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OZET

giderek yogunlagmasiyla birlikte firmalarin ellerindeki en 6nemli rekabet
aracinin insan kaynaklan olduguna dair disOnceler daha fazla 6nem
kazanmigtir. Bunun sonucunda, calisanin ig yerindeki hareket alanini
genigletmeye ve organizasyona olan katkisini artirmaya yoénelik cabalari

akademisyenleri ve uygulayicilar bu konuda calismalara sevk etmistir.

1980'li yillardan sonra tartigiimaya baglanan toplam kalite ydnetimi,
yetki gdgerimi, takim kurma ve gelistirme; 199Q'larda ortaya cikan ve
gundeme oturan 6grenen organizasyon modeli, hep insam organizasyonun
merkezine oturtmay ve organizasyona degisik acilardan daha fazla faydals
olmasini amaglayap yonetim teknikleridir.

Bu tekniklerin hepsinin talep ettigi bir insan tipi vardir: igine iligkin
sorumluluk ve karar alabilen; bunu yaparken de tamamen kendi inisiyatifini
kullanabilen, yani giglendiriimis insan. Durum béyle olunca guglendirilmis
calisan ve bunun sonucu olarak da guglendiriimis is yeri kavramlari
yoneticilerin ve akademisyenlerin gindemini isgal etmeye baglad:.

Guclendirme kavraminin  yeni olmasi ve uygulamaya yonelik
orneklerinin gok az olmasi sebebiyle diger birgok kavram Gzerinde oldugu
gibi bu kavram Uzerinde de bir géris birligine variimasini zorlagtirmigtir.
Ayrica QUQIendirme kavraminin  motivasyon, liderlik, yetki devri gibi
kavramlarla yakin iligkisi ve ¢ok boyutlu olmasi bir mutabakatin
saglanmasini zorlagtirmaktadir.

Bu ¢aligma, TSE'de galisanlarin giglendirme algilarini ve ig yerlerini
guglendirme derecelerini 6igmeyi amaglamig ve bu konularda hem akademik
alanda hem de uygulama alaninda gérulen eksikliklere bir katkida bulunmay!
amaglamigtir. Ayrica bu c¢aligmada, gigclendirmenin orgitsel baghlik, is
tatmini, is stresi Gzerine etkisi incelenmig ve bununla ilgili olarak TSE'de bir
uygulama caligmasi yapilmistir. Sonug¢ olarak guglendirmenin ig tatmini ve
érgatsel baghihgr artirdidi, ancak is stresi ile ilgili oimadig bulunmustur.



SUMMARY § { @

While the technological developments are immediately co I%due {.w

the increasing intensity of competition, it was understood that the human
capital being the most important asset of a company has gained tremendous
support. As a result, the academicians and professionals have been
suggesting that it is inevitable to enlarge the initiative and the level of
participation for the employees.

Since the 1980, managerial approaches such as Total Quality
Management, Delegation, Team Creating and Team Development, along
with the Learning,organisation which were in the academic agenda since
1990s have all suggested that human resources should be placed at the
centre of the organization in order to improve the organisation from different
directions.

All these techniques require a specific human type: The person who
can take responsibility and makes decisions on his own. This situation is
clearly taken into consideration by “empowered worker’ and as a result
“*empowered workplace”.

Because of the fact that the concept of empowerment is new and its
applications are few, it has been hard to reach an agreement on this concept.
Besides, the concept of empowerment is strongly related to motivation,
leadership ,transfer of authority, and it is multi-dimensional. Thus reaching
an agreement on its definition gets harder.

This study aims to measure the perception of empowerment among
the employees of Turk Standartlari Enstitisi (TSE) and contribute to the less
studied concepts in both academic and practical fields. Also in this study
effects of empowerment on organizational commitment , job satisfaction and
job stress are examined and an empirical study has been carried out in TSE.
Results lead to the fact that empowerment increases the level of job

satisfaction and organizational commitment, however has no relationship with
the job stress.
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tepki verebilmek ve rekabet guglerini koruyabilmek icin, geleneksel yonetim
yaklagimlarini terk ederek, yeni yoénetim tekniklerini benimsemektedirier.
Ozellikle 1980’lerin sonlarindan itibaren yénetim bilimcilerin ve uygulayicilarin
gundemine oturan yodnetim tekniklerinin basinda Toplam Kalite Yoénetimi,
Yalin Organizasyon, Takim Kurma ve Geligtirme, Ogrenen Organizasyonlar,
Sanal Organizasygnlar ve Guglendirme yer almaktadir. Bu yaklagimlarin her
biri, bir digeriyle yakindan ilgilidir.

Gindeme oturan bu yeni yodnetim tekniklerinin ortak bir &zelligi,
geleneksel organizasyonlarda gérilen “ duslinenler ve yapanlar’ ayinminin
giderek ortadan kalkmasi, birliktelik ve katiimcilik duygusunun éne g¢ikmasi
ve bunlara bagli olarak galigsanlarin yaptiklari is Uzerinde daha genis bir yetki-
otorite alanina sahip olmasidir. Geleneksel personel ydnetiminin calisanlari
birer “maliyet” unsuru olarak gdéren yaklagimindan, insan kaynaklari
ybnetiminin ¢aliganlan *stratejik bir GstinlOk araci” olarak géren yaklagimina
gecilmesi ile, ¢alisanlara duyulan giiven ve onlara saglanan yetki- sorumiuluk
alani giderek geniglemeye baglamigtir. Bu gelismelerin sonucunda,
guclendirme giderek daha fazla énemsenmeye ve uygulama alani bulmaya
baglamistir.

Guglendirme, degisik sektdrlerde, degigsik organizasyonlarin
uygulamaya calistiklar bir yénetim bicimi olarak ortaya ¢ikmaktadir. imalat
sektérinde de uygulaniyor olmasina kargin (Ahanotu,1998), glgclendirme
daha cok hizmet sekt6rinde uygulama alani bulmaktadir (Brauch,1988;
Cacioppe, 1998; Cokman, 1996). Zira, hizmet sektér(s; hizmeti Ureten/satan
ile hizmeti tiketen/alanin kargi kargiya oldugu, insani iligkilerin diger sektére
nazaran daha fazla éne ciktigi ve ani karar vermeyi gerektiren problemierin
daha sik yasandi§i bir sektérdar (Dinger, 1996). Bu ézellikleri sebebiyle
hizmet sektériinde faaliyette bulunan organizasyonlar, guglendirilmig
calisanlara daha fazla ihtiyag duymaktadirlar.



Calismada, glclendirme konusunun, kavramsal bir aé\:kla‘r‘nasiﬁf”a‘

yapmanin yaninda, uygulamaya yénelik éneriler sunacak sekilde incelenmesi. .-

geredi duyulmustur. Bu suretle, giclendirmeyi organizasyonlarinda
uygulamaya niyetli olan yoneticiler igin, galigmanin bir rehber iglevi gérmesi
amaglanmaktadir.

Calismada, guglendirmenin iki boyutuyla sorgulanmasi gereginden
hareketie su problemlere cevap arama ihtiyaci duyulmustur. Birinci Tark
kamu sektérinde ¢alisanlar, glglendiriime talebinde bulunuyorlar mi? Eger
bulunuyorlarsa, bu talebin derecesi nedir? Kendilerini ne kadar glglendirilmig
hissediyoriar?

ikinci problem ise demografik 6zelliklerle gticlendiriime talebi arasinda
bir baglanti olup olmadiginin sorgulanmasidir. Ozellikle egitim ve cinsiyet ile
guglendiriime talebi arasinda iligki oldugu, egitim seviyesinin artmasi ile
birlikie calisanlarin glgclendiriime ihtiyag ve taleplerinin artacagina dair,
ilerideki bélimlerde ayrintii olarak tartigilacagi Uzere literatirde yaygin
bulgulara rastlanmaktadir. Ayni sekilde, egitim stresiyle 6rgiitsel baghlik, yas
ile drgutsel baghhk, guclendirme ile 6rgitsel baghiik arasinda istatistiksek
olarak anlamh farklar olduguna dair bulgulara rastlanmaktadir. Buniara ek
olarak, egitim hayati stresi gibi diger demografik ézellikler de galismanin
uygulandi§i sektér agisindan énemli dedigkenler olduklarindan bunlarin da
incelenmesi ve etkilerinin sorgulanmasi gerekmektedir.

Ugiincir problem olarak, yéntemin érnek calismadan hareket ederek is
yerlerini ne derece glglendirdigi sorusuna cevap aranmaktadir. Asagida
aynntili olarak tartigilacagi Uzere, glglendirmenin bir boyut calisanin
guclendirilmesi ise, bir diger boyutu da is yerinin glglendirilmesidir. Bu iki
boyutu birlikte degerlendirildi§i zaman daha saglkh sonuglara ulagiimasi
mumkon olacaktlr.g

Bu calismada 6ncelikle glglendirmenin kavramsal bir gevresini gizmek
ve literatirde glglendirmeye iliskin farkli yaklagimiarin  6zetlenmesi
amaglanmaktadir. Literatlirde giglendirmeye ydnelik degisik yaklagimlarin bir



de@erlendiriimesi yapilacaktir. Ayrica giclendirmeye ydénelik ele§tmler de
6zetlenecek ve arastirmanin yénetimine iligkin bilgilerle elde edilen bulgulann
yorumlarina yer verilecektir. Bu bilgilerin ézelde Turk Standartlari Enstltusu
ve genelde bltin organizasyonlar igin ne anlam tagidigi agiklanacaktir.
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2. GUGLENDIRMEYLE iLGILI TANIMLAR VE
LITERATUR TARAMASI

.} X ,u T

2.1. Giiglendirmenin Tanimi ve ilgili kavramlar

Bir ¢cok anlama gelen giglendirme kelimesinin sdzclUk anlamlan
sunlardir.

a) Guglendirme: Mesru gucl birisine vermek (Oxford Learner's Pocket
Dictionary, New Edition, Oxford University Pres, 1991, Oxford; s.137).

b) Guglendirme: 1. Yetki vermek, izin vermek 2.Gig¢ vermek (altin
s6zluk, Golden Dictionary, Haz: N.Arikan, G.Yenal,G. Tagpinar, Altin Kitaplar
Yayinevi, istanbul, 1985; s.145)

c) Guglendirme: Birileri bir seyi yapmak igin guglendirilmiglerse, bunu
yapmak icin mesru yetki veya guce sahiptirler (Collin’s Cobuild English
Language Dictionary, W.Collins Sons & La.Ltd., 1998, Glasgow; s.462)

d) Glglendirme: Bir seyi yapmak icin birisine resmi veya legal yetki
veya serbestiyet vermek (Cambridge International Dictionary, Cambridge
University Press, 1995, Great Britain; s.452).

Yukaridaki agiklamalarda konu hakkinda bir én bilgi alma agisindan yer
verilmigtir. Gortldaga gibi, bir yetki/ yaptirim glicl ve bunun devri s6z
konusudur. Guglendirme, gesitli aragtirmacilarca su sekillerde tanimlanmigtir:

Gulglendirme katihmer  y6netime ulagsma yoludur. Sorumliulugun
takimlara veya fertlere verilmesini saglayan bir mekanizmadir. Boéylece
guclendirme katihmct y6netiminin “temel tasi” haline gelmigtir (Lorne C.
Plunkett and Robert Fournier, 1991, s.5)

insanlari guglendirme, onlara kendi yollarini bulmaya izin vermek ve
onlara, Ozellikle yoneticilerin zamaninin ¢ogunu alan rutin kararlar
verebilecek iktidara sahip yetigkinler gibi davranmak demekdir.




Guglendirme, insanlara maksimum potansiyellerine ulagmaya zin-; .
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verecek; musterilere departmana, firmaya en yararh sekilde hlzmetaetniel

hususunda, onlar serbest birakacak sartlarin bUtinadar. (Elame Blechw»‘* g

1994, USA: s.69).

Is gorenleri guglendirme, 6rgutlerdeki karar verme vyetkisini Gst
dizeylerden alta dogru kaydirarak sorumluluk bilincine sahip 6rgitier
kurmanin gerekli koguludur. (Robert Simons, 1995, s.162)

Gucglendirme yetki ve sorumlulugun devri olup, gucin isgbreniere
verildigi ve onlarin da isleri Gzerinde sahiplik duygusunu ve kontrolinu
duyduklart anda meydana cikar (Richard S., Nellins, William C. By ham,
1991, S.22).

Guglendirme, orgitin en alt dlzeylerindeki takim (yelerine
performanslarini iyilestirmek icin karar almaya izin veren ve bu karar
paylagan bir surectir (Richard S.Johnson, 1993, $.188).

Howard ( 1994 )'a gére gugclendirme, Toplam Kalite Yénetimi, yeniden
yapilanma kendini yéneten takimlar gibi birgok érgitsel degisim yaklagiminin
bel kemigini olusturmaktadir. Orgitler, karar verme sorumiulugunu ic ve dis
musterilere yakin olanlara dogru kaydirmakta ve iggdrenler kendi iglerini
Uzerlerine almaktadiriar. Guglendirmenin vaadi sudur: Astlar daha yiiksek
bagari ve verimlilik“'d[)zeyleri icin daha ¢ok motive edileceklerdir.

Guglendirmek veya muktedir kilmak, bir seyi, 6zellikle yeni bir seyi
basarmak icin insanlara bilgi, kaynak ve imkanlar temin etmektir (D.H.
Stamatis, 1996).

Guclendirme, igbirligi, paylagim ve birlikte galisma vasitasiyla giicli inga
etme, geligtirme ve arttirma ¢abasidir (Lawrence R. Rathstein, 1995).

is vyerindeki giclendirme, ferdi guglendirmenin kilit  yonlerini,
sorumlulugu, hesap vermeyi ve risk almay entegre etmelidir. Glglendirme,



statik olaydan ziyade y6netici, ig géren ve takimi igeren dinamikg \fﬂ
(Joan Pastor, 1996).

Guglendirme hem iligkiler hem de motivasyon bazinda incelendigi igin
farkh tanimlar ve yaklagimlar ortaya gikmaktadir. Bir iligkiler bicimi olarak
degerlendirildiginde glglendirme “ bireyin digerlerine oranla sahip oldugu gig
ve kontrol ile bu gig ve kontroli gdrece glgsiiz olan kigilere devretmesi”
anlamina gelir. Motivasyon agisindan yaklagildiginda ise gtglendirme,
“cahsanin ige baghhgini, is ve is yerine dair duygularini giglendirmeye
yonelik psikolojik bir yatirim” olarak degerlendirilmektedir (Spreitzer, 1995).
Bu sayede gugleﬁdirme, kisilerin kendi potansiyellerini harekete gecirmek ve
performansi artirici gekilde 6z glveni saglamak yéninde motive olmasini
saglar.

Bu tamimlar, guclendirmenin, motivasyonun bir uzantisi oldugu anlamini
dogurmaz. Suphesiz guglendirme motive edici bir aragtir. Ancak uygulanigi
ve kapsami itibariyle motivasyondan daha farklidir. Uygulanigi uzun bir sGreci
ve egitimi gerektirdigi gibi, organizasyonun yapilanmasindan ydnetim
bigimine kadar bitin boyutlari ile “guglendirilmig bir ¢aligani hazmedebilecek”
sekle getirilmesini gerektirir. Ayrica gugclendiriime, sadece ydnetimin veya
organizasyonun, gug¢ veya kontroll, ¢alisana terk etmesi ile gergeklesmez.
Calisanin da bu glcli ve kontroll talep edebilme ve yénetebilme becerisine
sahip olmasi (degilse bu donanima kavusturulmasi) gerekir.

Motivasyon ile glclendirmenin hareket noktalari da farkhidir.
Motivasyonun hareket noktasi “komuta ve kontrol” iken, cevabini aradigi

4]

soru “ personele ne vermeliyiz veya ne yapmaliyiz ki isletme icin yarar
sayllacak gekilde davransin” sorusudur (Eren, 1996). Amag, davranigi kontrol
etmek ve y6nlendirmektir. Guglendirmede ise hareket noktasi, “ personelin
kendisini yetigtirmesi ve geligtirmesi ve sonug olarak isinde daha basarili
olabilmesi ve igi ile ilgili kararlari verebilmesi icin igletme neler yapmalidir
sorgusudur. Bu yaklagim, caliganiara sadece geleneksel personel yonetimi
bakig agisindan degil de stratejik insan kaynaklari bakis acisiyla yaklagmak

anlamina da gelmektedir (Kogel, 1999, s.321).



Guglendirme ile yetki devri arasinda ¢ok yakin bir iligki olducjd gergektlr

Ama bu yakinhk “aynilik” anlamina gelmez. Yetkilendirmede eéafs;' .’l;ElSt'(]An"'y

daha iyi sonuglar aimak amaciyla sahip oldugu bir yetkiyi astina gegici olarak
devretmesidir. Glgclendirmede ise isi yapanin igin sahibi haline getiriimesi,
yetki ile birlikte sorumlulugu ve kontrolli de alacak sekle getiriimesidir. Burada
gegici bir yetki devri s6z konusu degildir. Zira yetki zaten isi yapanindir
(Kogel, 1999, s.321).

Guglendirmenin yakindan ilgili oldugu bir diger kavram ise katilimdir.
Ozellikle Japon yénetim bigiminin belli unsurlarinin Batih yonetim tarzina
uyarlanmasi sonucunda yo6netime katilma kavram, Batih igletmelerin
gindemine de yaygin olarak girmigtir (Eren, 1996). Calisanlarin karar verme
sOrecine asagidan yukariya dogru girdikleri bu yontemde mutlakiyet degil,
nisbilik vardir. Yani caligsanlarin karar verme slrecine katiima dereceleri
organizasyonun katiimciligini belirleyecektir. E§er calisanlarda bu beceri ve
arzu yoksa katilimcilik dugtk, yuksek ise katilimcilik ylksek olacaktir. Ayrica,
6zellikle stratejik kararlarin alinmasinda Ust yénetim, ¢ok daha baskin bir rol
oynamaktadir. Gulglendirmenin temelinde de c¢aliganlarin kararlara ve
faaliyetlere aktif olarak katiimalari s6z konusudur.

Bu tanim ve agiklamalarda da géraldaga gibi guclendirme, son yillarin
oérgitsel degisim paradigmalarinin vazgegilmez parcasi haline gelmistir.
Diger bir nokta glgclendirmenin sade bir kavram olmadigidir. Yénetim gibi
bunun da bircok agsamadan ve bilesenden olugan bir stre¢ veya kosullar
toplulugu oldugudur. Ayrica sadece bir yetki devri olmadidini da ifade etmek
gerekir.

2.2. Giiglendirmenin Olusumu

Guaclendirmenin genel olarak kaliteyi,yénetim strecini ve verimliligi
iyilesgtirerek, ©rgut amaglarina ulagmaya sebep oldugunu sdylemekie
beraber, butin bunlari kapsayan bir stire¢ oldugu da ifade edilmelidir. Tabii
ki, bir 6érgutte glglendirilmis isgiict olmadan bu streg islemez.



Guclendirme dért temel sirecten ibarettir: Oz-kontrol, éz—de.netim,agjfz?-,. g ;,'

yonetim ve ilk hat giglendirmesi '(Caker, 1997).

Oz-kontrol: Dusuk performansa yol acan ig géren verimsizliginin bir
nedeni de 6z-kontrol surecinin eksikligidir. Bunun elde edilmesiyle is
gorenler, kendi ig sureglerinin kalitesini dlgmeye ve 6lcimleri yorumlamaya
hak kazanirlar. Onlarin 6z-kontrol durumunda olabilmeleri ic¢in, kalite
amaglarini ve su anki Uretilen kaliteyi bilecek araglara ve eger ilk ikisi birbirine

uymuyorsa, performans degistirici araglara sahip olmalari gerekmektedir.

Oz-denetim: Guglendirme burada, sire¢ denetiminden Ortin denetimine
dogru geniglemekiedir. isciler Grinin, Grin kalite amaglarina uyup
uymadigini  kontrol etmek ve Urondn uygunluk kararini vermek igin
guglendirilirler.

Oz-yénetim: Bu GgUnci siregte, yoneticilerin sahip olduklari geleneksel
iglerin ve kararlarin- proses planlama, is tahsisi, sarekli iyilegtirme, basari
degerlendirmesi, yeni iscilerin tedariki gibi- iscilere transferi s6z konusudur.

ik hat goglendirmesi: Bu surecte ise musterilerle ilgili kesin ve kritik
sorumluluklarin firmadan is gucune devri éngérilmektedir. Mesela, bir hizmet
firmasinda biri telefonla siparisi alr, digeri fiyati tespit eder, diger
departmandaki bagka biri ise faturay! hazirlamakla mesgul olur. Béylece, her
adimda muhtemel gecikme ve yanlighklar ortaya ¢ikar.

Emmanuel'in verdigi bir 6érnekte, bir aligveris magazasi dusunin.
Calisanlar her risk almaktan ¢ekindikleri veya kactiklari igin, standart digi her
olayda ya yoneticiye bagvururlar ya da musteriye olumsuz cevap verirler
veya onu yoneticiye gdnderirler. Burada, firmayi karar alma sirecinde tutarli
ve adil gérmek musteri igin 6nemlidir. Bu ybzden ilk hat is gdrenlerinin yeni
becerileri-gokiu géreviler icra etmek ve bir ¢cok muhtemel yanligliklardan
kacinmak  gibi-  6grenmeleri gerekir  (http//www.cucare.com/emmanuel/
empower.Htm).

' Not: Self-contal (6z-kontrol), sell-inpection (Oz-denetim), sell-management (6z-y6netim)
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bunu sistem igindeki gereklere uyarlayan araclara sahiptirler.

Guglendirme yukarida belirtildigi gibi dort sturecten olugmakia birlikte,
etkili bir gliclendirme asagdidaki dért unsuru da ihtiva etmelidir.

1. Gug: Orgatsel yonelimi ve performans: etkileyen karar verme
gucudur. Gug paylagimi kalite gemberleri, is zenginlestirme ve 6z-ydnetim
takimlan vasitasiyla gercgeklesebilir. Musterilerle direkt iletisimi olan is
gérenlerin karar verme gict olmalidir. Burada 6nemli olan bir noktayi
unutmadan belirtmekte yarar vardir. Glg paylasimi birden bire degil, diger Gg¢
unsuru da saglayarak gerceklestiritmelidir (Caker, 1997).

2. Bilgi: Vazgecilmez diger bir unsur da bilgidir ki, &rgut
performansindan baglayarak, birimlerin iglemlerini, rakiplerin bagari verilerini,
is gbren piyasasi sartlarini, yeni Urin gelismelerini vs. kapsamaktadir. Bu
bilgilerin paylagimi katiimci yénetimin éntni acar ve iggbrenleri bilinglendirir
(Shari Caudron, 1995).

Newyork kokenli Colgate- Palmolive firmasi ornegi yukaridakileri
dogrular niteliktedir. Dodu Bloku nun yikiimas: ile firma Cekoslavya'da
yatinma girigiyor ve Uretime bagliyor. Fakat tedarik ettigi isciler, komUnist
yonetim altinda kalarak sadece denileni yaptiklarindan ve makine (robot)
olarak gorulduklerinden verimli olamiyorlardi. Firma onlar guglendirmeye
karar verir ve Insan Kaynaklan yoneticileri gerekli tim malumatlari olugturup
iscilerle paylagsmaya baslarlar, birlikte amaclara da karar verirler. Onlari
“yetigkin” olarak goruip 6yle davranirlar. Batan bunlarin sonucunda verimlilik
ve kapasitenin arttigi, is tatmininin yUkseldigi goézlemienmigtir (Shari
Caudron, 1995). "

3. Oduiller: Oduller érgit performansina gére veriimelidir. Onemli olan,

muosteri hizmetini iyilestirmek icin, ig gdrenin guclendirildikten sonraki

ER

vererek caligmaktadirlar. Hedef ve amaclar agiktir, performanslannl"‘b,léevr{\le}:‘;,ii*; v



performansini ne kadar iyi kullandigina goére édullendirilrfjgéiéirr’f’(‘S‘“héﬁr‘iﬁ‘l
Caudron, 1995). ‘»7';3,

4. Egitim: Is gorenlerin 6rgutsel basariyt anlamalan ve katklda
bulunmalari i¢in “kesintisiz” egitim sarttir (Caker, 1997).

Etkili guclendirmeye gecisi ydnetmek icin ayrica felafi sistemlerine
gerek vardir. Bunlar su sekilde siralanabilir:

Yukaridan asagiya dogru guclendirme: Giglendiriimemis ydneticinin
astlanni guclendirmesinden s6z edilemeyecegine godre bu streg, direktér
veya yonetim kurulundan baglayarak departman seflerine, takimlara ve
fertlere dogru iglemelidir (Jay W. Lorch 1995).

Kolaydan zora dogru guglendirme: ilk énce kolay sorumlulukiari
devretmek, zor ve karmagik olanlar ise daha sonraya birakmak gerekir.

Yoénetim konfitelerinin kullammi: Bunlar verilmig gigclendirmenin miktari
konusunda bir nevi “glivenlik slibabi” rolunu oynamaktadirlar (Cakar, 1997).

Ayrica burada belirtiimesi gereken diger bir husus da giglendirmenin
cok boyutlu bir kavram oldugudur. Etkili bir gliclendirme d¢ temel boyutta ele
alinabilir. DUzen, kabiliyet ve kargihkh gtven.

Dazen: Eger bir ¢rgitte asgari dlizeyde dizen varsa, orada fertleri
guclendirme, kaosu arttiracak ve takim ydnetimini zorlagtiracaktir. Tam
olarak organize edilmis ig gorenler ise rollerini bilmekten ziyade, kendilerini
islerine adayacaklardir.

Kabiliyet: isgérenler igleri yapmak igin gerekli yetenek, beceri ve bilgiye
sahip olmahlidiriar.

Kargihkh Guven: Bu iki boyuta karsilikh glvenin de eklenmesiyle
guglendirilmig bir isguct kurulabilir. Karsilikli givenden kasit, is gorenlerin



ybnetime guvenmeleri gerektigi ve yodnetimin de onlaré ;,guvg\ggd)g‘ju&n
hissetmeleridir (Shari Caudron, 1995). 5, A

2.3. Guglendirme Literatiiriine Bir Bakig

Calisam guglendirmenin ¢ok boyutlu olmasi, bu kavramin tanimim
guglestirir. Kavramin karmasikligi sebebiyle, benzer geyi ifade eden yazarlar
bile, farkli kelimeler kullanmaktadirlar. Guglendirmenin 1990°dan &énce
katilimer yonetim, stratejik planlama, bireysel gelisim, toplam kalite kontrolu
ve kalite gemberi gibi konular yoluyla makalelere girdigi belirtilir (Suulivan,
1994). 1990°dan itibaren Batida, caligan glclendirme ile ilgili makalelerin
sayisinda bir patlama olmusgtur. Kavram konusunda yasanan karmasanin bir
sebebi de, bazi yazarlarin konuya organizasyon boyutuyla, bazilarinin ise
bireysel boyutuyla,vaklagsmalaridir. Guglendirmeyi tamimlamay: zorlagtiran bir
diger faktor ise, glclendirmenin basarili olabilmesi igin her organizasyonun
onu yaratmak ve tamimlamak zorunda olmasi mecburiyetidir. Glglendirme,
her bireyin ve organizasyonun klltirine ve ihtiyaglarina hitap etmek
zorundadir.

Cesitli aragtirmacilar, giclendirmeyi farkh boyutlariyla ele almaktadirlar.
Calisanin kendi igini kontrolt, iste 6zerklik, takim ¢aligmasinin tarleri ve
performansa dayali 6deme sistemlerinin tumd, ¢aligani guglendirme olarak
adlandiriimaktadir. Bu degisik konular incelendiginde, bunlarin birgogunun
bireysel kabiliyete odaklandigi ve guclendirime arzusunu artirdig
gbrulmektedir. Bu, “glclendiriimis durum” olarak adlandirilir (Monon, 1995).
Dahasi takimlara, ig zenginlegtirme ve performansa gére Ucretin, sadece
bireysel bir bakig agisinin éne ¢ikmasindan kaynaklandigi aciktir. BGtun
bunlar yénetimin, k;ahgamn guclendiriimis durumu tercih etmesi igin gerekli
cevreyi yaratmak, hatta bu tercihi kolaylagtirmak igin kullandigi tekniklerdir.
Yani bunlar giglendirmeyi - destekler ve onun alt yapisini hazirlar. Bireysel
tercihlerin saygi gérdaga ortam, liderler tarafindan olugturulur.

Calisani guclendirme kavraminin baglangici konusunda c¢esitli fikirler
vardir. Is zenginlestirme fikri (Herzberg,1968), calisanin karar verme ve
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kontrol yetkisinin artmasina odaklanir. is ézerkligi literatari (Nfgné)n‘:élfg%ﬁ

bugin calisani guglendirme olarak gdsterilen konunun bir bgygun fade:
eder. Yonetim ve organizasyon etkinliginin ilk unsuru olarakastiari’
guclendirmeyi one suren liderlik yaklasimi da ¢alisani giglendirme olarak
adlandiriimaktadir (Kanter, 1979; Kanter,1989). Kavramin ortaya cikisini
saglayan gelismelerin bir baska boyutu, organizasyonun i¢ guglerinin ve
denetiminin analizidir. Bazilar ise c¢aligani guglendirmeyi takim caligmasi
yonunden ele alir (Neilsen,1986 ). Yabancilagsma {zerine yapilan
arastirmalar ve c¢alisan katiiminin tartigiimasi (Lawler,1992) da galigam
guclendirme fikrinin ortaya ¢ikmasina yardimci olan énct yaklagimlardir.

Guglendirme literaturini beg gruba ayirmak mumkuandur (Lawler, 1992).
Liderlik,

Bireysel Yaklagim,
igbirlikci Calisma,

H w0 N =

Yapida ve Siregte Degisiklik; ve yukaridaki dért kategorinin
cogunlugunu igine alan,
5. Gok Boyutlu Yaklagim.

2.3.1. Giiglendirme ve Liderlik

Cahsanin guclendirildigi bir organizasyonu olusturmada liderin rolQ,
gucu digerlerine yayma fikrine yogunlagmasiyla ortaya c¢ikti. Daha sonraki
caligmalarda ise liderin, galisganin gig¢ almasina izin verecek igyerindeki
Orgitsel  degisikligi nasil  gergeklestirecedi noktasina  odaklanildi
(Kanter,1977). Bu gelenegi devam ettiren Biock (1987) ve Suullivan (1994)
da ¢alisan guglendirmede yéneticinin roliine odaklandilar.

Guglendirmede liderin rolunt 6ne ¢ikaran bu yaklagim, gugclendiriimig
bir organizasyonda ydneticinin geleneksel organizasyonlara nazaran
astlarina daha ¢ok karar yetkisi vermesini tavsiye eder. Bu organizasyonda
yoneticiler koclar gibi hareket ederek, problem c¢éziminde calisaniara
yardimci olurlar (Malone 1997). Ustler, astlarina sorumiuluklari da

@
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Pratikte gu¢ devredilmesinin tanimlanmasi kritik bir 6nem arz eder. Bu,

arastirmacilarin kullandigi dilden ayirt edilebilir. Ast ve Ust kelimeleri galisana
ek gorevler verildigini ileri strer. Bu durum, galiganlarca bir guglendirme

olarak algilanmaz (Menon,1995).

Calisam guglendirme, bireysel ve yonetimsel sorumiuluklarla oldugu
kadar, sistematik, yapisal ve programlanmis konularla da ilgilidir. Ornegin,
paylasilan bir vizyon, st yénetimin acik destegini elde etme, takimlarin ve
gruplarin kullanimi, is zenginlegtirme, kogluk, 6dal sisteminin geligtiriimesi
gibi kavramlar daha ¢ok ydnetsel boyutu ifade eder (Vogt ve Murrel,1990).

2.3.2.Giiglendirilmig Duruma Bireysel Yaklagim

Calisanlara firsat saglamak, onlarin guclendiriimesi icin yeterli degildir.
Eger gug, bagislandig kigiler tarafindan alinmazsa, ¢aligani giclendirme s6z
konusu olamaz. Vogt ve Murrel, (1990), calisam guclendirmeyi, digerleriyle
calisarak gicl inga etmek, gelistirmek ve artirmak olarak tarmimiar ve bunu
‘inter-aktif ¢aligani guglendirme’ diye isimlendirir (Vogt and Murrel 1990).
Bazilan i¢in calisan glglendirme, olaylarin etkisinin artmasi, bireyler ve
gruplarin éneminin ortaya ¢ikmasi surecidir (Foster, Fishman ve Keys, 1995).
Bazilar ise caligani guglendirmenin, insanin varhginin temeli ile ilgili
olduguna inanirlar. Menon (1995), 311 calisan Uzerinde yaptigi aragtirma
sonucunda, guglendirmenin caliganlar Gzerinde su etkileri yaptigini
belirlemistir.

1. lIgte belirsizlik s6z konusu olmus, iletisim zayiflamig, tesadufi / keyfi
oédal sistemleri ve rol belirsizligi catigsmasi, calisma cevresinde
denetimi guglestirmis ve galisani guglendirmeyi zayiflatmistir.

2. Daha fazla 6zerklik ve rol belirsizliinden kaynaklanan igin
anlamsizhidi, kendi kendine denetim mekanizmasini zayiflatmigtir.



3. Danigma,tanima, ilham alma, nasihat etme gibi ‘day}faml‘sfla‘r
guclendirme duygusunu azaltmigtir. ‘
4. Daha fazla calisan guglendirme, daha yuksek motivasyon, daha
fazla is tatmini, daha az is stresi ve daha fazla érgitsel baghihg

getirmistir.

Benzeri bir aragtirmayi 500 buyuk firmanin 393 orta kademe ydneticisi
Uzerinde yapan Spreitzer (1996) ise, gi¢lendiriimis calisaniarin
organizasyondaki rol belirsizligini daha az yagadiklarim gozlemlemigtir.
Calisanin guclendirildigi organizasyonlardaki liderler, ¢aligan igin daha ¢ok
ozerkligi getiren genis bir kontrol yelpazesine sahiptir. Guagclendiriimig
. galisanlar, organizasyonlarin kendilerine geleneksel organizasyonlardan
daha fazla bilgi ve kaynak sagladigini dusunirler ve calisma iklimleri
katihmcidir.

2.3.3. Galisanlan Giiglendirmeye isbirlikgi Yaklagim

Calisanlar, geneliikle galigan guclendirme kavramini bireysel olarak
kendi kendine guglendirme seklinde dastnurler. Oysa guglendirmenin de
temelinde bir takim ruhu vardir. Bu gergegin farkinda olmayanlar takim
calismasinin ve igbirliginin sistem icindeki her unsurun, diger unsurlarla
uyumlu c¢alismasina bagh oldugu gercegini gézardi ederler (Landes,1994).
Calisani gucglendirmede takim kavrami, 1970 ve 1980’lerdeki kalite ¢gemberi
cabalart sonucunda ortaya cikmigtir. Bu bakis agisina o6re cgaligani
guglendirme isbirligi, paylasma ve birlikte calisma yoluyla gicin inga
edilmesi geligtiriimesi ve g¢ogaltiimasi hareketidir (Rothstein, 1995). Burada
s6z konusu olan bireysel guglendirmeden ziyade, takim Qyelerinin birbirlerini

tamamilayici becerileriyle bir bitun olarak guclendirilmeleridir.
2.3.4.Cahsanlan Giiglendirmeye Cok Boyutlu Yaklagim

Yukaridaki yaklagimlarin diginda, guglendirmeye birgok agidan yorum
getiren ve caligani guclendirme konusunda tek boyutlu yaklagimlarin yetersiz




oldugunu ifade eden yaklagimlar da vardir. Bunlara gore gallganl
guclendirmenin etkili olabilmesi igin ¢ok boyutlu bir yaklagima |htlyag vardlr
Bu gorusu 6ne cikaran aragtirmacilardan Vogth ve Murrel (1990) Qahganl
guclendirmenin alti boyutu oldugunu ileri strerler. Bunlar:

o Egitim,

o Oncilik etme,

o Ogut verme /destek olma,
e Temin etme,

e Yapilandirma,

e Bunlarnn timanan birlesimi.

Cok boyutlu yaklagima gére guglendirilmis bir organizasyonda
calisanlar, bir ortak gibi tam katiimci ve inisiyatif sahibi olabilirler. Takim
halinde de, bireysel galismada oldugu kadar karar almada yetki sahibidirler
(Gorfield, 1993). Cok boyutlu yaklagimda, ydnetimin fonksiyonlari su sekilde
Ozetlenebilir:

¢ Arzulanan bir misyon olusturarak katilimci bir kGitr yaratmak,

e Ozerklik ve esnekli§i vurgulayan bir organizasyon yapisi olusturmak,

o Katlimeilar igin &ddllerin artinlmasi ve risk alanlar igin cezalarin
azaltiimasi,

o Orgitsel baghh@ artirici programlarin strdaralmesi,

e Calisanlara ig ve aile hayatlarim battnlestirmeleri igin destek olunmasi
(Goffield, 1993).

Martin (1994) yaptigt bir aragtirmada, organizasyondaki sartlarin
caligar guglendirmeyi kolaylagtirdigini veya zorlagtirdigini iddia etmistir.
Yoneticiler pozitif geri beslenmenin, bilginin ve kaynaklarinin desteklendigi,
politikalarin uygulandidi bir caligma gevresini saglamak zorundadirlar. Ayrica
stresinde minimize edilmesi gerekir. Aragtirmacilar, yUksek performans

gOsteren organizgzyonlarin  6zelliklerinin, guglendiriimis  organizasyon



gbziemlemiglerdir. Bu benzerlikler sunlar kapsamaktadir:

o  Cok vasiflilik,

¢ Kendini yonlendiren ¢aligma guruplari,

e Yatay 6rgutsel dizayni,

» Ogrenme ve gelisme gibi insan kaynaklan sistemleri,

¢ Is zenginlestirme ve tam zamaninda Gretim tekniklerini kapsayan T. KY.

Mallak ve Kurstedt (1996) calisani guclendirmeyi, katiimecr yonetimin
genigletiimis bir bigimi olarak tanmimlarlar. Onlarin, calisani giiclendirme
modeli dért kavrami kapsar:

1. Ustin motivasyonlu davraniglar,

2. Orgit ici gerekceler sebebiyle yetki ve sorumluluk devretme
ihtiyacinin dogmasi,

3. Ydnetimin, sorumluluk ve yetkilerinden bazilar organizasyonun diger
seviyelerindeki dogrudan is yapanlara devredilmesi,

4. Problem ¢ézumunde igbirligi yapan calisanlarin birbirleriyle uyumiu
calismalarini saglayacak sekilde biraraya getirmeleri (Mallak and
Kurstedt, 1996).

Ayni yazarlar, calisani guclendirmenin organizasyon kalturtine ilerici bir
tutumla entegre edilmesi gerektigine inanirlar. Bu uygulamanin baglangicinda
birey, bagka bir bireyin liderliginde hareket eder. Daha sonra liderin
davranigini model alir. Bir sonraki agamada calisanin, guglendirmeyle ilgili
anlayigi gelismeye baslar ve ona gére faaliyétte bulunur. Son olarak birey, bir
lider haline gelir ve digerlerine model olur. O zaman g¢aligani giglendirmede
yonetimin rolt, guglendirmenin 'birkag agsamali stre¢ oldugunu anlamak ve
bireylere dért asamaya dogru hareket etmeleri igin yardimci olmaktir.



Birey, baska bir
bireyin

hareket eder

liderliginde L »

Birey, liderin
davranmisim
model alir

Bireyin
giiclendirmeyle ilgili
anlayist geligir ve
buna gore
davranmaya baglar

model olur

Sekil.2.1. Calisanin Guglendiriime Sireci (Mallak ve Kurstedt’ 1996)

Blanchord, Carlos ve Randolf (1996) calisan guglendirmeyi, sonuglarin

sorumluluguna katlanmak sartiyla, faaliyetlerde hareket serbestisine sahip

olmak olarak tanimlarlar. Bunlar, bu hareket serbestisine bilginin tim

calisanlarla paylagiimasi, sinirlarin 'kaldmlarak 6zerklik yaratiimasi ve

hiyerarginin yerine, kendini yéneten takimlarin olugturulmasiyla ulagilacagina

inanirlar.

Mclogan ve Nel (1997) galisani gUglendirmeye ¢ok boyutlu bir yaklagim

getirirler. Onlara gére caligsani glglendirmenin gergeklesmesi su unsurlarin

varligiyla mumkan olur:

o Degerlerin paylasildig bir sistem olugturmak,

. Hiyerarginin zitti olarak akici bir yapilanma,

e Liderligi kolaylagtirma,

* Her sahsin kendi iginin ydneticisi haline gelmesi,

o Acik ve dirust iletigim,

e Performans igin ortaklik iligkileri,

o isletme ve ehdﬂstriden oldugu kadar maliye ve ekonomiden de anlayan

yonetim bigimi,

o Elestirel digiinme kabiliyetine sahip, 6drenme ve karar vermede esnek,

isinde yeterli kisiler,

¢ Bilancgo ve kontrollere dayali denetim,

e Organizasyon iyi performans gosterdiginde herkesi 6dullendiren bir

6deme sistemi (Mclogan and Nel, 1997).



'mod

Colgate-Palmolive’deki caligant guglendirme sirecini bir?»‘,‘ }J
kullanan Coudron (1995), giiglendirmede anahtar unsurlarin kendlnlyoﬁeten

el olara
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takimlar, sirketin hedef ve yénelimleri hakkinda serbest bilgi akl§ie§|tlmve

iste yonetimde ve liderlik vasiflarinda tam galiganlarin sirekli geligtirilmesi, bir
ko¢ gibi davranan ve asamall olarak caligani guglendiren ydneticiler,
performans olcimu icin gerekii kaynaklarin saglanmasi ve devamli geri

besleme ve performansta guglendirme oldugunu iddia eder.

2.3.5. Yapisal Ya da Siiregsel Degisiklik Olarak Gahgani
Giiglendirme

Bu guruptaki yazarlar, organizasyon iginde ig strecindeki degisiklik
intiyacini, ¢caligsani guglendirmeyi bagsarmak igin 6énemli gérurler. Bazilar bu
yaklagsimin Deming’in kalite konusundaki caligmalarindan c¢iktigini iddia
ederler. Calisani guglendirme sik sik Toplam Kalite Yénetimi (TKY) ile denk
tutulur (Gilbert,1993).Bazilari ise galisani guglendirmeyi, diger 6zel yonetim

uygutamalarina benzetirler (Tseo ve Romans,1995).

Word (1993), 75 c¢alisgam Uzerinde yaptidi bir arastirmada ¢aligani

gugclendirmenin G¢ énemli unsuru oldugunu belirlemigtir. Bunlar:

1. Organizasyonunun tam faaliyet ve hedeflerine iligkin acgikhk ve
tutarhhgin saglanmasi ile tom orgitsel sistemlerin, yonetim ve
calisanlarin bu hedeflere dogru yénelmesi,

2. Galisanlarin profesyonel ihtiyaclarinin kargilanmasi ve
gelistirilmesinde sureklilik,

3. Organizasyondaki galigsanlarin hedefleri, yénetimin hedefleri ve ortak
hedefler arasinda uyumun saglanmasi.
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Ancak bdylesi bir yapi, sistem ve slreci olusturmus orgamzabyoﬁlar‘da ,f 3
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guclendirmenin altyapist sag@lanacagindan, guglendirme uygula(‘ alanmw,‘..

basari sanslar olur. s

2.4. Yonetim Diizeylerinde Giliglendirme Ve
Glglendirmeyi Gerekli Kilan Gelismeler

Guglendirmenin yonetim dizeylerinde uygulanmasi, klasik liderlik
yaklagimini degisime ugratmistir. Gaglendirme sayesinde artik klasik liderlik
yaklagimi degisime ugramigtir. Rutin igler birakiimig, yeni sorumlulukiar
ortaya c¢ikmigtir. Liderler kontrol yerine, 6rgit amaclarina ulagsmaya
cahigmiglardir. Ayrica onlar, 6rgutlerini kural ve yapilarla degil, duygu ve
dusunceler yoluyla sekillendirmeye baglamiglardir (Howard, Ann, 1994).

¢

Guclendirilmig liderin bazi ézellikleri sunlardir. Klasik lider, sadece bir
tane “en iyi yol” oldugunu kabul eder. Guglendiriimis lider ise ig birimi
misyonunu bagarmak icin sirekli yeni ve daha iyi yollar aragtirir. Bu anlamda
daha mukemmel gelecegi hayal eder, gerek gecerli paradigmalar kullanarak,
gerekse dugunceleri iyilestirmeyi tegvik ederek, isi en iyi sekilde yapmak igin
degisik kaynaklar kullanir (Howard, Ann, 1994).

Klasik lider is géreniere ne yapiimasi gerektigini sOyler ve itaat bekler.
Aksine, guclendirilimig lider is grubunun nerede yonetilecedini ve deerleri
orneklerle aciklar, konuyu aydinlatir. Lider uyumu talep etmez,
sorumlulugu/taahhtdl tesvik eder. Ayrica, o bir guaven/itibar 6rnegidir:
Guven verici 6ncelikleri ve degerleri agikhga kavusturur (Howard, Ann, 1994).

Klasik lider, kendini o&duller/ cezalarla donatarak is goreni
performansina goére yargilar. Guglendirilmig lider, is gobrenin yetersizligini
yargilamaktan ziyade, surekli giiven ifade eder ve yardimci olur. Bundan
bagka ig gorenin basarilarini kutlar, onun disgtncelerini daha tst yonetime
bildirir, bir nevi onu savunur (Howard, Ann, 1994).




o, bir takim kurucudur.

Son olarak klasik lider, kendi birimini, diger birimlere karg kapali tutarak

“korur”. Guglendirilmig lider ise, is¢i grubuna kaynaklar temin eder, gelisim
engellerini ortadan kaldirir. Diger ig birimleri ve dig ortaklarla “iletigim
képraleri” kurar (Howard, Ann, 1994).

Tablo. 2.1. Klasik Ve Guglendiriimig Liderler (Howard, Ann, 1994).

GELENKSEL/KLASIK LIDER GUGLENDIRILMIS LIDER
Emirlere tabidir Vizyon sahibidirler.
Tutucudur Gelecegdi hayal eder

itaat edilmesini ister Degigimcidir

Yargigtir Tesvik edicidir

Karar vermeyi paylagsmaz
Koruyucudur

Guven 6megidir

is géreni savunur

Takim kurucudur
Kolaylastiricidir
Partnerlik yapar

Yonetim dizeylerinde guglendirmenin surekli olabilmesi igin  kontrol
sistemleri tarafindan dengede tutulmasi gerekir. Bu dengenin kurulabilmesi
icin glglendirmenin, miktart da ¢ok dnemlidir. Burada dikkat edilmesi gereken
guglendirmenin ig gbrenlerin istedikleri her seyi yapmasi demek olmadigidir.
Tezat gibi gézikse de guglendiriimis igyerinde is gorenler 6zgurlik ve
kontroltn her ikisini de hissederler (Ramsoy, 1996).

@

Bir noktayi belitmekte yarar vardir: Bu sistemde 6nemli olan kontrol
unsurlarinin giclendirmeyi dengelerken asiriya kagmamasi ve tersine
guglendirmenin de kontrol eksikligine yol agmamasidir. Bu giglendirme ve
kontrol dengesi sekil 2.2’de de gdsterilmigtir.
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ETKILESIMLI SINIR
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A . TESHISCI
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KONTROL
SISTEMLERI

Sekil.2.2. Dengeleyici Guglendirme ve Kontrol (Caker, 1997)

Sekilde de go6ralduga gibi kontrol sistemi inang, sinir, azaltiimig
standartlasma, teshis¢i guduler, ic kontroller ve etkilesimli kontrol
sistemlerinden olugmaktadir (Caker, 1997).

inang sistemleri: Orgut Gyelerinin temel amaglan, degerleri, 6rgitin
ybnetimini ve misyonunu kavramalar ve benimsemeleri gerekir.

Sinir Sistemleri: Glglendirme de demokrasi gibi insanlara serbestiyet
verse de belirli sinirlara sahip olmalidir. Orgite potansiyel zarar dokunacak

is g6ren davraniglarini, Gst yonetimin hazirladidi kilavuzlar ile yasaklamalidir.

Azaltilmig Standartlasma: is standartlari, bigimseliesmis kilavuzlar ve el
kitaplari en aza indiriimeli ve ©&rgutler, agiri standartlanin yaraticiig
kisitladiginmi g6z éntinde tutarak gérevlerini kontrol etmelidirler.



Teshisci Kontrol Sistemleri: Girdiler veya proses (izerinde kontrl)l eksnk

oldugunda, is gdrenler ¢ikti veya performanslarina gére hesap vekfr‘r"iélidirle‘r.‘ f -

Bu sistemier sonuclari éigmeye ve is gbrenlere gereken ¢iktiya ulagmalari
icin girdi ve slrreglerde oynama yapmalarina yardim eder.

Guduler: Risk almak ve sorumluluk ylklenmek igin tegvik ediciler, yani
maddi veya manevi 6diller vermelidir.

Etkilesimli Kontrol Sistemleri: Ogrenilenlerin 6rgit iginde yukari agag ve
yatay olarak yayilmasi saglanarak, is goéren tesebbisunden yararlanilir. Bu
sistemler dikkati, stratejik belirsizlik alanlarina geker ve bu odaklagmanin

sonucu olarak da is gérenlerin bilgi paylagimina yardim eder.

2.4.1. Giiclendirmeyi Gerekli Kilan Gelismeler

Guglendirmeyi kaginiimaz kilan gelismelerin baginda artan tuketici
bilinci ve rekabet¢i ortam gelmektedir. Bu biling ve ortam, hizli ve esnek
yapilanmalar talep etmektedir. Galiganlarin igin oldugu/gerceklestigi anda
karar vermeleri ve eyleme gegmeleri gerekmektedir. Bir hata yapildidinda da
yine aynt anda geri besleme yapilmali ve tecriibelerden ders alinmaldir.
Bunun yaninda organizasyonlar giderek holografik (buttn tek tek birimlerin
toplaml)‘ yapilar olarak tasarlanmaktadir. Bu yaklasim bireylerin veya
birimierin  gUglendiriimeleri geregini de beraberinde getirmektedir.
GUNUMUzOn ileri teknolojisi bu yaklagimi mamkadn kilmaktadir.

Guglendirmeyi kaginiimaz kilan bir bagka olgu ise c¢aliganlarin artan
egitim dlzeyleridir. Geleneksel organizasyonlarda varsayim, calisanlarin
ybnetiimeye/emir almaya muhtag, bagimli, sorumluluk almaktan kaginan
(McGregor'un X-Y Pkuraml) bir yapiya sahip oldugudur (Klasik teorilerin ortaya
atildigi 21. Yuzyil baglarinda, egitim seviyesinin disik olmasi, bu yaklagimin
dogmasinda baslica etmen olarak dagtndlebilir). Artan egitim seviyesi ve
beklentiler ile ¢aliganlar, bdylesi bir yénetimi kabul edilemez bulmakta, daha
fazla glg¢, kontrol, bir anlamda is Uzerinde &zerklik talep etmektedir.
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Guglendirmenin dogusunu gerektiren bir sebep de budur: (Kogel,. 1,999,
5.322). %, G e

Ayrica, toplumiarin  demokratiklesme  egilimlerinin  artmasinin,
organizasyonlara yansimamas! distnilemez. Yine Japon yoénetim sistemi
kaynakh olan “bUtunlUk” anlayisi gere@i organizasyonlar, icinde bulunduklari
toplumlarin birer pargasidirlar. Bu sebeple toplumlarda demokratik haklar
gelistikge, bireylerin bunlari kullanma ve talep etme alanlari da genigleyecek
ve bunlar, ¢cahlistiklar organizasyonlara kadar ulagacaktir.

@

Aslinda guclendirme, artan toplumsal refahin bir uzantisi olarak da
degerlendirilebilir. Toplumlarin refah seviyeleri arttikga, insanlarin “ temel
ihtiyaclarim” karsilama oranlan da artmaktadir. Temel ihtiyaclarini kargilayan
(veya karsilamak konusunda endiseleri minimuma inmig) bireyler, ihtiyag¢lar
hiyerargisinde daha yiksek basamaklara tirmanmaktadirlar. Fizyolojik,
guvenlik ve sosyal ihtiyaclarini gergeklestirmede sikintisi olmayan refah
toplumu bireyinin ulagmak isteyecegi yer, Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisinin
diger iki basamagi olan kendini gdsterme ( taninma ve prestij kazanma) ve
kendini tamamlama/gerceklegtirme (sahip olunan potansiyeli geligtirme,
yaraticilik) noktalaridir. Giglendirme, organizasyonun bireye bir anlamda

kendini tamamiama imkanint sunmasidir (Coskun, 1998).

2.4.1.1. Yeni YOonetim Teknikleri ve Giiglendirme

Guglendirmeyi oOzellikle 1980’lerden sonra ortaya c¢ikan cagdas
yaklagimiardan ayri diginmemek gerekir. Bu kavram asagida ayrintih olarak
ele alinacak yaklagimlaria yakindan ilgilidir.

a-) Takim Kurma ve Gelistirme

Japonlarin kalite ¢emberlerinde sagladi§i endustriyel basgarilar
sonrasinda, Bati y6netim tarzinda da takimlarin 6neminin arttigina dair
calismalarin sayisi goktur. Bir tahmine gére 2000 yilinin sonunda Amerika'da



calisanlarin %401 degisik yaptlarda da olsa bir takim lgensmde yerﬁ o

alacaklardir (Manz ve Sims, 1993). Japonya'da ise bu oran gok daha‘:,»

yuksektir, zira yine Japon kalturindn bir uzantisi olarak Japoﬁ yo,neilm
biciminde kisiler adeta takim halinde caligmaya programlanmigiardir
(Wallace, 1994). Hatta takimlarin endistride giderek artan oranda
kullaniimasini “ikinci sanayi devrimi” olarak nitelendiren yazarlar da vardir
(Fisher, 1993).

Montebello (1994), tanimian ilgili su takimlari yapmaktadir: Takim,
“birbirini tamamlayici nitelikte becerilere sahip, ortak bir amag, performans
dizeyi ve yaklagimi benimsemis, birbirlerine bagh az sayida kigiden olusan
bir yapidir’.

Takim olugturma sUrecinin doért temel agsamasi vardir (Montebello,
1994). Bunlar:

1. Olusturma: Takim Qyelerinin bir araya getirildigi ve goérevin tanimlandigi
asamadir. Tam bir belirsizligin hakim oldugu bu dénemde kendini
kamtlama hevesinde olan atilganlarin gérintistnidn yaninda “acaba ne
ile kargilagacagim?” endisesini tasiyanlarin sessizligi arasinda genelde
endigeli bir bekleyig s6z konusudur.

2. Firtina : Rollerin, gérevlerin, bulusma sure, yer ve araliklarin belirlendigi
bu agama tam bir firtina havasinda geger. Takim Uyeleri arasinda
yukarida s6z( edilen konularda anlagmazlikiar ¢ikar. Kimilerinin sesi
oldukga ylksek c¢ikarken, kimileri sessiz kalmayi yegler, ancak bu
sessizlik her verilen gérevin kabulll anlamina da gelmez.

3. Norm Olusturma: Bir énceki agamada kopan firtinalardan sonra ortaligin
sakinlestigi, ° belirsizliklerin yerini belirlilige birakmaya
basladigr,uyumsuziugun yerini uyuma biraktigi ve takim Gyelerinin bir
birlerine 1sinmaya basladigi bu agsamada, artik taglar yerine oturmaya
baglar. Dogrular ve yanliglar giderek belirginlesir ve takimin hangi esaslar

Uzerinde galigacagina dair Gyelerin genig bir bilgi ve kabulll s6z konusu
olur.
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4. jcraat: Normlarin olusmast ile birlikte artik kurulugun amaCI dogrultusunda
icraatlar gerceklestirmesinin éniunde hi¢ bir engel kalmaz ‘Bu agamadan
sonra Uyeler, amaca ulagmak adina gayret goésterirler. Wi

Takimlar bicimleri, gérev sureleri ve gbrevleri acisindan birbirlerinden
farklidirlar. Proje takimlarindan, fonksiyonel ve fonksiyonlar arasi takimlara
kadar degisik uygmulamalara rastlanmaktadir. Bunlarin hepsi guclendirme ile
belli oranda iIgiIidirIer. Ancak uygulamada sikca karsilasilan “kendi kendini

ybnlendiren takim”, gticlendirme ile birebir értismektedir. Montebello (1994),

bu kavrami ‘guglendirilmis kigilerden olusan ve bltgceleme, plan yapma,

egitim, kalite gibi yonetsel faaliyetleri tstlenen yapi/organizasyon’ olarak
tanimlamaktadir. Ozellikle kendi kendine yén veren takimlarda giglendirme
esastir (Hut ve Molleman,1998).

Elbette bu takimlarin basarisinin  6n  sarti, diger glclendirme
calismalarinda oldugu gibi ydnetimin etkin destedi ve inancidir. Yapilan
calismalara gére, gucglendirilmis takimlarin basarili olmasi icin yénetim, bu
programlari hem soézleriyle hem de eylemleriyle desteklemelidir. Ust
yonetimin yapacagi yukaridan asagiya dogru mudahaleler, glclendirmeyi
olumsuz yénde etkiler. Boylesi durumlarda, yoénetimle takimlar arasinda
glvensizlik ortami olugur (Hut ve Molleman, 1998).

Fischere g6re takim guglendirme, bir isi yapmak igin otoriteye,
kaynaklara, bilgiye ve dikkate almanin bir fonksiyonudur. Ayni zamanda
takimlarin kendi sire¢ ve prosedurlerini gozetlemeleri ve dizeltmeleri
anlamina da gelir (Fischer, 1993).

Kendi kendini yonlendiren/guglendiriimis takimlara olan artan ilginin
temelinde kaliteyi ve verimliligi artirma, faaliyet maliyetlerini azaltma, daha
fazla esneklik saglama, daha basit is siniflandirmalari yapma, taleplere daha
hizli karsihk verme il is tatminini ve baghhidini artirma istegi vardir
(Nahavandi & Aranda, 1994).
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Takim guglendirme bir kerede olup bitmeyen, sureklﬁkw‘ %\Ed?n} ]
gobrevlerde, daha genis sorumluluk alanlar edinilmesi anlamina gghr \’Nlef‘llrns
Byham & Wilson (1991), glglendirmenin dért asamada arturlldtgl b’r
uygulamadan s6z etmektedirler. Buna gdre evlerin bakimini ve dizenini
ustlenmis bir takim, ilk 6nce kalite kontrol ve igse alma, Uguncli agsamada
butceleme ve satin alma, en son olarak da dcret ve diger 6demeler
alanlarinda sorumluluk alir. Bu agamalar esnasinda, takimin kendi kendini
yénetme konusundaki sorumiulugunun yaklagik % 20'den % 80'e ulastigi

gorilmustur (Wellins Byham Wilson, 1991).
b-) Yahn Organizasyon

Toyota’nin 1970’lerden itibaren yénetim bilimcilerin gindemine soktugu
gelismelerden bir tanesi de yalin organizasyondur. Yalinliktan kasit,
organizasyondaki hiyerarsik katmanlarin ve fonksiyonlar arasindaki farklarin

derinliklerinin azaltiimasidir. Sistemin dayandi§i temel prensipler sunlardir:

- tam zamaninda Uretim,

- jidoka-kalite odaklilik,

- takim kavramu,

- standartlagtinimis igler,

- kaizen-surekli iyilestirme.

Yalin organizasyonun temel O&zelliklerinden bir tanesi, imalat
maliyetlerini disirmek amaciyla firelerin sistematik olarak belirlenmesi ve
ortadan kaldiriimasidir. Bu bakimdan o6zellikle agirni Gretim, nakliyat, stok,
islem, hata ve bekleme sureleri sistematik olarak incelesir. Eder yonetim
bakimindan yalinlik “daha az sayida eleman” anlamina gelirse, kademeler
arasinda ortaya gikan zaman, bilgi, Ucret ve diger kayitlari 6nlemek amaciyla
organizasyon yassﬁlagtlrma egilimine girer.

Biazzo ve Panizola (2000)yya g6re cok riskli olan yalinlagtirma
yaklagiminin basgariya ulagmasi icin ézellikle insan kaynaklarina givenilmesi



seyden 6nce bireylerin guglendiriimesi gerekir. Yalin organizasyona gecisten

sonra ¢aliganlarla iligkiler degigir. Caliganlarin katihmlarinin saglanabilmesi
icin daha esnek ve kaliteli bir is ortami olugturulur. Esneklik, katiim ve
baglihgin olusturulabilmesi igin:

- Kararlarin alinma seviyelerinin asagilara dogru yaymak,

- Fonsiyonel yénetimden stre¢ yénetimine gecmek,

- Gorevlerin entegrasyonunu artirmak,

- Guvenin ve takim caligmasinin organizasyon agisindan hayati 6neme
sahip olduguna vurgu yapmak,

- Yatay bir iletigim sisteminin olusturulmasi gerekmektedir (Womack, 1990).

Yalin organizasyon ile guglendirme yaklagimi arasindaki baglanti
aciktir. Ozellikle @atlklarln azaltimas! ve kalite kontrollerinin yapilmasi
agamasinda guglendirme 6ne ¢ikmaktadir. Yalin organizasyonda bireyler ve
takimlar, degisik yaklagimlardan birinden digerine gecis konusunda
guclendiriimektedirler. Bu organizasyonlarda sadece takimlar degil, bireyler
de guglendirildikleri igin sUrece dair bir problem tespit ettiklerinde, tretim
hattini durdurmaya karar verebilmektedirler. Eger bir istatistiki kontrol
cizelgesi, sUrecin aniden kontrol disina ¢iktigim gdsterirse, bir calisan hem
tretim hattimi durdurmak hem de ortaya ¢ikan problemi ¢ézmek icin, takimin
dikkatini probleme odaklamak konusunda yetki ve sorumluluga sahiptir. Bu
tar bir guglendirme “problemi gdérmezden gelme” yaklagiminin yerine,
“problemi belirleyip ¢6zme” yaklagiminin benimsenmesini saglamaktadir
(Bowen, ve Youngdahl, 1998).

c¢-) Ogrenen Organizasyon

1990 lara damgasini vuran ydnetim yaklagimlarinin baginda, ézellikle
Senge (1990) tarafindan geligtiilen Og@renen Organizasyon yaklasimi
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gelmektedir. Ulkemizde daha gok populer dergilere konu olan bu yaklagim,
akademik alanda hentz hakkettigi derecede elestirel ve ‘sorgl.i‘la‘yrlm .
calismalara konu olmug degildir. Turkiye'de bu konu hentz kavramséi
cercevede tartigilirken, dinyada ise daha ¢ok bu yaklagimin
organizasyonlara nasil uyarlanabilecedi sorusuna cevap aranmaktadir
(Waldersee, 194/). Zira uygulamada bu tir 6meklere rastlamak heniiz
mumkun degildir. Bu yizden son zamanlarda yapilan galigmalar daha cok,
organizasyonlarin ne 6grenmeleri gerektigi ile bu 6grenilen seyleri, nasil
uygulamaya dokebilecekleri sorularina cevap aramaktadir (Dunphy ve
dig,1997).

Ogrenen Organizasyon olan bitenin farkinda, iglerine bagh,
potansiyellerinin  tamamim  kullanabilmenin  yollarimi  arayan, takim
arkadaslariyla anlamli bir hedefi ve vizyonu paylasan bireylerden olugan,
kendi gelecegdini kendisi olusturmak isteyen organizasyondur (Senge, 1990).
Hemen her organizasyon bilgi yaratma, elde etme ve aktarma fonksiyonlarini
yerine getirir. Ancak Ogrenen Organizasyon bununla yetinmeyip, kendisini bu
bilgileri ve gorusgleri uygulayabilecek sekilde dlzenler. Bilgi yaratmak ve elde
etmek énemlidir, ancak yeterli degildir. Elde edilen bu bilgilerin organizasyon
tarafindan dizenlenmesi, hazmediimesi ve degerlendiriimesi de gerekir.
Ogrenme, ancak bu sekilde sistemli hale gelir. Sistemin bir ayagini da
organizasyonun 6grenme fonksiyonunu, dig gevresiyle bir batin olarak icra
etmesi olusturur. Toplam Kalite Y6netiminde musterilerin ‘ic ve dig misteri’
ayinminda oldugu gibi, Ogrenen Organizasyon da &gJrenmeyi i¢ ve dig
gevresinin sistemli bir fonksiyonu olarak goérir. Buna dayal olarak da, hem
kendi icindeki hem de kendi digindaki insanlarin arzu ve beklentilerine cevap
vermek Uzere kendisini gelistirir, uyumlagtirma ve dénusiime hazir tutar
(Coskun,2000).

Aslinda degisim ve Ogrenme ihtiyaci kiginin, grubun veya
organizasyonun beklenti veya umutlarina uygun olmayan verilerin
dogurdugu tatminsizlik ve hayal kirikhgi ile baslar. Bu beklenti ve umutlar
engelleyen faktérler her ne olursa olsun, bunlar degisim ve o6grenme



intiyacimin  ategleyicisidirler. Buna bagh olarak bir orga{ni?gsyqndn'
“6grenmeye” baslamasi igin (Senge, 1990): ek

(a) Elindeki genig potansiyelinin biyUk bir kisminin atil tutuléuétjha
inanmasi gerekir.Yani organizasyon, sahip oldugu insan kaynaklarini
kullanim tarzindan hognutsuz olmali ve bu durumu degistirmeyi
arzulamalidir,

(b) Bundan sonra da uyelerini tam olarak gelistirmeli ve organizasyonun
yoénini (vizyon,misyon, amag ve hedeflerini), bu gelismis kapasitenin
kullanima imkan taniyacak sekilde olugturmalidir. Yani, Gyelerin
potansiyellerindeki artig ile yapi ve yonetimi igindeki degigim, birbirleriyle
uyumlu olmahdir. Senge (1990)'in deyimiyle organizasyon, kendisini insan
dogasinin 6ztne dayali olarak yapilandirmalidir

Ancak bdylesi bir organizasyonda Qyeler olusturmak istediklerini
gergeklestirmek igin, kapasitelerini surekli olarak gelistirirler. Bu baglamda
Ogrenen Organizasyon 'un merkezinde insanilesmek ve insanin sinirsiz olan
kapasitesini surekli olarak gelistirmek vardir. Zira Senge (1990)'e gore,
organizasyonlarin  6grenme oranlari, onlarn  sOrdurebilir  rekabet

asttnitklerinin yegane kaynagini olusturur.

Merkezinde insan olan ve bu insanlari yegane rekabet Gstinligi sebebi
olarak gbren bir organizasyon, tabii olarak bu insanlara glivenecek ve onlari
hakkettikleri ~ sekilde giglendirecektir. Organizasyon Gyelerinin surekli
O6grenmeleri, kendilerini agmalari ve 6grendiklerini organizasyona
agllayabilmeleri igin glglendirilmig olmalari 6n garttir. Aslinda 6grenen
organizasyon, tanimi itibariyle glglendirilmig organizasyondur.

d-) Toplam Kalite Yénetimi

Temelleri Japonya’ da Deming tarafindan atilan, daha sonra Juran,
Crosby ve Ishikawa gibi kalite Ustatlan tarafindan geligtiriien ve Bat’’ da
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- Ozellikle 1980’lerden itibaren yodun olarak tartigilan ‘ye‘hi' I yénetim

tekniklerinden bir tanesi de Toplam Kalite Y&netimidir (TKY) TKY’yl_' 1

geleneksel kalite kontrol yaklagimindan ayiran baglica ozelllk kallte';1
kavraminin ve bilincinin organizasyonun butantne, butin sureglere yay1|masn
sonucunda kalite probleminin dnlenmesine ¢aligmasidir. Bu yaklagimin bir
diger boyutu ise ‘musteri’ tanimina getirdigi yeniliktir. Masteri odaklihig esas
alan TKY, musterileri ‘i’ ve ‘dig’ musteriler olarak iki gruba ayirmaktadir. Ig
musteriden kasit, organizasyon icindeki sureglerdir. ‘Bir sonraki sUreg
musterimizdir' anlayisiyla 6zetlenen bu yaklagim sayesinde, organizasyon
icerisindeki her birey, takim, birim ve sure¢ kendisinden bir sonraki agamayi
‘musteri’ olarak tanimlamakta ve onlara sundugu hizmetin/faaliyetin adeta
nihai muosteriye  sunuluyormuscasina  kusursuz  olmasina  6zen
gostermektedir. Dig misteriden kasit ise nihai kullanici olmaktadir. I¢ ve dig
musterilerde sunulan mal ve hizmette kalite odakl felsefe sonucunda, toplam
kaliteye ulagiimaktadir.

TKY’ nin prensipleri her ne kadar Japonya' da 1950'ler ve 196Q’larda
atilmig olsa da Batr’ da TKY’ ye ilginin doruga ulastigi yillar 1980’ler oldu. Bu
dénem, ayni zamanda glg¢lendirme kavraminin da en ¢ok tartigiimaya
baglandigi dénemdir (Wilkinson ve dig., 1992). TKY' nin uyguladigi bir
organizasyonda  sdrekli iyilestirmeyi hedefleyen, katilimci, silreci
benimseyen, agagidan-yukariya dogru problemlerin belirlenmesine ve ¢6zim
Onerilerinin getiriimesine katkida bulunan bir yapi s6z konusudur. Béylesi bir
yapinin etkin olarak gergeklestirilebilmesi icin, caliganlarin guglendirilmig
olmasi gerekir. Bunun sonucu olarak TKY, daha 6nce organizasyonun st
kademe uyelerinin elinde olan fonksiyonlarin, alt kademelere iletiimesi ile
calisanlarin guglendiriimesine katkida bulunur. Bu sayede, katiimciigin
kurumsallagmasi ve kalici olmasi saglanir (Hill,1991,s.541). Ancak bd&ylesi
guglendirilmig bir organizasyonda, 6zellikle kaliteyi iyilegtirmeye ve kontrole
dair yonetici rollerinin g¢alisanlar tarafindan tstlenilmesi mamkan olur,

Guglendiriimis caliganlar sayesinde Ust yoénetim, is slreclerine dair
bilgilerini daha ylksek seviyelerde kaliteye ulagmak, kalite ¢abalarini strekli
kilmak, hizlandirmak ve iyilestirmek icin gérevier olusturup, bunlan yénetmek



icin kullanabilir. Ancak isi yapanlarin faaliyet alani, yaptlklarnhggl lyilegtlrecek%;
konularin tespitiyle simirli olursa, TKY amacina ulagmayablllr Sadecef";ff
giclendiriimis c¢alisanlar ve takimlar sayesinde |y|Ie§t|rineye |I|§kln"”f

problemleri tespit eden c¢alisanlar, ayni zamanda bunlara iligkin gozumlen de
uygulamaya sokabilirler. Yani, hem yetkinin hem de sorumiulugun
organizasyona yayimasi gugclendirme sayesinde, TKY amacina ulagabilir.
Boylesi bir yapida orta kademe ydneticiler, uygulamay! kolaylastirici bir rol
ustlenirler. Katihmi ve takim c¢aligmasim tegvik ederler, sorumlulugun ve
yetkinin yayilimim saglarlar. Calisanlara 'dikkate alindiklarr’ hissini verirler.
Bu sayede kendileriyle gurur duyan kigilerden olugan, ig tatmininin ytksek
oldugu ve iglerin daha iyi yapildigi bir organizasyon ortaya g¢ikar (Hill ve
Wilkinson, 1995, s. 14-16).

2.4.2. Orgiitlerde Giiglendirmeye Ydnelik Elestiriler ve
Engeller

Guglendirmenin her organizasyon igin uygun bir yaklagim oldugu
konusunda bir goris birligi yoktur. Aslinda Durumsallik Yaklagimi’nin bir
uzantisi olarak isletmeciler agisindan her derde deva niteliginde ¢ézumierin
olmadigi aciktir. Bu baglamda guglendirmeye degisik elestiriler getiren
goérugler olmasi da dogaldir. Asagdida bunlardan bazilar 6zetlenecektir.

Guclendirme kavramina y6nelik elestiriler gesitli sekillerde ortaya cikar.
Guglendirme kavraminin literatirdeki anlamsizligindan bahseden Koch ve
Godden (1997) calisani giglendirmenin iglemeyecegini, bosuna bir gayret
olacagini iddia ederler. Yazarlara gére guglendirme, gugclh liderlikle uyumlu
bir yaklagim degildir. Bu sebepten dolayi organizasyonun kontrol( igin etkisiz
bir tarzdir. Bu arastirmacilar, inceledikleri Benofben and Jerry's sirketinin
giclendirme denemesini “yorucu” olarak nitelediler ve glgclendirmenin gekici
ve bazen de basarili bir yaklagim olabilecegini, ancak sadece kiguk ve orta
Olcekli igletmelerde uygulanabilecegini belirttiler. Zira ancak bdylesi
igsletmelerde guclendirmenin temel sartlarindan olan etkin bir iletisimin

saglanmas! ve organizasyonun bir batin olarak, adeta bir takim gibi
w .
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harekete geciriimesi mumkun olur (Koch ve Godden, 1 9?73) i.J-\ga‘g;g@k« bt :
iddianin aksine, kendilerini guglendirilmis olarak ifade eden §|rketjer;ﬁ §:ogil i
binlerce caligsani ile buyuk organizasyonlardir ve bu isi, gayet :%bw §ekllde "
uyguladiklan goériimektedir. Bunlarin iginde Southwert Airlines, Polaroid,

Boeing, Visa ve United Airlines, gibi dev girketler bulunmaktadir.

Konuyla ilgili olarak Rothstan (1995), satiglarin dusgtagu bir girket
mudUrinin bu probleme bir ¢6zim olarak bir takimi gaglendirdigi bir olay
calismasi yapmistir. Takimin talepleri yonetim grubunun talepleriyle farkh
olunca, cabalar ige yaramaz olarak elegtiriimistir. Makalede kendilerine
danigilan beg uzmanin bu konudaki géruglerine yer verilmektedir. Uzmanlara
gore bagarisizligin sebebi, giclendirme ¢abalarinin ige yaramaz olmasi degil,
yénetimin bu gabalari iyi yaritememesi ve yuririige koyamamasidir. Sirketin
Ust yoénetimi takimi desteklenmemis, takimdakilerin farkliliklarim giderici ve
iletisimi kolaylagtirict bir diyaloga girmemistir. Calisanlara yeterli otorite
saglanmamig ve aralarindaki  sinirlar  ortadan  kaldiriimamsgtir.
Organizasyondakighiitin caliganlar guglendirmenin ne oldugu hakkinda tam
bilgilendiriimeden, onlardan ¢ok kisa siirede, ¢cok fazla gey beklenmigtir.

Benzeri bir gergcevede yapilan bir calismada Foster ve Fishmen
(1995)'da uygun bir organizasyon kultur olmaksizin glglendirme ¢abalarinin
basarisizliga mahkum oldugu sonucuna varmiglardir. Onlara gére y6netim,
caliganin isi Gzerindeki kontrolinin artmasi, kaynaklara daha fazla ulagmasi
ve iglerine iligkin daha fazla tercih hakkina sahip olmasi konusunda istekli
olmalidir. Organizasyonun iklimi, risk alma toleransi tanidig: kadar, gavene
de dayall olmalidir. Yazarlara gére galigani giglendirme her organizasyon
icin gecerli degildir. Guglendirme sadece dahili ve harici ihtiyaglarin uyumiu
oldugu ve Kkigilerle sistemin degisiklige istekli oldugu durumlarda
uygulanmalidir.

Guglendirme basariliysa sendikalarin l0zumsuz hale gelecektir, zira
sendikalarin yénetim ve caligsanlar arasinda oynadiklari arabuluculuk rolQ
ortadan kalkacaktir. Ayrica caliganlar kararlara katiimada ¢ok iyi
durumdadirlar, ancak yénetimin demokratik oldugunu iddia ettigi programliarla



iscilerin haklarini ve toplu pazarlk yetkilerini ctritmesine kargt .
gugclendirmenin bazi 6érnekleri, sémurinian yeni bir formundan
degildir ( Bobson 1995).

Bu sistem, Kigileri ve sistemleri zorlayarak, ig¢ileri hedefleri agarak daha
cok is yapmaya iter. Adler (1995) giglendirmeyi sadece bir nokta galigmasi
olarak gorur. Arastirma yaptigi bir sirkette, iscilerin Gretim hattini durdurma,
kalite, ¢capraz egitim gibi konularda yetkiye sahip olduklarimi gézlemlemistir.
Bobson (1995) benzeri bir olaya, bir araba fabrikasinda sahit olmustur.
Odeme guni ¢eklerin 6denmesi gibi sorumluluklar, galisanlara devredilmigtir.
Bu devir gergek olmaktan ¢ok semboliktir. iliging olan Adler ve Babson'in
inceledigi sirketlerin sahiplerinin Japon olup, Amerika’da faaliyette bulunuyor
olmalaridir. Bu, belki de Japon guglendirme tarzinin, Amerika tarzindan farkli
oldugunun bir géstergesi olabilir.

Guglendirme programilar: uygulamaya konuldugu zaman gerek is géren,
gerekse de yoneticiler tarafindan gesitli engeller ¢ikariimistir. Genel olarak bu
tur engelleri agsagidaki gibi siniflandirabiliriz (Lawrence, 1995).

Ust Yéneticilerin Kargi Durmasi: Bazi Ust yoneticiler, dedisim igin yeteri
kadar zaman ve kaynak ayirmamaktadirlar. Hatta bazilan takimlarin
olusturuimast ile kendilerini gligsiiz zanneder ve surece direnirler. Ozguveni
olmayan yoneticiler de bagkalarini glclendirmede basarisiz olurlar. Bir diger
tip yoneticiler vardir ki, bunlar kendilerini érgit igin vazgecilmez goérurler.
Northwood Universitesince yapilan aragtirmaya goére, ba§langlgta orgat
moralinde ve verimliliginde disis olabilir. Yéneticilerin  coduniugu karar
verme, problem ¢ézme ve diger ydnetim ¢abalarini alt dizeydeki insanlaria
paylagmada isteksiz olabilirler (Lawrence, 1995).

Bunlara ek olarak yoneticilerde stre¢ boyunca rastlanan cesitli bilgi
tabanl, kontroli kaybetme, degisim ve basarisizik gibi korkular, onlari
guclendirmekten alikoymaktadir (Johnson, Richard S., 1993).
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Sistem Engelleri; Mali édullerin eksikligi veya artan bilgi ve tecriibeye
uygun o6dullerin olmamasi, egitim, becerilerin yeteri kadar verilmemesi vs.
sistemden kaynaklanan engelleri olusturmaktadir (Howard, Ann, 1994).

ik hat is gérenlerin mukavemeti: Ik hat ig gérenlerin motivasyonu dagik
olabilir, yanhs inaniglara sahip olabilirler. Bu durumlarda bazi ig goérenler
sorumluluk almay! arzu etmeyebilirler (Howard, Ann, 1994).

YONETICILER SiISTEM iLK HAT
LIDERLER ISGORENLERI

Sekil.2.3. Guglendirme Engelleri (Howard, Ann, 1994).

Sonug olarak, giglendirmeye yénelik elegtiriler, daha ziyade génilstzce
ve inangsizca guglendirme programlarint baglatan ve galisanlarina ¢ok sinirli
derecede karar vermeye ve denetime katiima izni veren ig verenlere
yoneliktir. Yoksa guglendirmenin alt yapisini iyi olugturan, buna inanan,
bunun i¢in bir vizyon olusturan, c¢aliganlari giglendirme konusunda
bilgilendiren ve onlart programa hazir hale getiren organizasyonlarda
guclendirmenin basarili olduguna dair érnekler goktur.
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3. GALISANLARDA ORGUTE BAGLILIK, i$
TATMINI VE i$ STRESI -

3.1. Galisanlarda Orgiite Baghlik

@

Son on yildir, 6rgutsel davranis alantyla ilgilenen aragtirmacilar
calismalarini érgutsel baglilik konusunda yogunlagtirmiglar ve dérgate bagli iyi
bir ¢aligan olmanin gerekieri Uzerinde durmuglardir. Genel anlamda iyi bir
vatandas; komsularina yardim eden, oy veren toplumsal faaliyetlere katilan
kisidir. Bagka bir deyigle, zorunlu olmadig: halde toplumun yararina olan
davraniglara katilan kisidir. Orgitsel vatandaglarda, 6rgitin  etkin
faaliyetlerine katkida bulunan g¢alisanlardir. Bdyle davraniglar bireye baglidir.
Cuanku birey ne bu davraniglan yaptigt icin édullendirilir, nede yapmadig
nedeniyle cezalandirilir. Bu bireyler; atanmalarda, terfilerde ve diger personel
faaliyetlerinde daha iyi muamele gérebilir, fakat herhangi bir 6rgutsel
vatandaglik davranisi ve bigimsel insiyatif arasinda bir bag yoktur (Sloat,
1999).

Orgutsel, davrarugi iki bicimde gérulebilir. Bireysel yaklagimda; adir bir
aygiti kaldirmak veya yeni ise alinan bir personele isleri 6gretmek gibi
davraniglar s6z konusudur. Bagka bir deyigle, bagkalarina yardim etmek
amacini gutmektir. Grup yaklagiminda ise, érgat bir batan olarak géralir ve
belirli bireylerin fayda goérmesi degil, performans iyilestirme yollarin
geligtirme, galisma grubunun guvenlik tedbirlerini temin etme, grubu temsil
etme gibi tim &6rgatan fonksiyonu olan davraniglar séz konusudur. Her iki tip
davranig da érgutsel faaliyeti guglendirir (Podsakoff & Mackenzire, 1997). Ve
bigcimsel ig tanimlarinin yapiimasina yardimci olur. Bu olduk¢a énemli bir
konudur c¢unki bigimsel olmayan etkilegsimler ve olusumlar bazen bir
isletmenin, performansta sirekli mikemmelli§i basarip bagaramayacagini
belirler.
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Orgutsel vatandaglik davranigi gonalit bir davramg oldugundan: bunu
emretmek yanlis bir stratejidir. Iyi vatandaghk énemlidir ¢inka insanlar bunu
isteyerek gosterir. Davramiga katihmin degeri, davranigi zorlama dizeyi
arttikca diger. Vatandaglik davranigini cesaretlendiren temel husus, 6rgit
kaltarador (Organ & Ryan, 1995).

Calisanlar igle ilgili sorumluluklarini;
- Islerinde tatmin oluyorlarsa,
- Ustlerinin destekleyici ve duyarl oldukiarini algiliyorlarsa,
- Adil davranildiklarina inaniliyorsa,
yerine getirme egilimindedir (Sloat, 1999).

Orgitsel vatandaglik ve orgatsel bagliik kavramlan goguniukla
dzdeslestiriimektedir. Orgttsel badlilik bir calisanin érgitiin amaglarina ve
degerlerine kabul etmeye olan inang ve 6rgltin yarar igin ¢caba gostermeye
olan isteklilik derecesi olarak diuginulmektedir (Sanjeev, 1993). ki konu
arasindaki bazi kavramsal farkhliklara ragmen, temelde ayni disinceden
hareket ettikleri digtundltr. O da, bireyin orgite duydugu duygusal yakinlik ve
kendini 6rgutle 6zdeslestirmesidir.

Orgitsel faktorler ve 6rgitsel vatandaslik davranigi arasindaki iligki,
genellikle 6rgit ile c¢alisan arasindaki kargilikli  aligveris olarak
kavramsallastirilir. Calisan hem finansal hem de sosyal olarak bekledigi
faydalar icin caba sarf eder. Galisanlar harcadiklari ¢aba ve edindikleri fayda
arasinda denge saglamak isterler. EJer faydalar, beklenenden daha
diglkse, ¢abalarint azaltma eylemine girerler. Bunun en ug noktasi drgatten
ayrilmadir (Sloat, 1999).

Orgitsel vatandaslik ve orgitsel baghlik alanindaki disincelerden
hareketle gerceklestirilen bu aragtirmanin amaci, galisanlarin 6rgtte olan
baghhklarinin isten ayriima niyetleri Ozerindeki etkisini incelemektir. Bu
asamada bazi demografik unsurlar yaninda, igse katilim, ise baghlik gibi
faktoérierde ele alinmistir.
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Biligim sektorunden bes firmada 86 birey Uzerinde gergeklestirilen
aragtirma sonucunda, érgite baghlik ve isten ayrilma niyeti arasmqa negatif
yonla iligki tespit edilmig, ise katilim ve ise baghhk faktérlerinin“firgi]tsel/
bagiihk ve igten ayrilma niyeti Gzerindeki dogrudan etkileri aragtiriimigtir.
Yapilan varyans analizleri sonucunda da firmalar arasi bazi g¢arpici
farkiihklara da rastlanmistir.

3.1.1. Orgiitsel Baghhik Kavrami

Yapilan ilk galigmalarda 6rgitsel baghlik bireyin

- Orgutun hedeflerini ve degerlerine inanci,

- Orgitin amaglarini bagara bilmesi igin ¢aba sarf etmeye olan
istekliligi,

- Orgiit Giyesi olarak kalmaya kargi duydugu arzu,

olarak tanimlanmaktadir (Hunt & Morgan, 1994).

Orgute bagli galisan, zor zamanlarda da orgiutin yaninda olan, ige
dizenli devam eden, tam gun g¢alisan, 6rgitin varliklarini koruyan ve
hedeflerini paylagan caligsan olarak tammlanir. Orgutsel agidan bakildiginda
érgute bagl is gictne sahip olma oldukga avantajli gérilir. Ancak Rendall,
kéri korane bagimlihdin calisanlar statikoyu kabul etmeye géturecegine ve
bu nedenle 6rgitin de degigime uyum daglama ve yenilik yapma yetenegini
kaybedecegini 6ne surmustir (Meyer & Allen, s.8).

Orgutsel baglilk konusundaki farkl bakis agilari, baghhgin yapisina ve
bagllik duyulan varlija odaklanmaktadir. Davranigsal badlik ve tutumsal
baghlik olarak yapilan geleneksel ayirim, yalnizca baghh§in élciminde degil,
caligmalarin gelismesinde ve ortaya ¢ikan sonuglarda ele alinan yaklagimlar
agisindan da énemlidir.

Tutumsal Pagllllk insanlarin  érgutleriyle olan iligkilerine
odaklanmaktadir. Bu bireyin kendi deder ve hedeflerinin érgitiin deger ve
hedefleriyle ne derece tutarl oldugu kapsaminda dugunutlebilir. Diger yanda
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davranigsal baglilik ise, bireylerin belirli bir érgute saplanip kalmalan ve bu -
sorunla nasil basa ciktiklariyla ilgilidir. Davranigsal yaklagimda g\alklgkanl‘ann‘ :
orgutin kendisinden ¢ok yaptiklari belirli bir faaliyete baghhg séz konuéudur
(Meyer & Allen, s.9).

Baglilik hakkindaki teorik calismalarin ¢ogu c¢alisanin drgite olan
baghhgina odaklanmaktadir. Bu yaklagim iki farkh dastunceyi ortaya
cikarmigtir. llk gérig Morrow tarafindan éne surGlmustir (Morrow, 1983).
Orgitsel bagliigin ise katlim, ig ahlaki ve kariyer bagimliig gibi baglihk
kavramlarindan ayriimasi gerektigini, baghlik kavraminin igsgact devri,
performans gibi unsurlar (zerindeki etkilerinin  6énemli sonuglarinin
anlasilabilmesi icin iligkili oldugu kavramlardan ayri olarak ele alinmasi
gerektigini 6ne sirmuastar (Meyer & Allen, s.5).

Bu kavramsallagtirmaya kargin ikinci gérig Reichers (1985) tarafindan
6ne sUralmastar. Reichers baglhihdin tek boyutlu bir kavram olarak
gbérinmesine, farkli pek ¢ok unsurun bir araya geldigini, béylece de érgutsel
baghhdin olusturan farkli gruplara olan baglihgin bir bilesimi olarak
anlagiimasi gerektigini 6éne strmustir (Reichers, 1985, s.469). Reichers,
orgutsel baglihk literatirinde &rgutin tek boyutlu bir kavram olarak
goraldiguni fakat aslinda hissedarlar, yoneticiler, calisanlar, musgteriler gibi
her biri farkli amaclara sahip olan pek c¢ok farkli ¢evre unsuruna sahip
oldugunu dustnmekiedir. Bu nedenle de érgitsel bagliligin farklt kavramlara
olan baghliklarin bir bilesimi olarak anlagiimasi gerektigini 6ne strmektedir
(Meyer & Allen), s.6).

Bu dustncelerle birlikte érgutsel baglilik pek gok farkli bigcimde 6lgiimisg
ve kavramsallagtlrlelbmlgtlr. Mowday, Porter ve Steers (1982) 6rgitsel baghiik
icin on farkli tanim yapmig, Morrow (1983) da literatirde 6rgutsel bagllik ile
ilgili 25 farkli kavram belirlemigtir. Staw (1977), bagliligi motivasyon, is tatmini
ve ige katihm gibi diger 6nemli konulardan ayirmanin zorluguna deginmistir.
Uzmanlar kavramsal kargasanin varligim, baghhd gercek igeriginden ¢ok
beklenen sonuclarla ilgilenmesi gergevesinde degeriendirmektedir (Liou,
1994).
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Orgutsel baglilik nasil tanimlanirsa tanimlansin, g:allsmalann:a‘i“érguts;evl B
baglihgi dahil eden aragtirmacilar, bireyin 6rgiutine duydugu aﬁygu'sély
tutkunlugu incelemekie ilgilenmektedir. Orgutsel baglihk hakkindaki en uygun
tanimlamanin ne oldudu konusundaki dasinceler, bu kavramin nasil
olciiimesi gerektigi konusunda da fikir ayriliklari dogurmustur (Brown, 1996).
Var olan dlgeklerin kargilagtirmalarini igeren aragtirmalarin eksikliginden
dolayl orgutsel baglilik konusunda geligtirilen &lgekler konusunda temel
sonuglara varilamamaktadir (Kacmar & Carlson & Brymer, 1999) Mowday,
Porter, Steers ve Boulian (1979) tarafindan gelistirilen ve 15 sorudan olusan
Olgek érgutsel baghlig dlgmede en yaygin olarak kullanilandir (White, Parks,
Galagher, 1995). Meyer ve allen tarafindan geligtirilen 6lgek ise 6rgitsel
bagdhlig g temel bilegene ayirarak élgmeyi hedeflemektedir (Jaros, 1995).

3.1.2. Orgiitsel Baglilik ile isten Ayriima Niyeti Arasindaki
iligkiler

Orgutsel baglig analiz etmede ilginin gogu érgitsel baghiik ve/veya ig
tatminiyle sonuglanan hipotezler Gzerine odaklanmaktadir. ls tatmini ve
orgutsel baglihgin; verimlilik, ige devam, isgict devri, emeklilik, ise katilim,
sendikaya sempati ve isten psikolojik olarak ¢ekilme gibi konular ile iligkisi de
arastirilan diger konular arasindadir (Coher et al, 1985).

Orgutsel baghlik, bireyin amaglari ve érgit arasindaki uyumu temsil
eder. Bu sayede birey, érgutiin genel amaglar! igin ¢aba sarf eder ve kendini
orgat Uyesi olarak tanimlayabilir. Daha Once yapilan pek g¢ok caligma,
drgltsel baghligin igglich devriyle, ig tatmininden daha fazla iligkili oldugunu
6ne strmektedir (Camp, 1992).

Calisanlarin iggtct devri hem endistriyel hem de 6érgitsel psikolojide
oldukga dikkat geken bir konudur (Campion, 1991). lyi egitim almig, etkin
caliganian elde tutmak icin yapilan ydnetsel hatalarin maliyetini digtinerek



insanlarin neden iglerinden ayrildigini anlamaya caligan aragtlrmalann‘
bulgulari oldukga ilging sonuglar ortaya koymaktadir (Cascio, 1991) :

i o

Son yillarda yapilan aragtirmalar da ig guci devrinin belirleyicileri olarak
ise katim (Kanungo, 1979) ve érgitsel baglihk (Mowday, Steers & Porter,
1979) gibi farkii tutumlara odaklanilarak yararli kavramsal ilaveler yapiimigtir
(Sjoberg&Sverke, 2000). Bu galismalarin temel dayanak noktasi, igse veya
orgate ait olma duygusunun galiganlari isten ayrilmaya daha az egilimli hale
getirip getiremeyecegidir. Isten ayrilma egiliminin igse katihm ve o6rgutsel
baghhk ile negatif yonde iligkili olduguna dair deneysel kanit bulunmasina
ragmen bu faktorlerin ¢ahiganlarin isten ayrilma niyeti Gzerindeki etkilerini
aragtirmaya yonelik calismalarin devamini saglamak énemlidir (Brown S.P.,
1996).

Deginildigi gibi, 6rgutsel baghlik ve igten ayriima niyeti arasindaki
iligkileri konu alan ge¢mis caligmalarin sonuglar bu iki kavram arasinda
negatif yénde bir iligki oldugunu gdstermektedir. Ornedin Blau ve Boal
(1989), orgutsel bagilik anketinin dokuz sorusu ve igten ayrilma niyetini
Olgmek Gzere Mobley'den (1977) uyarladiklari G¢ soruyu kullanarak yaptiklari
aragtirmada, bu degiskenler arasinda negatif yonli istatistiksel olarak aniamli
bir iligki bildirmigierdir. Vadenberg (1994) ve arkadaslari da, Mowday, Porter
ve Steers’in érgi'ﬁsel baglilik anketinden aldiklari dokuz soru ve ayriima
niyetini élgen bir soruyu benzer bir iligki bulmusglardir. Balfour ve Wechler
(1996) da isten ayrilma niyeti ve érgitsel baglilik arasinda negatif yénde iligki
elde etmistir (Kacmar&Brymer, 1999).

Blau ve Boal (1989), Kanungo’nun alti soruluk ise katihm d&lgegi ile
Mowday, Porter ve Steers’in ¢rgutsel baghlik anketinden aldiklan dokuz
soruyu kullanarak, ise katihim ve érgutsel baghlhk arasinda pozitif yonla iligki
bulmuslardir Cook ve Wall (1980) de aragtirmacilar érgitsel baghlik ile igten
ayriima niyeti arasindaki tam kavramda bir gbrag birligine varamamislardir;
fakat 6rgitsel bagliigin ¢calisanlarin isten ayrilmasi konusunda direkt olmasa
da endirekt bir etkiye sahip oldugu muhakkaktir.



Orgutsel davranis alaninda son onbes yil 6ncesine kadar- yzennde gBK
sayida kapsamli arastirma yapilmig ancak Gzerinde durulan ba§||ca konu |§1J
tatmini-performans iligkisi olmustur. Her ne kadar iki degisken bir.. arfada;"’:”#
dasunuldugande aralarinda kesin  olumlu  yénde bir iligki olacagi
varsayilmigsa da, bu iligkinin olumlulugunu ve etki yonini tutarlt bir bigimde
destekleyen bulgular elde edilememigtir. Buna karsilik ig tatmini ile ige
devamsizlik ve ig glict dénisima gibi isletme agisindan olumsuz davraniglar
arasinda olumsuz y6nde iligki oldugunu destekleyen tutarli bulgular vardir. O
nedenle bireyin iginden tatmin olup olmamasi yerine, ig yerine baglihgi
konusu 6nem kazanmigtir. Burada performans dlzeyini etkilemede kuruma
baghhigin daha belirleyici rol oldugu varsayiimaktadir.

ise baghliktan farli olarak meslege baglilik, bireyin belirli bir dalda beceri
ve uzmanhk kazanmak (zere yaptigi calismalar sonuncunda mesleginin
yasamindaki énemi ve ne kadar merkezi bir yere sahip oldugu ile ilgili iken
bireyin kurum ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarina Gstun gérmesi ile ilgilidir. Yuksek
dizeyde kuruma baglilik kurumun amag ve degerlerini benimseme, kurum
icin buyluk cgaba .odstermeye istekli olma ve kurumda kalma istegi gibi
6zeliklere yol acar.

“Meslede duygusal bagilik’, meslegi severek yapma, onunla
6zdeslesmis olmayi ifade eder.” Kuruma duygusal baghhk” ise, o kurumla
6zdeglesme, o kuruma ait oldugunu hissetmeyi icerir. “Meslege devam etme
iste§i” o konuya vazgecemeyecek kadar yatirm yapmis olmak ve
vazgecmenin yUksek maliyeti ile ilgilidir. “Kurumda kalmaya devam etme
istegi” de, ayni sekilde o kuruma vazgegemeyecegi kadar emek vermig
olmak, ayriimanin yiksek maliyeti veya bagka alternatiflerin olmamasi
seklinde agiklanabilir.“Meslege devam etmenin bir zorunluluk oldugu hissi” bu
konuda bir sorumluluk hissetme ile ilgilidir. “Kurumda kalma sorumlulugu” da
ayni sekilde bir sorumiuluk hissi ile ifade edilebilir.



3.2. is Tatmini

R , Sy st
Is tatmini cesitli arastirmacilar tarafindan farkli yénlerden elé=ali

narak’
tanimlanmaya c¢ahsiimistir. is tatmini  kisinin mesleki degerlerini
kargilayan/dolduran bir etken olarak mesleki takdirden kaynaklanan pozitif
duygusal durum (Moorhead and Griffin, 1996, s.126) olarak tanimlanirken
diger taraftan bireyin ihtiyaclarinin ve degerlerinin ig ve cevresi tarafindan
karsilanmasi olarak da verilmektedir. Diger bir tanim bir igi bagarma sonucu
olugsan hos duygudur(Locke&Henne, 1986, s.21). Genel tanim olarak ise
bireyin igse kargi genel tutumu olarak verilmektedir(Lloyd L.Byars,1997,
8.316). Ise karg pozitif tutum is tatminine es degerdir. ise karsi negatif tutum
ise ig tatminsizligi olarak adlandirilabilir. Buradan hareketle bireyin ig yerinde
yuksek ig tatmini hissetmesi bu kisinin genelde isini sevdigi ve igine olumiu

yonde deger verdigi sonucunu ortaya koymaktadir.

Cahsanlar bir organizasyona katildiklarinda beraberierinde isteklerini,
intiyaclarini, arzularini ve gegmis tecrubelerinin karigimini ig beklentilerinin
bir formu olarak beraberinde getirirler. Is tatmini, bir bireyin ortaya gikan
beklentileri ile igin saglayacagi &6dudllerin 6rtigme derecesidir (Mahoney,
1979, s.229).

Gunimuzde c¢aligsanlarin iginden tatmin saglamasi, artik igletmelerin
Uran Gretmek gibi temel amaglarindan biri sayiimaktadir. [g tatmini, ¢aliganin
isini yada ig yasamini degerlendirmesi sonucunda ulagti§i olumiu duygusal
durumudur. Bagka bir deyigle, is tatmini, kigilerin iglerine karsi duyduklari
kapsamli, olumiu duygular ve bu duygularin insanlar Gzerinde yarattig
sonuglardr. Is tatmini ile yakin ilgisi olan dért kavram vardir.

1-) Motivasyon: Bir amaca dogru ¢aba harcamay ve strdirmeyi anlatir.

2-) igin caligana gekici gelmesi: Caliganin ige duydugu ilgiye baghidir.

3-) Calisanin igiyle 6zdeslesmesi: Caligsanin kopamayacak kadar igine
bagli olmasini anlatir.

4-) Moral: Tipki saghk kavrami gibi, ¢alisanin igletme icindeki tim
olumlu duygularinin genel bir anlatimidir.




kazanirlar. Bu tur duygu ve bilgilerin sonucu olarak ta is ve orgu héle
tavir belirlerler. I§ tatmini bu tavrin genel yapisi olup (ic dnemli boyutu ile ele

alinmaktadir.

o s tatmini, is ortamina karsi olumiu bir tepkidir.
o s tatmini, beklentilerin ne kadar kargiandidi veya (zerine g¢ikildig
ile ilgilidir.

o g tatmini, bazi tutum iligkilerinin bir sonucudur.

Is tatmini ile yapilan ¢alismalar da g¢ahsanlarin gérevierinin belirginligi,
ise katihmlari, parasal 6duller, isin dogasi, kigilerin verimli kullanilabilmesi
gibi bir gok faktérin is tatminine etki ettigini géstermektedir. Ayni zamanda ig
tatminini belirleyen faktérler olarak beraber galigilan gruba kargi tutum, genel
calisma kosullari, firmaya karsl tutum, parasal faydalar, Ustlerin
denetlemesine kargi tutum da gdésterilebilir. Aslinda érgiut atmosferi olarak
niteleyebilecegimiz 6rgitsel is yapma ve yaptirma kaltara ile bu kiltor igine
calisan bireyin beraberinde getirdidi bireysel yanlar tatminin niteligini de
belirler. (www.ist.edu.tr/isletme/dergi/kasim99). |

Is tatminini ¢alisanin ise karsi genel tutumu olarak ele aldigimizda bu
tutumun olusmasinda bir takim faktérier etken olarak kargsimiza ¢ikmaktadir.
Bu faktérler;

e isin kendisi

e Ucret

e Yukselme olanag (terfi)
o Yonetim tarzi

e Ig arkadaslar

Seklindedir. Bu faktérlere ilave olarak calisma sartlan da ig tatmini
Uzerinde etkili olan bir faktoérdiur.(Ceylan,1998,s.79). DiJer bir ifade ile ig
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tatmin,in bes ana bilegeni ve bunlar (Lloyd L. Byars, and Leslie W.Rye, 1997,
$.318)

e g arkadaslarina karg! tutum

e Genelis sartlan

e Isletmeyeykarg! tutum

e Parasal yararliliklar

e Yoénetime kargi tutumdur.

Diger bilesenler ise galiganin igin kendisi ve genel yagami hakkindaki
ifadesini igerir. Calisanin tatmin seviyesine bir ¢ok faktdrler etki ederler. Bu
faktorler yonetim tarzi ve kalitesi, ig dizayni, tazminatlar, is sartlari, sosyal
iligkiler ile dahili ve harici firsatlardir.(Robins,1993,s.47)

3.2.1. s Tatminini Olusturan Faktorler

is tatmininin temelinde kigilerin fizyolojik, psikolojik ve sosyal
gereksinimleri yattigina gére bu oluguma etki eden faktérler de bu agilardan
ele alinarak gesitli siniflandirmalara tabi tutulmuslardir. Bu siniflandirmadan
ic ve dig faktdér seklinde yapilan siniflandirma en bilinen ve kabul gérmusg
siniflandirma olup ig tatmini literatirinde de uzunca bir slireden beri
kullaniimaktadir. Ayni zamanda i¢ ve dig faktdrlerin tanimlanmasinda ve
siniflandinimasinda da arastirmacilar arasinda farklihklar bulunmaktadir. ig
faktérler is performansi (zerinde direkt olarak etkilidir. Dig faktérler ise igin
cevresi ile olan iligkilerinden kaynaklanmaktadir. Herzberg bu durumu yaptigi
arastirma ile motive ediciler ve hijyen faktérleri temeline oturtmugtur
(Canman,1995,s.30). Herzberg'e gére bir is yerinde hijyen sartlarinin
saglanmasi 6rgut icin yasamsal nitelik arz etmektedir. Ancak hijyenik kogullar
saglandiktan sonrada motivasyon saglanamamaktadir. Motivasyon igin rol
oynayan etmenler ise galisanin, igi tamamlayabilmesi ve bagari duygusunu
tatmin etmesi, igyerinde taninan bir kimse durumuna gelmesi, isi sevmesi ve
yapmaktan zevk almasi, isin caligana belirli bir yetki ve sorumluluk
kazandirmast, igin terfi etme ve sosyal stati kazandirma araci olmast ve

calisani mesleki bakimdan gelistirmesi ve ayni zamanda olgunlagtirmasi
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seklinde aglklanablllr Kisginin igini ve is deneyimini degerlendwmesn sonucu . ]

olusan zevk veren veya pozitif duygusal durum olarak adlandirilan |§ tatmlm -
belirleyici faktorier olarak beraber c¢aligilan gruba kargi tutum, genel gahsma |
kosullari, firmaya karsi tutum, parasal faydalar, tstlerin denetlemesine karsi
tutum gosterilebilir. Aslinda o6rgat atmosferi olarak niteleyebilecegimiz
orgltsel is yapma ve yaptirma kultara, bu kaltdr icine galigsan bireyin getirdigi
bireysel yanlar tatminin niteligini de belirler. is tatminine etki eden ve i¢ ve dig
seklinde siniflandirilan faktérler;
Dig faktorler

o Ucret veya maas artigi

o Teknik veya yetenekli yénetim

e Yonetimin insan iligkisi kalitesi

¢ igletme politikasi ve yonetimi

o s sartlar veya fiziksel gevre

e [g gOvenligi

e g faktérler

e Onemli bir gérevi bagarma ve tamamlama

e Taninma veya dvulme

e Sorumluluk (Birinin veya bir seyin)

e Terfinin 6tesinde stat degisikligi

o Isin kendisi

Seklinde de tasnif edilebilir. Bu faktdrlerin bir kismi Gzerinde kigi direkt
olarak etkin olurken, diger bir kisminda ise ig ve gevresi etkin olmaktadir. Is
tatminin sebep ve sonuglarini Tablo.3.1'de gérmek mimkandar.,



Tablo.3.1.is tatmininin Neden ve Sonuglari

g Tatminin Sebepleri

Is Tatminsizliginin Sonuglar

Ucret ve yardimlar Devamsizlik
is arkadaslari Geg kalma
Nezaretciler isten ayriima

Terfi ve ilerleme firsati

Erken emeklilik

is seviyesi

Sendikal faaliyetler

Otonomi

Fiziksel rahatsizliklar

Meydan okuyucu ig

Ruhsal rahatsizhklar

Is sartlari

Sikayetler

is guvenligi

Sabotaj

Tanmnma duygusu

Baslangigtaki beklentiler
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is ve isin icerigine iliskin olan: basari, taninma, igin kendi 6zellikleri,
sorumluluk, terfi, terfi imkanlar gibi faktdrier kabul edilebilir sinirlar altina
dustuklerinde tatminsizlige neden olabilir yada ig tatmini duyulmasina engel
olurlar. Fizyolojik faktorler, Gcret, ig kosullari, emeklilik vb. Faktérler is gérenin
kabul edebilecedi dizeyin altina indiginde is gdéren tatmin olma duygusunu
yitirir. Kabul edilebilir sinira veya onun Ustine ciktiklarinda ise tatminsizlik
duygusu ortadan kalkar. Ancak tatminsizlik duygusunun ortadan kalkmasi
tatmin duygusu yaratmaz.

Kiginin isi hakkindaki bilgisi ve igin sonucuna iligkin yaklagimlari, is
ortaminin gartlari, onun yaptigi ise karsi bir dizi tutum olusturmasina neden
olur. I tatmini bu tutumlarin 6zel bir boyutudur. ig tatmininin olmasi bagka bir
ifade ile ise kargi tutumunun olumiu olmasi halinde ortaya g¢ikan bir dizi
yonetsel ve davrarigsal sonuglar vardir. I tatmini modern yénetim
anlayisinin  6nemli  faktorlerindendir. Gincel y6netim dagince ve
uygulamasina gbére bir igletmenin basarisi sadece karlihgi, Pazar payi gibi
degiskenlerin yani sira insan boyutu ile de élgtimelidir. Is tatminin galigan ve
igletme agisindan bazi énemli sonuglarin oldugu bilinmektedir. Diger taraftan
is tatminsizligi, is sartlarinin esit ortaya ¢ikmamasinin bir sonucu olabilir
(Robins, 1993).



3.2.2. Giitlendirme Ve ig Tatmini Arasindaki Etl{ile§'i.hl'j:*.‘rf»"
ORI
Guglendirme, motivasyonel bir olgudur (Conger, and Kanungo, 1988)"
Bu motivasyonu yaratan bir takim degiskenler s6z konusudur. Glglendirme
bir varlik durumu ya da sonuglar sisilesi degil, digsridan bireyi etkileyen ¢ok
safhali streglerdir. (Zimmerman, 1990)

Organizasyonlardaki kaltarel farkhhklaria ilgili calismalarn bulunan
Hofstede (1980), kilturel farkhliklarin bazi boyutlan oldugunu savunmus bu
boyutlan: “gi¢ mesafesi, bireyselcilik, erkeksilik ve belirsizlikten kaginma”
seklinde 6zetlemistir. Bu boyutlar arasinda en énemli olani giic mesafesidir.
Orgute baghlikla giig mesafesi arasinda 6nemli ve negatif bir iliski vardir. Guig
mesafesinin fazla oldugu igletmelerde calistiklarini algilayan kigiler daha
fazla érgite baglilik duymaktadirlar (Dafna&Kevin, 1999).

Orgite bagllik ile glic mesafesi arasindaki negatif iliski is tatmini ile
guc mesafesi arasinda gorilmemektedir. Gug mesafesinin az oldugu
kultarlerde galigma sartlar ve ortami daha rahattir. Bu da ig tatminini ve ig
performansini arttirici bir unsurdur (Eylon, 1997).

3.3. Stresin Tanimi

Genel olarak stres, bireyin bir gereksiniminden vazgecmesine yada bir
tepkide bulunmasina zorl'aylm, bireyin iginden ve digindan gelen ve ¢ogu
zaman bireyde gerilime, GzUntUye, ¢okuntllye yol agan bir glictir (Basaran,
1983, 8.73).

“Stres” Latince’de “Estrictia” , eski Fransizca’da “Estree”
kelimelerinden gelir. Webstres s6zligunde kelimenin isim olarak sekiz, fiil
olarak dért farkli anlami vardir. isim olarak birinci anlami zorlanma, gerilme
ve baskidir. 17.yy'da felaket, bela, musibet (adversity), dert, keder, elem
(affliction) gibi anlamlarda kullaniimig,18. ve 19. yy'larda kavrama yiklenen

anlam degdismis ve gii¢, baski, zor gibi anlamlarda objelere, kigiye, organa




'veya ruhsal yapiya yénelik kullaniimigtir. Buna bagli olarak ta strges nesneﬁ "

kiginin bu tur guglerin etkisi ile bigiminin bozulmasina, garpmlmasma karghblr;

direng anlaminda kullaniimaya baglanmigtir. Ayrica kelime "butunlugunu’ g
koruma" ve "esas durumuna dénmek igin gaba harcama” halini de ifade eder
(Kéknel,1992,s:8).

igsel ve digsal talepler bireyin uyum kaynaklarint agtiginda veya ona
kulfet oldugu durumlarda stresin ortaya ciktigint belirtmiglerdir. Stres,
bireylerin fizik ve saghk kosullarini etkileyen duygusal bir gerginlik ya da
huzursuziuk olarak tanimianabilir ( Lazarus ve Folkman, 1984, s.5).

Stres, organizmanin bedensel ve ruhsal sinirlarinin tehdit edilmesi ve
zorlanmasi ile ortaya ¢ikan bir durumdur. Tehdit ve zorlanmalar kargisinda
canli kendini korumaya yénelik bir tepki zincirini harekete gegirme 6zelligine
sahiptir. Bu 6zellik, tehlike ile kargilaginca "savag veya kag¢" diye adlandirilan
cevabin ortaya cikmasidir. Bir tehlike ile yUz ylze gelen canli, basa
cikamayacagina inandigi bu tehlikeden uzaklagmaya calisir, baga gikacagina
inandid! tehlike ile savasir ve bdylelikle yeni duruma bir uyum saglar. Stresi
tarif etmeye galisanlar onu, ya organizmanin verdigi cevaba dayanarak, veya
stresi yaratan duruma goére anlatirlar. Zira stres, ferdin sadece emosyonel
hali degildir. Ayt zamanda organizmanin g¢evresindeki olaylara cevap
verigidir (Baltag,1987,s:23).

Stres  saghgimizi bozan ve Ozglrce yasamamizi
engelleyen en 6nemli nedenlerden biridir. Stres bizi tehdit eden ve zorlayan
tehlikelere karsi goésterdigimiz, bedensel ve ruhsal bir tepkidir. Bu tepki
sayesinde ya tehlike yerinden uzaklagir, veya yeni duruma micadele ederek
uyum saglariz ( Bolag, 1995, s.24).

Stres, kiside fizyolojik ve psikolojik dengesizlik meydana getiren haldir.
Bir ferdin duygularinda, dusiince sireglerinde veya fizik sartlarinda, ferdin
cevresi ile bag edebilme giciini tehdit eden bir gerilim durumudur. (Gibson,
Ivancevich ve Donelly, 1979, s.63 )



kullaniimaktadir. Bunlardan birincisi, insanin yada bagka bir orgaryzmamn w &
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tehlike icinde bulundugu etkenler ve kogullara gére dengenin bozulduguﬂblr
durumu anlatmak icindir. Bir bagka deyigle, bireyin fizyolojik, biyokimyasal ve
psikolojik stres tepkileri bu kapsamda dastnalr. Ikinci anlamda ise stres,
organizmanin dengesini bozabilecek tum etkenleri (stressors) kapsayacak
genigliktedir. Burada fiziksel (travma, sicak, soguk vb.), psikolojik (duygusal
gerilimler, i¢c ve %lg catismalar, is sorunlari vb.) igerikli tum etmenler
anlatiimak istenmektedir (Baltas ve Baltag, 1996,s.264).

3.3.1. Stresin Nedenleri

Stres olgusunda en az dért faktor rol oynar. Birinci olarak stres yaratan
olayin bir gevresi vardir. Stres durumu anlatimaya caligilirken bu ¢evre
faktorlerinden degisik kelimelerle s6z edilir. Bu kelimeler: talep, yukleme,
cikti, baski yapan veya gevresel baskidir. ikinci faktor algidir. Bir gevre iginde
meydana gelen olayin algilanmasini ifade etmek igin kullanilan kelimeler ise,
tanima, dasinmeye ait, algillamaya ait, kabul etme olabilir ki, bu
organizmann talebini ifade eder. Uglincii olarak, bu talebe organizmanin bir
cevabi oldugunu ayirt ediyoruz. Bu cevap, fizyolojik, psikolojik, davranig ve
sosyal iligkiler seviyesinde olur. Dérdinci faktdr ise, ¢evre igindeki olaya
organizmanin cevabinin neticesi olur (Tezman, 1987, s. 3).

3.3.1.1. Kigisel Stres Kaynaklar

Stres doguran sebepler kiginin kendisinde, ¢evresinde ve kisi cevre
etkilesiminde olabilir. Stresin bir insan Gizerinde etkili olmasi gogu kere uygun
kigilik ve gevre faktérlerinin bir arada bulunmasiyla mamkundar. Herkes igin
olmazsa bile bazi insanlarin kolayca stres igine girebilecekleri s6ylenebilir.
Kiginin digindaki stres kaynaklarinin bu gsekilde yorumlanmasi buttntyle bir
idrak (algi) meselesidir. Kisi dig faktérierin manasini kendi istedigi sekilde
idrak edebilir. Kiginin kendinden kaynaklanan stres sebeplerini ortaya
cikarmak zor bir igtir. Kisiligi olugturan deg@igkenlerin (kalitim, aile,kultir, grup
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Baltag~"

gelisecegi, degisik psikolojik dengelerin ortaya gikacagi bilinmektedi??**
ve Baltas, 1996, s. 37-40).

Kisisel stres daha ¢ok psikolojik nedenlere dayanmaktadir. Olim,
ayrilik, heyecanlar, imtihanlar, is hayatindaki basgarisizlik hep psikolojik
nedenlerin kayna@idir. Ruhsal stres diyebilecedimiz bu tir streste, stresin
etkisi, stresin sikliyi ve ona organizmanin uyum guctne baglidir. Ayrica
organizmanin bu stresi tehdit olarak algllamasina ve alarm reaksiyonlarini
baslatmasina baghdir. insanlar stresi beyninin suurlu alant yani beyin kabugu
ile algilamaktadir. Buradan baglatilan bir dizi reaksiyonlarla i¢ organizmanin
normal caligmasint bozabilir. iste bu mekanizma stresin insan viicuduna
zararh etkisinin esas ozelli§idir ( Lazarus, 1966, s.245).

Stres verici durumlar kadar, onlarla karsilasan bireyin kisiliginin de ele
alinmasi ve de@erlendiriimesi énemlidir. Stres ve stresin insana etkisi s6z
konusu olunca olayin iki yénini de dikkatle analiz etmek gerekir. Kigiler
duygusal yasantilarindaki duruglariyla (mood) "uyaran durumiarini” yorumiar
ve tavir koyarlar. Sevdigi bir insanin gelmesini bekleyen bir kisi kapinin sesini
duyunca seving hatta cogku ile gidip sicak bir kargilama yapar .Ote yandan
bekledigi kigiye kizgin, onunla iligkilerinde huzursuz olan bir kimse, her an
patlayabilecek olumsuz duygularla onu kargilar. Kiginin duygusal
yasantilarindaki davraniglari da ihtiyag ve guddleri ile belirlenir. Canki
davrang, yani harekete gegmek, ihtiyaglardan kaynaklanir ve gudulerle
yonlenir. Ihtiyaglar kargilayan davraniglar her zaman ayni olmaziar. Ayni
insan kahvalti ihtiyacint iki farkli zamanda ¢ok farkli gudulerle kargilayabilir
(Baltag, 1987, s.42).

@

Intiyaclar hiyerarsisi algida en temel unsurdur. Kisinin kendini
gerceklestirmesine kadar wuzanan ihtiyaclarini asadi basamaklardan
baslayarak doyurmasi gerekmektedir. Bu ihtiyaglarin kargilanmasindaki
aksaklik veya gecikmeler gerceklerden uzaklasmaya yol acar. ihtiyaglarin
olani farkl algilama veya olmayani algilama ydnundeki etkileri psikolojide
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eski yagantilanimiz belirler. Belirlenen bu beklentilerle olaylar algilarZ®sepe

Lo,

Stresten s6z ederken 6nemli olan, o olayin o kisi i¢in "tehdit edici"
olarak algilanip algilanmamasidir. Bireysel farkhliklar, gegmis yasantilar,
kigilik gibi farkh psikolojik mekanizmalari ifade eder. ihtiyaclar ve gecmis
yagantilar gelir geger degil, bireye 6zgidir. Bu nedenle bireylerce olaylara
atfedilen tehdit edici anlamlari da degisecektir.

Organizmanin kalitsal ve ¢evresel kosullarla belirlenmig olan aktiel ve
potansiyel davranig kahplarinin bitinanG Kigilik olarak yorumlamaktadir.
Gundelik c¢esitli streslerde dikkatli bir gézlemci, kigilik 6zelliklerine bagh
degisiklikleri kola);ca fark edebilir. Stres verici durumdaki tepkiler kisilik
6zelliklerine goére korku, kaygi , gerilim veya geri ¢ekilme gibi farkh psikolojik
niteliklerde olabilecegi gibi, terleme, kizarma, kalp atislarindaki hizlanma gibi
farkl fizyolojik niteliklerde de olabilir. Farkli kigiler ayni tepkileri veriyor dahi
olsalar bunlarin giddetleri farkli olacaktir ( Eysenck, 1983, s.122,123).

Kiginin stresi yasamamasi, kigilik donanimlari ve elindeki olanaklar
kullanabilmesi ile iligkilidir. Bu sebeple kigisel 6zellikler stresten korunabilme
derecesini de belirler. Uzuntt, élum, ayrilik, bagarisizlik, agiri heyecan, asin
seving, aile problemleri, sosyal olaylar, imtihan vb. dnemli stres nedenleri de
gecmis yasantilardir.

3.3.1.2. Orgiitsel Stres Kaynaklar

Orgiit i¢i ortamda ve 6rgiit disi gevrede bulunan stres kaynag faktérier
kisiye, 6rgite ve gevreye ait degiskenlerin etkilesimi sonucu etkili olacaktir.
Aileden, 6rgat ortami &zelliklerinden ve toplumsal iligkilerden kaynaklanan
stres faktorleri tek baglarina stres dogurabilecek agirhkta olabilecegi gibi, is
gdren béyle bir sonuca yol agacak sekilde de gevre faktérlerini yorumlayabilir.




Bir 6érgltteki is gorenleri etkileyen farkl stres kaynaklar gunlardir

a
b
c
d

e

[}

Rol ¢atigmasi

Calisma kosullari

1

Denetimin niteliginin duguk olmasi

[

Sorumluluklarin yaratigi endigse

Politik havanin gavensizligi

f- Yabancilagma

g- Orgut ve bireyin degerleri arasinda uyumsuzluk

h- Kisi ile igi arasinda uyumsuzluk

I- Insan iligkileri

j- Rolleile ilgili agin yuka

k- Yetkinin sorumluluklari karstlamada yetersiz kalmasi
I-  Zamanin sinirliigi

m- s yukanon fazlahig

n- Rol belirsizligi (Davis, 1987, s. 442)

Orgutsel stres kaynaklari farkli bir siniflamaya gére agagida ortaya

konulmustur.

1-Orgiitsel Ozellikler ve Stregler

a) Orglitsel Siyasal

- Keyfi ve belirsiz politikalar

- [dealist ig tanimlar

- Adaletsiz ve yetersiz performans degerleme
- isin dénerli olarak verilmesi

- Adaletsiz 6deme

b) Orgutsel Yapi

- Asin bigimsellik

-Geligme veya ilerleme firsatimin azligi

- Merkezilik, karara katilmada yetersizlik

o A .
-Emegin bolunmesi ve asiri uzmanlagma



-Orgutsel birimlerin birbirine baglihg

c)Orgutsel Sureg

- Temsilcilerin etkisizligi

- Yetigtirme programlari

- Zayif iletigim

- Amaglarin belirsizligi veya catigmasi

- Performansa iligkin veri eksikligi veya zayifigi

II- Is Gerekleri ve Rol Ozelikleri

a) Calisma Kosullari

- Garultd

- Gizliligin azhgi

- Isiklandirmanin kétl olmasi

- Kalabalik

- Agiri sicak veya soguk

- Mekan duzenlemenin kétalugu
-Zehirli kim;asal maddelerin varligi

b) Is Kosullar

- Radyasyon

- Hava kirliligi

- Guvenlik tehlikesi

c)Kisilerarasi lligkiler

- Temsil sorumluluklarinda glglik

- Gruplar arasi ve gruplar i¢ci catismalar
- Glven yoksunlugu

- Yarigma (Rekabet)

- Adaletsiz veya saygisiz denetgiler

- Kabul ve taninma yoksunlugu

d) is Gerekleri
- Eksik istihdam, fazla istihdam




- Tekrarl calisma
- Bagka kisilerden sorumlu olma

- Beceri gei'tginin azhg

e) Rol Ozellikleri

- Rollin az veya fazla olusu

- Rol-stat1 azligi

- Rol catismasi

- Rol belirsizligi (Schafer, 1987, s.312)

Her iki faktér grubunun neleri ihtiva etti§i konusunda farkliliklar
bulunmasina ragmen 6rgutsel davranig yazarlari genel olarak ayni hususlar
Uzerinde durmusglardir. Bir kaynakta kabiliyetinin altinda ¢alisma, karigan ve
¢atisan hedefler (rol belirsizligi ve rol catigmasi), asiri catisma istenmesi, is
govenliginin  yoklugu orgute atfedilebilecek stres kaynaklar olarak
belirlenirken ilgi yoklugu, engellenmis ilerleme istekleri, yapilan igle
bagdasmayan aile arzulari ve A tipi kigilik (sabirsiz, ihtirash, stres igine
girmeye uygun Kisilik yapisi ) ferdi faktdrler olarak yorumianmaktadir.

a) is cevresi Stres Kaynaklari

is cevresi stres kaynaklari daha ¢ok fiziki caligma kosullaridir. Bunlari
sayacak olursak; soguk, sicak, ftitregsim, rutubet, gUrilth, aydinlatma,
zehirliler, tozlar, biyolojik zararlilar, radyasyon vb. Etkileri bakimindan,
sogukta becerinin azalmasi, daha fazla enerji ihtiyaci, kazalara yatkinligin
artmasi, genel bezginlik etkisi ve is hevesi kayiplar gibi verimliligi azaltan
etkiler agija cikar. is cevresi, ig duzeni ve iglemler yaninda gok cesitli
zararlilar, igletme yodnetiminin idari hatalari, is ve aile gevresinden gelen
soruniar, is yagsamina uyum gugclukleri ve kigilerin kéti aligkanhklarn gibi gok
dégigik etmenler de insan performansina akseden etkiler yaparlar. Bu tur
stresler altinda insanlar, beceriksizlik,uyumsuz, isyankar, bezgin, bunalimli
ve ig hevesini timu ile yitirmig bir varlik haline gelebilir ve g¢esitli stresler etkisi
ile, organik ve psikolojik dengesini ve organik saghgini tehlikeye dusurebilir.



Bu tur stresler altinda insanlar kaza yapabilir, sakatlanabi :
veya kismen ig gérmez hale gelebilir ve hatta élimle sonuglanabil :
kazalar ile karg! karsiya kalabilirler. (Erkan, 1989, s. 25-27)

b)Organizasyonda Oynanan Rol

Orgitsel stres kaynaklarindan biriside érgitte  oynanan rolden
kaynaklanan streslerdir. Bunlar kisaca goérevden kaynaklanan celigki,

gorevdeki belirsizlik, sorumiuiuk olabilir.

Daniel Katz ve Robert L. Khan'a gére; Celigkili gérev: " Ayni anda ortaya
¢ikan uyulmasi zoruniu iki (veya daha ¢ok) farkli baskinin arasindaki
tutarsizhiktir" seklinde ifade edilmekte ve dort gesit gérev celigkisinden séz
etmektedir (Katz ve Khan, 1997, s.202).

1-Yapisal Celigki: Yoneticinin astlarina verdigi gorevileri hem kisa
zamanda bitirip vermesi, aynt zamanda her kademenin imza etmesini
istemesi halinde ortaya ¢ikan geligkidir.

2-Cok baslilik Celigkisi: Daha ¢gok matriks organizasyonlarda goritar.
Bir astin bir veya daha c¢ok esit diizeyde yéneticiye kargt sorumlu olmasi
halinde mevcuttur.
@
3-Sorumiuluklarin  Celigkisi: Bir yoéneticinin iki ayrn sorumlulugu
birbiriyle ¢atisiyorsa bu tUr geligkiden s6z edilir.

4-Kisilik Gorev Celigkisi: Orgut ydnetiminin bireyin kisisel degerlerine
uymayan gérev veya gorevleri yerine getirmesini istemesi ile olugur.

Bir diger stres kaynagi olarak ydnetici gevresindekilere kargi ne kadar
ilgi ve sorumluluk duyarsa, o kadar ¢ok gerilime girer.
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c) Meslekte ilerleme

Eger birey isyerinde ilerleme imkaninin olmadigina inanirsa, igindeki
her turli cabay! gereksiz gorebilir ve ige kargi olumsuz bir tutum takinabilir
(Eren,1984, s.193 ).

Yetersiz terfi, hizli terfi, ig glvensizligi, hirs, basar gibi meslekte
ilerlemeyi ilgilendiren unsurlarda birer stres kaynagidirlar ayni zamanda.

d) isteki fligkiler

Bir igletmenin belirli bir grubu igerisinde yer alan kigiler arasinda, kisilik
uyumu beklemek her zaman mumkin degildir. Ancak yonetici ile yonettigi
kisiler arasinda énemli 6lctide kisilik uyumsuziugu varsa yoneticilerin bazi
davranig ve uygulamalar grup tarafindan olumlu algilanmayabilir. Bu durum
o ortamda iligkilerin kétiye gitmesine, is tatminsizligine, is ile ilgili
kugkularinin artmasina ve 6rgutin amacini gergeklegtirememesine neden
olabilir (Erdogan, 1990, s.18-19).

is gérenlerir: beraber galigtiklar kisilerin nitelikleri ylztnden iglerine
karsi buyuk heyecan (faydali stres) duyduklari géraimagtar. Diger taraftan
saglhksiz is iligkileri yizinden hasta olan insanlarda mevcuttur. Glivensizlik,
sorunlarin ¢ézimune ilgisizlik gibi belirtiler yetersiz iligkiler olarak géralor.
Yetersiz olugtugu orgutlerde, is tatminsizligi, isle badintih kuskular,
guvensizlikler artar, 6rgitin amaglarini gerceklestirmesi gigclesir.

e)Organizasyon Yapisi ve Atmosferi

1-)Kararlara Katilamama: Bireyler karalarin alinmasinda, ¢ézimler
getirilirken s6z sahibi olmaktan mutlu olurlar. Kendilerini ilgilendirmeyen
konularda kararlara katiimamayi tercih ederler. Bu durum ruhen ¢oékint
yaratir.



isletme ortaminda stres yaratan énemli hususlardan birif d a &
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orgutierde diger genel stres belirtilerinde oldugiu gibi, psikolojik saghga bagli™

kendisiyle katiimasinin énlenmesidir. Kararlara katiimanin

olarak, fizyolojik sagliginda bozulmasi, icki aliskanhdi, ice kapanma, kendine
ghvenin azalmasi ve igten ayrilma isteginin artmasi gibi belirtiler géralir
(Caplan, 1973, s.66-67).

2-)Burokratik Engeller: Orgitlerin bayuklikleri ne olursa olsun her
orgutun kendine has plan program ve politikalari mevcuttur. Bunlarin
olugabilmesi igin birtakim iglemler, formasyonlar gerekir. Bir aksama olunca
yeni bir takim kural ve iglemler konulur, bunlar burokratik engellerdir.

3-)Uyum igin duyulan baskilar
4-)Ust kademenin ilgisizligi

f) Agir Is Yiiki

Cok ig ve igslem ve yetersiz sure, asin tekrarli ve tekdize etkinlikler,
dikkatin dagiimasina neden olan etmenler, tipik kitle Gretim teknolojisi yada
gunluk blro hizmetleri gibi monoton igler, bunlarin agiri bedensel yada ruhsal
yoguniuga neden olmasi. Sales agin ig yukinid ; ydneticinin mevcut zaman
icinde yapabileceginden fazla yukumiUluk altina girmesi olarak tanimlanmigtir
(Sencan, 1986, s.45).

g) Kontroliin Elden Kagmasi

Yapilan tim igslemlerde c¢alisanlarin gereksinmeleri gozetiimeden
kararlarin bagkalari tarafindan verilmesi, iglemlerin nasil, ne zaman, ve ne
kadar cabuk yapilacadi direktiflerinde ig goérenlerin gogu gereksinmelerinin
g6z ardi edilmesi, ¢esitli sorunlar ve uyumsuziuklarin yénetime iletiimesine ve
¢6zim O6nerilerinin de bulunmasina ragmen, bunlarin ele alinmayip "Adam

yerine konmamak" kuskusunun dogmasindan olugan stresler.
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h) Sosyal Destek Azlign

Kiginin amirlerinden yada yakinlarindan ilgi ve destek gc'irmemeéi,
sosyal iliskilerde kopukluklar ve yalmzlik duygusunun yaratigi stresler ortaya
cikabilecektir (Ertekin, 1993, s.37).

1) Menoton is

Bir isin ayni tempoda ve surekli tekrarlanarak verdigi yorgunluk ve
bikkinlik durumiar! kisaca monotonluk olarak adlandiriimaktadir. Monotonluk,
ig gorenler icin bir sikayet ve doyumsuziuk kaynagidir. Monotonlugun baslica
kaynaklar (Eren, 1984, s.199);

a- Igin 6zellikleri
b- Is gérenin monotonluga kars! direnci
c- igyerinin manevi ortami

d- Iscinin psikolojik durumu, olarak 6zetlenebilir

iste belli bir ritmin olusu genel olarak isin yoruculugunu azaltir. Ritim
insanin biyolojik ya:plsmda da vardir. Ritim bir igin yapilmasi igin belirli bir sira
ve dizenin varligi anlamina gelir. Yani degisik is gruplan belli bir diizen
icinde iglerini yaparlar ve sonucu da goérirler. Ritim is kazalarini azaltir ve
verimliligi artirir. Bunun tersine monotonluk, otomasyon is verimini, duyarlilig
ve dikkati azaltir.

Isin monotonlugunu énlemek igin alinacak birtakim énlemler :

1- KOguk is gruplart olusturmak

2- Grup iginde ig degisimi

3- ig ve galisma dénemlerinde degisiklik

4-Yapilacak degisikliklerde ig gérenlerin gérastna alinmasi

5- Muzik yayini yapilmasi, gibi uygulamalar olabilir (Yuksel, 1991,
8.43).
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l)Toplumsal Stres Kaynaklan

Dunya ve ulke ekonomisindeki gelismelerin yonu, kigide yaratééaél
stresin giddetini etkilemektedir. Yiuksek enflasyonun ve igsizligin yol actig
yaralar ve toplupnsal sorunlar ayni zamanda birer stres kaynagidir.
Enflasyonun yuksek seyretti§i donemlerde sabit gelir sahipleri bir takim
ihtiyaglarini  karsilamakta gugclUklerle kargilagsacaklardir. Bu toplumsal
huzursuzluklarin ve gerilimlerin basta gelen kaynagidir.

3.3.2. Yoneticinin is Cevresi Stresini Azaltici 5nlemler

Yéneticiler ve o6rgltle caliganlar is gevresi stresini azaltmak igin su
onerilere bagvurabilirler (Eren, 200, s.297-298).

1-) Yoénetim felsefesini insanin énemli bir 6rgltsel begeri sermaye
oldugu fikrinden hareket ederek degigtirmek ve dizenlemek kati otokratik
dizenlemeler vyerine, insan kaynagina &6nem veren bilgi paylagimini,
katiimcih@i, yetkilendirmeyi ve takim caligmasini 6n planda tutan 6drenen
organizasyonlar seklinde yapilandirimig demokratik ve gtdulendirici bir
ybnetim bigimine déntstlrap, yeni bir érgat iklimi yaratma.

2. Monotonlugun verdigi is stresini ve can sikintisini ortadan kaldirmak
icin is basitlegtirme metotlart yerine is rotasyonu, is geni§létme, is
zenginlegtirme (yani igin planlamasina iligkin kararlara astlari da katmak) is
karakteristikleri modelini (¢ahisanlarin degisik yeteneklerini kullanabilecekleri
yetenekli ve bilgili olduklari, onlar igin anlaml olan is sonuclar ile ilgili geri
besleme alabilecekleri) uygulayarak onlari ige, amirlerine ve ig arkadaglarina
bagh, basarih ve igyerlerinde mutlu birer ¢caligan durumuna getirmek.

3. Etkin bir maag ve Ucret yénetimi uygulayarak galisanlar enflasyon
kargisinda ezdirmemek, en az fiyatlarin genel artigi dizeyinde zam yapmak.

4. Adil ve etkin bir performans degerleme sistemi olusturmak, ¢aligana
performansi ile ilgili geri besleme vermek, kendini gelistirmesi i¢cin program
yapmasina yardimci olmak.

5. Orgitte icerden terfi politikasini hayata gecirmek igin ise alma,

personel secimi ve mulakat sistemi olusturmak ve Kkariyer planlama
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islemlerini tamatiaihak, agilan yoneticilik kademelerine alt kéderﬁelérderi
personeli terfi ettirerek doldurmak, | o

6. Isyeri uzakligindan ve bunun sonucu ulagim problen%lé’rihdéh
kaynaklanan stresi ortadan kaldirmak igin personeli ige gelis gidis servisleri
koymak, servisi olmayan uzak semtlerden personel istihdam etmemek.

7. Vardiyali ¢alisma sorunlari olanlart istihdam etmemek, istihdam
edilenleri de vardiyali ¢alistirmak yerine bagka iglere kaydirmak.

8. Caligana tutum anketi (Employees Attitudes Survey) ve is tatmini
anketi (Employees Statisfaction Survey) duzenleyerek, isten tatmin olma
durumiarini, amirlerinden memnuniyet derecelerini, firmaya bagliliklarini,
firmanin gelecegine iligkin dagtncelerini, rekabet ve rakiplere ve diger sosyal
paydasglara iligkin digtncelerini 6Jrenerek, igyerindeki érgatsel sorunlari ve
nedenlerini ¢alisanlar gézu ile teghis edip, ¢ozimine iligkin gerekli kararlari
ve uygulamalari hayata gegirmek ve ¢aligani daha mutlu ve memnun edecek
politikalar gerceklestirip érgitsel stresi azaltmak,

9. Sirket iginde katiimci stratejik planlama, taktik bélum planlari ve
butceleme toplantilari ile sorun ¢ézme ve yaraticilik tartigsmalari dizenleyerek
gelecege iligkin belirsizlik ve muglaklikian azaltici planlar olugturmak, bunlari
uygulamak igin alt kademelere yetki devrederek érgutsel stresi azaltmak, ast-
Ust iligkilerinin ileride yapilacak faaliyetler konusundaki catigmalarini ve
gerilimini ortadan kaldirmak,

10. Orgiit icinde birbirleri ile anlagamayan, sorunlari olan yénetici
personellerin sorunlan ¢6zmek, koordinasyon sorunlarini yok etmek igin
organizasyon gelistirme teknikleri ve duyarlilik egitimleri yapip ydneticilerin
birbirlerini ¢ok iyi tammalarina yardimei olarak 6rgitsel stresi azaltmak.

3.3.3. Is Tatmini ile Stres Arasindaki Etkilesim

Fazla stres altinda olma ve ig tatmini yetersizli§inin dogal olarak saglhig:
etkiledigi fikri bugin kabul edilen bir gériustar. Kisilik 6zelliklerinin stres ve is
tatmini ile iligkisinin incelendigi bir aragtirmada, A tipi bireylerle, B tipi bireyler
karsgilastinimistir (Pennebaker ,j 1992).
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Bu alanda daha o6nce yapilan aragtirmalara dayall d[arak A .Ati‘bi{if o ;

Digsallar en fazla stres ve en az tatmini gésterirken ve B tipi igseller’ enaz .-

stres ve en fazla tatmini gosterirler. i¢seller digsallara gére daha az'kétr‘é’s]'if\i,éf’
daha doyumludur. A tipi davramg modellerinin yéneticiler icin uygun olup
olmadigr konusuna yapilan aragtirmalarda genelde gérugler digsal kontrol
merkezine sahip olmanin bir ¢ok yararlar oldugu konusunda hemfikirdirier.
Ancak A Tipi modeli konusunda karigik duyumlar vardir. Sonuglar A tipi
yoneticilerin gerginlik kayitlarinin iyi denemeyecek kadar yiksek oldugunu
gdsteriyor. Gerilimi olugturan kendileri mi, ya da en azindan buna kargi agir
duyarlilar mi bu pek agik degildir. Ancak A Tipi yéneticilerin ig tatmini ve
baghlik kayitlari daha ylksektir (Bruce, 2002).

Ne kadar yuksek stres diizeyi 6lgtlirse 6igllsiin A Tipi bireyler B Tipi
bireylere oranla daha etkili sirket yoneticileri olurlar. Ozellikle A Tipi ézellikler
asiri gelismemigse, stres diizeyindeki artig kigiyi, mesleki bagarimin en ust
noktaya ulagtidi bir diizeye getirebilir (Pennebaker, 1992).

A Tipi kisilik 6zellikleri ve dig kontrol merkezi, ig tatmini ve fiziksel ve
zihinsel saglk icin olumsuz sonuglar doguran yiksek stres dizeyine neden
olmaktadir. Personel secgimierinin amaci Kkisilikle igin taleplerini birbirine
uydurmak olmalidig, ki stres dizeyi bireyin mesleki bagarimini en Ust dizeye
getirebilecek sekilde olsun. Farkh olarak mesleki stresle 6&zellikle
kargilasabilecek bireylerin psikometrik tanimlamalari yapilarak stres yonetimi
programlari veya olasi stres olusturucularla micadele edebilmek Uzere
dizenlenmis is yeri danigmanliklari olusturulabilir (Bruce&Roy 2002).

Yapilan aragtirmalardan toplanan verilere dayali olarak stres
kaynaklarimin bir gogunun ortak oldugu ortaya cikmigtir. Mesleki stres
kaynaklarinin arasinda 1) goérevleri tamamlamada zaman ve kaynak
yetersizliine bagl is yuku ile ilgili stres 2) Rol belirsizligi ve degisen
sorumluluklarla ugragsma 3) Is ve evin geligkili taleplerinin yarattigi stres 4)
galisaniarin planlama ve karar verme konusundaki katilim yetersizliklerine
bagl érgutsel stres (Bruce&Roy 2002).
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Yapilan arastirmalar sonucunda, sorun ¢ézme ve ig is; tatmjianin; S

birbirterini etkilemelerinin énemli bir stres géstergesi oldugu bylundl;fr‘\..,i*th

yiksek stres diizeyleri, problem ¢dzimunu stresle baga Qlkab“m’(‘ek«:i(}_\iﬂf{b\iﬂi~2 ?"""”::y
sorun ¢dzme ydntemi olarak siklikla kullanmayan ve ig tatminsizligi orta
diizeyde olan ¢alisanlar arasinda goérildd. En diguk gerilim duzeyleri ise, bir
mucadele stratejisini pek sik kullanmayan gercekte ig tatmini olan ¢alisanlar
arasinda goruldii. Daha sik kullanildiginda, problem ¢ézmenin i¢sel tatmini
daha disik olan galisanlar arasinda 6rgutsel stresi hafifletici oldugu, ancak
icsel is tatmini deha yluksek olan calisanlar arasinda gerilimi yUkseltici
oldugu gérulmustar (Bruce&Roy 2002).

Kirk yil 6nce Menzies, hemgireligin baskilanna dikkati ¢gekmis ve
mesleki stresin is tatminini belirlemede &énemli bir etken oldugunu ileri
surmigst. Onceki arastirmalan onaylarcasina mesleki stresin is tatmini
(izerinde dogrudan zararh bir etkisi oldugunun bulunmasi bu aragtirmayi
onaylamistir. Yénetim kararlari ve hastane politikalari gibi dig faktérlerde
tatminsizlik orgltsel gerilimin gucli géstergeleridir ve bu calismada,
sapmanin yaklagik ytzde kirkini olugturur. Aragtirmalar, hemgirelerin ig
tatmininin mesleki stresten ters olarak etkilenebilecegini ortaya cikarmisgtir,
bununla birlikte kisi mucadele stratejilerini dogru olarak kullanamaz ya da
mucadele etmeyi bagsaramazsa ancak o zaman bagarim ve zihinsel saghk
etkileri devreye girer (Bruce&Roy 2002).

Mesleki stres ile ilgili galismalar is ylOk(, yetersiz kaynaklar, rol
belirsizligi ve difer stres kaynaklar ile micadele etmenin en uygun yolu
olarak gérev odakli, sorun ¢dézme yoluyla micadele stratejisinin tzerinde
dururlar. Sakinma gibi miicadele stratejileri gegici ve yetersiz olarak gériior
ve duygusal baskiyl gegici bir sure igin giderebilirler. Yapilan c¢alismalar,
sakinma ve sosyal destegin érgutsel stres ile dnemli iligkileri oldugunu, ancak
bu miicadele stratejilerinin stresi azaltici etkilerinin olmadigini  ortaya
cikarmigtir. Bir cok ¢aligmanin tersine, sorun ¢ézme 6érgutsel stres ile iligkili
degildir ancak daha dusik i¢c meslek tatmini olan galisanlar arasinda stres
etkilerini hafiflettigi géralmustar (Tyson & Pongruengphant, 2002).



stresin  kontrol  edilebilir  kaynaklarina  odaklanarak ve' .%s;allgma‘f;f
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arkadaglarindan destek alarak stresi hafifletebilir, ancak durumun duygusal
yonlerinden tatmin olmayan bireylerin bir gogu daha ylksek depresyon ve
saglik sorunlartyla kargi kargiyadir. Sorun ¢dézmeyi pek sik uygulamayan
boyle hafif tatminsiz calisan grubu en yiksek stres dizeylerini yagsamig
sosyal ve oérgutsel destegin yani sira stres yoénetimi midahalelerine
gereksinim duyarlar. Ne ile mucadele sorusu c¢aliganlar igin dozellikle
6nemlidir. Sorun ¢dézme, orgutsel stres ile micadele konusunda tek ¢dziim
olarak gorilmemelidir. Genellikle, sorun ¢dzme konusunda iyi olan
calisanlarin, kendi kontrolleri altindaki gergin durumlarda yapici 6évgller
alabildigine inaniliyor (Tyson & Pongruengphant, 2002).




4. TSE KALITE KAMPUSUNDE “GALISA

GUGLENDIRME” KONULU BiR UYGULAMA

4.1. Uygulamanin Yapidin Yer “Tirk Standartlan
Enstitiisii” Hakkinda Genel Bilgi

a-) Kurulug ve Gaye

Her tarli madde mamdller ile usul hizmet standartlarini yapmak
gayesiyle 18 Kasim 1960 tarihli, ve 132 sayili kanunla Turk
Standartlan Enstitista kurulmugtur.

Enstita, thzel kigiligi haiz, 6zel hukuk hukumlerine gére yonetilen bir
kamu kurumu olup kisa adi TSE'dir.

Bu marka cesitli gekillerde g6sterilebilir. TSE'nin  musaadesi
olmadan bu marka hicbir sekil ve gart altinda kullanilamaz. Yalniz
TSE tarafindan kabul edilen standartlar * Tark Standard)” adint alir.
Bu stan(fartlar ihtiyari olup, standardin ilgili oldugu bakanhgin onay
ile mecburi kilinabilir. Bir standardinin mecburi kilinabilmesi icin
“Tark Standardi” olmas! sarttir. Mecburi kilinan standartlar Resmi
gazetede yayimlanir.

Enstitinan ilgili oldugu bakanlik Bagbakanliktir.

b-) TSE’nin Gérevleri

Her tarlt standardi hazirlamak ve hazirlatmak;

Enstitll bunyesinde veya digarida hazirlanan standartlar tetkik ve
uygun buldugu takdirde Turk standartiari olarak kabul etmek

Kabul edilen standartlari yayimlamak ve ihtiyari olarak
uygulamalarini tegvik etmek, mecburi yuorariuige konmalarinda
fayda goralenleri ilgili bakanhdin onayina sunmak

Standartlar konusunda her tarl ilmi ve teknik incelemelerle

arastirmalarda bulunmak yabanci maddelerdeki benzeri caligmalari
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munasebetler kurmak ve bunlarla ig birliginde bulunmak)

calismalari yapmak ve bunlarla, ilgili belgeleri tanzim etmek
e Meteroloji ve kalibrasyon ile ilgili aragtirma ve geligtirme galigmalari

yapmak ve gerekli laboratuarlari kurmak;

c-) TSE’nin Yapisi

ORGANLAR
Genel Kurul Teknik Kurul Ydénetim Kurulu

Genel Kurul= TSE’nin en ylksek karar organidir.

Teknik Kurul= Enstitice hazirlanan standarilari kabul eden ve
bunlardan zorunlu olarak ytrurliage konmalar: gerekenileri belirleyen teknik bir
organdir.

Yénetim Kurulu: Bagkan, Bagkan Vekili, Muhasip, Yonetim Kurulu
Uyesi, Yonetim Kurulu Uyesinden olugan bes kisilik bir yiriitme organidir.

Yoénetim Kurulunun Gérevleri: Enstitinin  batun  cahigmalarin
dizenlemek ve bunlarin en iyi sekilde ydnetiimesi icin gerekli talimatlar
hazirlamak her turlt idari ve mali kararlari ile tedbirleri aimak

Denetleme Kurulunun Gérevleri: Bagbakanlikga, Bagbakanlk, Sanayii
ve Ticaret Bakanligi ile Maliye Balkanhidindan segilen toplam ¢ kisiden
olugur. TSE hesaplarimi ve bunlarla ilgili igleri TSE mevzuatina gére
denetlemeye yetkilidir. Denetleme kurulu denetim sirasinda sug iglendigini
tespit ederse durumu Enstiti Bagkani’'na ve luzum goérdaginde adli
makamlara bildirir.



E =
Hazirlik Gruplarindan Bazilari: Cevre hazirlik grubu, L&elektronlk?:w
hazirhk grubu, Hizmet hazirlik grubu, makine hazirlik grubu, sagllm hazwll

grubu, Milli savunma sanayi hazirlik grubu, vb. $u an igin toplam 19 haz{”hk;@

grubu vardir.

Ozel Daimi Komitelerden Bazilari; Akreditasyon ve Belgelendirme
ODK, standart ODK, nukleer ODK, Bilgisayar ODK, vb. Su an igin toplam 20
ODK vardir.

TSE ile ligili Kanunlar: 138 sayili TSE Kurulus Kanunu, 170 Sayili
Ticarette Tagsisin Men'l ve ihracaatin Murakabesi ve Korunmasi Hakkinda
Kanun, 4077 Sayih Tuoketicinin Korunmasi Hakkinda Kanun, 556 Sayil
Markalarin Korunmasi Hakkinda Kanun HOkminde Kararname, 1705 sayili
Kanun Kapsaminda Turk Standartlarinin Uygulanmasi Hakkinda Tiizik
(7.2.1967) (mecburi standart uygulamalari ile denetimine dair esaslar
belirtilmistir.

4.2. Aragstirmanin Amaci

Q.
Tark Standartlar Kalite Kampisinde yapilan bu ¢alismanin amaci
4.4, bolumindeki modelde gdsterildigi gibi; guclendirmenin ig tatminine,
orgutsel baglihgi, is stresi Gizerine olan etkisi incelenmeye cahigiimigtir. Bu
suretle, guglendirmeyi organizasyonlarinda uygulamaya niyetli olan
yoneticiler icin ¢aligmanin bir rehber iglemi gérmesi amaglanmigtir.

4.3. Arashrmanm Metodu

Aragtirma, devlet kurumlarinin arasinda en iyi seviyede ayrica, zarar
etmeyen bir kurulug olan Tirk Standartlari Enstitisi Istanbul Béige
Muadorlagia Kalite Kamplsiinde gergeklestirilmigtir.

TSE'nin aragtirma yeri segilmesindeki gerceklerden birincisi; TSE
Tark kalite standartlarini olugturan ve uygulayan bir kurulug olmasidir. Ikincisi



ise kalite standartlarini uygularken caliganlar strekli olarak f%jr‘kll kﬁltgfe“l
yapiya sahip igletmelerle ve onlarin yéneticileriyle ylz yi]z“é;"g:e“lm]éléri ‘
gergegidir. Dogal olarak farkh kulttrlerden masgterilerin farkli b"ekléhtijlje;‘r"i -
olacaktir. TSE gtkilegimin cok onemli oldugu bir kurulugun, musteri
memnuniyetinin saglanmast hayati bir 6éneme sahiptir. TSE’nin bunu

saglamasi igin 6n gart ¢alisaniarin guglendirilmis olmaldir.

' TSE’nin aragtirma alani segilmesinde diger bir sebep ise; Universite
diizeyinde 6zellikle Muhendislik alaninda yiksek seviyede caliganlara sahip
oimasidir. Bu kurumlarda yetismig ve belli bir egitim seviyesine ulagsmig
calisanlarin glclendirme istekleri dodal olarak fazla olacagi var sayilabilir.

Bu ¢aligmanin dayali oldugu veriler, 1,5 ay anket diuzenleme izni, bir
hafta anket dagitma ve cevaplandirma sonuncunda 52 gilnlik sidre
sonrasinda toplanmistir. Ust yénetimin izin verme sirecinin uzun olmasinin
sebebi bdyle bir anketin sonuncunda dogacak sonuclardan gekinmeleri,
anketi okuyup begendirebilecekleri zamanlarinin fazla olmamasidir. Ayrica

benim bu anketi k&étad bir amagla duzenleyip/diizenlemedidimin
arasgtiriimasidir.

Duzenlene anket formu doért ayri gruptan olugmaktadir. Anketin
Turkge’'ye c¢evrilmesi sonuncunda bazi  sorular Tark galiganlarin
anlayabilecegi sekilde uyarlandi. Daha once sahip olunan referanslar
sonuncunda 0Ost yoénetimle yuz ylze gérasuldl. YUz yuze gérasmeler
sirasinda c¢alismanin amaci, aragtinimak istenen konu ve konunun TSE
acisindan énemi ayrintili olarak anlatildi. Edinilen izlenime gére glUclendirme
kavramina karg! yabanci sayilabilirler. Konuyu anlayan ve yonetim alaninda
gelismeleri takip eden, genig perspektife sahip yo6neticiler yardimci olmak
konusunda oldukga istekli olduklari géralmusgtar.

Yéneticileri ikna etmek veri toplama sirecinde birinci engeldi. Ikinci
engel ise caligsanlari anket formunu ikna etmek oldu. Bu konuda da ydnetim
alaninda gelismeleri takip eden, goérus agisi gelismis caliganlarin formu
doldurma isteklerinin fazla oldugunu gézlemledim. Bazi ¢aligsanlar anketin Ust



dolduran calisanlarin bunun Ust y&netim tarafindan bir performans"”:

degerlendiriimesi olarak algilanmasiydi. Bu durum adi gegen cgalisanlarin
“badimsiz hareket edebilme”, “badimsiz karar alabilme” konusunda ne kadar
eksik olduklarinin bir géstergesi olarak de@erlendirilebilir. Aragtirma TSE'de
150 calisan (zerinde degerlendirilmig ancak bunlardan 76’sindan cevap
alinabilmistir.

Arastirmay) olusturan ornek kitle 76 g¢aligandan olugmaktadir.
Bunlardan 60’1 bay, 16’si ise bayan; 14’0 orta ve lise seviyesinde, 62’si ise
Universite ve Lisansisti egitime sahiptir; 60’1 mihendis veya tekniker, 16’si
sosyal bilimler mezunu; 58'i kirk yaginin altinda, 18'i kirk yaginin (izerindedir.
Bu da, benzeri nitelikteki caligmalar dikkate alindiginda yeterli bir kotle
anlamina gelmektedir.

Aragtirmay! temsil eden anket formu bes bélumden olugmaktadir:
Birinci bélim; galiganlarca algilanan giglendirme duzeyi 6lgulmektedir. Bu
bélumde toplam 24 soru sorulmaktadir. Bu sorular sonucunda
guglendirmenin toplam dért boyutu; yani seg¢im yapmak, etki yapmak,
yetkenlik ve anlamliik incelenmektedir. Anketin bu bdélimiindeki sorular
Cacioppe (1998) tarafindan Avustralya'daki Burwood Resort Hotel adh bes
yildizli bir otelin giiglendirme programindan uyarlanmigtir. ikinci bélim ise
calisanlardaki 6rgttsel baglhiligi élger sorular bulunmaktadir. Bu bélum toplam
6 soru sorulmaktadir; Burada sorulan sorular ise Mayer; F. Allen (1984)
tarafindan “galiganlarin érgitsel bagliigini savunan bazi etkin yénetim testi”
adi ile yayinladigi yazisindan alinmistir. Ugiinci bélim ise galisanlarin ig
tatminini lcmeye yénelik sorulardan olugmakta ve bu bélumde toplam 8 soru
bulunmaktadir. Bu béliumdeki sorular ise Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitlisi
Ogretim Uyesi sayin Yrd.dog¢.Dr. Litfihak ALPKAN'in bir ¢alismasidir ve ilk
defa yayinlanacaktir. Anketin dérdinct béliminde ise ¢ahganlarin i stresini
6lgen beg soru bulunmaktadir. Bu sorular John R. Rizo (1970) tarafindan
‘kompleks organizasyonlarda rol uyusmazligi ve belirsizligin adi ile
yayinladigt yazisindan alinmigtir. Anketin en son béluminde ise galiganlarin



sorudan olusmaktadir.

4.4. Arastirma Modeli ve Hipotezler

MODEL

Giiglendirme Orgiitsel

is Tatmini Baghhk

Sekil.4.1. Aragtirma Modeli

HIPOTEZLER

H1: Guglendirme 6rgatsel baghhg artirmaktadir.
H2:Gugclendirme ig tatminini artirmaktadir.
H3:Guglendirme ig stresini azaltmaktadir.
H4:Orgatsel baghlik ig tatminini artirmaktadir.

Hb5: Yas arttikga drgiutsel baghlik artmaktadir.

H6: Yas arttikga ig tatmini artmaktadir.

H7:Egitim suresi arttikga érgutsel baghhk artmaktadir.
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4.5.1.Sikliklar ve o Katsayilarin Tablo ve Yorumu | N

Tablo.4.1. Anket 1’in Sikliklar ve o Katsayilar Tablosu

bulmak icin. Tesvik edilirim.

KESINLIKLE KATILMI- | KARARSI- | KATILI- [ KESINLIKLE

GALISANLARCA ALGILANAN KATILMIYORUM | YORUM | ZIM YORUM | KATILIYORUM
GUGLENDIRME DUZEY]

a=%82,18 Gegerlilik ylizdesi | Gegerlilik | Gegerlilik Gegerlilik | Gegerlilik

ylzdesi | yUzdesi ybzdesi | ylizdes!

1-fsletmenin genel hedef ve amaglarini 2,7 13 13,3 40,0 42,7
biliyorum.

2-Problemler ortaya giktiklarinda onlar 211 19,7 23,7 26,3 92
diizeltmeye yetkim var.

3-Musterilerin veya ig arkadaglarimin 18,4 171 27,6 184 18,4
ihtiyaclanm kargilayacak seyleri yapma

dzglrlugum var.

4-Mugterilerin veya ig arkadaglanmin 79 15,8 23,7 263 26,3
problemlerini ¢6zmek igin bana ne kadar

insiyatif verdigini net olarak biliyorum.

S5-Yaptigim is musterilere veya diger galisaniara | 2,6 13 00 23,7 72,4
hizmet sagladigi icin 6nemilidir.

6-Ihtiyag duydufjumda diger departmanlarin 79 10,5 31,6 32,9 17,1
bana yardimei olacaklarina inancim tamdir.

7-lsimi derece baganh yaptiim konusunda 13,2 17.1 31,6 30,3 79
bana faydali bilgiler verilir.

8-Calist§im isletmenin gok degerli bir tiyesi 6,6 11,8 23,7 30,3 27,6
oldugumu dasg{inGyorum.

©-Yapmam gereken igler arasinda musgterilerin (9,2 6,6 9,2 48,1 28,9
ve diger galiganlarin ihtiyaglarini kargilamak gok

(iksek bir 6ncelige sahiptir.

10-lIsimin bargasi olan stresi ortadan 6,6 10,5 30,3 34,2 18,2
kaldirabilirim.

11-Takim ¢ahgmasiyla mitkemmel masteri 53 79 18,4 28,9 39,5
memnuniyeti saglanz.

12-Mugterileri memnun etmeye galigirken 13,2 289 250 19,7 13,2
slirece yaptigim bir hatadan dolayi bagim derde

girmez.

13-lgyerimizdeki galigéntar - mugteriye verilen [ 19,7 171 19,7 27,6 15,8
hizmet nasil arttirabiliriz?' konusunda beyin

firtinas1 guruplar olustururlar.

14-Iglerin yapilig sekiini degistirmek icin birgok | 19,7 38,2 21,1 79 13,2
biirokratik iglem yapmam gerekmez.

15-Igyerimde kullandi§im arag ve gerecler igimi | 10,5 92 13,2 43,4 23,7
kolay yapmami sadlar.

1 6-|$yerimdekl kurallar , sistemler ve iglemler 11,8 18,4 303 28,9 105
miugterilerin ve difer galiganlann beklentilerini

hizli yapmami saglar.

17-Ust ydnetim ,politika ve prosediirierde 19,7 17,1 250 26,3 118
meydana gelen degigikliklerden beni haberdar

ederler.

18- Musterilerin beklentilerini e7,kar§ﬂamamlzl 145 23,7 25,0 289 78
etkileyen karar, sistem ve iglemlerin nasil

olacadyi hakkinda benim fikrimi alirlar.

19-lgimin gere§i maruz kaldifim zaman baskis! | 34,2 31,6 19,7 105 30
yeterli seviyededir.

20-Mugterilerin degigik taleplerini kargilaya 21,1 145 36,8 18,4 9,2
bilmek icin yeterli derecede editim aldim.

21-Isle iigili problemleri kendim gézmem 18,4 263 329 15,8 13
konusunda fegvik edilirim.

22-Gergeklegtirdifim alagantstl bir musgteri 13 13.2 36,8 34,2 145
hizmetinden dolay1 &diillendirilirim.

23-Ust yonetimin hareketleri ,mugteriye Ostin 26 79 00 48,7 40,8
hizmet sunmanin onlar igin ilk 8ncelik oldugunu

gobsteriyor.

24-Iglerin yapilis sekiiyle ilgili yeni ySntemler 18,4 263 329 15,8 6,6
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1-) “Isletmenin genel hedef amaglan biliyorum.” Sorusuna verilen
cevaplar siklik tablosu olusturuimasi sonucunda katiliyorum ve  kesinlikle
katiliyorum cevaplarinda yogunlagsma oldugu géralmistar. Buradan ¢ikan
sonug¢ bu igletmede caliganiar igletmenin hedef ve amagclarini biliyorlar
diyebiliriz. Kisaca bu konuda guglendiriimiglerdir.

2-) “Problemler ortaya ciktiklarinda onlan dizeltmeye yetkim var.”
Sorusuna verilen cevaplardan siklik tablosu olusturuldugunda yogunlagma
kararsizim ve katiliyorum giklarinin oldugu gériiimektedir. Fakat genel olarak
bakildiginda ¢ok fazla olumluluk icermedigi goéruimustur. Burada c¢ikarilan
sonug igletme cali%anlar yetki konusunda yeterince glgclenmemistir. Bunun
nedeni; burasi devlet kurulusu oldugu dustnaldigunde ydnetimin merkezi bir
yénetim oldugundan kaynaklanmaktadir. Isletme bu konuda caliganlarin
guclendirmek icin caba sarf etmektedir.

3-) “Masterinin veya is arkadaglarimin ihtiyaglarini kargilayacak seyleri
yapma 6zgurlugim var.” Sorusuna verilen cevaplardan olusturan siklik
tablosunda, yoguniagmanin kararsizim sgikkinda oldugu go6zikmektedir.
Buradan c¢ikarilan sonug; isletmede insanlara verilen yetkinin kisitli olmasi
sonucu ancak yetkileri élgistiinde galisanlara insanlara yardim edebilecegini
belirtiyorlar. igletmenin yapmasi gereken galiganlarina bu konuda biraz daha
guclendirmesi igin gaba sarf etmelidir.

4-) “Musterilerin veya isg arkadaglarimin problemlerini ¢ézmek igin bana
ne kadar insiyatif verdigini net olarak biliyorum.” Sorusuna verilen
cevaplardan olusturulan siklik tablosunda gérilen kararsizim, katiliyorum ve
kesinlikle katihyorum siklarinda yogunlastigi fakat, katiliyorum ve kesinlikle
katiliyorum oranlarimi biraz daha yiksek oldugu géralmastir. Buradan
¢tkarilan sonug; igletmede calisanlar ne kadar yetkiye sahip olduklarinin ve
bu yetki dahilinde insiyatif kullanmaktadirlar. .

5-) “Yaptigim ig musterilere / diger caliganlara hizmet sagladid: igin
6nemlidir.” Sorusuna verilen cevaplardan olugturulan sikhk tablosunda,
yogunlagsmanin daha ¢ok kesinlikle katiliyorum sikkinda oldugu
goriimektedir. Bunun sonucu igletmenin hizmet Greten bir igleteme oldudu
icin g¢alisanlar bunu ¢ok iyi bilincindedir (¢aligsanlar migteri odakli olarak
calismalari gerektigi bilincine ¢ok guglt sekilde ulagmiglardir).
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6-) ‘“intiyag duydugumda diger departmaniarn bana yardimci
olacaklarina inancim tamdir.” Sorusuna verilen cevaplardan olugturulan siklik
tablosunda, yogunlagmanin daha ¢ok kararsizim ve katiliyorum cevaplar‘lrida
oldugu ve bu iki sik arasinda ¢ok fazla fark olmadigr gértlmektedir. Buradan
cikarilan sonug; isletmenin departmanlar arasinda bazi konularda
koordinasyonun iyi oldugu fakat, bazi konularda da koordinasyonun biraz
zayif oldugu sonucu cikariimaktadir. igletme verimliligi artira bilmesi igin
hemen hemen her konuda koordinasyonun iyi olmasi gerekmektedir. Firma
bu konudaki calismalarina biraz daha hiz vermesi gerekliligi ortaya
cikmaktadir.

7-) “Isimi derece basarili yaptim konusunda bana faydali bilgiler
verilir.” Sorusuna verilen sikiik tablosunda yogunlagmanin kararsizim ve
katiliyorum cevaplarinda oldugu gériimektedir. Buradan gikarilan sonug;
insanlarin bilgiye ulagsmada biraz zorluk ¢ektikleri sdylenebilir. Bu konudaki
iletisimin biraz iyilestiriimesi gerekmektedir (isletme g¢aliganlarimin iglerini
geregi gibi yapa bilmeleri igin bilgiye kolay ulagabilmesinin saglanmasi
gerekmektedir.). Bu konuda guglendirilmelidir.

8-) “Cahstigim igletmenin c¢ok degerli bir Gyesi oldugumu
dastniyorum”. Sorusuna verilen cevaplardan olusturulan siklik tablosunda,
yogunlagsmanin  katiliyorum kesinlikle katihyorum siklarinda oldugu
goérulmastar. Buradan ¢ikarilan sonug, igletme ¢aliganlarina yeterince deger
veriyor diyebiliriz. Bu bakimdan ¢aliganlar gaclendiriimisgtir.

9-) “Yapmam gereken igler arasinda mugterinin ve diger galisanlarin
ihtiyaclarini karsitamak cok yutksek bir dncelige sahiptir.” Sorusuna verilen
cevaplardan siklik tablosunda yogunlagmanin daha ¢ok kesinlikle katiliyorum
ve katiliyorum siklarinda oldugu géralmektedir. Cikarilan sonug igletmedeki
g¢ahganlarin masteri memnuniyetine éncelik verdigini gérayoruz.

10-) “igletmenin bir pargasi olan stresin Ustesinden etkin bir gekilde
gelirim.” Sorusung - verilen cevaplardan olugturulan siklik tablosunda
yogunilagmanin kararsizim ve katiliyorum siklarinda oldudu gérOimektedir.
Fakat katiliyorum sikkindaki oran biraz fazladir. Bu sorunun cevaplarini
olumiu olarak diginebiliriz. Isletme galisanlarin iginden kaynaklanan stresi
ortadan kaldirmak igin ¢aba sarf ettigi fakat, bu ¢abayi ¢ok az daha artirmasi
gerekmektedir.
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11-) “Takim olarak caligarak mukemmel musgteri hizmeti{a\ saglariz.”
Sorusuna verilen cevaplardan olugturulan sikiik tablosunda yogunlagmanin -
katiyorum ve kesinlikle katiliyorum siklaninda oldugu géri]lmektveﬂd"i'r“. |
Buradan c¢ikarilan sonug isletmedeki takim galigmasinin gok iyi oldugu ve
musteri memnuniyetini saglamak konusunda basarili oldugunu séyleyebiliriz.

12-) “Mugteriyi memnun etmeye calisirken strece yaptigim bir
hatadan dolayr basim derde girmez.” Sorusuna verilen yanitlardan
olugturulan siklik tablosunda, yogunlagmanin katiimiyorum ve kararsizim
cevaplarinda oldugu gdérulmektedir. Buradan cgikarilan sonug, igletmedeki
calisanlar hareket alaninin kisith oldugu ve hata yaptiklarinda af edilmeme
korkusu tagidiklari ortaya c¢ikmaktadir. Firma bu konuda galiganiarini
kesinlikle caligsanlarint gliclendirmek zorundadir.

13-) “ig yerimizde caliganlar (musteriye verilen hizmeti nasil
arttirabiliriz?) konusunda dusinmeye tesvik edilirler.” Sorusuna verilen
yanitlardan olusturulan siklik tablosunda yodunlagsmanin daha ¢ok kararsizim
ve katiliyorum siklarinda oldugu fakat kesinlikie katiimiyorum cevabindaki
yogunlagmanin azimsanamayacak kadar blyUk oldugu icin genel anlamda
dusinursek galiganlar bu konuda giglendiriimemiglerdir. Firmanin yapmasi
gereken, beyin firtinasi gruplari olugturulmall ve bunu da acilen yapmahdir.

14-) “islerin yapilig seklini degistirmek igin bir ¢ok burokratik iglem
yapmam gerekmez.” Konusunda verilen yanitlardan olugturulan siklik
tablosunda yogunlagsmanin daha g¢ok katimiyorum cevabinda oldugu
gérulmektedir. isletme bu konuda cgaliganlarini kesinlikle guglendirmek
zorundadir. Isletme acilen burokratik iglemlerini azaltma yéniinde ¢aba sarf
etmelidir.

15-) “Ig yerimde kullandigim arag ve geregler isimi daha kolay
yapmami saglar.” Sorusuna verilen yanitlardan olugturulan siklik tablosunda
yogunlagmanin daha c¢ok katiiyorum ve kesinlikle katiiyorum cevaplarinda
oldugu goériimektedir. Isletme arag ve cihaz konusunda yeterince modernize
sayilabilir.

16-) “Iisyerimdeki Kurallar, sistemler ve iglemler musterilerin ve diger
calisanlarin beklentilerini daha hizli kargilamami saglar.” Sorusuna verilen
yanitlardan olugturulan sikhk tablosunda, yodunlagmanin kararsizim ve
katiliyorum cevaplarinda oldugu fakat kararsizim cevabinin ¢ok az yuksek
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oldugu gériimekigdir genel olarak diagunursek gi]glendirméye ‘ihtiyag

duymaktadir. Yukanda belirtildigi gibi igletme, burokrasi iglemler'ini‘a_zaltmé -y

yoninde gaba sarf ederse bu konuda giglendirmenin olacagi kanlsmdéﬁm .

17-) “Ust yoénetim, politika prosedirlerde meydana gelen
degisikliklerden beni haberdar eder.” Sorusuna verilen yanitlardan
olugturulan siklik tablosunda yoguniagmanin daha ¢ok kararsizim ve
katiliyorum siklarinda oldugu gorilmektedir.  Calisanlarin  politika
prosedurierinde meydana gelen degisikliklerden haberdar ediliyor sonucunu
cikarabiliriz. Fakat bu konuda biraz daha guglendirmenin saglanmasi
gerekmektedir.

18-) “Musgterilerin beklentilerini kargilamamizi etkileyen karar, sistem
ve islemlerin nasil yapilacagi konusunda benim gérigimde alinir.” Sorusuna
verilen yanitlardan olugturulan siklik tablosunda yogunlagsmanin kesinlikle
katiimiyorum, katiimiyorum ve kararsizim cevaplarinda oldugu gérulmektedir.
isletmede caliganiar yonetime katilamadi§i ve onlarn fikirlerini sorulmadigi
sonucu gikariimaktadir. Ayrica karar, sistem ve iglemlerin nasil olacag
konusundaki kurallart direk olarak tepe yonetim tarafindan olusturulmaktadir.
Bu da gésteriyor ki bir merkeziyetgi yénetim s6z konusudur. igletme bu
konuda kesinlikle guglendirmeye ihtiya¢ duymaktadir.

19-) “Isimin geredi maruz kaldigim zaman baskisi makul duzeydedir.”
Sorusuna verilen yanitlarda olusturulan siklik tablosunda yogunlagmanin
daha ¢ok katiliyorum cevabi oldugu goralmektedir. Buradan gikarilan sonug,
isletme zamana deger veriyor diyebiliriz.

20-) “Masterilerin degisik taleplerini karsilamak igin yeteri derecede
egitim aldim.” Sorusuna verilen yanitlardan olusturulan sikhk tablosunda
yodunlagmanin katiliyorum cevabinda oldugu gorilmektedir. Buradan
cikarilan sonug galiganlarin igi ile ilgili bilgilere yeterince sahiptir diyebiliriz.

21-) “igle ilgili problemleri kendim c¢6zmem icin tesvik edilirim
sorusuna.” Verilen yanitlardan olusturulan sikiik tablosunda yogunlagmanin
daha ¢ok kararsizim ve katiltlyorum cevaplarinda oldugu fakat katilmiyorum
cevabindaki oranin azim sanmayacak kadar blylk oldugu gériimektedir.
Genel anlamda firma bu konuda gUg¢lendirilmigtir. Fakat biraz daha
glglendiriimeye ihtiyag duymaktadir.
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22-) “Gergeklegtirdigim olagantsta bir musteri hizmetindén ‘ddlayl ‘
édunlendiriliri / takdir edilirim.” Sorusuna verilen yanittardan olugturulan sukllk:, .
tablosunda, yogunlagsmanin daha ¢ok kesinlikle katiimiyorum ve katllmlyorum’ i

cevabinda oldugu gdrilmektedir. Bunun sonucu olaraktan da, bu lgletmede "
édullendirme diye bir sistemin olmadigi kanisina variimaktadir. Igletme bu
konuda acilen édlllendirme sistemini kurmasi gerekmektedir.

23-) “Ust yonetimin hareketleri mugteriyi Gstin hizmet sunmanin onlar
icin en 6nemli 6ncelik oldujunu ortaya koymaktadir.” Sorusuna verilen
yanitlardan olusturulan siklik tablosunda, yodunlagmanin kararsizim
cevabinda oldugu gérulmektedir. Buradan c¢ikarilan sonug¢ st yo6netim
yeterince migteri memnuniyeti konusunda guglendiriimemigtir. Cahéanlar
guglendiriimeye ihtiyag duymaktadir.

24-) “iglerin yapilig sekliyle ilgili yeni yéntemler bulmak igin tegvik
edilirim.” Sorusuna verilen yanitlardan olusturulan siklik tablosunda
yogunlagmanin kararsizim cevabinda oldugu goéralmekiedir. Buradan
cikarilan sonug igletme galisanlarina igi ile ilgili aragtirmalara yeterince sevk

etmemektedir diyebilir. Bu konuda gliglendiriimeye ihtiya¢c duyulmaktadir.

Tablo.4.2. Anket 2. Bélum Sikhklar ve a Katsayilart Tablosu

Kesinlikle Katilmi- Kararsizim | Katili- Kesinlikle
| Orgutsel baghhk Katiimiyorum | yorum yorum katiliyorum
o=%87,15 Gegerlilik Gegerlilik | Gegerlilik Gegerlilik | Gegerlilik

ylizdesi ylzdesi yGzdesi ylzdesi yiizdesi
1-Bu sirketin benim igin 6zel bir anlarm | 1,3 13,2 36,8 34,2 14,5
var.
2-Bu girketin problemlerini kendi 0,0 2,6 7,9 487 40.8
probiemlerim gibi gériaram.
3-Bu sirkete karsi giigli bir baghlik 7.9 25,8 48,7 18,4
hissim var.
4-Kendimi bu sirkete ait hissediyorum. }0,0 5,3 421 38,2 14,5
5-Kendimi bu sirketin bir aile ferdi gibi { 0,0 7.9 55,3 26,3 10,56
hissediyorum.
6-Is hayatimin geri kalan kismunt bu 0,0 0,0 27,6 61,8 10,5
sirkette gegirmek istiyorum

1-) “Bu sirketin benim igin 6zel bir anlami vardir.” Sorusuna verilen
yanitlardan olustyrulan siklik tablosunda, yogunlagmanin kararsiz ve
katihyorum cevabinda oldugu géraimektedir buradan ¢ikarilan sonug

caliganlar igletmeye baglidir; yeterince guglendirilmigtir diyebiliriz.
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2-) “Bu sirketin problemlerini kendi problemlerim gibi gbruyorum”

Sorusuna verilen yanitlardan olusturulan siklik tablosunda yogunlagmanin.® - .
W oA, ow w

katiliyorum ve kesinlikle katiliyorum siklarinda oldugu gbrulmelﬂgg,gdnr»

Buradan ¢ikarilan sonug, caliganlar igletmeyi benimsemig ve sirketinin
verimliligini artirmak icin oldukca caba sarf etmektedir. Kisaca c¢alisanlar
sirketle 6zlegmigtir.

3-) “Bu sirkete kargi gulicli bir baghlik hissim var.” Sorusuna verilen
yanitlardan olusturulan siklik tablosunda, yoguniagmanin katiliyorum
cevabinda oldugu géralmektedir. Buradan g¢ikarilan sonug; calisanlarin
igletmelerine karsi hissi bir baghhg: oldugu sdylenebilir.

4-)  “Kendimi bu sgirkete ait hissediyorum.” Sorusuna verilen
yanitlardan olugturulan siklik tablosunda, yogunlagmanin daha ¢ok
kararsizim ve katiliyorum cevaplarinda oldugu gérilmektedir. Bu bakimdan
genel anlamda olumluluk gésteriyor diyebiliriz (¢aligsanlara igletmeye ait
oldugu hissi verilmigtir.).

5-) “Kendimi bu sirketin bir aile ferdi gibi hissediyorum.” Sorusuna
verilen yanitlarda olugturulan sikiik tablosunda, yogunlagmanin karasizim
sikkinda oldugu gérulmektedir (galisanlar isletmeye c¢ok asin derecede
oldudu sdylenemez.).

6-) “is hayatimin geri kalan kismimi bu sirkette gegirmek istiyorum.”
Sorusuna verilen yanitlardan olugturulan sikiik tablosunda, yogunlagmanin
katiliyorum sikkinda oldugu gériimektedir. Buradan c¢ikarilan sonug
caligsanlarin isletmelerinden oldukga memnun oldukiari ve igletmelerini
sevdikleri séylenebilir.



Tablo.4.3. Anket 3. Bélum Sikhklar ve a Katsayilarin Tablosu
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Kesinlikle Katiimiyorum | Kararsizim | Katihyorum | Kesinlikie. .
is tatmini -Katiimiyorum Katiliyorum . |
a=%71 Gegerlilik Gegerlilik Gegerlilik Gegerlilik Gegerlilik,..o-/=

yuzdesi ylzdesi Gzdesi yizdesi ylizdesi
1-Isimin bana sagladifi maddi 0,0 3,9 30,3 57,9 7,9
imkanlardan ¢ok memnunum
2-Isimin bana sagladifi manevi 0,0 10,5 27,6 48,7 13,2
imkanlardan ¢ok memnunum
3-Is arkadaglarnimia iliskilerimden | 0,0 5,3 23,7 53,9 17,1
¢ok memnunum.
4-Yoneticilerimle iligkilerimden 0,0 10,5 447 40,8 3,9
cok memnunum.
5-Masteriterle iligkilerimden gok | 0,0 0,0 10,5 42,1 47,4
memnunum,
6-Isimin gerektirdigi cabalan 0,0 1.3 3,9 36,8 57,9
sarfetmekten ¢cok memnunum.
7-Genel olarak igimden ¢ok 0,0 0,0 10,5 71.1 18,4
memnunum.
8-Genel olarak bu sirkette 0,0 0,0 18,4 77,6 3.9
calismaktan gok memnunum.

1-) “isimin bana sagladi§i imkanlardan ¢ok memnunum.” Sorusuna

verilen yanitlardan olugturulan siklik tablosunda yogunlagmanin katiliyorum
cevabinda oldugu gérlimektedir. Buradan ¢ikarilan sonug; igletmenin iyi
Ucretlendirme politikasimin oldugu séylenebilir. Yani galiganlar maddi ve
manevi imkanlar yéniinden yeterince giiclendirilmigtir.

2-) “lsimin bana sagladi§i manevi imkanlardan ¢ok memnunum.”
Sorusuna verilen yanitlardan olugturulan siklik tablosunda, yogunlagsmanin
daha ¢ok katiliyoilim cevabinda oldugu gérilmektedir. Buradan cikarilan
sonug ¢alisanlarin manevi yénden tatmin edildikleri séylenebilir.

3-) “Is arkadaslarimla iligkilerimden gok memnunum.” Sorusuna verilen
yanitlardan olugturulan siklik tablosunda, yogunlagmanin daha ¢ok
katillyorum cevabinda oldudu gérilmektedir. Bunun sonucu olaraktan da
calisanlar arasinda iyi bir iligkinin ve bir birlerinden memnun olduklari
stylenebilir.

4-) “Yoneticilerimle iligkilerimden ¢ok memnunum.” Sorusuna verilen
yanitlarda olusturulan siklik tablosunda, yogunlagmanin daha ¢ok kararsizim
ve katiliyorum giklarinda oldugu goériimektedir. Buradan g¢ikarilan sonug;
caliganlar yoneticilerden memnun olduklar fakat biraz daha iyi iletigim
kurmak istedikleri séylene bilir.



5-) “Musterilerimle iligkilerimden ¢ok memnunum.” Soru’

tablosundan yogunlagmanm

yanitlardan olugturulan  siklik kgginllkle“;i;

‘u, ERES
katilliyorum cevabinda oldugu goéruimektedir. Buradan g¢ikarilan Sonug;
calisanlarin masteri odakli olduklari, musgteri memnuniyetini 6n planda
tutmaktadirlar. Bunun sonucu olarak mugterilerle arasinda iyi bir iletisim
oldugu séz konusudur.

6-) “Isimin gerektirdigi cabalari sarf etmekten ¢ok memnunum.”
Sorusuna verilen yanitlardan olusturulan siklik tablosunda, yogunlagmanin
kesinlikle katiliyorum cevabinda oldugu gértimektedir. Buradan cikarilan
sonug; calisanlar islerini sevmekteler ve yaptiklan isin gerektirdigi cabalari
sarf etmektedirler diye biliriz.

7-) “Genel olarak isimden ¢ok memnunum.” Sorusuna verilen
yanitlardan olusturulan siklik tablosundan yo§unlagsmanin katiliyorum
stkkinda oldugu gérilmektedir. Buradan ¢ikarilan sonug; caligsaniar yaptiklar
isi severek yaptiklarini séyleyebiliriz.

8-) “Genel olarak bu girketten calismaktan ¢gok memnunum.” Sorusuna
verilen yanitlardan olusturulan siklik tablosunda yogunlagmanin katihyorum
cevabinda oldugu go6rulmektedir. Buradan c¢ikarilan sonug; caliganiar
girketlerinden yeterince memnunlardir diyebiliriz.

Tablo.4.4. Anket 4. B6lum Sikliklar ve a Katsayilari Tablosu
Kesinlikle Katiimiyorum | Kararsizim | Katthyorum | Kesinlikle
Is stresi Katilimiyorum Katiliyorum
a=%77,29 Gegerlilik Gegerlilik Gegerlilik Gegerlilik Gegerlilik
ylizdesi yuzdesi yizdesi ylzdesi (zdesi
1-Caligirken yliksek duzeyde gerilim | 34,2 26,3 25,0 14,5 0,0
stres yasiyorum.
2-Igim yiizinden sinirlilik ve benzeri | 72,4 19,7 7,9 0,0 0,0
rahatsizhiklanm oldu
3-Bagka bir igte caligsaydim ruh 34,2 211 44,7 0,0 0,0
halim daha iyi olurdu.
4-Isle ilgili sorunlar yizOnden uyku 17,1 38,2 26,3 18,4 0,0
gicluga cektigim oldu.
5-Is haricinde de igle ilgili sorunian 15,8 28,9 421 13,2 0,0
kafamdan atamiyorum.

1-) *Calisirken yUksek dizeyde gerilim ve yilksek dizeyde stres

yasiyorum.” Sorusuna verilen yanitlardan olusturulan siklik tablosunda

yogunlagsmanin kesinlikle katiimiyorum sikkinda oldugu go6riimektedir.




Buradan g¢ikarilan sonug; calisaniar stresli bir ortamda galigma

Isletme bu konudaki tedbirleri almigtir diyebiliriz. \

2-) “isim yuzinden sinirlilik ve benzeri rahatsizliklanim oldu.” S ‘
verilen yanitlarda *oiugturulan siklik tablosunda yogunlagmanin kesinlie
katiimiyorum cevabinda oldugu gérulmektedir. Buradan cikarilan sonug;
calisanlar stresli bir ortamda calismadiklan icin ve iglerinin de stres
icermediginden sinirsel bir rahatsizlik gegirmemistirler diyebiliriz.

3-) “Bagka bir iste galigsaydim ruh halim daha iyi olurdu.” Sorusuna
verilen yanitlardan olugturulan siklik tablosunda yodunlagsmanin kararsizim
cevabinda oldugu gérulmektedir. Buradan g¢ikarilan sonug; ¢aligsanlar ruhsal
bakimdan kendilerini gug¢ltu hissediyorlar ve is ortaminin degismesiyle fazla
etkilenmeyecegini, stresle nasil baga c¢ikiir yontemlerini bildikleri ortaya
cikmaktadir.

4-) “Isle ilgili sorunlar yazinden uyku gugligi cektigim oldu.” Sorusuna
verilen yanitlardan olugturulan siklik tablosunda, yogunlagmanin katiliyorum
ve kararsizim cevaplarinda oldugu gértlmektedir. Buradan ¢ikarilan sonug;
calisanlar igle ilgili sorunlar Gzerinde dugunduklerinden ruhsal olarak
etkilenmektedirler. Caligsanlar iglerine ve girketlerine bagh olduklarindan igle
ilgili problemlerini kendi problemleri gibi gérmekteler ve bunlari ¢é6zimleme
yontemleri konusunda yogunlastigindan gerilim yasamaktadirlar. Ulkedeki
ekonomik problemi dusunirsek igyerlerinin kotiye gitmesi durumunda
kendilerinde etkileneceklerinin de bilincindedirler.

5-) “ls haricinde de igle ilgili sorunlari kafamdan atamiyorum.”
Sorusuna verilen yanitlardan olusturulan sikitk tablosunda yogunlagsmanin
kararsizim cevabinda oldugu gérulmektedir. Buradan c¢ikarilan sonug; igle
ilgili problemleri pek fazla is digina tagimamaya dikkat ettikleri sGylenebilir.



4.5.2. Korelasyon Analiz ve Sonuglan

Tablo.4.5. Korelasyon Tablosu
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Pearson Korelasyon Katsayilari | Ortalama | St. a c
Sp.
Giglendirme (a) ¢
3,1 0,6

o:%82,18
Orgutsel baghlik (b)
o.%87,15 3,7 0,6 [0,388***
Is tatmini (c)
o %71 3,9 0,4 (0,401** [0,581***
Is stresi (d)
o %77,29 2,1 0,7 (0,018 0,060 -0,47
*** 0,01 dizeyinde anlamii
** 0,05 dizeyinde anlamii
* 0,10 dtizeyinde anlamh
Korelasyon analizinin sonuglar: :
a- Guglendirme artarsa érgutsel baglilik arttig géralimastar.
b- Guglendirme artarsa ig tatmini arttigi géralmastar.
c- s tatmini artarsa érgutsel baglilik arttigi géraimustar
d- g stresinin higbirisiyle iligkisi olmadigi gérilmastar.

4.5.3. Regresyon Analiz ve Sonuglan
Tablo.4.6. Regresyon Tablosu

Bagimli Degigken Orgutsel Baghhk
Bagimsiz Degiskenlerin Beta Katsayilar
is Tatmini  |Is Stresi Giglendirme |R? F

Model (1) [0,522" 0,068 0,173* 0,353 14,461**
Model (2) |0,520*** -— 0,175* 0,357 21,564***
Model (3) -— — 0,384*** 0,136 12,602

*** 0,01 dizeyinde anlamhihk igermektedir
** 0, 05 dlizeyinde anlamiilik igermektedir
* 0,10 dlzeyinde anlamlilik igermektedir



Regresyon tablasyi 4.6. (a) analiz sonuglart:
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dizeyinde bir iligki bulunmaktadir; giglendirme ile érgitsel badlilik arasinda
ise % 10 anlamlilik dizeyinde bir iligki bulunmaktadir. Fakat, érgitsel baghlik
ile is stresi arasinda bir iligki bulunamamigtir. Ig stresi ile érgitsel baglilik

Model (1): Orgitsel bagliik ile is tatmini arasinda %1 a

arasinda bir iliski kurulamamasinin nedeni ise burada maag faktérli g6z
6nune alinamadigindan kaynaklanabilir. Gunkii TSE'de galiganlarnin tcret
duzeyi diger kamu kurumiari dikkate alinirsa aradaki fark oldukga buylk
oldugu gdérulecektir. Burada su yargilya da varilabilir, bu ig yerinde stres
duguk seviyededir. Zaten ortalamasi da 5 Uzerinden 2,1 ¢ikmigtir.

Model (2): Orgutsel baghlik ile ig tatmini arasinda %1 anlamhhk
duzeyinde bir iligki, 6rgutsel baglilik ile guglendirme arasinda ise %10
anlamiilik dizeyinde bir iligki bulunmaktadir.

Model (3): Orgitsel baghlik ile guglendirme arasinda %1 anlamiilik
duzeyinde bir iligki oldugu gorilmektedir.

Bu agiklamalardan goérulmektedir ki bu modelde ig stresinin;
guclendirme, ig tatmini ve orgitsel baglihk arasinda bir iligki yoktur. Ayrica
aciklamalann sonucunda diger bir bulguda glglendirme 6rgatsel baglihg
artirmakta fakat, endirek etkisi direk etkisinden daha ylksek dizeydedir.
cunka goéraimistur ki gaglendirme ig tatminini artirmaktadir; galiganlardaki ig
tatmininin artmasi sonucunda da érgutsel baglilik artmaktadir.



4.5.4. Ki-Kare Analiz Ve Sonuglan

Tablo.4.7.(a) Ki-Kare Tablosu

Orgutsel baglilik

Yas Dagik Orta Yiksek
20-25 %12,5 %1,9 %5,3
26-30 %16,7 %28,8 %25,0
31-35 %33,3 %21,2 %25,0
36-40 %33,3 %15,4 %21,1
40+ %4,2 %32,7 %23,7
Toplam %100 %100 %100

Pearson Ki-Kare Degeri

Serbestlik derecesi

Anlamlihik

13,504

4

0,09

Tablo.4.7 (a) 'nin Yorum:

a-20-25 yag gurubunda 6rgutsel baghlik oldukga distik seviyededir
b-26-30 yag gurubunda 6érgutsel baglilik yiiksek diizeyde séylenebilir.
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c-31-35 yas gurubunda &rgutsel baglilik pek yluksek géziikmemekle beraber
idare eder seviyede oldugunu séyleyebiliriz.

d-36-40 yas gurubunda érgitsel baglilik orta seviye civarinda veya ¢ok az

Ustunde oldugunu sdyleye biliriz.

e-40+ yag gurubunda ise érgitsel baglilik oldukga yiiksek seviyede oldugu
gb6rulmektedir.

e

D SO
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Tablo.4.7.(b) Ki-Kare Tablosu

Is tatmini

Egitim suresi ( yil )

Dusuk Orta Yuksek
0-8 %16,7 %1,4 %2,6
9-11 %16,7 %15,7 %15,8
11-16 %33,3 %72,9 %69,7
17+ %33,3 %10,2 %11,8
Toplam %100 %100 %100
Pearson Ki —Kare Dederi | Serbestlik derecesi Anlamlilik
3,594 3 0,034

Tablo.4.7. (b)nin Yorum :

a) 0-8 egitim suresi gurubunda is tatmini dugtk seviyede oldugu goérilayor.
b) 9- 11 egitin sUresi gurubunda ig tatmini ylksek seviyede oldugu
goéralayor.

c) 11-16 egitin slresi gurubunda is tatmini oldukga yiksek seviyede oldugu
gOrulayor.

d) 17+ egitin stresi gurubunda ig tatmini orta seviyededir. Bu gurup kariyer
seviyeleri yukseldigi icin is tatmini ¢ok ideal seviyede oldugu beklenemez.
Gunka profesyonellesmiglerdir.

Genel olarak bakilirsa egitim siresi arttikga i tatmini arttigin soyleye biliriz.

Not:diger secenekiérde denenmis fakat iligki kurulamarmigtir
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4.5.5. Aragstirma Modelinin ve Hipotezlerin Genel
Sonuglan

MODEL

Giiglendirme

is Tatmini

Sekil.4.2. Analizler Sonucunda Olugan Model

H1 (Guglendirme 6rgutsel baghligr arttirmaktadir. ), H2 (Guglendirme,
is tatminini artirmaktadir.),H4(Orgitsel baglilik, is tatminini arttirmaktadir.),
H5 (Yas arttikga 6rgitsel baglilik atmaktadir.), bu hipotezler kabul olmustur.

H3 (Guglendirme ig stresini azaltmaktadir),H6(Yas artikg¢a is tatmini
artmaktadnr),H?(EQgtim stresi arttikga orgitsel baghhk artmaktadir.) bu
hipotezler ise kabul olmamisgtir.



5. SONUC VE ONERILER

Literatlr taramasi kisminda géralmastar ki gtiglendirme, tek boyutiu bir
kavram degildir. Guglendirmenin bir boyutla ele alinmasi, calismalar
bakimindan eksik kalmaktadir. Guglendirmenin liderlik, motivasyon yetki
devri gibi kavramiarla iligkili oldugu goruimektedir. Ayrica guiglendirmeyi,
isbirlikci bir cercevede degerlendirmek ve caliganiarla ydnetimin ortak
hedefler dogrultusunda, gonulli olarak birbirine yakinlagmalari seklinde
degerlendirmek de mumkiandar. Ancak, yukarida da deginildigi gibi bu
calismalar tek baslarina olsalar bile eksik yaklagimlardir. Ancak hepsinin
birlikte degerlendiriimesi durumunda saglikh bir sonuca varilabilir.

Calismada, literatir taramasi sonucu ortaya konan bir bagka gerekce
de guglendirmenin dier modern yénetim teknikleri ile yakin bir iligkisi vardir.
Isletmesinde takim galigmalarina agirlik verilmesini amaglayan, toplam kalite
yonetimini benimseyen, 6grenen organizasyona inanan veya yalin
organizasyon yaklagimini benimseyen her yénetici, bu uygulamalarin bagarili
olabilmesi i¢in mutlaka galiganlarini ve ig yerini gtglendirmek zorundadir. Zira
butin bu yaklagimlarin odaginda insan bulunmaktadir. Insanin
organizasyona katkisinin en yuksek derecede olmasi igin, organizasyon
insanin yeteneklerini geligtirmesine firsat vermelidir. Yetenekleri bilgi ve
becerileri gelismig insan, kendi isini en iyi yapabilecek hale gelmistir. Kendi
isinde en iyi olan insanin, igine iliskin kurallari kendisinin vermesi kadar dogal

bir sonug olamaz. Bu da ¢aligsanin guglendirilmesi anlamina gelmektedir.

Gortldugu gibi glglendirme, yeni ydnetim yaklagimlarinin  hemen
hepsiyle ¢ok yakinda iligkilidir. Bu yaklagimlardan hangisi benimsenirse
benimsensin giglendirme organizasyon igcin hayati éneme sahip olacaktir.
Ashnda bunun mantikli bir izahini yapmak mamkindir. Insana giivenmeme,
onun ydénetimeye mahkum pasif bir Gretim unsuru oldugunu dagunen
geleneksel yonetim yaklagimlarindan, insani organizasyonun yegane rekabet
Gsttinlagl aract olarak géren, onun stratejik 6neme sahip bir Gretim unsuru
olduguna inanan modern yaklagimlara gecildikge, gigclendirme kavramina



verilen 6énem de artacaktir. Bu yeni yaklagimlarin hepsindé ‘L¢a'llj§'anléf|n;§ £
yonetimin kendilerine inandi§i ve guvendigi duygusuna sahip olabﬂmelen lgln'
guclendiriimeleri sarttir. Aslinda giderek artan bilgi ve becerlsmln yanmda
temel ihtiyaclarini, fiziki, ekonomik ve guvenlik ihtiyaglarini gidermis
calisanlarin, ihtiyacglar hiyerarsisinin daha Ust basamaklarina ulagmak, ait
olmak, takdir edilmek ve kendini gergeklestirmek duygusunu tatmak igin
guclendirilmig olmalari gerekmektedir. Bagarili bir gl¢lendirme programindan
en fazla faydalanacak olanlar calisanlar degil, organizasyonun kendisi
olacaktir.

Bu galismada, Turk Standartlar Enstitist Istanbul Bélge Mudurlugi
Kalite Kampusi’nde c¢aligsanlann guglendiriimesine iligkin bir uygulama
yapilmis ve bu alanda géralen boslugun doldurulmast amaglanmigtir. Yapilan
anket galismasi sirasinda guglendirmenin TSE kalite kampUsU igin yeni bir
kavram oldugu ve yeterince anlagilamadigi goérulmistir. Bu alanda hem
hizmet sekitdrinde, hem de Uretim sektérinde, degisik cografi bélgelerde
daha buyuk érnek kutlelerle gcaligmalar yapilmasini gerekmektedir.

Girig béluminde bahsedilen sorunlar i1g1§inda TSE c¢ahliganlarinin
algilarinin  gucglendirme dazeyi (Anket gegerliik diuzeyi a =% 82.18)
ortalamanin biraz Uzerinde guglendirmis olarak tablo 4.1. anket 1’de
gorulecektir; drgitsel baghhk gucglendirme dizeyi (Anket gegerlilik dizeyi o
=% 87.15) ortalamanin oldukga Grerinde glglendirilmis oldugu tablo.4.2.
anket 2'de gorllmektedir; is tatmini giglendirme seviyesi (Anket gecerlilik
dizeyi o =% 71) ortalamanin ¢ok Gzerinde oldugu tablo.4.3. anket 3'te
goérulmektedir; Calisanlarin ig stresi seviyesi (Anket gecerlilik dizeyi a =%
77.29) ortalamanin oldukga altinda oldugu tablo.4.4.anket 4'te gérulmektedir
(vani ig stresi yok denecek kadar azdir). O halde TSE yéneticileri,
caliganlarini dahd fazla gugclendiriimig hale getirmek igin yeni ve daha
gelismis guglendirme programlari uygulamaya koymalari gerekmektedir.
Ayrica sadece yas ve egitim slreleri gibi demografik 6zelliklere bakildiginda
istatistiksel olarak anlamli farklar gorilmektedir. (yas arttikga 6rgutsel
baghigin arttigi tablo.4.7. (a)yda gorulmekie ve yine egitim sresi belirli



1-) Caliganlann cinsiyetleriyle yapilan gruplamada, gruplar arasinda

anlamli bir iligki géraimemigtir.

2-) Egitim seviyeleriyle yapilan gruplamada, gruplar arasinda anlamli
bir iligki gorilmemigtir.

3-) Mesleki egitim alanlariyla yapilan gruplamada, gruplar asarinda
anlamh bir iligki géralmemistir. -

4-) Mesleki tecrlibeyle yapilan gruplamada, gruplar asarinda anlami
bir iligki g6rilmemigtir.

5-) Calisanlarin kidemleriyle yapilan gruplamada ise gruplar asarinda
anlamli bir iligki gérGimemigtir.

Uygulamanin ikinci kismini  olugturan guglendiriimis is  yeri
calisanlarinin érgat baghliklari, is tatmini, ig stresi dereceleri olgtimusgtor.
Yapilan korelasyonlar sonucunda, tablo.4.5’te guglendirme arttikga 6rgitsel
baglihgin arthigi, is tatmini arttikga 6rgttsel baghigin arttigi, is stresinin ise
hig birisiyle iligkisinin olmadi§i g6éralmastar.

Regresyon sonucunda ise tablo.4.6.’da gig¢lendirme arttikga érgiitsel
baghhk ve ig tatmini artmigtir. Ancak giglendirme ile is stresi arasinda bir
sebep sonug iligkisi olmadigi géralmastar.

@

Ki-kare analizi sonuncunda ise tablo.4.7. (a)da yas arttikga érgitsel
baghhgin arttidy, tablo.4.7.(b)yde egitim suresi belirli bir seviyeye kadar
arttikga is tatmininin arttigi, ancak belirli bir seviyeden sonra ig tatmininin
azaldigi gérulmastar.

Elde edilen puanlar ve analizler sonucunda TSE'nin asir
guglendirilmis olmamakla birlikte, guglendiriimis oldugu ortaya ¢ikmigtir.
Burada belirtilen model is yeri yoneticileri igin organizasyonlarinin ne derece
glclendiriimis  oldugunu belirlemeleri igin bir yol haritas! niteligi de
tagimaktadir. Bundan sonra yapilan galismalarin daha fazla is yerinde ve
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daha fazla sayida sekiérde yapilmasi

derecelerine iligkin daha iyi sonugclara ulagiimig olacaktir.
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Caligsanlarin guglendiriime algilarini élcen Anket Formu
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o ca
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Latfen agagidaki ifadeleri katiip katilmadiginizi uygun rakamin altina

koyarak belirtiniz.

1= Kesinlikle Katifiimyorum
2=Katilmiyorum
J=Kararsizim
4=Katiliyorum

5=Kesinlikle katthyorum

1-Igletmenin genel hedef ve amaglarin biliyorum

2-Problemler ortaya ¢iktiklarinda onlan dlizeitmeye yetkim var

3-Musterilerin veya ig arkadaglarimin ihtiyaglarini kargilayacak geyleri yapma 6zgurlagum var

4-Musgterilerin veya ig arkadaglarimin problemlerini gézmek igin bana ne kadar insiyatif verdigini
net olarak biliyorum

5-Yaptdim ig migterilere/diger galiganiara hizmet sagladidi igin Snemlidir

6-ihtiyag duydugumda diger departmaniann bana yardimci olacaklarina inancim tamdir

7-lsimi derece basarih yaptgim konusunda bana faydal bilgiler verifir

8-Caligtiim igletmenin gok degerli bir Uiyesi oldugumu dsgtiniiyorum

9-Yapmam gereken igler arasinda misgterilerin ve difjer ¢gahganiarin ihtiyaglarim kargilamak gok
yiiksek bir 8ncelie sahiptir

10-Igimin bir pargasi olan stresin Ustesinden etkin bir gekilde gelirim

11-Takim olarak galigarak mikemmel musteri hizmeti sadlanz.

12-Masterileri memnun etmeye gahgirken sirece yaphdim bir hatadan dolayi bagim derde
| girmez

13-lgyerimizde galiganiar ‘mUgteriye verilen hizmeti nasi! artirabiliriz ?'konusunda diglinmeye
tesvik edilirler

14-Jslerin yapilis gekiini degigtirmek igin bir gok btirokratik islem yapmam gerekmez.

15.Igyerimde kullandigim arag ve geregler igimi daha kolay yapmami saglar.

16-lgyerimdeki kurallar, sistemler ve iglemler mGsterilerin ve difer galiganiarin beklentilerini daha
hizli kargilamami saglar.

17-Ust yénetim,politika ve prosediirlerde meydana gelen degisiklerden beni haberdar eder.

18-Mugterileri beklentilerini kargilamamizi etkileyen karar,sistem ve iglemlerin nasil olacad
konusunda benim g8rlisim( de alinir.

19-lgimin geredi maruz kaldiim zaman baskist makul dizeydedir.

20-Mugterilerin dedigik taleplerini kargilayabilmek icin yeterli derecede egitim aldim.

21-lIgle ilgili problemleri kendim gdzmem igin tegvik edilirim.

22-gergeklestirdigim ofagantist bir misteri hizmetinden dolay: dduliendiriliimfaldir edilirim.

23-Ust y6netimin hareketieri, mGsteriye Ustiin hizmet sunmanin onlar icin en 8nemii dncelik
oldugunu ortaya koymaktadir.

24-iglerin yapilig sekiiyle ilgili yeni yontemler bulmak igin tegvik edilirim.

Genel Ortalama (Ortalamanin Ortalamasi )




SIRKETINIZLE ILGILI OLARAK ASAGIDAKI IFADELERE NE OLGUDE
KATILIYORSUNUZ?

KESINLIKLE

KATILMiYORUMY

Orgitsel baghik

BU SIRKETIN BENIM ICIN OZEL BIR ANLAMI VAR

1 2 RN

BU SIRKETIN PROBLEMLERINI KENDI PROBLEMLERIM GIBI
GORUYORUM

BU SIRKETE KARSI GUGLU BIR BAGLILIK HISSIM VAR

KENDIMI BU SIRKETE AIT HISSEDIYORUM

KENDIMI BU SIRKETIN BIR AILE FERDI GIBI HISSEDIYORUM

o G AW Ny =

IS HAYATIMIN GER] KALAN KISMINI BU SIRKETTE GEGIRMEK
ISTIYORUM

Is tatmini

KESINLIKLE KESINLIKLE

KATILMIYORUM KATILIYORUM

IsiNIZLE ILGILI OLARAK ASAGIDAKI [FADELERE NE OLCUDE
KATILIYORSUNUZ?

1 2 3 4 5

-

ISIMIN BANA SAGLADIGI MADDI IMKANLARDAN GOK MEMNUNUM

N

isiMIN BANA SAGLADIGI MANEVI IMKANLARDAN GOK
MEMNUNUM )

IS ARKADASLARIMLA TLISKILERIMDEN COK MEMNUNUM

YONETICILERIMLE ILISKILERIMDEN COK MEMNUNUM

MUSTERILERLE ILISKILERIMDEN GOK MEMNUNUM

DL D W

ISIMIN GEREKTIRDIGI CABALAR] SARFETMEKTEN GOK
MEMNUNUM

~

GENEL OLARAK ISIMDEN GOK MEMNUNUM

]

GENEL OLARAK BU SIRKETTE GALISMAKTAN GOK MEMNUNUM

is stresi

CALISIRKEN YUKSEK DUZEYDE GERILIM STRES YASIYORUM

IsiM YUZUNDEN SINIRLILIK VE BENZERI RAHATSIZLIKLARIM
OLDU

ISLE ILGILI SORUNLAR YUZUNDEN UYKU GUGLOGU CEKTIGIM
oLDU

1
2
3|BASKA BIR ISTE CALISSAYDIM RUH HALIM DAHA IYT OLURDU
4
5

IS HARICINDE DE ISLE Q.Giu SORUNLARI KAFAMDAN
ATAMIYORUM

c 4 »w v O =Z

CINSIYETINIZ: O=BAY 0= BAYAN

EGITIM SEVIYENIZ: 0=ORTA [=LISE 0=UNIVERSITE  D=LISANS (USTU
MESLEKI EGITIM ALANINIZ: D=FEN-TIP  O=MUH-TEK O=SOSYAL

EGITIM HAYATINIZIN SURESI (YIL): 0=0-8 D[=0-11 0=11-16  O=17+

MESLEKI TECRUBENIZ (YIL): 0=0-1 0=2-5 =610 U=10+

BU SIRKETTEK! KIDEMINIZ (YIL): 0=0-1 0=25 [1=6-10 0=10+

YASINIZ: (=2025 [=26-30 [1=31-35 [=3640 [1=40+

ANKETIMIZE KATILDIGINIZ ICIN TESEKKUR EDER,
CALISMALARINIZDA BASARILAR DILERIZ.




