabinda belirttigi temel
prensiplerden Tiirkce’ye cevrilerek hazirlanmistir. Bir kisim kalite kiiltiirii sorular1 da
Detert, Schroeder ve Cudeck’in (2003) okul yonetimleri i¢in Onerdikleri Toplam
kalite prensiplerinden anketimize adapte edilmistir (Detert, Schroeder and Cudeck,
2003, s.310). Kalite kiiltiirii i¢in olusturulan sorular: “Orgiit icin kalite tanimlamasi
yapilmistir”, “Orgiit calisanlar1 mevcut is siirecini iyilestirmek ve gelistirmek icin
giiclendirilmektedir”, “Miisterilerini daha iyi tatmin edebilmeleri icin calisanlar
giiclendirilmektedir”, “Tiim calisanlar kalitenin saglanmasi konusunda sorumluluk
sahibidir’, “Calisanlar kalitenin gerceklestirilmesi i¢in kendilerini sorumlu
hissederler”, “Siirekli iyilestirme calismalar1 yapilmaktadir”, “Siirekli iyilestirme ile
ilgili calisanlar tesvik edilmektedir”, “Tim c¢alisanlar mevcut durumu daha iyiye
gotiirmek icin caba gostermektedirler”, “Isletme icin kritik 6nem tasiyan ve orgiit
tarafindan paylasilan bir vizyon mevcuttur”, “Isletmenin vizyonu tiim calisanlar
tarafindan bilinmekte ve benimsenmektedir”, “Yapilan islerler ilgili kalite hedefleri
tist yonetim tarafindan belirlenmistir” ve “Mevcut kaynaklarla kalite

tyilestirilebilmektedir” sorularidir.

6.4. Anket Formunun Olusturulmasinda Dikkat Edilen

Hususlar

Zikmund (1997) arastirmalarda kullanilacak anket formunun diizeninin geri
doniis acisindan Onemli oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle, anket formu
olusturulurken literatiirde belirtilen hususlara dikkat edilmistir. Bu amagla anketin
ist kismina calismanin icerigi, bilimsel ve sosyal faydasina ve firmalardan alinacak
bilgilerin gizliligine dair kisa bir aciklama yapilmistir. Bu metnin altina ¢alismayi
yiriiten kisilerin adi, unvani, calistigt kurum, iletisim bilgileri ve adresleri

eklenmistir.
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Anket sorulart kapali uclu hazirlanarak, cevaplayanin sorulari yanitsiz
birakmasi ya da asir1 zaman yiikiine neden olmasinin Oniine gecilmistir. Sorularin
anlagilir olmasina dikkat edilmis yabanci kelimelerden olusan kisimlar parantez

icerisinde aciklanarak ne anlatilmak istendigi agik¢a belirtilmistir.
6.5. Verilerin Toplanmas1 Asamasi

Aragtirma verilerinin toplanmasina gecilmeden once, veri toplama yontemi ve
metodunun nasil olacag1 6rneklem kitlesi de g6z Oniine alinarak belirlendikten sonra

verilerin toplanmasina gecilmistir.
6.5.1. Arastirma Orneklemi

Arastirma Istanbul’daki bityiik kamu kuruluslarinin Genel Miidiirliiklerinde,
degisik sektorlerde faaliyet gOsteren cesitli 6zel sektor isletmelerinde ve mobilya
sektoriinde imalat yapan bir KOBI isletmesinin Kayseri Organize Sanayi

Bolgesi’ndeki fabrikasinda gerceklestirilmistir.
6.5.2. Veri Toplama Yonteminin Secilmesi

Veri toplama yontemi olarak anket yontemi secilmistir. Anketle veri toplama
metodu sosyal bilimlerde olduk¢a yaygin olarak kullamlmaktadir. Orneklem
kitlesinin biiyiik bir cogunluguna anketlerin yiiz ylize goriisiilerek dagitilmasina karar
verilmistir. Bir kisim anket internetten mail yoluyla ¢alisanlara gonderilmis ve
gonderilen mailde ¢alisma ile ilgili daha detayl bilgiler verilerek geri doniis oraninin
yiilksek olmasi hedeflenmistir. Kayseri’de faaliyet gosteren firmanin midiirii ile
telefonla goriisiilmiis ve belirli miktardaki anketin posta yoluyla sirket fabrikasina

dagitilmak iizere gonderilmesi saglanmistir.
6.5.3. Verilerin Toplanmasi

Verilerin toplanmasi asamasina ilk olarak kamu kuruluslarinda baslanmistir.

Biirokratik engellerle karsilagabilecegimiz diisiincesiyle kamu kuruluslarindaki
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yetkililerle tamidiklar vasitasiyla goriisme ayarlanmistir. Goriismelerden sonra kamu
kuruluslarinda anketler yiiz yiize goriismeler sonucunda tamamlanmstir. Ozel sektor
firmalarinin da iist diizey yoOneticileriyle goriisiilerek anketler ¢alisanlara dagitilmis
ve geri doniis i¢in randevu alinmistir. Geri doniisiin oldugu firmalar telefonla
arayarak anketlerin teslim giiniinii bildirmistir. Kayseri’de faaliyet gosteren firmanin
yoneticisi ile telefonla goriisiilmiis ve anketlerin ¢ogaltilarak posta yoluyla
gonderilmesi saglanmistir. Doldurulmus anketler tekrar posta yoluyla geri alinmastir.
Son olarak agirlikli olarak bilisim sektoriinde faaliyet gosteren firmalarda calisan
kisilere tanidiklar vasitasiyla e-mail yoluyla gonderilen anketin web formatl sekli

ayn1 sekilde e-mail yoluyla temin edilmistir.



59

7.ANALIZ VE BULGULAR

7.1. Verilerin Analizi

Calismamiza katilan cesitli kamu ve oOzel sektor isletmelerinin 516 adet

personelinden cevap alinmis olup, bu anketler tizerinden analizler yiiriitiilmiistiir.

Verilerin analizinde, SPSS 10.0 istatistik programi kullanilmistir. Analizler
sirastyla, anketi cevaplarin demografik 6zellikleri ve frekans tablolari, faktor analizi,
giivenilirlik testleri, degiskenlerin ortalamalar1 ve standart sapmalarini da igeren
degiskenler arasindaki birebir iliskiyi goOsteren korelasyon analizi ve arastirma
hipotezlerinin test edilmesi icin regresyon analizlerinden olugmaktadir. Yapilan

analizler asagida sirasiyla aciklanmugtir.

7.2. Ornekleme Ait Temel Karakteristik ve Demografik

Veriler

Tablo.7.1’de goriildiigii iizere, ankete cevap veren kisilerin %35,5’u kamu

isletmelerine, %64,5 ise 0zel sektor isletmelerine ait ¢alisanlardir.

Tablo.7.1.Ankete Cevap Verenlerin Ait Oldugu Isletme Tiirleri

ISLETME TURU SIKLIK

KAMU ISLETMELERI 183

OZEL SEKTOR ISLETMELERI 333

TOPLAM 516

Tablo.7.2’de goriildiigii iizere ankete cevap veren kisilerden %38,7’si isci,
%46,7’s1 ofis calisani, %12,8’1 orta kademe yonetici ve %1,8’1 list kademe

yoneticilerden olugmaktadir.
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Tablo.7.2. Ankete Cevap Verenlerin Pozisyonu

SIKLIK

POZiSYON
ISCI 199
OFIS CALISANI 240
ORTA KADEME YONETICI 66
UST DUZEY YONETICI 9

Tablo.7.3’de goriildiigii iizere ankete cevap veren kisilerin %24,5’u ilk ve orta
okul mezunu, %19,2’si lise mezunu, %49,4’ii liniversite mezunu ve %6,9’u yiiksek

lisans veya doktora egitimi almistir.

Tablo.7.3. Ankete Cevap Veren Kisilerin Egitim Diizeyleri

EGITIM DUZEYi SIKLIK

[LOKUL/ORTAOKUL MEZUNU 122
LISE MEZUNU 95
UNIVERSITE MEZUNU 245
LISANSUSTU/DOKTORA MEZUNU 34
TOPLAM 496

Tablo.7.4’te goriildiigii izere ankete cevap veren kisilerin yas ortalamas1 29’dur.

Tablo.7.4.Ankete Cevap Veren Kisilerin Yas Ortalamasi

Ankete Cevap Verenlerin Ortalamasi Standart Sapmasi

Yasi 29 6,87
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7.3. Faktor Analizleri

Asagidaki tablolarda faktor analizlerinin sonuglar1 verilmistir. Faktor analizini
uygularken bagimsiz degiskenler ile bagimli degiskenler birlikte ele alinmis
giiclendirme boyutlarini, i tatmini, isten ayrilma niyetini ve kalite kiiltiiriinii iceren
degiskenler birlikte faktor analizine tabi tutulmustur. Giiclendirme boyutlari ile ilgili

degiskenler; Anlam, Yetkinlik, Otonomi ve Etkidir.

Giiclendirmenin her bir faktoriinden 3’er tane olmak iizere 12 soru, is tatmini
ile ilgili 5 soru, isten ayrilma niyeti ile ilgili 3 soru ve kalite kiiltiirii ile ilgili 12 soru
sorulmus olup, faktor analizi sonucunda 7 faktore ayrilmistir. Bu yedi faktor, anlam,
yetkinlik, otonomi, etki, is tatmini, isten ayrilma niyeti ve kalite kiiltiiriidiir. Faktor
analizi sonuclar1 ve toplam agiklanan varyans Tablo.7.5’de goriilmektedir. Bu
durum, degiskenleri 6l¢cmek i¢in kullandigimiz anket sorularinin bir biitiinlik arz

ettigini ve degiskenlere dogru yiiklendigini gostermektedir.

Tablo.7.5. Faktor Analizleri

BILESENLER
SORULAR SR ISR IR [PV R IV >

C |0 |©O |©O |©O o O
= | = | |5 |F |& | &=
e S e S e 4 e
< < < < < < <
= = = = = = =

IS TATMINI 1 2 3 4 5 6 7

Isim tatmin edicidir. ,691

Isimde calismaya deger bir sey ,649

yapiyorum

Amirim genellikle konular hakkindaki | ,791
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fikirlerimizi alir.

Amirim benimle ilgili konularda
daima diiriist olmustur.

,809

Amirim 1yi yapilan is karsiliginda bize
olan giivenini belirtir ve bizi over

,709

ISTEN AYRILMA NIYETI

Sik sik isten ayrilmay1 diigiiniiriim.

,800

Gelecek yil yeni is aramay1
diistiniiyorum

,895

Gelecek yil bu isi birakacagim

,851

ANLAM

Yaptigim is bana ¢ok 6nemli gelir

817

Isle ilgili faaliyetlerim bana kisisel
olarak anlamli gelir

,828

Yaptigim is bana anlaml gelir

,699

YETKINLIK

Isimi yapmak igin gerekli olan
yeteneklerim hususunda kendimden
eminim

,835

Isimi icra etmek icin sahip oldugum
kapasitem konusunda kendime
giivenirim

,886

Isimi yapmak igin gerekli olan
yetenekleri kavramis durumdayim

187

OTONOMI

Isimi nasil yapacagima karar verme
hususunda onemli derecede otonomiye
sahibim

175

Isimi yapmaya baslarken kendi
kendime karar verebilirim

, 7184

Isimi yaparken bagimsizlik ve
Ozgiirliik konusunda onemli firsatlara
sahibim

167

ETKi

Departmanimda gerceklesen olaylar
tizerindeki etkim biiyiiktiir

844

Departmanimda olan olaylar {izerinde
kontroliim ¢ok fazladir

,880

Departmanimda olan olaylar {izerinde
onemli bir etkiye sahibim

,868

KALITE KULTURU

Orgiit icin kalite tanimlamasi
yapilmistir

,594

Orgiit calisanlar1 mevcut is siirecini
iyilestirmek ve gelistirmek i¢in
giiclendirilmektedir

,608

Miisterilerini daha iyi tatmin

,688
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edebilmeleri i¢in calisanlar
giiclendirilmektedir

Tiim ¢alisanlar kalitenin saglanmast ,685
konusunda sorumluluk sahibidirler

Calisanlar kalitenin gerceklestirilmesi , 733
icin kendilerini sorumlu hissederler

Siirekli iyilestirme calismalari ,793
yapilmaktadir

Siirekli iyilestirme ile ilgili ¢calisanlar 7176
tesvik edilmektedir

Tiim ¢alisanlar mevcut durumu daha ,716
iyiye gotiirmek i¢in ¢aba gosterirler

Isletme icin kritik Gnem tasiyan ve 7176
orgiit tarafindan paylasilan bir vizyon
mevcuttur

Isletmenin vizyonu tiim calisanlar , 750
tarafindan bilinmekte ve
benimsenmektedir

Yapilan islerle ilgili kalite hedefleri iist ,7152
yonetim tarafindan belirlenmistir

Mevcut kaynaklarla kalite ,683
iyilestirilebilmektedir

TOPLAM ACIKLANAN VARYANS: %78

7.4. Giivenilirlik Analizleri

Degiskenler arasindaki iligkilerin korelasyon ve regresyon analizleri ile ortaya
konup hipotezler kontrol edilmende Once faktor analizi sonuglarina gore gruplanan
sorulara alian cevaplar ile ilgili degiskenler olarak belirlenmis ve bu gruplamalarin

giivenilirlikleri (Tablo.7.6) analiz edilmistir.

Giivenilirlik kisaca; bir degisken icindeki sorular arasindaki ortalama iliskiyi
g6z Oniine alan Ol¢limiin icsel tutarhi@indan gelir (Kerlinger, 1986). Tablo.7.6’ya
bakildiginda alfa degerleri 0,77 ile 0,93 oranlar1 arasinda bulunmus, bu da
degiskenlerin icsel tutarliga sahip olduklarimi gostermektedir. Soyle ki; Cronbach’ a

gore 0,70 alfa katsayisi i¢sel giivenilirlik i¢in yeterli goriilmiistiir.
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Giivenilirlik analizinde her bir degiskenin alfa katsayilarina bakilmistir. Buna
gore, asagida verilen Tablo.7.6’da ilgili degiskenler ve alfa giivenilirlik katsayilari

goriilmektedir.

Tablo.7.6. Giivenilirlik Analiz Sonuclari

DEGISKENLER Soru Sayisi Alfa Katsayisi (o)

15 Tatmini 5 0,85

Isten Ayrilma Niyeti 3 0,87

Anlam 0,80

Yetkinlik 0,82

Otonomi 0,77

Etki 0,92

Kalite Kiiltiirii 0,93

Biitiin degiskenlere ait alfa degerleri 0,70 degerinin iizerindedir ve bu

uluslararasi ¢caligmalarda kabul edilen degerler i¢inde olduklarini gdstermektedir.

7.5. Tum Degiskenlere Ait Korelasyon Katsayilari,

Ortalamalari, Alfa ve Standart Sapma Degerleri

Tablo 7.7°de modeldeki degiskenlere ait Alfa, Pearson korelasyon katsayilari,
ortalama, standart sapma ve korelasyon analizi sonuglar1 verilmistir. Degiskenlere ait
standart sapma degerleri 0,77 ile 0,93 arasinda hesaplanmis olup bu degerler
arasindaki varyans (degiskenlik) miktarinin, gecgerli analiz yapilmasi icin yeterli

seviyede oldugunu gostermektedir (Bkz. Tablo.7.7).

Tablo 7.7’de verilen korelasyon katsayilari, hipotezlerde ileri siiriilen iligkilerin
bir anlamda test edilmesi amaciyla da kullanilabilir. Ciinkii bire bir korelasyon

katsayilar1 aslinda, iki degisken arasindaki basit regresyon ile ayni anlami tasir. Bu
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baglamda, Tablo.7.7’de (p<0.05 seviyesinde) anlamli her iligki i¢in pozitif ya da
negatif yonde bir iligki oldugu iddia edilebilir.

Tablo.7.7°deki korelasyon katsayilarina bakilacak olursa, ikili seviyedeki
incelenen degiskenlerin bir ¢ogunun arasinda, p<0.10 diizeyine gore anlamlilik

seviyesinde korelasyonlar oldugu goriilmektedir.

Bu tabloya gore, kalite Kkiiltiirii ile yetkinlik arasindaki pozitif korelasyon
p<0,05 diizeyinde anlamlidir. I tatmini, anlam, otonomi, etki ve kalite kiiltiiriiniin
isten ayrilma niyeti ile aralarindaki ikili seviyedeki negatif korelasyonlar 0,10
diizeyinde anlamlidir. Ayrica giiclendirme boyutlar1 ve kalite kiiltiiriiniin, is tatmini
ile aralarindaki ikili seviyedeki pozitif korelasyonlar 0,10 diizeyinde anlamlidir.
Ancak, giiclendirmenin boyutlarindan olan yetkinlik ile isten ayrilma niyeti ve etki

arasinda anlamli bir korelasyon bulunmamaktadir.



Tablo.7.7. Tiim Degiskenlere Ait Alfa, Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon Katsayilar

DEGISKENLER

Standart Sapma

Isten Ayrilma

Niyeti

Yetkinlik

Otonomi

Kalite Kialtiiria

Is Tatmini

,87067

1

Isten Ayrilma
Niyeti

1,14028

_,341(**)

1

Anlam

,82403

,344(*%)

-242(%%)

1

Yetkinlik

,67626

,146(7%)

-0,53

3T2(7%)

1

Otonomi

, 79144

,201(%%)

- 193(*%)

,259(%%)

,303(*%)

1

Etki

1,03694

251(7%)

- 190(**)

,169(7%)

,009

A406(7%)

1

Kalite
Kiltiirii

p<0,05

#%p<0,01

,79824

A8T()

-,358(%)

,303(7%)

097(*)

,302(7%)

A43(+%)

66
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7.6. Yapisal Model ve Regresyon Analizleri

Arastirma kapsamindaki hipotezleri test etmek amaciyla c¢oklu regresyon
analizi kullamlmistir. Coklu regresyon analizi iki veya daha fazla tahmin
degiskeninin kullanildig1 regresyon analizidir ve amaci regresyon denkleminin
parametrelerinin degerlerini saptamaktir. Arastirma kapsamindaki tiim modeller
SPSS 10.0 istatistik paket programi ile analiz edilmistir ve elde edilen sonuglar ve

hipotezlerin testi asagida sirasiyla aciklanmustir.

7.6.1. Kamu isletmelerinde Giiclendirme Boyutlarimn Is Tatminine

Etkisi ile lgili Regresyon Analizi

Tablo.7.8’de kamu isletmelerinde giiclendirme boyutlarinin is tatminine etkisi
icin regresyon analizi sonuclar1 verilmistir. Tablodaki F degeri, modelin anlamligini
gosteren bir degerdir ve tablodan da goriildiigi tizere F=15,719 olarak bulunmustur
ve bu deger modelimizin oldukca anlamli oldugunun gostergesidir. R? degeri ise
(belirlilik veya tamimlayicilik katsayis1) bagimlh degiskendeki degisimin ne kadar
bagimsiz degiskenler tarafindan tanimlanabildigini gosteren bir dl¢iidiir ve R? degeri
0,261 olarak bulunmustur. Buna gore modeldeki bagimsiz degiskenlerin tiimii, is
tatmininin %?26’sin1 aciklamaktadir. Modele gore anlam boyutu p< 0,01 ve etki

boyutu p< 0,05 diizeylerine gore anlamlidir.
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Tablo.7.8. Kamu Isletmelerinde Giiglendirme Boyutlarinin Is Tatminine Etkisi

BAGIMSIZ
DEGiISKENLER

Standart Beta

Anlam 421

Yetkinlik -009

Otonomi 044

Etki 160

F=15,719 Ser. Der.1: 4
R2= 261 p= ,000(a)
Ser. Der.2: 178

7.6.2. Kamu isletmelerinde Giiclendirme Boyutlarimn Isten Ayrilma

Niyetine Etkisi ile Ilgili Regresyon Analizi

Tablo.7.9’a gore modelin anlamliligin1 gosteren F degeri 5,112 bulunmustur ve
modelimiz anlamli bulunmustur. Belirlilik veya tanimlayicilik katsayis1 olarak
bilinen R? degeri 0,103 olarak hesaplanmistir. Buna gore isten ayrilma niyetinin
modeldeki bagimsiz degiskenlerin tiimii %10’unu acgiklamaktadir. Anlam ve etki

boyutlart p<0,05 diizeyinde anlamlidur.



Tablo.7.9. Kamu

Niyetine Etkisi

BAGIMSIZ
DEGISKENLER

Standart Beta
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Isletmelerinde Giiglendirme Boyutlarinin Isten Ayrilma

Anlam

-,207

-2,697

,008

Yetkinlik

,049

,661

,510

Otonomi

-,022

-,275

,784

Etki

-,184

-2,294

,023

F= 5,112

Ser. Der.1: 4

Ser. Der.2: 178

R?=,103

p=,001(a)

7.6.3. Ozel Sektor isletmelerinde Giiclendirme Boyutlarmn is

Tatminine Etkisi ile Tlgili Regresyon Analizi

Tablo 7.10’da modelin anlamliligini

gosteren F degeri 6,335 olarak

hesaplanmistir ve modelimiz anlamli bulunmustur. Tanimlayicilik katsayis1 olarak

bilinen R? degeri 0,072 olarak bulunmustur. Buna gore is tatmininin modeldeki

bagimsiz degiskenlerin tiimii %7’sini aciklamaktadir. Anlam boyutu modele gore

p<0,05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo.7.10. Ozel Sektér Isletmelerinde Giiclendirme Boyutlarmin is Tatminine

Etkisi

BAGIMSIZ

DEGISKENLER

Standart Beta

p

Anlam

177

,004

Yetkinlik

,107

,094

Otonomi

,018

,770

Etki

,072

,209

F=6,335

Ser. Der. 1: 4

Ser. Der. 1: 328

p=,000(a)
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7.6.4. Ozel Sektor isletmelerinde Giiclendirme Boyutlarmn Isten
Ayrilma Niyetine Etkisi ile Tlgili Regresyon Analizi

Tablo.7.11’de modelin anlamliligin1 gosteren F degeri 6,878 olarak
hesaplanmistir ve modelimiz anlamli bulunmustur. Tanimlayicilik katsayis1 olarak
bilinen R? degeri 0,077 bulunmustur. Buna gore isten ayrilma niyetinin modeldeki
tim bagimsiz degiskenler %7’ sini aciklamaktadir. Anlam ve otonomi boyutu p<0,01

diizeyinde anlamlidir.

Tablo.7.11. Ozel Sektor Isletmelerinde Giiclendirme Boyutlarinin Isten
Ayrilma Niyetine Etkisi

BAGIMSIZ
DEGISKENLER

Anlam -211 -3,457 ,001
Yetkinlik ,079 1,249 212
Otonomi -,172 -2,803 ,005
Etki -,028 -,499 ,618
F= 6,878 Ser. Der.1: 4

Standart Beta t P

R?=,077 p=,000(a)

Ser. Der.2: 328




GUCLENDIRME BOYUTLARI

ANLAM

YETKINLIK

OTONOMI

ETKi

HI1; B:0,421

HS5; B:-0,207

HS; B:-0,184
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IS TATMINI

ISTEN AYRILMA
NIYETI

Sekil.7.1. Kamu Isletmeleri ile Ilgili Arastirma Bulgularinin Sematik Gosterimi

(Aralarinda iligki olanlar; 0,05 veya 0,01 diizeyinde anlamli olanlar)

GUCLENDIRME BOYUTLARI

ANLAM

9; B:0,177

YETKINLIK

OTONOMI

ETKi

IS TATMINI
H13; B:-0,211
ISTEN AYRILMA
> NIYETI
H15: B: -0.172H9

Sekil 7.2. Ozel Sektor Isletmeleri ile Tlgili Arastirma Bulgularin Sematik Gosterimi



Cizelge.7.1. Arastirma Hipotezlerinin Sonug Listesi

HiPOTEZLER
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RED/KABUL

H1: Kamu isletmelerinde Anlam, is tatminini etkilemektedir.

KABUL

H2: Kamu isletmelerinde Yetkinlik, is tatminini etkilemektedir.

RED

H3: Kamu isletmelerinde Otonomi, is tatminini etkilemektedir.

RED

H4: Kamu isletmelerinde Etki, is tatminini etkilemektedir.

KABUL

HS5: Kamu isletmelerinde Anlam, isten ayrilma niyetini
etkilemektedir.

KABUL

H6: Kamu isletmelerinde Yetkinlik, isten ayrilma niyetini
etkilemektedir.

H7: Kamu isletmelerinde Otonomi, isten ayrilma niyetini
etkilemektedir.

HS8: Kamu isletmelerinde Etki, isten ayrilma niyetini
etkilemektedir.

HO: Ozel sektor isletmelerinde Anlam, is tatminini
etkilemektedir.

H10: Ozel sektor isletmelerinde Yetkinlik, is tatminini
etkilemektedir.

H11: Ozel sektor isletmelerinde Otonomi, is tatminini
etkilemektedir.

H12: Ozel sektor isletmelerinde Etki, is tatminini etkilemektedir.

H13: Ozel sektor isletmelerinde Anlam, isten ayrilma niyetini
etkilemektedir.

H14: Ozel sektor isletmelerinde Yetkinlik, isten ayrilma niyetini
etkilemektedir.

H15: Ozel sektor isletmelerinde Otonomi, isten ayrilma niyetini
etkilemektedir.

H16: Ozel sektor isletmelerinde Etki, isten ayrilma niyetini
etkilemektedir.
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7.7. Kalite Kiiltiiriiniin Ara Degisken Olarak Incelenmesi

7.7.1. Kalite Kiltiiriiniin Ara Degisken Etkisi

Bu asamada kamu ve 0zel sektor isletmelerinde giiclendirme boyutlarinin is
tatmini ve isten ayrilma niyeti iizerine etkilerinde kalite kiiltiiriiniin nasil bir ara
degisken etkisi yaptig1 analiz edilmistir. Her bir sektor icin kalite kiiltiirii de dahil

edilerek regresyon analizi tekrar yapilmis ve sonuclar asagida sirasiyla verilmistir.

GUCLENDIRME

BOYUTLARI H1. H2. H3.H4 , —

R IS TATMINI
e Anlam
e Yetkinlik
. H5. H6, H7, H8 X
* Otonomi , | ISTEN AYRILMA
. Etki A 4 NiYETi
KALITE KULTURU

Sekil.7.3. Kalite Kiiltiiriiniin Ara Degisken Olarak Incelenmesi

7.7.2. Kamu isletmelerinde Giiclendirme Boyutlarmin Is Tatminine

Etkisinde Kalite Kiiltiiriiniin Etkisi ile Ilgili Regresyon Analizi

Tablo 7.12’ye gore modelin anlamliligim gosteren F degeri 30,945 olarak
hesaplanmistir ve modelimiz olduk¢a anlamli bulunmugstur. Tanimlayicilik katsayisi
olarak bilinen R? degeri 0,466 olarak hesaplanmustir. Gii¢glendirmenin anlam boyutu
p< 0,01 diizeyinde anlamli bulunmustur. Bu boyut, Tablo.7.8’e gore de anlaml
oldugu icin kalite kiiltiiriiniin burada bir ara degisken etkisi bulunmamaktadir. Etki

boyutu, Tablo.7.8’de anlamli diizeyde iken Tablo.7.12’de goriildiigii iizere anlamsiz
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diizeye gelmistir. Bu durum kalite kiiltiiriiniin, etki boyutu ile is tatmini arasinda ara

degisken etkisine sahip oldugunun gostergesidir.

Tablo.7.12. Kamu Isletmelerinde Giiclendirme Boyutlarinin Is Tatminine

Etkisinde Kalite Kiiltiiriiniin Etkisi

BAGIMSIZ
DEGiISKENLER

Standart Beta

p

Anlam

244

3,870

,000

Yetkinlik

,006

,104

917

Otonomi

,017

,281

179

Etki

,078

1,239

217

Kalite Kiiltiiru

,506

8,254

,000

F=30,945

7.7.3. Kamu isletmelerinde Giiclendirme Boyutlarmnin Isten Ayrilma

Niyetine Etkisinde Kalite Kiiltiiriiniin Etkisi ile Tlgili Regresyon

Analizi

Ser. Der.1: 5

Ser. Der.2: 177

R2=,466

p=,000(a)

Tablo.7.9’da goriildiigii lizere anlam ve etki boyutlart p<0,05 diizeyinde

anlamhdir. Tablo.7.13’te kalite kiiltiiriiniin ara degisken etkisi incelendiginde anlam

ve etki boyutlarinin anlamliligi ortadan kalkmistir. Bu durum, kalite kiiltiiriiniin;

anlam ve etki boyutlarinin isten ayrilma niyeti iizerine etkisinde ara degisken etkisine

sahip oldugunun gostergesidir.
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Tablo.7.13. Kamu Isletmelerinde Giiglendirme Boyutlarinin Isten Ayrilma

Niyetine Etkisinde Kalite Kiiltiiriiniin Etkisi

BAGIMSIZ Standart Beta
DEGISKENLER

Anlam -,080 -1,046 297

Yetkinlik -,039 ,549 ,584

Otonomi -,003 -,043 ,966

Etki -,125 -1,636 ,104

Kalite Kiltiirii -,361 -4,826 ,000

F=9,260 Ser. Der.1: 5
R2=207 p=,000(a)
Ser. Der.2: 177

7.7.4. Ozel Sektor Isletmelerinde Giiclendirme Boyutlarmn s
Tatminine Etkisinde Kalite Kiiltiiriiniin Etkisi ile Ilgili Regresyon
Analizi

Tablo.7.14. Ozel Sektor Isletmelerinde Giiglendirme Boyutlarinin Is Tatminine
etkisinde Kalite Kiiltiiriiniin Etkisi

BVA(}IMSIZ Standart Beta
DEGISKENLER

Anlam

,150 ,013

Yetkinlik 081 195

Otonomi _011 862

Etki 018 756

Kalite Kiiltiirii 229 ,000

F= 8,594 Ser. Der.1: 5

p=,000(a)

Ser. Der.2: 327
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7.7.5. Ozel Sektor isletmelerinde Giiclendirme Boyutlarmn Isten
Ayrilma Niyetine Etkisinde Kalite Kiiltiiriiniin Etkisi ile Ilgili

Regresyon Analizi

Tablo.7.15°’e gore modelin anlamliligim1 gosteren F degeri 9,606 olarak
hesaplanmistir. Tanimlayicilik katsayist olarak bilinen R? degeri 0,128 olarak
bulunmustur. Anlam p<0,01 diizeyinde anlamlidir. Tablo.7.11’de de bu boyut
anlamlilik diizeyinde oldugu icin kalite kiiltiirii anlam boyutu icin bir ara degisken
etkisi yapmamistir. Benzer sekilde Tablo.7.11°de goriildiigii lizere otonomi boyutu
p<0,01 diizeyinde anlamlidir. Otonomi boyutu Tablo 7.15’e gore de anlamli oldugu

icin burada kalite kiiltiiriiniin ara degisken etkisinin bulunmadig1 soylenebilir.

Tablo.7.15. Ozel Sektor Isletmelerinde Giiclendirme Boyutlarinin Isten
Ayrilma Niyetine Etkisi

BVA(V}IMSIZ Standart Beta
DEGISKENLER

Anlam .181 ,003
Yetkinlik 107 087

Otonomi -141 019

Etki 029 ,608

Kalite Kiiltiirii =244 ,000

F=9,606 Ser. Der.1: 5
p=,000(a)
Ser. Der.2: 327
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8. SONUC VE ONERILER

Bu tez ¢alismasinin amaci, giiclendirme boyutlarinin is tatmini ve isten ayrilma
niyeti lzerindeki etkilerini gostermek ve kalite kiiltiiriiniin bu etkiler tizerinde

meydana getirdigi degisiklikleri ortaya ¢ikarmaktir.

Bu boliimde arastirma kapsaminda gerceklestirilen istatistiksel analizler
neticesinde elde edilen sonuglar 6zetlenmektedir. Ayrica yoneticiler i¢in Oneriler

yapilmakta ve arastirmanin kisitlar1 agiklanmaktadir.
8.1. Arastirmanin Sonuclari

Bu tez calismasindan elde edilen sonuglar yapilan anket ¢alismasi ile toplanan
verilerin analizlerinden elde edilen bulgulardan olusmaktadir. Kamu ve 6zel sektor
isletmelerindeki 516 calisandan anket yoluyla toplanan verilerle arastirmamizdaki
ilgili hipotezler test edilmistir. Ankette uygulanan dlcekler uluslar arasi kabul gdrmiis
makalelerden elde edilen Olceklerdir ve giivenilirlik diizeyleri yiiksektir. Bu
uygulama ile elde edilen bulgular, kamu ve 6zel sektor isletmelerinde giiclendirme
boyutlarinin is tatmini ve isten ayrilma niyetine etkileri acisindan yoneticilere ve

uygulamacilara ¢esitli 6neriler sunmaktadir.

8.2. Kamu ve Ozel Sektor Isletmelerinde Is Tatmini ve isten

Ayrilma Niyeti Uzerinde Giiclendirme Boyutlarmin Etkileri

Yaptigimiz analizlerin sonucunda gii¢clendirmenin anlam boyutu her iki sektor
icin is tatmini ile pozitif ve isten ayrilma niyeti ile negatif bir iligski icerisinde
bulunmustur. Anlam, bireyin inang, deger ve davranislari ile isinin gerekleri arasinda
bir uyumun olmasidir. Bu uyum, isin birey icin tasidig1 6nemdir. Isin gerekleri ile is
gorenin inanglar1 ve degerleri birbirine yakinlastikca, isin birey icin tasidigr 6nem de
artmaktadir. Diger bir deyisle yiiriitiilen isin gerekleri ile bireyin inanclari, degerleri
ve davraniglarinin ortiisme derecesi, isin birey icin tasidigl anlamin da gostergesidir

(Spreitzer, 1995).
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Anlam boyutunun her iki sektor icin de is tatmini ve isten ayrilma niyeti
tizerinde etkisinin olmasi personel giiclendirmenin en 6nemli boyutlarindan biri
oldugunun gostergesidir. Bir bireyin isinden tatmin olabilmesi icin kendisi icin
anlamli olan is gereklerine bagli olmasi gerekmektedir (Herzberg, Mausner,
Snyderman, 1950). Anlamlilik is tatmininin 6nemli bir belirtisidir ve isini dnemli ve
degerli olarak algilayan bireyler digerlerine gore daha fazla tatmin elde

etmektedirler.

Bireylerin is iizerindeki algilar tatmin olmalari agisindan 6nem kazanmaktadir.
Is gereklerini 6nemli ve anlamli olarak algilayan bireyler potansiyellerini ise
yansitmak icin daha goniilli olmaktadirlar. Yaptig1 faaliyetlerin kendisi i¢in ve
orgiitii i¢in anlamli olduguna ve deger yarattigina inanan birey isine karsi pozitif

tutumlar gelistirmekte ve daha fazla tatmin olmaktadir.

Tablo7.8. ve Tablo 7.10° da goriildiigli izere anlam boyutu is tatmini ile direkt
ve pozitif bir sekilde etkilidir. Bireyin yaptig1 is faaliyetlerini kisisel olarak anlamli
bulmasi is tatmin diizeyini arttirict etkiye sahiptir. Bu her iki sektor i¢inde gecerlidir.
Ciinkii bireyin hangi sektorde calisirsa caligsin tatmin olabilmesi i¢in yaptigi isi
anlaml olarak algilamasi gerekmektedir. Yaptig1 isin degersiz olduguna inanan
bireylerin diger motive edici faktorlere sahip olsalar bile yeterli diizeyde tatmin
olmadiklart yapilan c¢alismalarda gozlemlenmistir. Bireyler islerini anlamh
bulduklarinda kendi enerjisini agiga ¢ikarmak igin miicadele etmekte ve yaratici
olma konusunda ¢aba gostermektedir. Bireyin kendi isine olan oryantasyonu isini
anlamli bulmasim1 gerektirmektedir. Kisi anlamli buldugu isle uyum icerisinde

olmakta ve yaptig1 faaliyetlerin sonucunda daha fazla tatmin elde etmektedir.

Tablo.7.9. ve Tablo.7.11°de goriildiigli iizere anlam boyutu her iki sektor icin
isten ayrilma niyeti ile negatif bir iliski icerisindedir. Bunun anlamu, kisi isini anlamli
buldukca isten ayrilma niyeti azalmaktadir. Bu hususun her iki sektor icin de gecerli
olmasi beklenen sonuglardan biridir. Ciinkii bireyin hangi sektdrde calisirsa caligsin
isini anlamsiz bulmasi isten ayrilma niyetini arttiric1 bir unsur olacaktir. Kendi
degerleri ve inanclan ile oOrtiisgmeyen is rollerine sahip bireylerin isten ayrilmaya

meyilli olmalart muhtemeldir.
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Bireyin isini anlamli bulmasi isine bagliligimi arttirmakta ve birey sevdigi isi
yapmis olmanin verdigi olumlu tutumlar ile aidiyet duygusuna sahip olmaktadir.
Birey yapmis oldugu isin bir anlami oglunu diisiinmekte ve sirket amaclarina
ulagmak i¢in kendisine ihtiya¢ duyuldugu hissine kapilmaktadir. Bu durum amaclari
basarmak icin Orgiitte kalmaya meyilli olmayla sonuclanabilmektedir. Bireyleri
islerini anlaml hissettirecek geri bildirimler yapmak onlar1 uzun siireli is¢iler haline

getirmektedir (Britton and Stallings, 1986).

Arastirma bulgular giiclendirmenin etki boyutunun kamu sektoriinde is tatmini
tizerinde pozitif ve isten ayrilma niyeti iizerinde negatif iliskisi bulunmaktadir. Etki,
calisanlarin isletme icerisindeki onemli sonuglar1 etkileyebilme giiciidiir (Dogan,
2006). Bireyin yaptig1 isin fark yarattigina inanmasi ve yaptigl isin amacini
gerceklestirdigi diisiincesi etkilemeye meydana getirmektedir. Etki diger bir deyisle

bireyin Orgiitsel sonuclar iizerindeki kontrol duygusuna isaret etmektedir.

Bireyler, yaptiklari is faaliyetlerinin Orgiitsel sonuclar etkiledigine
inandiklarinda kendilerini igin bir parcast olarak gdrmekte ve boylelikle daha fazla
tatmin elde etmektedirler (Liden, 2000). Orgiite katkilarinin olmadima inanan

bireyler kendilerini mutsuz hissetmekte ve is tatmin diizeyleri azalmaktadir.

Tablo.7.8” de goriildiigii lizere bireyin departmaninda gerceklesen olaylar
tizerinde etkisi olduguna inanmasi is tatminini arttirict bir unsurdur. Kendini etkisiz

hisseden birey devamli tedirgin olmakta ve is tatminsizligi yasamaktadir.

Bireyin kendi is faaliyetlerinin orgiitsel sonuclar iizerinde etkisi bulunmadigini
hissetmesi kiside orgiite ait olmadig hissi uyandirmakta ve isten ayrilma niyetinin
artmasina sebep olmaktadir. Tablo.7.9’da goriildiigi iizere etki ile isten ayrilma
niyeti arasindaki korelasyon negatif ve anlamhidir. Bireyin departmaninda
gerceklesen olaylar iizerinde Onemli bir etkiye sahip oldugunu hissetmesi isten

ayrilma niyetinin azalmasina neden olmaktadir.

Bireyler sosyal varliklardir ve basari ihtiyact duymaktadirlar. Bir grupla
calisirken o grubun iiyesi olarak basarida pay sahibi olmak isterler. Dolayisiyla

bireylerin orgiit sonug¢larinda kendilerinin de payr olduguna inanmalar1 orgiit icin
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gerekli olduklart izlenimini verir ve bireyler orgiitte kalmak ve isletme cikarlarina

katkida saglamak icin ¢aba gosterirler.

Arastirma bulgular1 sonucunda otonomi boyutunun kamu isletmelerinde isten
ayrilma iizerinde anlaml bir etkisi gézlemlenmedigi halde 6zel sektor isletmelerinde
otonomi boyutunun isten ayrilma niyeti iizerinde anlamli ve negatif bir etkisi
bulunmaktadir. Otonomi bagka bir kisiden bagimsiz karar verebilme seklinde
Ozetlenebilir. Otonom Kkisiler hiir iradesi ile fikirlerini soyleyebilir ve islerini nasil
yapacaklarina iligkin kendilerini serbest hissederler. Kisinin kendi isi iizerinde
kontrol giiciine sahip olmasi ve gorevini yerine getirirken kendi basina karar verip

tercih hakkini kullanabilmesi gii¢clendirmenin otonomi boyutu ile gerceklesir.

Tablo.7.11°de goriildiigii lizere bireyin kendini otonom hissetmesi isten ayrilma
niyetini azaltmaktadir. Bireyler bilgi sahibi olduklar1 iste kendi kendilerine karar
verebilmeyi isterler. Bir ise bagslarken ve devam ettirirken isin nasil yapilacagina
karar verme hususunda inisiyatif sahibi bireyler yaptiklar1 isi kendi isleri gibi

gormekte ve bu nedenle orgiite daha siki baglanmaktadir.

Kisilerin isleriyle ilgili kararlar1 kendilerinin vermesi onlar1 daha fazla
sorumluluk sahibi yapmaktadir. Bireyler isletmenin yasamin1 devam ettirmek i¢in

sorumluluk almakta ve daha fazla performans gayreti icerisinde olmaktadirlar.

Bireylerin yaptiklar1 iste vermeleri gereken karar1 hiyerarsik diizenin iist
kademelerine aktarmak giliniimiiziin hizla degisen pazarinda kararlarin ¢ok yavas
verilmesine neden olmaktadir. Bu ylizden giiniimiiz isletmeleri gereken kararlarin is
sahipleri tarafindan verilmesi gerektigini diisiinmektedir (Plunkett and Fournier,

1991).

Ozel sektor calisanlarinin kendilerini daha serbest hissetmek istedigi aksi halde
isten ayrilmaya yonelik tutumlar sergiledigi arastirma  bulgularimizin
sonuglarindandir. Bu sonug 6zel sektor ¢alisanlarinin isleriyle ilgili hususlarda iistiine
veya amirine bagmlh kaldigt ve bu durumdan mutsuz oldugu seklinde
yorumlanabilir. Bireylerin kendi isleri ile ilgili hususlarda dahi {iistlerine danisma

geregi duymasi bireyin dogru isi dogru zamaninda yapamamasi seklinde
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sonuglanabilmektedir. Kisiler her konuda bir iistiin onaymni beklediklerinden is ile
ilgili ozgiiven eksikligi hissetmektedirler. Bu sonu¢ kisilerin kendi yeterlilikleri
hususunda olumsuz diisiinmelerine neden olabilir ve bu nedenle calisma verimleri

diiserek daha isteksiz hale gelebilirler.

Bireyler yaptiklar1 i {lizerinde kontrol edebilme gii¢lerinin olmalarini
beklemektedir. Giiclendirme olgusunun bir¢ok tanimi kontrol kavraminin bazi
cesitlerinden soz etmektedir. Bu cesitlerden biri is siiregleri iizerindeki kontroldiir
(Pfeffer, 1994). Son zamanlardaki arastirmalar kisilerin ancak kendi is yasamlari
tizerinde kontrollerinin oldugunu hissettiklerinde gii¢clendirmenin varligindan s6z

edilebilecegini ileri stirmektedir (Spreitzer, 1995, 1996).

Goriildiigi tizere giiclendirme cok boyutlu bir kavramdir ve esasim tek bir
konsept ile ele almak dogru degildir. Gii¢lendirme kavrami bireyin gorev
motivasyonunu arttiran ve isindeki roliine uyumunu veya oryantasyonunu saglayan
modern bir yonetim tarzidir. Motivasyonel bir kavram olan gii¢clendirmenin bazi
boyutlar1 arastirma bulgularimizin sonucunda is tatmini ve isten ayrilma niyeti gibi
diger motivasyonel kavramlarla iligkili ¢cikmistir. Bu iliski isletmelerin asil amaci
olan miisteri memnuniyetine ulasilmasi hususunda ve orgiitiin uzun omiirliiliigiini

saglayan calisanin sadakati hususunda biiyiik onem tagimaktadir.

8.3. Kalite Kiiltiiriiniin Ara Degisken Etkileri

Gii¢clendirme kavraminin Toplam Kalite YOnetimi kavraminin en Onemli
prensiplerinden biri oldugu bilinmektedir. Dolayisiyla giiclendirme kavraminin
Toplam Kalite Kiiltiiriiniin  yerlesik oldugu isletmelerde daha verimli
uygulanabilirliliginin olmasi1 beklenmektedir. Olusturdugumuz arastirma modelleri
ile kalite kiiltiiriiniin, giiclendirme boyutlarinin is tatmini ve isten ayrilma niyeti
tizerine etkisinde nasil bir ara degisken etkisi yaptig1 gézlemlenmeye calisilmistir

(Bkz.Sekil.7.3).

Kalite kiiltiiriiniin ara degisken etkisini (mediating effect) gorebilmek icin
regresyon analizi yapilmistir. Regresyon analizine gore, bir ara degisken iliskisinden

bahsedebilmek icin bir tanesi ara degisken ve diger ikisi ana degisken olan ii¢
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degiskenin her biri arasinda ii¢ ayr: iliskinin olmas1 ve ara degiskenin modele dahil
edilmesinden sonra ana degiskenler arasindaki iligkinin azalmasi ya da tamam ile

ortadan kalkmasi yani golgelenmesi gerekmektedir.

Analiz sonuclarina gore kamu isletmelerinde giiclendirmenin etki boyutunun is
tatminine etkisinde kalite kiiltiiriiniin ara degisken etkisi bulunmaktadir. Tablo.7.8’de
goriildiigi tizere etki boyutu p<0,05 diizeyinde anlamli iken, Tablo.7.12’de
goriildiigli iizere kalite kiiltiirii ara degiskeninin modele dahil edilmesinden sonra
anlamhligm yitirmistir yani diger bir deyisle ana degiskenler arasindaki iliski
ortadan kalkmistir. Bu nedenle etki boyutu ile is tatmini arasinda, kalite kiiltiiriiniin

ara degisken etkisi oldugu soylenebilir.

Benzer sekilde kamu isletmelerinde giiclendirme boyutlarinin isten ayrilma
niyeti {izerine etkisinde kalite kiiltiiriiniin ara degisken etkisi gozlemlenmistir.
Tablo.7.9’ da goriildiigli izere anlam ve etki boyutlari, anlamlilik diizeyindedirler.
Tablo.7.13’te goriildiigli tizere kalite kiiltiiriiniin ara degisken etkisini gdzlemlemek
maksadiyla regresyon analizi yeniden yapilmistir. Yapilan analiz sonuglarina gore
anlam ve etki boyutlarinin anlamlilik diizeylerinde olmadig1 gozlemlenmistir. Diger
bir deyisle ara degisken olarak ele aldigimiz kalite kiiltiiriiniin modelimize dahil
edilmesinden sonra ana degiskenler arasindaki iliski ortadan kalkmistir. Buna gore
kalite kiiltiiriiniin, anlam ve etki boyutlarinin isten ayrilma niyeti iizerine etkisinde

ara degisken etkisi bulunmaktadir.
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Tablo.8.1. Kamu Isletmelerinde Kalite Kiiltiiriiniin Ara Degisken Etkileri

ILiSKi ARA DEGIiSKEN

Etki — » Is Tatmini Kalite Kiiltiirii

Anlam ——  Isten Ayrilma Niyeti Kalite Kiiltiirii

Etki — , Isten Ayrilma Niyeti Kalite Kiiltiirii

Kamu kuruluslarinda etki boyutu oncelikle kalite kiiltiiriinii etkilemekte ve bu
sayede is tatmin diizeyi artmaktadir. Yani etki boyutunun is tatminini etkilemesi
Kalite Kiiltiirii vasitasiyla gerceklesmektedir. Kalite kiiltiirii anlayisinda ¢alisanlar
mevcut i slirecini iyilestirebilmeleri ve miisterilerini daha iyi tatmin edebilmeleri
acisindan giiclendirilmektedir. Dolayisiyla ¢alisanlar kendi is siirecleri hususunda
daha yetkin hale gelirler ve is faaliyetleri {izerindeki kontrol alanlar1 genisler. Bireyin
isletme faaliyetleri {izerinde kontroliiniin fazla oldugunu hissetmesi motivasyon
kaynagidir. Bu nedenle bazi firmalarda ayin elemaninin secilmesi, bireyin isletme
basarisindaki  etkisini arttirmak ve motivasyonunu yiikseltmek amaciyla

gerceklestirildigi soylenebilir.

Arastirma sonucumuza gore, bireyin isini anlamli bulmasi Oncelikle kalite
kiiltiirtinii  etkilemekte ve kalite kiiltiiriiniin etkisiyle isten ayrilma niyeti
azalmaktadir. Diger bir deyisle anlam boyutunun isten ayrilma niyeti iizerine olan
negatif etkisi Kalite Kiiltiirii vasitasiyla gerceklesmektedir. Ayni sekilde bireyin
kendi departmaninda gerceklesen olaylar lizerinde 6nemli bir etkiye sahip olduguna
inanmast kalite kiiltiirii algisini etkileyerek isten ayrilma niyetinin azalmasina yol
acmaktadir. Diger bir deyisle, etki boyutunun isten ayrilma niyetini azaltic1 etkisi,

kalite kiiltiiriiniin vasitasiyla ger¢eklesmektedir.

Kamu sektoriindeki arastirma sonucglarina gore, personel giiclendirmenin etki
boyutu is tatminini kalite kiiltiirii vasitasiyla etkilemektedir. Dolayisiyla calisanlarin
giiclendirilerek etkin olduklarina inanmalar1 oncelikle kamu kuruluglarinda kalite

kiiltliriiniin yerlestirilmesine baghdir. Arastirma sonucumuza gore, kalite kiiltiirii
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algisina sahip calisanlar personel giiclendirme ile daha etkin bireyler olduklarina

inanmakta ve is tatmin diizeyleri artmaktadir.

Aragtirmamizin sonucunda kalite kiiltiirii 6zel sektor isletmelerinde herhangi
bir ara degisken etkisi gostermemektedir. Bu sonuca gore 0zel sektor isletmelerinde
personel giiclendirme uygulanmasi i¢in Oncelikli bir kalite kiiltiirii algisinin orgiite
yerlestirilmesine gerek yoktur. Kalite kiiltiirii olmaksizin giiclendirmenin bazi

boyutlari is tatmini ve isten ayrilma niyeti tizerinde etkilidir.

8.4. Yoneticiler icin Oneriler

Bilindigi iizere rekabet avantaji elde etmede insan kaynaginin énemi biiyiiktiir.
Toplam Kalite Yonetimi kiiltiirliinde de bu 6neme yapilan vurgu siklikla karsimiza
cikmaktadir. Arastirmamizda inceledigimiz giiclendirme olgusu da insan kavraminin
onemini vurgulayan ve Kalite Yonetiminin en onemli prensiplerinden biri olan bir
yonetim tarzidir. Toplam Kalite Yonetimi uygulayan isletmelerde iist yonetimin
liderligi ¢cok onemli bir husustur. Siiphesiz giiclendirme ile elde edilen is tatmini iist
yonetimin isini kolaylastirmakta ve boylelikle ¢alisanlar Toplam Kalite Kiiltiirii’niin
en oOnemli amacglarindan biri olan miisteri tatmini olgusuna daha siki
baglanmaktadirlar. Yoneticilerin bu dogrultuda temel amaglarindan biri, ¢alisanlarin
giiclendirildigi ve bdoylelikle tiim cabalarin ayni hedefe yonlendirildigi bir Orgiit

kiiltiirti yaratmak olmalidur.

Kalite Kiiltiirii'ne gore bir isi “en iyi yapan bilir” deyisinden hareketle,
calisanlarin karar verme siireclerine katilmalarina imkan verilmeli ve yaraticiliklar
ortaya c¢ikarilmalhidir (Pakdil, 2004, s.173). Bireylerin kendilerini etkili
hissedebilmeleri i¢in Oncelikle oOrgiit i¢cin Onem tasidiklarina inanmalari
gerekmektedir. Eger iist yonetim siirekli calisanlara sorumluluk verip onlara kendi
islerini yiirlitmek hususunda gerekli imkanlar1 vermezlerse bireyler yaraticiliklarini
sergilemekte her zaman arka planda kalabilirler. Bireyin kendi isini yaparken
inisiyatif almasi kendine olan giivenini arttirict bir unsurdur. Yoneticilerin siirekli
karar alma mekanizmalarim kendi tekellerinde tutmalar1 isin calisanlarin

motivasyonunu diisiirmektedir. Bireylerin yenilik¢i ve yaratici olmalari isleri ile ilgili
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kararlarda kendilerini 6zgiirce ifade edebilmelerine baghdir. Kalite uygulamalarinda
lider olan Japon Kkiiltiiriinde bireyler kendi is siiregleri ile ilgili kararlar1 kendileri
verirler ve is siireclerindeki performans ve kaliteyi arttirmak i¢in gerekli yetkilere
sahiptirler (Zhao, 1993). Bireylere is faaliyetlerini yiiriitmede 6zerklik veren otonomi
boyutu, is siireclerinin daha hizli islemesini saglamaktadir. Bireyler is siirecleri
hakkinda daha fazla kontrol giicii elde ederler ve miisteri sikayetlerinin daha kisa
siirede ¢oziilmesine katkida bulunurlar. Birey kendi is siirecleri hakkinda karar
verebildigi ol¢iide isi sahiplenmektedir. Yaptig1 isi kendi isi gibi goren birey orgiite
sadakat duygusuyla baglanmakta ve orgiit amaclart i¢cin Orgiitte kalmaya meyilli

olmaktadir. Dolayisiyla isten ayrilma davranislar1 azalmaktadir.

Isletmede rekabet yerine isbirliginin saglanmasi giiclendirme olgusu ile
gerceklesebilmektedir. Bu nedenle yoneticiler giiclendirme uygulayarak, bireylerin
kalite ile ilgili problemleri igbirliginin sagladig: sinerji ile daha ¢abuk algilamasini ve
¢oziim i¢in gerekli kaynaklara daha cabuk ulagmasimi saglamaktadir (McClelland,
1975). Yoneticiler uyguladiklar1 giiclendirme stratejileri ile ¢alisanlara zorla kabul
ettirilen talimatlar yerine daha esnek bir is ortami yaratmay: hedeflemeli ve
calisanlar1 kendi alanlarindaki icraatlari hususunda sorumluluk almalart i¢in serbest
birakmalidirlar. Boylelikle bireyler islerine daha fazla sahip cikmakta ve elde

ettikleri tatmin ile orgiite daha fazla bagli kalmaktadirlar.

Dinamik ve yogun rekabetin yasandigi piyasalarda faaliyette bulunan isletme
yoneticileri zamanlarin1 ¢alisanlarin yaptiklari islerden emin olma konusu iizerine
harcamak yerine, basarili insanlar1 isletmelerine alarak, onlara giivenerek,
miisterilerinin ihtiyaclarin1 giderme sorumlulugunu onlara vererek ve calisanlarin
inisiyatiflerini kullanmalarin1 destekleyerek yonetim faaliyetlerini siirdiirmelidir.
Unutulmamalidir ki personel giiclendirmenin oldugu bir ortamda calisanlar bir
orkestra gibi hareket edeceklerdir. Problemleri hep beraber ve uyumlu bir sekilde
cozebilecekler, takim calismalar1 ile beyin firtinas1 yapabilecekler, problemleri

cozmenin yeni yollarini bularak, hata yapmaktan korkmayacaklardir.

Goriildiigi gibi giiclendirmenin uygulanmasi yonetimin isini kolaylastirmakta

ve sirket amacglarina ulagsmada nihai Onem tasimaktadir. YOneticilerin ¢aligsanlar
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arasindaki farkliliklar1 gorerek ve giic paylasiminmi destekleyerek sonu¢ odakli bir

giiclendirme stratejisi uygulamasi gerekmektedir.

8.5. Calismanin Kisitlar:

Bu calismamiz ortaya koydugu teorik ve pratik sonuclarinin yaninda bazi
kisitlamalara da sahiptir. ilk olarak anket uygulamasi agirlikli olarak Istanbul
Bolgesinde yapilmistir. Daha homojen bir Orneklem kitlesinin se¢ilmesinin

arastirmamizi daha genellenebilir sonuclara gotiirmesi muhtemeldir.

Aragtirma bulgularinin kamu ve 6zel sektor ayirrminda tam bir homojenlik s6z
konusu degildir. Ozel sektérde uygulanan anket sayis1 kamu sektoriine nispetle daha

fazladir. Bu durum sonuclarin kiyaslanmasinda giicliiklere neden olabilmektedir.

Son olarak bu arastirmada, orta kademe ve iist kademe yoneticilerin ankete
cevap verme yiizdesi, genel katilimin diisiik bir kismini1 olusturmaktadir. Bu nedenle,
bu anketin orta kademe ve iist kademe yoneticilerin daha ¢ok katilimi ile
gerceklestirilmesi, sirket yonetiminin gii¢lendirme kavramina olan bakis acilari

hakkinda daha genel bilgileri elde etmemizi saglayabilir.
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“Gli¢lendirmenin is tatmini ve isten ayrilma niyeti iizerine etkisinde
kalite kiiltiiriiniin ara degisken olarak incelenmesi” konulu bir aragtirma

yapmaktayiz. Anket siiphesiz degerli zamaninizin bir kismimi alacaktir. Ancak elde
edilecek veriler yeni arastirmalarimiza 1sik tutacaktir. Toplanan veriler kesinlikle
akademik caligmalarda kullanilacaktir. Degerli katkilarinizi bekler calismalarinizda

basarilar dileriz.

Yrd. Do¢. Dr. Hakan KITAPCI, GYTE Isletme Fakiiltesi, Uretim Yonetimi ve
Pazarlama AD, Cayirova Kampiisii, Istanbul Cad. No:101, Gebze/Kocaeli,

Tel:0.262.6051415
k:fji?;g;tm Katilmiyorum | Kararsizim | Katilhyorum kljzi:;:)ii:fn
1 2 3 4 5
IST1 | Isim tatmin edicidir. 11234
IST2 | Isimde calismaya deger bir sey yapiyorum. 1234
IST3 | Amirim genellikle konular hakkinda fikirlerimizi almaya calisir. 1121314
IST4 | Amirim benimle ilgili konularda daima diiriist olmustur. 1/2(34
IST5 émirim iyi yapilan is karsiliginda bize olan giivenini belirtir ve 112134
over.
IAN1 | Sik sik isten ayrilmay diisiiniiriim. 1234
IAN2 | Gelecek yil yeni is aramayi diisiiniiyorum. 11234
IAN3 | Gelecek yil bu isi birakacagim. 11234
Al Yaptigim is bana ¢cok énemli gelir. 11234
A2 Isle ilgili faaliyetlerim bana kisisel olarak anlaml1 gelir. 11234
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A3

Yaptigim is bana anlaml gelir.

Y1

Isimi yapmak igin gerekli olan yeteneklerim hususunda
kendimden eminim.

Y2

Isimi icra etmek icin sahip oldugum kapasitem konusunda
kendime giivenirim.

Y3

Isimi yapmak igin gerekli olan yetenekleri kavramis durumdayim.

Ol

Isimi nasil yapacagima karar verme hususunda 6nemli derecede
otonomiye (0zerklik, bagimsizlik) sahibim.

02

Isimi yapmaya baslarken kendi kendime karar verebilirim.

03

Isimi yaparken bagimsizlik ve ozgiirliik konusunda dnemli
firsatlara sahibim (isimi gerceklestirirken onemli Sl¢iide
bagimsizim).

El

Departmanimda gergeklesen olaylar iizerindeki etkim biiyiiktiir.

E2

Departmanimda olan olaylar {izerinde kontroliim ¢ok fazladir.

E3

Departmanimda olan olaylar iizerinde 6nemli bir etkiye sahibim.

KKl

Orgiit icin kalite tanimlamas1 yapilmustir.

KK2

Orgiit calisanlar1 mevcut is siirecini iyilestirmek ve gelistirmek
icin gliclendirilmektedir.

KK3

Miisterilerini daha iyi tatmin edebilmeleri i¢in ¢alisanlar
giiclendirilmektedir.

KK4

Tiim calisanlar kalitenin saglanmasi konusunda sorumluluk
sahibidir.

KK5

Calisanlar kalitenin gergeklestirilmesi i¢in kendilerini sorumlu
hissederler.

KK6

Siirekli iyilestirme caligmalar1 yapilmaktadir.

KK7

Siirekli iyilestirme ile ilgili calisanlar tesvik edilmektedir.

KK8

Tiim ¢alisanlar mevcut durumu daha iyiye gotiirmek icin ¢aba
gosterirler.

KK9

Isletme icin kritik Gnem tasiyan ve orgiit tarafindan paylagilan bir
vizyon mevcuttur.
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KK10

Isletmenin vizyonu tiim calisanlar tarafindan bilinmekte ve 1|2
benimsenmektedir.

KKI11

Yapilan islerle ilgili kalite hedefleri iist yonetim tarafindan 1|2
belirlenmistir.

KK12

Mevcut kaynaklarla kalite 1yilestirilebilmektedir. 1|2

Yas:

Cinsiyet:

a)Erkek b)Bayan

Medeni Durum:

a)Evli b)Bekar

Egitim durumu:

a)llkokul/orta okul ~ b)Lise c¢)Universite d)lisansiistii/doktora

Isletmedeki pozisyonunuz:

a)lsci  b)Ofis calisan ¢)Orta kademe y0netici d)Ust diizey yonetici




