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ONSOZ

Degisimin hizi arttikca, isletmelerin kendilerini buna gore gézden gecgirmeleri
ve yeniden diizenlemelerinin de 6nemi artmaktadir. Isletmelerin degisim karsisinda
rekabette Gstiin konumu yakalayabilmeleri icin ortaya atilan sayisiz yontem ve
uygulamalardan birisi olan yeniden yapilanma sirecinde, bireylerin is tatminleri ve
orgite baghhklari gibi konularin g6z 6nlinde bulundurulmasi, isletmenin degisim sureci
ile ulasmak istedigi hedeflere varmasinda ¢ok Onemlidir. Bu baglamda tezimin
konusunu isletmelerde yeniden yapilanma sireci ve bunun calisanlarin is tatmini ve
orgute baghhklar Uzerindeki etkisi olarak belirledim. Tezimin fikir safhasindan,
tamamlanmasina kadar hocalarimin, ailemin ve arkadaslarimin degerli katkilarini ve
desteklerini hep arkamda hissettim. Tezimin fikirsel boyuttan, somut hale gelene kadar
ilk giinden itibaren bana ik tutan, yol gosteren, tesvik eden ve tezimle ilgili yasanan
zorluklarda ©zverili yardimlari ve Katkilarini esirgemeyen, ayni zamanda tez
danigmanim olan degerli hocam Prof. Dr. Ugur YOZGAT a; tezimin olusmasinda,
aragtirmalarimin tamamlanmasiyla ilgili her tirlt anlayisi ve yardimi saglayan, yararl
onerileriyle yol gosteren degerli hocam Prof. Dr. Canan CETIN’e; engin bilgi, tecriibe
ve uzmanhgiyla tezin basindan sonuna, 6zellikle de istatistik ve arastirma kisminda her
turlu destegi ve yardimi gosteren ve kiymetli vaktini ayiran degerli hocam Prof. Dr. inci
Erdem ARTAN’a; tezin istatistik kismiyla ilgili yasadigim ¢ikmazlarda bilgisine
basvurdugum degerli hocam Dog. Dr. Ahmet Mete CILINGIRTURK’e; o6zellikle
yeniden yapilanma sureciyle ilgili konularda bilgi, kaynak, tecriibe ve degerli
goruslerini benimle paylasan degerli hocam Yiik. Mih. Metin GOKER’e; arastirmanin
yapildigr kurum gizli tutuldugundan ismini belirtemedigim, arastirmay! yapmama izin
veren ve arastirma siresince bana yardimi dokunan kurum uUst duzey yoneticilerine,
yetkililerine ve calisanlarina; Milli Produktivite Merkezi Istanbul Birimi calisanlarina;
yardim ve manevi destegini sonuna kadar gosteren aileme ve tezimi tamamlamamda
bana moral ve destek veren bitiin arkadaslarima ictenlikle tesekkir eder, calismanin

tim ilgililere faydal olmasini dilerim.

Istanbul, 2007 Fatma Ayanoglu SISMAN
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OZET

Kiiresel degisim, tiim diinya iilkelerini etkilemektedir. Yasanan degisim sadece
ozel isletmeleri degil kamu isletmelerini de etkisi altina almistir. Isletmelerin bu
yonde rekabet edebilirliklerini saglayacak sayisiz yontem ve uygulamalardan

birisi de yeniden yapilanmadir.

Yapilan bir ¢ok arastirma, verimliligin saglanmasinda ¢ok 6nemli bir faktor
olan insan unsurunun yasanan degisimler karsisinda kayitsiz kalamadigini
gostermistir. Isletmelerde yasanan degisimler calisanlarin is tatminleri ve orgiite

baghliklar gibi tutumlar etkilemektedir.

Ulkemizde ozellikle AB’ye uyum siireci kapsaminda, kamu kurumlarimizin
yeniden yapilanmalan giindemde olan bir konudur. Bu konuyla ilgili olarak bazi

kurumlarda ciddi ve koklii degisimler yapilmaktadir.

Arastirma bu baglamda giincel olan bir konuya deginmek ve kamu
kurumlarimizda iggéren memnuniyetinin ¢ok aza ele alinmasi nedeniyle yapilan
degisimlerde kamu kurumu caligsanlarinin is tatminleri ve oOrgiite bagliliklar

konusuna dikkat cekmek acisindan 6nem tasimaktadir.

Tezin amaci, kamu kurumlarinda degisim yasayan bireylerin degisim algilar

ile ig tatmini ve orgiite bagliliklar arasindaki iligkiyi incelemektir.

Bu baglamda o©nce yeniden yapilanma, is tatmini ve Orgiite baglhlik

konularinda ilgili yazin taranarak tezin teorik kismi olusturulmustur.

Tezin arastirma kisminda da, bir kamu kurulugunun {ist diizey yoneticilerine
yonelik anket calismasi uygulanmis, veriler istatistik tekniklerle analiz edilerek

degerlendirilmistir.

Yapilan arastirma sonucunda aragtirma yapilan grupta, degisim algilan farkl

olanlarn is tatminleri ve orgiite bagliliklarinin da farkli oldugu tespit edilmistir.



ABSTRACT

Global change has affected all countries in the world. This change has not only
influenced private sectors but also public institutions. One of the numerous
methods and applications of the institutions that will provide their ability to

compete is reengineering.

Many researches have shown that human factor that is very important in
improvement of efficiency is not indifferent to these changes. The changes in the
institutions have affected some approaches, such as job satisfaction and

organizational commitment of the employees.

Reengineering of our public institutions has become a current issue in our
country especially in the congruity of European Union. In the relation to this

issue, there have been radical changes in some institutions.

The research is important to draw attention organizational commitment and
job satisfaction of the public institutions employees on changes due to ignorance

of employees’ job satisfaction and dealing with the current issue.

The purpose of thesis is to examine the relation between the change
perception of the individuals that have experienced the changes and their

organizational commitment and job satisfaction.

In this context, firstly the theoretic part of the thesis has been formed by
searching resources related to reengineering, job satisfaction and organizational

commitment.

In the research part of the thesis a survey has been applied to the executives
of a public institution and data has been evaluated by analyzing statistical

techniques.

In the result of the research, it has been found out that the employees who
have different change perception have also different job satisfaction and

organizational commitment.
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GIiRiS

Kiiresel degisim, tiim diinya iilkelerini etkilemekte ve sadece sosyo-ekonomik
alanda degil, kiiltiirel alanda da koklii degisim ve doniisiimlere neden olmaktadir.
1990’11 yillardan itibaren isletmelerin i¢inde bulunduklar rekabet kosullarinin biiyiik
degisimlere ugramasi, bircok isletmenin yeni yaklasimlar aramalarina neden olmustur.
Baz1 gozlemcilere gore organizasyonlarin i¢inde bulundugu kaos ve belirsizlik ortami
ancak yonetimsel devrimle asilabilmektedir. iste bu yonetimsel devrim bize, 1990’l1
yillarda Michael Hammer ve James Champy’ nin yayinladigi “Reengineering The
Corporation” baghikli kitap ile tanimi tam olarak yapilan ve biiyilk bir popiilarite

kazanan yeniden yapilanmanin kapilarin1 agmaktadir.

Yeniden yapilanma siirecinde en onemli husus, degisimin nasil yapilacagidir.
Her isletmenin degisime karar verme nedenleri ve beklentileri farkli olabileceginden,

izleyecegi siire¢ de kendine 6zgii nitelikler tasimaktadir.

Burada onemli olan, yeniden yapilanmanin, her tiir isletmede uygulama
sansinin oldugunun bilinmesidir. Yeniden yapilanma sadece 6zel sektorde faaliyet
gosteren isletmelerin degil, kamu igletmelerinin de gerek duydugu bir yontemdir. Kamu
kesimi biitiin sanayilesmis iilkelerde yiiz yili agkin bir siiredir goriiniir bir bicimde
biiytimiistiir. Birbiriyle baglantili, birlikte degisen ve etkilesen cevresel dgeler her yil
katlanarak kamu orgiitlerinin yap1 ve isleyisini etkisi altina almistir. Kamu kurumlarinin
esnek olmayan Orgiit yapisi, yonetim bilimi alanindaki gelismelerden uzak olan anlayis
ve vatandaslarin beklentilerinin farklilasmasi, kamu isletmelerinde de degisim ihtiyacini
ortaya cikarmistir. Kamu isletmelerinin yeniden yapilanmalarinda ve kamu
hizmetlerinin sunulmasinda; ©zel kesim isletmelerindeki gibi esnek ve yalin
orgiitlenme, karlilik, verimlilik gibi insan kaynakl ilke ve uygulamalar bir ¢ikis yolu

olarak goriilmiistiir.

Verimliligin saglanmasinda —insan- faktorii ¢ok nemli bir husustur. Orgiitsel
verimliligin saglanmasinin, igletmelerin rekabette {istiin konumu yakalamalarinda
anahtar kavram olmasi, bireylerin is tatminleri ve orgiite bagliliklart gibi konulara ayn

bir 6nem kazandirmistir. Hi¢ siiphesiz, bireylerin verimliliklerinin artirilmast ve



yaraticiliklarinin saglanmasinda is tatmini ve orgiite baglilik konularinin yeri biiyiiktiir.
Yapilan arastirmalar isletmelerin degisim ile ulagmak istedikleri performans artis1 ve
verimlilik gibi bazi sonuclarin bireylerin is tatmini ve oOrgiite bagliliklar ile yakindan
ilgili oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Yapilan bir¢ok calisma is tatmini ve orgiite baglilig
diisiik seviyede olan bireylerde ise devamsizlik, yiiksek isgoren devri, ise karsi
yabancilagsma, performans diisiikliigii ve stres gibi istenmeyen bir takim olumsuz

davranislar gelistigi yoniinde sonuglar ortaya koymustur.

Cevredeki degisimlere duyarsiz kalamayan isletmelerde yasanan degisimlerin
orgiitiin en Onemli unsuru olan -insan- faktoriinii de etkiledigi bir gercektir. Tez
calismasi, isletmelerde yasanan degisimler ile bireylerin is tatminleri ve Orgiite

bagliliklariin iligkisini ortaya koymak amaciyla yapilacaktir.

Tezin birinci boliimiinde; yeniden yapilanma kavrami ele alinarak, isletmelerde
yeniden yapilanmay1 ortaya ¢ikaran sebepler ve yeniden yapilanmanin temel ilkelerine
deginilecektir. Birinci boliimde ayrica toplam kalite yonetimi, amaclara gére yonetim,
Ogrenen organizasyonlar, stratejik isbirlikleri, giiclendirme, 6grenen organizasyonlar,
dis kaynaklardan yararlanma, sebeke ve sanal organizasyonlarn ile kendi kendini
yoneten takimlar gibi yeniden yapilanma siirecinde onem tasiyan kavramlar {izerinde

durulacaktir.

Tezin ikinci boliimiinde; yeniden yapilanma siireci ve yeniden yapilanma
slirecinin asamalart ayrintili olarak ele alinacaktir. Yeniden yapilanma siirecinin
agsamalarindan biri olan isletmenin yeniden kesfedilmesinde isletmenin temel
yeteneklerinin tanimlanmasi, isletmenin vizyon, misyon ve stratejik planlamasini
gerceklestirmesi ile yeniden yapilanma siirecini gergeklestirecek organizasyonel
birimler incelenecektir. Yeniden yapilanma siirecinin bir diger agamasi olan isletmenin
yeniden tasariminda, orgiitsel siireclerin yeniden tasarimi ile siireglere yonelik teknik ve
sosyal tasarimin gerceklestirilmesi konular1 ele alinmis ardindan yeniden yapilanmanin
uygulanmas1 kisminda pilot uygulamanin gerceklestirilmesi ve yeniden yapilanma
uygulamalarina yonelik kontrol caligmalan ve siirekli gelismenin saglanmasi konulari

anlatilacaktir.



Tezin iigiincii boliimii; is tatmini ve orgiite baghlik konulari ierecektir. Is
tatmini kavraminin 6nemi ile motivasyon, performans, yasam tatmini gibi is tatmini ile
benzer konulara deginilecek, is tatminini etkileyen bireysel ve orgiitsel faktorler
konuyla ilgili yapilan arastirmalarnn kapsayacak sekilde incelendikten sonra, is
tatminsizliginin sebep oldugu sonuglar ele almacaktir. Orgiite baglihigin olusum
asamalarn ile orgiite bagliligin boyutlarina deginildikten sonra orgiite baglilig: etkileyen
kisisel ve orgiitsel faktorler ele alinacaktir. Orgiite baghiligin performans, ise
devamsizlik, isgdren devri ve stres gibi kavramlarla olan iliskisi de ayrica

incelenecektir.

Tezin dordiincii boliimiinii olusturan arastirma kismui ise, yeniden yapilanma
stirecinin ¢alisanlarin is tatmini ve orgiite bagliliklan tizerindeki etkisini tespit etmeye
yonelik olarak, bir kamu kurumunda yapilacaktir. Arastirma kismindan once yeniden
yapilanma siirecinin ¢alisanlarin is tatmini ve orgiite bagliliklar1 konusu ile ilgili olarak

yurt disinda ve iilkemizde yapilan calismalara yer verilecektir.

Ozellikle iilkemizde AB’ye uyum siireci kapsaminda, kamu kurumlarinin
yeniden yapilanmalar1 giindemde olan bir konudur. Bu konuyla ilgili olarak bazi
kurumlarda ciddi ve koklii degisimler yapilmaktadir. Arastirma bu baglamda giincel
olan bir konuya deginmek ve kamu kurumlarimizda isgéren memnuniyetinin ¢cok az ele
alinmasi nedeniyle yapilan degisimlerde kamu kurumu c¢alisanlarinin is tatminleri ve

orgiite bagliliklar1 konusuna dikkat cekmek ac¢isindan dnem tagimaktadir.

Kamuda yeniden yapilanma sadece, kamu kurumlarinin orgiit yapilarinin veya
is siireclerinin degistirilmesi olarak ele alinmamalidir. Ozellikle kamu kurumlarinda
yillarca aym sekilde devam eden duragan yapinin degismesi sonucu etkilenen kamu
calisanlan da dikkate alinmalidir. Bu sebepten dolay1 aragtirmada kamu kurumlarinda
yeniden yapilanma siireci ele alinarak, kamu calisanlarinin is tatmini ve Orgiite

bagliliklar1 konusu incelenecektir.

Aragtirmanin amaci, kamu kurumlarinda degisim yasayan bireylerin degisim
algilar ile is tatmini ve Orgiite bagliliklar1 arasindaki iliskiyi incelemektir. Bu amagla,

kamu kurulusunda calisan ve yapilan degisimleri (slire¢ degisimi) algilamalart farkli



olan bireylerin is tatminleri ve orgiite bagliliklarn arasindaki iliski incelenecektir. Bir
diger yandan yapilan degisimleri farkli algilayan bireylerin orgiite baghliklarinda is

tatmininin etkisinin derecesi arastirilacaktir.

Tezin sonug¢ kisminda elde edilen bulgular degerlendirilecek, arastirma yapilan

grupla ilgili olarak tespit edilen eksiklikler ve oneriler sunulacaktir.



1. YENIDEN YAPILANMA

Icinde yasadigimiz ¢ag hizli bir degisim ¢agidir. Degisimin yayilma hiz1 gibi,
etkileri de cok hizl olmaktadur.! Yasanan bu degisim karsisinda isletmelerin de
kendilerini degistirmeleri ve ¢evreye uyarlamalar1 zorunlu bir hale gelmistir. Siirekli
degisen is ¢evresine Onem vermeyen bir isletme ¢dkmeye mahkumdur.” ister devlet
dairesi, isterse bir igletme ya da goniilli kurulus olsun, bir oOrgiitiin yapisini ve is
stireclerini gbzden gecirmesi gerekjr.3 Isletmelerin bu yonde rekabette iistiin konumu
yakalayabilmeleri i¢in sayisiz yontemler gelistirilmistir.® Yeniden yapilanma da

bunlardan birisidir.
1.1 YENIDEN YAPILANMANIN KAVRAMSAL iCERIiGi
1.1.1 Yeniden Yapilanmanin Tanim

Yonetim alaninda calismalar yapan bazi kisilerin, yeniden yapilanmayi her
derde deva bir yontem olarak sunmalarina karsin modern ¢agin yonetim problemlerine
gercek anlamda ¢oziimler getirmedigini diisiinenler de vardir. Bazi yazarlar, yeniden
yapilanma kavraminin ismi iizerinde bile ortak bir diisiince olmadigimi belirtirken,
literatiirde yeniden yapilanma lehine olusan ydnelmeler onu, problemlere meydan
okuyan bir sistem olarak sunmaktadir. Lehte ve aleyhte yapilan tiim bu tartigmalar her

zaman bir ikilem olusturmustur.5

Hammer’a gore yeniden yapilanmanin kalbinde yani merkezinde bilingli, planl
ve yaratict diisiinme yatmaktadir. Islerin ge¢miste yapilis tarzi ve isletmelerin eski

caligma diizeni yeniden yapilanma siirecine adim atanlan ilgilendirmez. Bu, aym

! Caglar Coroglu, Yeni Ekonomide Yonetim ve Pazarlama, Alfa Yayinlari, Yonetim Dizisi, Istanbul, 2002,
s.44

2 Robert Slater, Jack Welch ve General Electric’ in Yolu, Cev: Tiirkan Arikan, Saadet Ozkal, Literatiir
Yayinlari, Istanbul, 2000, s.17

* Peter F.Drucker, Degisim Cagimin Yonetimi, Cev: Ziilfui Dicleli,Tiirk Henkel Dergisi Yayinlar1 No:4,
Istanbul, 1995, 5.263

4 Debra E. Meyerson, “Sessiz Sedasiz Radikal Degisim”, Kiiltiir ve Degisim, Harward Business Review,
Mess Yaynlari, Istanbul, 2003, s.73

° David Knights and Hugh Willmott, The Reengineering Revolution Critical Studies of Corporate
Change, Sage Publications, London, 2000, s.1



zamanda uygulanmayan kurallarin ve teorilerin terk edilmesi ve her seye yeniden

baslanmasi demektir.®

Thaens ve arkadaglari, yeniden yapilanmanin isletmelerde performansi ve siire¢
gelistirmeyi esas aldigim belirtmislerdir.” Orgiit yapisinin zaman zaman gdzden
gecirilmesi, “aksayan ve cevresine uyum saglamayan yonlerinin  yeniden
degerlendirilmesi ve gelecekte en yiiksek diizeyde verimle isletilecek bir sekle
kavusturulmasi icin yapilan c¢alismalarin” timii yeniden yapilanmanin konusunu

olustulrulr.8

1990’11 yillara damgasini vuran ve is diinyasinin genis capta tartlstlgl9 yeniden
yapilanma kavrami cesitli sekillerde tanimlanmistir. Genel olarak yeniden yapilanma,
“rekabet giiciinii arttirarak hayatta kalabilmek, daha fazla kar elde etmek ve siirekli bir
gelisme temposu icine girebilmek icin; bir isletmenin hizla degisen diinya sartlarina
ayak uydurmak iizere, kendisini fiziki ve psikolojik alanlarda bastan asagi yeniden

.. . e 510
diizenlemesidir.”

Yeniden yapilanma, is siireclerinin, organizasyon yapisinin ve yonetim
sistemleri gibi konularin yeniden diisiiniilmesi ve radikal olarak yeniden

tasarlanmasidir.!!

Bunun disinda yeniden yapilanma, “stratejik dnemi olan ve katma deger
yaratan isletme siireclerinin ve bunlarin dayandigi tiim sistemlerin, politikalarin ve

organizasyonel yapimn, verimliligi artiracak ve is akisinda optimumu saglayacak

® Michael Hammer, James Champy, Reengineering The Corporation A Manifesto For Business
Revolution, Harper Collins Publishers, NewYork, 1994, 5.2

7 M.Thaens, V.J.J.M. Bekkers and H.P.M. Van Duivenboden, “Business Process Redesign and Public
Administration: A Perfect Match”, Beyond BPR in Public Administration, Editors: J.A. Taylor, 1. Th.
M. Snellen and A. Zuurmond, IOS Press, USA, 1997, s.21

¥ ibrahim Yal¢in, Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerde Yeniden Yapilanma Stratejileri, 2.Baski, Nobel
Yayinlari, Ankara, 2005, s.5

® Jaakko Virkkunen, Kari Kuutti, “Questioning the Unit of Analysis in BPR”, Reengineering In Action
The Quest For World-Class Excellence, Editor: Chan Meng Khoong, Imperial College Pres, s.157

!0 Canan Cetin, Yeniden Yapilanma Girisimcilik Kiiciik ve Orta Boy Isletmeler ve Bunlarin Ozendirilmesi,
Der Yayinlari, Istanbul, 1996, s. 3

"' Albert J., Marcella Jr., Qutsourcing, Downsizing and Reengineering: Internal Control Implications,
The Institute of Internal Auditors, Florida, 1995, s.87



sekilde kokten ve hizli bir bicimde yeniden tasarlanmasidir.”"* Baska bir ifadeyle, “bir
atitlim stratejisi ile organizasyonda performans diizeyini yiikseltmek ve daha sonra bu

performansin siirekliligini saglamak icin gelistirilmis bir yontemdir.”"?

Yeniden yapilanma, “Onceden belirlenmis is yapma tarz ve usullerini terk
ederek, isletmenin iiriin veya hizmetinin yaratimast ve miisterilere deger sunulmasi
icin, gereken islere en basindan bakilmasidir.”"* Yeniden yapilanma, mevcut yapinin
daha esnek hale getirilmesi ve is siireglerinin yeniden diizenlenmesiyle ilgili olarak

bilingli, kararli ve planl bir sekilde yapilan faaliyetlerin tiimiidiir. "

Manganelli ve Klein’de yeniden yapilanmanin, 6zellikle miisteriler icin 6nem
arzeden siireclerin hizli bir sekilde yeniden tasarlanmasi oldugunu belirtmislerdir."®
Burada koklii gelismeler saglayabilmek icin, isletmenin organizasyon yapisinin,
kullanilan tiim siireclerin ve bilisim sistemlerinin hep birlikte diisiiniiliip, yeniden

yapilandirilmas gerekir.'”

Bu bilgiler 1s181nda yeniden yapilanma; cevrenin degisen kosullan karsisinda
igletmelerin rekabet edebilirlik ve siirekliliklerini koruyabilmeleri icin, miisteri odakli
bir diisiince yapisiyla is siireglerinin, yonetim tarzlarinin ve gerekli goriildiigi takdirde

organizasyon yapilarinin degistirilmesi ve yeniden tasarlanmasi olarak belirtilebilir.

Yeniden yapilanma reorganizasyon kavrami ile karistirnilmamalidir.
Reorganizasyon, bir organizasyonun orgiit yapisinin yani birimlerin ve pozisyonlarin
dagilimimin ve birbirleriyle olan iligkilerinin degismesi anlamina gelir.18 Bu siirece
yalnmizca reorganizasyon acgisindan bakmak hatali olur. Reorganizasyon, yeniden
yapilanmanin yalnizca bir boliimiinii olusturur. Yeniden yapilanma siirecinde;

miisteriye, ise ve cevreye olan bakis acisi, is yapma sekilleri, calisan personele

2 Mark M. Klein, “ Yeniden Miihendislik ve Endiistri Miihendisligi”’, Cev. Nevda Atalay, Verimlilik
Dergisi, 1996/2, MPM Yayinlari, Ankara, 1996, s.47

13 Coskun Can Aktan, Toplumsal Doniisiim ve Tiirkiye, Ad Kitapgilik, Istanbul, 1999, s.38

4 Michael Hammer, James Champy, Degisim Miihendisligi, Cev: Sinem Giil, 3.Baski, Sabah Kitaplari,
Istanbul, 1996, s.28

15 Ahmet Erol, “Yeniden Yapilanma”, Miikellefin Dergisi, No:130, Istanbul, Ekim-2003, s.139

16 Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, The Reengineering Handbook A Step By Step Guide To
Business Transformation, Amerikan Management Association, New York, 1994, s.8-11

"7 Daniel D. Petrozzo, John C. Stepper, Successful Reengineering, International Thompson Publishing
Co., USA, 1994, s.4

13 Coskun Can Aktan, 2000’ li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri, Tiigiad Yayinlari, Istanbul, 1999, s.29



yaklagim, yonetim usulleri ve yonetim felsefesi, personelin tutum ve davranislan ve
gerekli goriildiigli takdirde de organizasyonel yapi gozden gecirilerek degisime tabi

tutulur.”

Yeniden yapilanma sadece 6zel sektorde faaliyet gosteren isletmelerin degil,
kamu isletmelerinin de gerek duydugu bir yontemdir. Giin gectikce artan biirokrasi,
hantallasan orgiit yapisi, yonetim bilimi alanindaki gelismelerden uzak olan anlayis ve
vatandaslarin beklentilerinin farklilasmasi, kamu isletmelerinde de degisim ihtiyacim

ortaya glkarmlstlr.20

Burada 6nemli olan, yeniden yapilanmanin, her tiir isletmede uygulama
sansinin oldugunun bilinmesidir. Yeniden yapilanma siirecinde iizerinde durulan husus
kar, zarar veya hisse senedi fiyat1 gibi faktorler degil, isin bizzat kendisidir. Kurumun
biiyiik ya da kiiciik olmasi, mal veya hizmet iireten bir isletme olmasi, 6zel veya kamu
sektoriinde faaliyet gostermesi onemli degildir. Ciinkii yeniden yapilanma, isi daha iyi
bir sekilde gerceklestirmek iizere yeniden tasarlanmasini amaglar. Bu yiizden yeniden

yapilanma her tiirlii kurumda uygulanabilir.*'

Her iilkenin kendine 6zgii kosullar1 geregi, degisim siirecinin de farkli olacag
bir gergektir.22 Buna ragmen hem 6zel hem de kamu alaninda faaliyet gosteren biitiin
igletmeleri yakindan ilgilendiren ve yeniden yapilanmalarina neden olan baslica

faktorleri, belli genellemeler altinda toplamak miimkiindiir.
1.1.2 Yeniden Yapilanmanin Onemi

Bir kisim akademik c¢evrenin olumsuz elestirilerine karsin, Davenport ile
Hammer ve Champy gibi yonetim diisiiniirleri, yeniden yapilanmanin iiretimde ve is

diinyasinin ilerlemesinde etkili bir yontem oldugunu belirtmislerdir. Davenport ve

' Canan Cetin, Yeniden Yapilanma Girisimcilik Kiiciik ve Orta Boy Isletmeler ve Bunlarin Ozendirilmesi,
s.7

2 Tiilin Secen, ‘Kamu Sektoriinde Yeniden Yapilanma ve Degisim’,
http://www.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makale[D=49 (15.11.2006)

2! Michael Hammer, Steven A. Stanton, Degisim Miihendisligi Devrimi Ne Yapmali, Ne Yapmamali?,
Cev: Sinem Giil, 2. Baski, Sabah Kitaplari, Istanbul, 1998, s.181

2 Osman Yilmaz, Kamu Yonetimi Reformu: Genel Egilimler ve Ulke Deneyimleri, iktisadi Sektérler ve
Koordinasyon Genel Miidiirliigii Hukuki Tedbirler ve Kurumsal Diizenlemeler Dairesi Bagkanligi, T.C.
Devlet Planlama Tegkilati, Subat-2001, ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf, (20.11.2006)



Manganelli de yeniden yapilanmay1 isletmelerde genis dlgiide verim artis1 saglayan bir
olusum olarak degerlendirmislerdir. Thomas Davenport bir makalesinde, yeniden
yapilanma ile ilgili yazilan kitaplarin Amerika, Japonya, Brezilya ve diger Avrupa
iilkelerinde en cok satanlar listesinde yer aldigini, 6zel ve kamu kuruluslar1 dahil olmak
iizere bircok isletmenin bu yontemi uyguladiklarimi ve bu konunun ¢ok onemli bir ders

olarak baz1 iiniversitelerde okutulmaya baslandigim belirtmistir.”
1.1.3 Yeniden Yapilanmayi Ortaya Cikaran Sebepler

1990’11 yillardan itibaren isletmelerin i¢inde bulunduklar rekabet kosullarinin
biiyiik degisimlere ugramasi, bir¢cok isletmenin piyasadan cekilmesine geri kalan
isletmelerin de yeni yaklasimlar aramalarina neden olmustur. Baz1 gézlemcilere gore
organizasyonlarin icinde bulundugu kaos ve belirsizlik ortami ancak yonetimsel
devrimle agilabilmektedir.** iste bu yonetimsel devrim bize yeniden yapilanmanin

kapilarim1 agmaktadir.

Isletmeleri yeniden yapilanmaya iten nedenler kiiresel degisimler ve

igletmelerin i¢ ve dis cevrelerinde meydana gelen degisimler olarak belirtilebilir.
1.1.3.1 Kiiresel Diizeyde Meydana Gelen Degisimler

Kiiresel degisim, tiim diinya iilkelerini etkilemekte ve sadece sosyo-ekonomik
alanda degil, kiiltiirel alanda da koklii degisim ve doniisiimlere neden olmaktadir.
“Insanligin_ iigiincii milenyuma gecisini anlatan anahtar diisiince™ olarak belirtilen
kiiresellesme kavramini Cummings ve Worley, diinyanin her yerinin tiim sirketlerin

kapsamia girmesi olarak tamimlamislardir.”® Buna gore, kiiresel diizeyde meydana

* Thomas Davenport, “Business Process Reengineering: Where It’s Been, Where It’ s Going”, Business
Process Change: Reengineering Concepts, Methods and Technologies, Editor: Varun Grover and
William J. Kettinger, Idea Group Publishing, 1998, USA, s.1

* Biilent Tokat, Orgiitlerde Degisim ve Degisimin Yonetimi, T.C. Dumlupinar Universitesi Yayinlari,
No:6, Kiitahya, 1998, s5.105

» Goksen Coskun Albayrak, “Globalizasyon Siireci ve Azgelismis Ulkeler”, Globalizasyonun
Yansimalari, Editor: Ugur Selguk Akalin, Donkisot Yayinlari, Istanbul, 2002, 5.3

%6 Thomas G. Cummings, Christopher G. Worley, Organization Development&Change, 8th Edition, Pre-
Press Co., USA, 2005, s.5



gelen gelismeler diinyanin neresinde olursa olsun tiim isletmeleri dogrudan veya dolayl

olarak etkilemektedir. Bu gelismeler asagidaki sekilde siralanabilir; 27

a) 1990’1 yillarda ekonomik alanda yasanan durgunlugun cok sayida biiyiik
isletmeyi yok olma gibi bir sonucla kars1 karsiya getirmesi, yeni arayislari hizlandiran

Onemli bir etken olmustur.

b) Ekonomik iligkilerin tamamen farkli toplumlar arasinda kurulmasi sonucu
meydana gelen uluslar arasi ve bolgesel iktisadi biitiinlesmelere gidilmesi, isletmeleri
hizl1 degisimlere daha kolay uyum saglayan yalin ve esnek orgiit yapisi olusturmalarina

neden olrnustur.28

¢) Yeni pazarlarin olusmasi ve uluslar arasi rekabetin sertlesmesi, isletmelerin

farkli yapilanmalar gelistirmelerine neden olmustur.

d) Demografik yapi, isgiicliniin niteliginin degismesi, calisanlarda yOnetime
katilma istegi, demokratik yonetim beklentileri ve insan haklar1 gibi konularda yasanan
gelismeler isletmelerin calisanlara ve potansiyel isgorenlere karsi bakis agisim
degistirmistir. Cagdas yonetim anlayisina gore calisanlara artik i¢ miisteri goziiyle

bakilmakta ve isletmeler icin i¢ miisteri memnuniyeti hayati bir onem tagimaktadir.

e) Enformasyon teknolojisinde meydana gelen hizli ve biiyiik degisimler,
igletmelerin yeni organizasyonel yapilanmalar1 ger¢ceklestirmelerine neden olmustur. Ne
tiir islerin yapilacagi ve bu isleri yapacak bireylerin sahip olmasi gereken nitelikler,
personelin yaptigi isten tatmin duymasi, liretim miktar1 ve kalitesi, grup halinde

caligma, iletisim iliskileri vb. hususlar kullanilan teknolojiden etkilenir hale gelmistir.29

f) Giliniimiiziin isletmecilik anlayisi, kar elde etme amacinin yani sira, ¢evreye

duyarli ve sosyal sorumluluk amacini tagiyan birimler olmay1 gerekli kilmistir.

2TUlvi Saran, Kiiresel Degisim Dinamiklerinin Kamu Yonetimi Alanindaki Etkileri,
http://www.canaktan.org/politika/kamuda-kalite/saran1.pdf, (16.11.2006)

2 Ken Cole, “Globalizasyonun iktisadi Yonii”, Globalizasyonun Yansimalari, Editor: Ugur Selguk
Akalin, Donkigot Yayinlari, Istanbul, 2002, .33

2 Ozcan Yeniceri, Orgiitsel Degismenin Yonetimi, Nobel Yayinlari, Ankara, 2002, 5.36
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Kiiresel diizeyde yasanan bu gelismeler isletmeleri etkisi altina almigtir. Tiim
bu gelismelerin yaninda isletmelerin dis cevre faktorlerindeki degisimlerin etkileri de

dikkate alinmalidir.
1.1.3.2 Yeniden Yapulanmaya Neden Olan Dis Cevre Faktorleri

Isletmelerin yasamlarin1 ve siirekliliklerini devam ettirebilmeleri ancak icinde
bulunduklar1 dogal, toplumsal, ekonomik ve teknolojik cevreye uymalan ile
miimkiindiir. Isletmeler, i¢ ve dis cevre faktorlerinin etkisi altinda oldugundan dolay1 bu
faktorlerdeki herhangi bir degisimin isletmelerde de degisime neden olacagi

kacinilmazdir.

Pek cok isletmenin, organizasyon yapisini ve isleyisini degistirmeye zorlayan

dis cevre faktorleri asagidaki gibi siralanabilir:*

- Yogun rekabet sonucu miisterilerin zor begenen ve secici davranir hale
gelmeleri, talep ve beklentilerinin degismesi, ayrica satig sonrasi hizmetlerin biiyiik

onem kazanmasi,

- Ekonomik kosullarda devamli ve uzun siireli dalgalanmalar, yasal ve sosyal

kosullarda siirekli olarak degisim yasanmasi,

- Teknolojinin hizla gelismesi sonucu isletme biiytikliigiiniin dezavantaj
durumuna gelerek, yiiksek teknolojili kiiciik ve orta boy isletmelerin rekabet giiclerinin

artmast,

- Seri liretimin 6nemini kaybederek, kisiye ozel iiretimin Oon plana ¢ikmasi,
ornegin daha Onceleri birkag¢ standart iiriin tizerinde ¢alisan isletmelerin, simdi miisteri
isteklerine cevap verebilmek icin yiizlerce degisik cesit {iriinii liretmek zorunda

kalmalari,

- Cok hizli degisim gosteren dinamik pazarlarda seri ve hizli karar verme ve

bu kararlari en kisa zamanda uygulamaya koyma ihtiyacinin belirmesi.

30 Salih Yesil, Mehmet Giiven, “Degisim Miihendisligi (Reengineering)”, Cagdas Yonetim Yaklasimlari,
Iikeler, Kavramlar ve Yaklagimlar, Editor: Ismail Bakan, Beta Yayinlari, Istanbul, 2004, s.271
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Isletmenin dis ¢evre kosullarimin yaninda, kendi i¢ isleyislerinde yasanan

gelismeler de isletmeleri yeni arayislara iten etkenlerdir.
1.1.3.3 Yeniden Yapilanmaya Neden Olan I¢ Cevre Faktirleri

Isletmelerin isleyislerinin ve yapilarinin bastan sona yenilenmesini gerektiren

i¢ ¢evre faktorlerinin en 6nemli olanlar1 asagidaki gibi siralanabilir:®'

- Isletme igerisinde kullanilan calisma yontemlerinin ve tepe yoneticilerin

degismesi ile yeni uzmanlik alanlarinin ortaya ¢ikmast, 32

- Isletmelerde yiiksek isgoren devir hizi ve devamsizlik orani, mal ve hizmet
iiretiminde hata oranlarmin yiikselmesi, ¢alisanlarin performans diizeylerinin diisiik

olmasi vb. gibi istenmeyen durumlarin meydana gelmesi,

- Isletmelerin farkli boliimleri ve cesitli kademeleri arasinda iletisim ile ilgili

sorunlarin yasanmasi,

- Organizasyonda isgorenler arasi uyusmazliklarin ¢aligma ortamin1 bozacak

Olciide artmast,

- Her isletmenin kendisi icin belirledigi amaclara ulasamamis olmasi1 gibi

nedenler, isletmelerde degisimin yapilmasim gerektiren faktorlerdir.

Aym faktorleri, kamuda faaliyet gosteren organizasyonlar agisindan ele
aldigimizda da benzer kosullarin yeniden yapilanma ihtiyacim ortaya cikardigini
gormekteyiz. Mevzuata bagli merkeziyetci yonetim anlayisi, hiyerarsik seviyelerin fazla
olmasi ve asir1 kontrollerin yonetimi isleyemez hale getirmesi, isgéren memnuniyetine
yonelik calismalarin yok denecek kadar az olmasi, “kamu harcamalarindaki dramatik
olciitlere  varan” kisitlamalarin bulunmast™, vatandasglarin merkezi ve yerel

yonetimlerden talep ettigi hizmetlerin nitelik ve kalitesinin artmasi, iilke ici politik ve

! Mustafa Tasliyan, Derya Karayilan, “Organizasyonlarda Degisim ve Yonetimi”, Cagdas Yonetim
Yaklasimlar, Ilkeler, Kavramlar ve Yaklasimlar, Editor: Ismail Bakan, Beta Yayinlari, Istanbul, 2004,
5.258-259

32 Tokat, 5.90

33 Asim Balci, “Kamu Mali Yonetiminde Performans Degerlendirmesine Gegis”, Vergi Diinyast, Say1:262,
Haziran-2003, istanbul, s.197
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sosyo-ekonomik degisikliklerde yasanan dalgalanmalar ile ¢agdas teknolojinin
olanaklarindan yeterince yararlanilamamasi®™ gibi nedenler kamu kurum ve
kuruluglarinda yeniden diizenleme gereksinimini doguran faktorler olarak belirtilebilir.
Kamu isletmelerinin yeniden yapilanmalarinda ve kamu hizmetlerinin sunulmasinda;
0zel kesim isletmelerindeki gibi esnek ve yalin orgiitlenme, karlilik, verimlilik gibi

piyasa temelli ve insan kaynakli ilke ve uygulamalar bir ¢ikis yolu olarak goriilmiistiir.*
1.1.4 Yeniden Yapilanmanin Tarihsel Gelisimi

Yeniden yapilanmanin tarihsel gelisimi ele alindiginda cok cesitli goriislerin
varligiyla karsilasilmaktadir. Yeniden yapilanmanin igletme yonetimi alaninda yeni bir
kavram olup olmadig1 yoniinde cesitli goriisler bulunmaktadir. Baz1 goriislere gore,
1910°’lu yillarda Ford’un yapmis oldugu calismalar yeniden yapilanma olarak
nitelendirilebilecegi gibi, bazi uzmanlara gére de yeniden yapilanma siireci ge¢misi

1990’11 yillara dayanan bir yontem olarak belirtilmektedir.

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecisi saglayan gelismeler sonucu
igletmeler icin miisteri tatmini ve miisteri ihtiyaclarina en kisa siirede cevap verme
ihtiyac1 dogmustur. Gelisen kosullar, miisterilere daha ucuz, daha kaliteli ve daha ¢abuk
iiriin sunmay1 on plana ¢ikarmistir. Klasik yapilarda, bir mal veya hizmeti iireten siire¢
icindeki islerin farkli boliimlere dagitilmis olmasi, dolayisiyla c¢abuk harekete
gecememeleri belli aksakliklar dogurmustur. Bu nedenle siireclerin yeniden gozden
gecirilerek yapilandirilmas: ihtiyaci ortaya c¢ikmistir. Boylelikle “siire¢ yenileme”
kavrami gelisme ortamu bulmustur.’® Bu agidan ele alindiginda, siire¢ tasarimi ve isin
bilimsel olarak ele alinmasinin Frederic Taylor’a dek uzandigini belirten uzmanlara

gore, yeniden yapilanma yeni bir goriis degildir.

1980’11 yillarda, Bati iilkelerindeki tiikketim toplumunun olusturdugu biiyiik

isletmelerin, kiiresel arenadaki paylarin1 kaybetmeye baslamalar1 kitle {iretiminin

3% Ramazan Gokbunar, Keramettin Tezcan ve Ahmet Utkuseven, “Yeniden Yapilanma veya Yeniden
Yapilanma: Vergi Idaresi ve Denetimi Igin iste Biitin Mesele Bu”, Cagdas Bir Vergi Ortami
Olusturmak I¢in: Tiirkiye’de Vergi Idaresi ve Vergi Denetimi Nasil Yapilandiriimalidir?, Maliye Hesap
Uzmanlart Vakfi Yayinlari, Yayin No:13, Ankara, 2002, s.112-122

35 Saran, s.7

36 Tamer Kogel, Isletme Y oneticiligi, Genisletilmis 9. Baski, Beta Yayinlari, Istanbul, 2003, s.404
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getirdigi rahathga ve standardizasyona aliskin batili iilkeleri yeni arayislara itmistir.”’
Yasanan tiim bu geligsmeler karsisinda ¢ok hizli sonug almak isteyen batili isletmelerin,
ayakta kalarak gelisimlerini siirdiirmeleri icin yonetimde devrimsel nitelikteki
degismelerin yapilmasi zorunlu bir hal olmustur ve yeniden yapilanma, 1990 sonrasinda
neredeyse tim ABD ve Avrupa iilkelerinde kendine ©Onemli bir uygulama alani
bulmustur.”® Boylelikle, son iki yiizyil boyunca sirketlerde yer alan gorev odakli
diisiince tarzi yerini siire¢ odakli diisiince tarzina birakmustir. Bu gegisin en iyi

gerceklestirildigi isletmeler; IBM Credit, Kodak ve Ford Motor olarak sayllabilir.39

Bu perspektiften bakildiginda da yeniden yapilanma, uygulama acisindan
gecmisi ¢ok eskiye dayanmayan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. 1990’1
yillarda organizasyonel degisim paradigmalari icerisinde en Onemli konulardan biri

113

olan** Michael Hammer ve James Champy’ nin yayinladigi “ Reengineering The
Corporation” baghkli kitap ile tanimi tam olarak yapilan ve biiyilk bir popiilarite

kazanan bu kavramin yeni bir yontem oldugu soylenebilir.
1.1.5 Yeniden Yapilanmanin Temel ilkeleri

Yeniden yapilanmanin kendine 6zgii ve temel sayilan ilkeleri, yontemin daha
iyi anlasilmasini saglamaktadir. Yeniden yapilanmanin temel ilkeleri asagidaki gibi

aciklanabilir:*!
1.1.5.1 Isletmeyi Degisen Sartlara Daha Uyumlu Hale Getirmek

Organizasyonlarda isleri daha yaratici ve degisen sartlara uyumlu bir hale
getirmek ancak esnek bir organizasyon yapisiyla gerceklestirilebilir.** Yeniden

yapilanma, is siiregleriyle birlikte gerek goriildiigli hallerde organizasyon yapisini da

37 Yelda Ozkan, “Degisim Miihendisligi”,
http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=213&inc=arc&cilt=6&sayi=2&year=200
4 (19.11.2006)

3% Bahadir Akin, ‘Isletme Siireclerinin Yeniden Tasarlanmast —Degisim Miihendisligi- Stirecinde Bilisim
Teknolojisi Altyapisinin Olusturulmasinin Onemi’,
www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=264, (20.11.2006)

3 Hammer, Champy, Degisim Miihendisligi, s.32

* Chan Meng Khoong, Reengineering In Action The Quest For World-Class Excellence, Tmperial
College Press, USA, 1999, s.5

U AT Asliyiice, ‘Organizasyonel Degisim Miihendisligi’, 2003, www.sitetky.com, (17.11.2006)

42 Cummings, Worley, s.5
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daha esnek, yalin ve dinamik bir hale getirmeyi hedefler. Bu ilke ayrica asagida

belirtilen kendine 6zgii kurallari da gerektirmektedir:**

- Enformasyon teknolojisinin, organizasyonun tiim kademelerinde

kullanilmasi,
- Biirokrasinin en aza indirgenmesi,

- Hiyerarsik kademelerin azaltilarak yalin bir organizasyon yapisinin

kurulmasi,

- Isletmedeki bireylerin gii¢lendirilerek yaptig1 isin sorumlulugunu tasiyabilen

iggorenler haline getirilmesi,

Hizmet i¢i egitim ve yetistirme faaliyetlerinin siireklilik kazanmasi,

[sgoren motivasyonunu artirmaya yonelik calismalarin yapilmast,

Is ¢esitlendirme ve is zenginlestirme tekniklerinden yararlanilmast,

Isgoren performans 6lgiim yontemlerinin dogru ve adil bir sekilde yapilmast.
1.1.5.2  Isletmenin Rekabet Giiciinii Artirmak

Rekabette avantajli konumu yakalayabilmek ve bu konumu siirdiirebilir hale
getirebilmek i¢in organizasyon yapilariin ve is siireclerinin, degisen kosullara uygun

olarak, yeniden tasarlanmasi gerekmektedir.**

Isletmelerin rekabet giiclerini artirmalari icin; 6zellikle kalifiye isgorenlerin en
biiyiik kaynak oldugu unutulmamali*® sektor analizi dogru bir sekilde yapilmal,
isletmenin finansal giicti artirllmali, miisterilerin beklentilerini karsilayacak mal veya

hizmetler rakiplerden once piyasaya sunulmali, miisteriye en iyi satig sonrasi hizmet

43 Osman Yilmaz, s.13

4 Tasliyan, Karayilan, s.259

3 Jaap J. Boonstra, Dynamics of Organizational Change and Learning, John Wiley Sons Ltd., USA,
2004, s.4
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verilmeli, tiriinlerle ilgili reklam ve promosyon calismalari dogru ve etkin bir sekilde

yapilmalidir.*®

1.1.5.3 isletmede Yapilan Tiim Isleri Daha Hizli ve Dinamik Hale

Getirmek

Giiniimiizde degisen i¢ ve dis cevre kosullar1 karsisinda hizli karar vermek ve
bu kararlar1 en kisa siirede uygulamak, isletmelerin rekabet edebilirliklerini saglamalar
acisindan son derece Onemlidir. Bunun i¢in de is siireglerinin kapsadigi zaman,

miimkiin oldugunca kisaltilmalidir.

Yeniden yapilanma siirecinde islerin daha hizli ve dinamik bir hale

getirilebilmesi icin yapilmasi gerekenler asagidaki gibidir:47

- Satin alma, tagima, iiretim, pazarlama ve {riin tasarimi gibi alanlarda klasik

ve alisilmig zaman siireleri kisaltilmalidir.

- Isletmede, biirokrasi ve kirtasiyecilik en aza indirgenmelidir. Boylece daha
yalin bir organizasyon yapist olusacak, bu da sonuclara daha cabuk varilmasim

saglayacaktir.

- Sorunlarin ¢abuk kavranmasi ve ¢oziime daha hizli ulagilmasi icin gerekli

onlemler alinmalidir.

- Enformasyon teknolojisinin tiim imkanlarindan yararlanilarak kurum igi

iletisim hizlandirilmalidir.

- Isletmede, iiriin veya hizmet c¢esitlili§ini artirmada herhangi bir zorluk

yasanmamasi i¢in, iiretim, planlama ve kontrol fonksiyonlar1 yeniden tasarlanmalidir.

% Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Cev:Giilen Ulubilgen, Sistem
Yayincilik, istanbul, s.44

" Metin Goker, 2000'li Yillarda Kamu ve Ozel Sektérde Yeniden Yapilanma, Tiigiad Yayinlari, istanbul,
1996, s.85
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1.1.5.4  Miisteri Memnuniyetini Isletmenin Temel Ilkesi Olarak Ele
Almak

Kiiresel rekabet kosullari, -miisteri memnuniyetini- isletmelerin hayatta
kalabilmeleri i¢in en temel Oge haline getirmistir. Eskiden satic1 iiretmis oldugu mal
veya hizmeti istedigi fiyat ve kalitede miisteriye sunarken, giiniimiizde durum tamamen
degismistir.*® Bu sebepten dolay1, miisterilerin talep ve beklentileri dogrultusunda

belirlenen iiriin veya hizmet kalitesi bu dogrultuya paralel olarak degisim gostermelidir.

Yeniden yapilanma miisteriyi odak nokta olarak kabul etmekte ve miisteri
memnuniyetini saglamay1 en onemli ilkelerden biri olarak kabul etmektedir. Yeniden
yapilanma cercevesinde miisteri memnuniyetinin saglanmasi i¢in, miisterilerin talep ve
beklentileri siirekli bir sekilde izlenmeli, satis sonrast miisteri hizmetleri en iist diizeye
cikarilmali, demografik ve sosyal trendler takip edilerek {iiriin veya hizmet kalitesinin

nasil olacagna iliskin geri bildirim saglanmalidir.*
1.1.5.5 Daha Yaratici ve Yenilikci Olabilmek

Isletme basarisinin her seyden cok insanlarin yaraticiligima bagh hale geldigi
giiniimiizde, bu yaraticiligi artirmanin bazi yollarnt vardir: Daha yenilik¢i ve yaratici

olabilmek i¢in asagidaki kurallara uyulmasi gerelqnektedir.50
- Hiyerarsi kademeleri miimkiin oldugunca azaltilmalidir.
- Hedefe ulagsmak icin farkli yol ve yontemlerin olabilecegi unutulmamalidir.

- Kat1 standartlardan olugsmus bir yap1 yerine daha esnek bir organizasyon

yapis1 kurulmalidir.
- Bireysellik 6n plana ¢ikarilmalidir.

- Yaraticihigl tesvik edecek motivasyon araclarinin kullanilmasi gereklidir.

“Bu cercevede, 21. yiizyll isletmelerinin yapmalar: gereken sey, bireyin isinin, hem

*8 Hammer, Champy, Degisim Miihendisligi, s.3

¥ Kadir Ardig, Isletmelerde Koklii Degisim Aract Olarak Degisim Miihendisligi,
www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/yaz_gos.php?vt=2&id=233, (18.11.2006)

%% Zeynep Diiren, 2000°li Yillarda Yonetim, Alfa Yayinlari, Y6netim Dizisi, istanbul, 2000, s.103-107
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kendi varliginin, hem de bu yolla igletmenin bir parcasi oldugunun bilincine varacagi

bir calisma ortam yaratmaktir.”

- Risk alma ve yenilik icin yonetimin tam destegi saglanmali ve buna baglh

olarak yeni 6diillendirme sistemi kurulmalidir.”!

1.1.5.6 Yeniden Yapilanma Siirecinde Enformasyon Teknolojisine Onem

Vermek

Enformasyon teknolojisi yeniden yapilanma agisindan cok Onemli bir role
sahiptir.  Isletmelerin  yeniden  yapilanma  calismalarii  is  siireclerine
uygulayabilmelerinin en temel katalizorii enformasyon teknolojisidir. Bu sebepten
dolay1 enformasyon teknolojisinin eksik oldugu yerler arastirilmali ve bu bdliimler
derhal teknolojik acidan desteklenmelidir.”> Burada onemli olan, Hammer’'in
vurguladig1 gibi, teknolojiyi otomasyonla es tutmamak ve mevcut is siiregleri icerisine
sadece bilgisayarlar1 katarak amacin gerceklestirilemeyeceginin bilincinde olmaktir.
Teknolojinin bu anlamda yanlis kullanilmas1 eski diisiinme yontemlerini daha da
giiclendirerek yeniden yapilanma konusundaki c¢alismalart olumsuz olarak
etkileyebilir.”>  Bu yiizden o6nemli olan, isletmelerin yeniden yapilanma siirecini
uygularken enformasyon teknolojisini odak nokta olarak diisiinmeleri ve bu teknolojiyi

kullanarak doniisiimii gerceklestirmeleridir.™

Ozetle enformasyon teknolojisi birgok yenilik getirmis, bunun sonucunda da
isletmeler hizla teknolojik yapilanmaya gecip eski usullerle calismayr birakmuslardir.
Giiniimiizde, eskiden manuel olarak yapilan islemlerin hepsi bilgisayarda yapilmakta ve

enformasyon teknolojisinin sagladig1 imkanlardan yararlanilmasi gerekmektedir. Kisaca

St Harry Alder, Yaratict Zeka, Cev: Mehmet Zaman, Ciineyt Avsar, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2004, s.218

32 Martyn A. Ould, Business Process Modelling and Analysis For Re-Engineering And Improvement,
John Wiley Sons Ltd., England, 1995, s.2

33 Hammer, Champy, Degisim Miihendisligi., s.76

% Chris Sauer, Business Process Re-engineering Information Systems Opportunities and Challenges-
Proceedings of the IFIP TC8 Open Conference , Editors: Bernard C.Glasson, Igor T. Hawryszkiewycz,
ve digerleri, Australia May 1994, Elsevier Science B.V., North Holland, s.526
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belirtmek gerekirse, yeniden yapilanma bir bakima modern teknolojinin radikal bir

sekilde kullanimudir.>
1.1.5.7 Siirekli Gelismeyi Esas Almak

Isletmelerde siirekli gelisme saglanmasi, yeniden yapilanmanin diger onemli
ilkesidir. Yeniden yapilanma, isletmenin rakiplerinden daha iyi performans gostererek,
rekabette {iistiin konumu elde etmeyi amag¢ edinmistir. Bu sebepten dolay:1 isletme

stirekli iyilestirmeyi baz almal1 ve i¢ isleyisini ona gore diizenlemelidir.

Siirekli iyilestirme; “belirli bir zaman diliminde miisteri memnuniyetinin
artirtlmast ve rekabet giiclerinin etkilenmesi amaciyla siireclere yonelik, calisan, siirec,
zaman ve teknolojide yavas yavas fakat ¢ok sayida hizli bir gelisme saglamayr ve
maliyetlerde bir diismeyi” ifade eden bir kavramdir. Siirekli iyilestirme, sonug¢lardan
ziyade siireglere yoneliktir. Sonuglar iyilestirilmek isteniyorsa, bu sonuglar1 ortaya

cikaran siirecler iyilestirilmelidir.”®

Yeniden yapilanma ile hedeflenen sonuglara ulagabilmek icin siirekli gelismeyi
esas almak bunun i¢in de gerekli olan siirekli iyilestirme ¢alismalarimi gergeklestirmek

onemli kosullardan birisidir.

1.2 YENIDEN YAPILANMA SURECINDE ONEM TASIYAN
KAVRAMLAR

Yonetim anlayisinin, geleneksel diisiince temelinde ortaya cikan, Kkati,
biirokratik ve mekanik yapidan uzaklasarak bilgi caginin gereklerine uygun boyutlar
kazanmaya baslamasi, Orgiitsel yapinin daha basik bir hale gelmesi ve cok yonlii
iletisimle bilgi kazanma siirecinin dneminin artmas’’ gibi faktorler isletmelerde kalite,

verimlilik, esneklik ve katilimciligi esas alan yeni kavramlar1 giindeme getirrnistir.s8

35 Thaens, Bekkers and Duivenboden, s.21

% Canan Cetin, Besim Akin, Vedat Erol, Toplam Kalite Yénetimi ve I1SO 9000 Kalite Giivence Sistemi,
Beta Yayinlari, Istanbul, 1998, s.84

%7 Nihat Erdogmus, “ Yonetim ve Organizasyonda Yeni Yaklasimlar ve Kariyere Etkileri”, Verimlilik
Dergisi, MPM Yayinlari, No: 1, 1999, Ankara, s.15

38 Saran, s.4
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Organizasyonlarin igleyisiyle ilgili olarak ortaya c¢ikan yeni kavram ve
uygulamalar birbiri ile ¢ok yakindan iliskilidir. Hatta bazilar1 bir digerinin sonucudur.”
Burada sadece yeniden yapilanma siireci ile iliskilendirilebilen birka¢ kavramdan

bahsedilecektir.
1.2.1 Toplam Kalite Yonetimi

Bugiin diinyanin pek ¢ok iilkesinde uygulanmakta olan ve basarili sonuglariyla
dikkat ¢eken toplam kalite yonetimi, gerek mal ve hizmet iireten isletmelerde, gerekse
kamu yOnetiminin cesitli alanlarinda mevcut sorunlarin tiimiinii ¢6zebilecek bir model

olarak gérﬁlmektedir.60

Toplam kalite yonetimini anlamak i¢in Oncelikle, kalite kavraminin ne

oldugunu anlamak gerekir.

Kalite, Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (ASQC) tarafindan; “bir mal ya da
hizmetin  belirli  bir gerekliligi  karsilayabilme  yeteneklerini ortaya koyan

karakteristiklerin tiimii” olarak tanlmlanmls‘ur.61

Gecmiste “standartlara uygunluk”, giiniimiizde “kullanima uygunluk” olarak
belirtilen kalite®®> kavrami kisaca; miisterilerin, mal ve hizmetlerden bekledikleri
ozelliklerin karsilanmas1 olarak belirtilebilir.”> Buna gore, bir drliniin gerekli tiim
ozelliklere sahip olmasi basli basina kalite oldugu anlamina gelmemekte, miisterilerin
irinden  bekledikleri  performanst saglayip saglamadigi, {riiniin  kalitesini

belirlemektedir.®

3 Kogel, s.378

% Ayse Giil Yilgor, “Toplam Kalite Yonetiminin Ozel Sektor ve Kamu Kesimi igin Ortak Bir Model
Olusturabilme Potansiyeli”, Iktisat Dergisi, Eyliil-2000, s.40

5! Ridvan Bozkurt, “Kalitenin Esaslar1 ve Deming’ in Ondort ilkesi”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari,
No: 3, Ankara, 1994, s.107

2 Goksel Ataman, Isletme Yonetimi Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar, Tirkmen Kitabevi, Istanbul,
2001 s.309

63 Kogel, s.379

% Yiiksel Karaca, “Kamu Sektdrii ve Toplam Kalite: Neden Olmasin?”, Active Yonetim, Agustos-Eyliil
Sayisi, 2000, s.45
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Kalite yonetimi ile ilgili ilk sistematik ¢alismalar1 1932 yilina, istatistiki kalite
kontroliiniin  6nciisii say11ar165 W.A. Shewhart’in c¢alismalarina kadar gotiirmek
miimkiindiir. 1950’li yillarin sonlarina dogru 6zellikle Amerikali yonetim uzmanlar
Feigenbaum ve Crosby’nin “toplam kalite kontrol” alaninda yapmis oldugu calismalar
ve sonrasinda Ishikawa’nin “kalite cemberleri” konusundaki incelemeleri toplam kalite
felsefesine onemli katkilarda bulunmustur. Tiim bu konular, degisen sartlar altinda
yenilenerek, odak noktasi c¢alisgan ve miisteri memnuniyeti kisaca insanin mutlulugu

olan, Toplam Kalite Yonetimi’ne déniismiistﬁr.66

Isletmelerde toplam kalite yonetimi’nin sadece iiretim asamasiyla ilgili oldugu
diisiiniilmektedir.®” Oysa toplam kalite yonetimi; “hem siire¢ odakli, hem de insani
unsurlart dikkate alan bir anlayis olmakla birlikte, kaliteyi gerceklestirmeyi

organizasyonun biitiiniine yaymis bir §abad1r”,68

Toplam kalite yonetimi modelinin dort ana unsuru; insan, siirekli gelisim, siire¢
ve miisteridir.”’ Toplam kalite yonetiminin asla bitmeyen bir siirecle ifade edilmesi,
orgiitiin, degisimler ve yenilikler karsisinda kendini siirekli olarak gelistirebilmesi
anlamima gelmektedir. Toplam kalite yoOnetimi, “insana wuyumlu is siireclerini
sentezleyerek,  bireylerin  oniindeki engelleri  kaldiran, boylelikle bireylerin

potansiyelindeki gizli giicii ortaya ¢ikarabilen bir tekniktir.”"

Bugiiniin  miisterilerinin  beklentileri ve talepleri, daha fazla ilgi

gerektirmektedir.71 Toplam kalite yonetimi, bu beklentileri karsilayacak bir anlayisla,

5 Canan Cetin, Besim Akin, Vedat Erol, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi (ISO 9000-
2000 Revizyonu) Ilke Siire¢ Uygulama, Editor: Canan Cetin, 2. Baski, Beta Yayinlari, Istanbul, 2001, s.
213

6 Bzcan Akin, Toplam Kalite Yonetimi ve Insan, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2001, s.110

57 Mina Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi, Alfa Yayinlari, Istanbul, 1997, .38

% Cengiz Yilmaz, Cigdem Kantarli, “ Toplam Kalite Felsefesi ve Tam Zamaninda Uretim Perspektifi
Altinda Tiirk Deri Konfeksiyon Sanayinin Sorunlarina Yonelik Coziim Onerileri”, Verimlilik Dergisi,
MPM Yayinlari, No:3, Ankara, 2000, s.153

% Mehmet Kuruscu, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Odiilleri, Kiiltiir Sanat Yayinlari, Istanbul, 2003,
$.26

0 Serdar Tan, Ergonomik Bir Yonetim Tarzi; Toplam Kalite Yonetimi”, Begsinci Ergonomi Kongresi,
MPM Yayinlari, No: 570, [stanbul, 1995, s.11

" Chip R.Bell, Bilijack R.Bell, Miisteri Sadakati Yaratmamin Sirlart (Manyetik Servis), Cev: Fatma
Duman, Elips Kitabevi, Ankara, 2004, 5.9
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miisterinin istedigi mal veya hizmetin, istedigi kalitede, istedigi yerde, istedigi fiyat ve

.72
zamanda sunulmasimi1 hedeflemektedir.

Toplam kalite yoOnetimi, isletmede gercek ve koklii bir degisimi
ongormektedir.” Bu sebepten dolay1 toplam kalite yonetiminin bir isletmede basariyla
hayata gecirilmesi ve uygulanmasi ancak {ist yonetimin liderligiyle gergeklesebilir.74
Her kurulus kendi toplam kalite yonetimi uygulama seklini kendisi bulmali ve bunu

yonetim stratejisi ile biitiinlestirmelidir.”

Toplam kalite yonetimi ve yeniden yapilanmanin 6zelliklerine genel olarak
bakildig1 zaman, ortak ve farkli yonlerin oldugu goriiliir. Toplam kalite yonetimi ile
yeniden yapilanmanin miisteri iizerinde yogunlagsma, siire¢ odakli olma ve performansi
artirma gibi ortak 6zellikleri olmasinin yaninda, toplam kalite yonetiminin var olan
stirecler iizerinde yeniden yapilanmanin ise yeni siiregler {iizerinde yogunlastii
belirtilebilir. Bununla beraber, toplam kalite yonetiminde kiiciikk adimlarla, yeniden

yapilanmada ise koklii ve biiyiik bir degisim ile gelisme saglanmaya gahs1hr.76

Aslinda toplam kalite yonetimi, orgiit gelistirme ve yeniden yapilanma arasinda
dogrudan bir iliski yoktur. Ciinkii ne orgiit gelistirme ne de yeniden yapilanma kalite
temelli olmak zorunda degildir.77 Ancak kalite temelli olma zorunlulugu olmayan
yeniden yapilanma yaklasiminin basariya ulagmasi igin, toplam kalite yoOnetimi
anlayisin1 olusturmasi1 ve basariyla uygulamasi gereklidir. Ayrica toplam kalite
yonetiminde onemli olan unsurlardan tiim personelin katilimi, performansi iyilestilrme78

ve stirekli gelisme kavramlari g6z Oniinde bulundurulursa, yeniden yapilanmanin

2 Kadir Ardig, Tiirker Bas, “Kamu Yonetiminde Siirekli Gelisme Aract Olarak Toplam Kalite Yonetimi
ve Uygulama Asamalar1”, www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl list.php?id=9, (18.11.2006)

73 Mahmut Tekin, Toplam Kalite Yonetimi, Yenilenmis 3. Baski, Ankara, 2004, s.179

" Tamer Bolat, Toplam Kalite Yonetimi (Konaklama Isletmelerine Uygulanmast), Beta Yaynlari,
Istanbul, 2000, s.35

5 Thomas H. Lee, “Toplam Kalite Yonetimi ve Liderlik”, Cev: Orhan Pazarcik, Verimlilik Dergisi, MPM
Yayinlari, Toplam Kalite Ozel Sayisi, Ankara, 1995, s.18

76 Nazim Erken, Aydin Argin, “Bankacilikta Degisim Miihendisligi/ Degisim YOnetimi”, Activebanka,
No:14, Agustos-Eyliil 2000, s.12

"7 Muhsin Halis, Toplam Kalite Yonetimi Kapsam Llkeler ve Uygulamalar, Roma Yaynlari, Ankara,
2001, s. 83-85

"8 smail Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Ara¢ ISO 9000 Kalite
Yonetim Sistemi, 5. Baski, Alfa Yaynlari, Istanbul, 2003, .72
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temelinde toplam kalite yonetimi oldugu sdylenebilir.”’ Toplam kalite yonetimi
uygulamalar1 sonucunda degisim siirecinin 6nemli sonuglarindan biri olarak kabul
edilebilecek tiiketici ve miisteri tatmininin pozitif yonde artmasi saglanabilecektir.** Bu

da yeniden yapilanmanin ulasmak istedigi noktadir.

Kisaca belirtmek gerekirse, istenen hedeflere ulasmak icin isletmelerin yeniden
yapilanma siirecinde toplam kalite anlayisinin uygulanmasi gerekmektedir. Toplam
kalite yonetiminde basarili olmak isletmeyi, yeniden yapilanma siirecini baslatacak
konuma getirebilecegi gibi, toplam kalite yonetiminde basarisizliga ugramak, yeniden
yapilanmanin ise yaramayan bir c¢alisma olarak goriilmesine neden olabilir. Burada
yonetim, miisteri odakli oldugunu ve toplam kalite yonetimi ile yeniden yapilanma
arasinda nasil bir iliski oldugunu gostermelidir. iki ayr1 programdan sorumlu olan

ekiplerin birlestirilmesiyle bu iligskinin gii¢clendirilmesi yararl olabilir.¥!
1.2.2 Amaclara Gore Yonetim

Amaglara gore yonetim terimi ilk defa 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan
kullanilmistir. 1960’larin baginda performans degerleme sistemi olarak ele alinan
amagclara gore yonetim, sonralar1 daha genis bir cercevede ele alinarak, orgiit amaglar
ile kisilerin amaglar1 arasinda biitiinliik saglayan bir ara¢ olarak uygulanmis ardindan

isletmenin uzun dénemli stratejik planlama sisteminin bir pargast haline gelmistir.*

Amagclara gore yonetim; “birbirine baglh ve birbiri ile iliskili evrelerden
olusan, yonetime katilmayr ongoren ve yonetim faaliyetlerini daha etkin bir duruma

getirmeyi amaglayan bir siire¢” olarak tanimlanabilir. 8

Amaclara gore yOnetim, isletme amaclarinin gergeklestirilmesine uygun bir
yontem olarak nitelendirildiginden84, yeniden yapilanma ile ulasilmak istenen hedeflere

varmada Onemli bir aragtir. Amaglara gore yonetimin isgorenlerle etkin iletisim

" Paul E. Cule, “Business Process Reengineering: Theory and Practice”, Business Process Change:
Reengineering Concepts, Methods and Technologies, Editors: Varun Grover, William J. Kettinger, Idea
Group Publishing, USA, 1998, s.59

% Abdiil Vardar, Yeniden Yapilanma Stratejileri, Kariyer Yayinlari, istanbul, 2001, s.149

#! Hammer, Stanton, s.65

82 Kogel, s.143-145

% lker Akat, Goniil Budak, Giilay Budak, Isletme Yonetimi, Fakiilteler Kitabevi, {zmir, 1999, 5.303

8 Nuri Tortop, Eyiip Isbir, Burhan Aykag, Yonetim Bilimi, 3. Baski, Yargi Yayinevi, Ankara, 1999, s.249
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kurulmasi, orgiitiin ulagmak istedigi amaglarin isgorenlere acgik ve net olarak aktarilmasi
ile isgbren memnuniyetinin artmasi gibi Ozellikleri yeniden yapilanmanin istedigi

hedeflere ulasmasinda 6nemli rol oynar.*
1.2.3 Giiclendirme

Kiiresellesme ve artan rekabet nedeniyle, yenilik yapmak, bunun icinde
iggorenlerin yaraticiliklarin1 ortaya ¢ikarmalarimi saglayan ortamlar olusturmak 6nemli
bir konu haline gelmistir. Bireylerin potansiyel yaraticiliklariin ortaya cikartilmasi,
isletmelerde kontrol uygulamalarindan ziyade, isgorenlerin giiclendirilerek, kararlara

katilmalarinin saglanmasi ile miimkiindiir.*®

Gii¢lendirme; “calisanlarin faaliyet alanlari icinde herhangi bir kisiden onay

o 87
almaksizin karar vermesine yonelik bir giicii ifade eder.”

Gii¢lendirme, isgorenlerin egitim ve gerekli bilgi ile donatilmasimi gerektiren
ve organizasyonel sonuglar1 5nemli oranda etkileyen bir siirectir.®® Isgorenlerin giiciiniin
artinlmasi, isin yapilmasi esnasinda, daha 6zgiir bir ortamda caligma imkam vererek,
iggorenlerin sahip olduklan etkili yonleri gelistirmelerini, dolayisiyla yaraticiliklarinin
ortaya cikmasini ve motivasyonun artmasini saglamaktadir.*’ Boylelikle, isletme ici

sireclerde hata oran1 azalmakta ve aninda miisteri tatmini sa{“glanmaktadnr.90

Isletmede ortaya ¢ikan ya da cikabilecek her tiirlii sorun ancak orada ¢alisanlar
vasitasiyla ¢oziime ulastirilabilir. Bu bakimdan isgérenlerin, sorunlarin iistesinden
gelecek bir sekilde yaratici diisiinebilmeleri’' bunun icinde giiclendirilmeleri oldukca

onemlidir. Isgorenleri giiclendirme sonucunda ortaya cikan basik organizasyon yapisi

8 Oya Aytemiz Seymen, Isletmelerde Yeniden Yapilanma (Reengineering) Siirec Odakli Organizasyonlar
ve Otel Isletmelerinde Uygulamasi, Beta Yayinlari, Istanbul, 2000, .73

% Alder, 5.221

87 Ataman, s.345

8 Donald D. White and David A. Bednar, Organizational Behavior Understanding and Managing People
at Work, Second Edition, Allyn and Bacon, USA, 1991, s.355

% Richard L. Daft, Organization Theory and Design, Fifth Edition, West Publishing Co., USA, 1995,
s.412

% Selen Dogan, Calisan lliskileri Yonetimi, Kare yayinlari, Istanbul, 2005, s.197

°! James R. Evans, Creative Thinking In The Decision and Management Sciences, South-Western
Publishing, USA, 1991, s.1
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ve isgorenlerin daha yenilikci ve yaratici bireyler haline gelmesi’> yeniden
yapilanmanin ulasmak istedigi hedeflerdir. Bu yiizden yeniden yapilanma yaklagiminin
basariyla uygulanabilmesi ancak giiclendirilmis isgoren ile miimkiindiir.”
Uygulayacaklar siireclerle ilgili kararlar1 alamayan, sadece verilen emirleri yerine
getirmeye calisan iggorenlerin yaraticiliklar1 engellenmis ve tatmin diizeyleri azalmis
olur.”* Bu da yeniden yapilanmanin temel ilkelerinden biri olan daha yaratict ve

yenilik¢i olmak anlayisiyla bagdasmaz.
1.2.4 Ogrenen Organizasyonlar

Isletmeler gelecekte nasil olmak istiyorlarsa bugiin kendilerine ona gore yon

vermek zorundadirlar.” Ogrenen bir organizasyon, “kendi gelecegini yaratma

kapasitesini durmadan genisletebilen bir organizasyon konumundadur.”*®

Bu alanda ¢aligmalar1 bulunan Garvin’e gore O0grenen organizasyon, “bilgiyi
yaratma, edinme ve aktarma, yeni bilgi ve kavrayislart yansitmak igcin davranisini
degistirme becerisine sahip olan organizasyondur.”™” Ogrenen organizasyon anlayigt
daha sonra Peter M. Senge tarafindan; istenen hedeflere ulasabilmek i¢in, gerekli olan
yetkinliklerin gelistirildigi ve takim halinde 6grenmenin nasil gerceklestirilebileceginin
Ogretildigi yer olarak tammlanmustir.” Bir basgka kaynakta, organizasyonlar “siirekli
dgrenen bir sistem” olarak belirtilmistir.”> Burada 6grenme siireci, “deneyimlerin

oziimlenmesi, insanlarin yaratma ve sorunlara ¢oziim bulma kapasitelerinin artirilmasi

2 Colin Armistead and Philip Rowland, Managing Business Process BPR and Beyond, John

Wiley&Sons, England, 1996, s.65-66

%3 Knights, Willmott, s.10-11

% Halit Keskin, “Calisanlar1 Giiglendirmek”, Gebze lleri Teknoloji Enstitiisii E-Biilten, Sayi: 10,
Temmuz-2005, http://www.gyte.edu.tr/ebulten/sayil0/makale.ht, (20.11.2006)

% Yalgin, s.75

% Yeniceri, Orgiitsel Degismenin Yonetimi, $.215

7 David A. Garvin, “Ogrenen Bir Orgiit Yaratmak™, Bilgi Yonetimi, Cev: Giindiiz Bulut, Harvard
Business Review, Mess Yayinlari, [stanbul, 1998, s.55

%8 Peter M. Senge, Besinci Disiplin, Cev: Aysegiil Ildeniz, Ahmet Dogukan, Yap: Kredi Yayinlari,
Istanbul, 1993, s.1

9 Umit Oztiirk, Organizasyonlarda Performans Yonetimi, Sistem Yay., Istanbul, 2006, s. 13
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olarak tanimlanmaktadir.'® Bu siire¢ gergeklesirken isletmenin degisim ve gelisimi

belli bir zaman gerektirir.'"!

Bir organizasyonu 6grenen organizasyon yapan ii¢ Ozellikten birincisi olan
anlamli olma, isletmenin saglam temellere dayanan, mantikli ve kolay uygulanabilen bir
tanima kavusmus olmasimi; ikincisi olan yonetilebilir olma, uygulama igin agik
operasyonel tavsiyeleri; iiciinciisii olan 0l¢iilebilir olma ise isletmenin 6grenme hizini ve
diizeyini Olgebilecek etkili araclar gelistirilmesini ifade eder. Bu ii¢ temel olmadan

yapiy1 inga etmek miimkiin olmaz.'”

Yaraticiligin ve yenilik¢iligin temelinde 6grenme bulunmaktadir.'® Ogrenme
iki kosul altinda gergeklesir. Birincisi bir isletmenin hedefledigini elde etmesi sirasinda,
ikincisi ise hedeflenen ve gerceklesen arasindaki dengesizlik ve uyumsuzlugun
kazanima doniismesi esnasindadir.'™ Bir baska deyisle, 6grenme siireci yeni bilgiler
iiretmek ve paylasmakla da gerceklesir.'” Yani bilgi sadece planli bir sekilde degil,

caligma aninda plansiz bir sekilde de t')grenilebilir.lo6

Organizasyonel Ogrenme, “bir organizasyonun, planlarimi ve toplumdaki
imajimi sorgulayarak ulastigi bulgular cercevesinde, organizasyonel hareket bicimini
yeniden yapuandirma yolu ile isgorenlerin hatalarimin farkina vararak diizelttikleri bir
stire¢” olarak degerlendirildiginde yeniden yapilandirma ile olan iliskisinin Onemi

ortaya konmus olur."”

100 Erdogan Taskin, “Isletmelerde Etkin Orgijtleme”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No: 4, Ankara,
1993, 5.22

%' Raymon Bruce, Sherman Wyman, Changing Organizations Practicing Action Training and Research,
Sage Publications, London, 1998, s.240

12 Cem Ciineyt Arslantas, “ Ogrenen Organizasyonlarda Bilgi Paylasimi”, Verimlilik Dergisi, MPM
Yayinlari, No: 5, 2006, Ankara, s.80

'3 John Seely Brown, Paul Duguid, “Organizational Learning and Communities-of-Practise Toward a
Unified View of Working, Learning and Innovation”, Organizational Learning, Editors: Michael D.
Cohen, Lee S. Sproull, Sage Publications, U.K., s.58-59

104 Chris Argyris, On Organizational Learning, 2. Edition, Blackwell Publishing, USA, 1999, s.67

' Linda Argote, Organizational Learning: Creating, Retaining and Transferring Knowledge, Kluwer
Academic Publishers, USA, 1999, s.9

1% Wolfgang Deiters, Thorsten Loffeler and Riidiger Striemer, “Applying Workflow Management
Technology to Semi-Structured Business Process”, Reengineering In Action The Quest For World-
Class Excellence, Editor: Chan Meng Khoong, Imperial College Press, USA, 1999, s.21

197 Mehmet Sadik Onciil, “Orgﬁtsel Ogrenme”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No: 2, Ankara, 1999,
s.8
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Biitiin bu bilgiler 15181nda, 6grenen organizasyon kavrami ile isletmelerin
yeniden yapilanmalarinda ortak noktalar olarak; dogru bilgiye tam ve zamaninda
ulasarak ondan en etkin sekilde yararlanilmasi, acik ve etkin iletisim, isgOrenlerin
yetistirilmesi ve gelistirilmesine onem verilmesi vb. gibi hususlar dikkat ¢cekmektedir.
Yonetim yeniden yapilanma ile degisime katilimi, yenilik¢iligi ve siirekli gelismeyi
acikca destekleyecek bir yapi tasarlayarak, aslinda 6grenen bir organizasyon yaratmig

olur.'®

Ogrenen bir organizasyonun ogrenen bireyleri olmak, diisiinebilmek ve
diisiiniilenleri uygulayabilmek, degisen isletme kosullar icerisinde calisan bireyler i¢in
cok onemli kavramlardir. Ogrenmeye acik olmayan ya da bu konuya karsi yeterli
egilimi olmayan kisilerin var oldugu bir organizasyonda degisimden s6z edebilmek ise
pek miimkiin degildir. Ozetle, “0grenen bir organizasyon yaratilabilmesi yeniden
yapilanma siirecindeki isletmeler icin gercek anlamda ulasiimast gereken bir vizyon
hedeﬁdir.”lo9 “Degisimci bir organizasyon, ayni zamanda ogrenen bir organizasyon

. 5110
demektir.”

1.2.5 Stratejik isbirlikleri

Eskiden basariyla yonetilebilen isletmelerin giiniimiizde, rekabette {istiin
konumu yakalayabilmek i¢in sahip olmalar1 gereken bilgi ve diger kaynaklarin hepsine
tek baslarina ulasamamalari, diger isletmelerle stratejik birlikler olusturma yoniindeki

cabalar artirmugtir,'!

Stratejik isbirlikleri; iki veya daha fazla organizasyon arasinda kaynak ve bilgi
paylasimina dayanan bir stratejik ortakhiktir.''? Stratejik ortakliklar, her iki tarafin yarari
saglanacak sekilde, yazili bir anlagma cercevesinde temel yetenekleri, baska bir sirkete

ayricalik hakki vererek kullandirma suretiyle gerceklestirilebilecegi gibi yazili bir

1% Sevki Ozgener, “Ogrenen Organizasyon Anlayisinin Gergek Yonetim Uygulamalarina Yansitilmasi”,

Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No: 2, Ankara, 2000, s.52-53
199 vardar, .33
10 yohn Adair, Etkili Degisim, Cev: Fatma Besenek, 2. Baski, Babiali Kiiltiir Yayinlari, Istanbul, 2005,
s.174
! Karen L. Newman, Stanley D. Nollen, Managing Radical Organizational Change, Sage Publications,
USA, 1998, s.264
Gareth R. Jones, Organizational Theory: Text and Cases, Second Edition, Addison Wesley Longman
Publishing Co., USA, 1998, s.347
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anlagsmaya dayali olmadan da, isletmelerin birbirleriyle yeni bilgi, teknoloji, kaynak,
beceri ve iiriinleri karsilikli giivene dayali bicimde paylasimlarimi icerebilir.'” Bu
paylasim esnasinda, personelin ¢ok yonlii calisma ortami igcinde olmasi ve igletmelerin

gii¢lerini ve kapasitelerini birlikte gelistirmeleri gerekmektedir.'"*

Isletmeler agisindan isbirliginin yararlarini su sekilde s1ralayabili1riz;115

Uriinlerin yeni pazarlara ulagsmasi,

Teknoloji transferi saglamasi,

Yeni sermaye elde etme imkanina kavusmast,

Tek baslarina gerceklestiremeyecekleri yeni projeleri gerceklestirme imkani

saglamast,

Rekabet agisindan avantaj saglamasi,

Maliyet diismesi,

Biiyiime yoniinde firsatlar dogurmasi,

Yeni is imkanlar1 olusturmasi,

Uzmanlagmanin saglanmasi.

Stratejik isbirlikleri, hem ortaklarin farkli temel yeteneklerinin birbirlerine
aktarilmasiyla yararlarin paylasimina hem de karar alma sorumlulugunun isletmeler

arasinda dagitilmasiyla biirokratik maliyetlerin azalmasma neden olur.''®

“Eger
degisim, baskalarmmin kaynaklarini belirlenen amag icin seferber etmek ise, o

kaynaklar: temsil eden kisilerle giic birligine gidebilmek, onlarla koalisyon kurabilmek

"3 Omer Esener, Stratejik Ortakliklar Tiirk Sirketleri I¢in Biiyiime ve Global Pazara Acilma Teknikleri,
Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi Yayinlari, Istanbul, 1997, 5.7

"% Jessica L. Saltz, Philip H. Mirvis, “Organizational Adaptability Rethinking the Resizing Process”,
Resizing The Organization, Editors: Kenneth P. De Meuse, Mitchell Lee Marks, John Wiley&Sons
Inc., USA, 2003, s.349

13 Yal¢in, s.109

"¢ Sean Gadman, Power Partnering a Strategy for Business Excellence in the 21st Century, Butterworth-
Heinemann, USA, 1997, 5.60
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ve birlikte yasayabilmenin kosullarint olusturabilmek kritik bir konu olarak karsimiza
ctkar.”''” Bu sebepten dolayi, yeniden yapilanma ve degisim karari veren bir
igletmenin, mevcut iiriin, siire¢ ve teknolojilerini gelistirmesi icin, bu konuda ne tiir ve

nasil bir stratejik isbirligi uygulayacagini belirlemesi gerekmektedir.
1.2.6 Dis Kaynaklardan Yararlanma

Ozellikle 1990’11 yillarin basinda moda bir terim haline gelen dis kaynaklardan

yararlanma; 18

bir isletmenin, sadece kendi temel yetenekleriyle ilgili olan isler
disindaki tiim faaliyetleri ve bu faaliyetlerle ilgili karar alma sorumlulugunu

organizasyon disindaki bagka isletmelere birakmasi olarak tanimlanmaktadur.'"”

Temel yetenek ve beceri ise, yani bir isletmenin rakiplerine oranla ¢ok iyi
bildigi, kolayca taklit edilemeyen uzun vadeli basarinin temeli olan bilgi, yetenek, is
yapma usulil, teknik veya becerisi'? de isletme i¢i yapilan faaliyetlerde kullanilmistir.
Isletmeler kendilerine rekabet avantaji saglayan bu temel yetenek ile ilgili islerin
disindaki tim isleri, baska isletmelere yaptirmak suretiyle hem kaynak tasarrufu
saglamakta, hem yap1 olarak kiigiilmekte ve yalin hale gelmekte hem de kendilerinin
cok iyi bildigi is iizerinde yogunlasma firsati bularak'?' is siireclerini daha hizli bir

sekilde gelistirme imkani elde etmektedirler.'*

Dis kaynaklardan yararlanma tek basina ve diger uygulamalardan bagimsiz
olarak ele alinacak bir yonetim uygulamasi degildir. Tam aksine, isletmeler kendi temel
yetenekleri {izerinde yogunlastikca dis kaynaklardan yararlanma artmakta, dis

kaynaklardan yararlanma arttikga ortaklik ve sebeke organizasyonlar gelismekte ve

" Y1lmaz Argiiden, Gelecegi Sekillendirmek Yasam Kalitesi I¢in Stratejik Diisiinmek, Rota Yayinlari,
Istanbul, 2004, s.11

Cetin Bektas, Hiiseyin Yilmaz, “Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmelerde Bilgi Teknolojisi Hizmetlerinin
Saglanmasinda Di1s Kaynak Kullanimi ve Usak’ta Bir Arastirma”, 3. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve
Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabt, Eskisehir, 25-26 Kasim 2004,
http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/16-02.pdf, s.687

"9 Maurice F. Greaver, Strategic Outsourcing a Structured Approach to Outsourcing Decisions and

Initiatives, AMA Publications, New York, 1999, s.3
Mustafa Alkan, ‘“Temel Yetenekler”, www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl list.php?id=20

(20.11.2006)

2! Miimin Ertiirk, [sletme Biliminin Temel Ilkeleri, Beta Yaynlari, 4. Baski, Istanbul, 2000, s.111

122 Kevin P. McCormack and William C. Johnson, Business Process Orientation Gaining the E-Business

Competitive Advantage, St. Lucie Press, USA, 2001, s.4
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igletmeler kiiciilerek daha esnek ve hizli hareket eder hale gelmektedir.123 Tim bu
sonuclar yeniden yapilanma siirecine girmis bir isletmenin hedefleriyle paralel

dogrultudadir.
1.2.7 Sebeke ve Sanal Organizasyonlar

Klasik organizasyon yaklasimi, genellikle yonetim kademelerinin hiyerarsik
olarak yapilanmas1 {izerinde durmustur. Giiniimiizde ise; hiyerarsik organizasyon
yapilart yerine “sebeke tipi” yapilar, fonksiyonlarin birbirinden bagimsiz calismasi
yerine ise takim caligmasi yayglnlasmaktadur.124 “Ozellikle capraz fonksiyonlu proje

gruplart kisa zaman icinde tercih edilen” bir yontem haline gelmistir.125

Stewart’a gore; Ozellikle serveti entelektiiel sermayeden olusan isletmelerde en

dogru, orgiitsel tasarim bigimi olan ve sebeke'?°

olarak belirtilen organizasyon yapisinin
temel 6zelligi; bir mal veya hizmeti iiretebilmek i¢in yapilmasi gereken faaliyetlerin ve
gerekli kaynaklarin, tek bir isletmede degil, farkli isletmelere dagitilmasi ve bu

igletmeler arasinda ¢ok yonlii bir iletisim aginin olmasidir.'”’

Cevresel kosullarin giderek karmasiklagsmasi ve belirsizligin artarak'*® miisteri
tercihlerinin degismesi sonucu, isletme i¢i kat1 standardizasyondan uzak olan, sebeke ve
sanal organizasyonlar, daha yaratict performans sergilemekte ve giderek

yayginlagmaktadir. 129

Sanal organizasyonu, bagimsiz olarak birbirlerinden ayr1 faaliyet gosteren

isletmelerin, belli bir amac1 gerceklestirmek icin ileri haberlesme teknolojisi yardimiyla,

123 Yalgin, .95

124 Erdogmus, s.21-22

125 David K. Hurst, Kriz ve Yenilenme, Cev: Ela Giildemir, Alfa Yaymnlari, Istanbul, 2000, s.72

126 Thomas Stewart, Entelektiiel Sermaye Orgiitlerin Yeni Zenginligi, Cev: Nurettin Elhiiseyni, Mess
Yayinlari, [stanbul, 1997, 5.202

27 Arthur G. Bedeian and Raymond F. Zammuto, Organizations Theory and Design, Harcourt Brace
College Press, USA, 1991, 5.172

128 Henry L. Tosi, John R. Rizzo and Stephen J. Carroll, Managing Organizational Behavior, Second
Edition, Harper&Row Publishers, New York, 1990, s.62

129 Jones, s.347
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birbirleriyle ortak hareket eden ve sanki tek bir isletme varmis gibi c¢alisan bir

) Lo 130
organizasyon olarak tanimlamak miimkiindiir.

Sebeke ve sanal organizasyonlar, kiiresel rekabet kosullarinin yasandigi
giiniimiizde ozellikle hi1z ve maliyet gibi konularda isletmelere avantaj saglamaktadir.
Ancak, “hicbir orgiitsel yapt her derde deva degildir.” Uygulanan her teknigin avantajl

1 .
Yeniden

yonleri oldugu gibi dezavantajli yonlerinin de olmasi kagiilmazdir."
yapilanmaya karar veren bir isletmenin bu tarz yapilanmalarin avantaj ve
dezavantajlarini ¢cok iyi degerlendirerek, ihtiya¢ duyuyorsa organizasyonel yapisinin bu

yonde degistirilmesini saglamasi gereklidir.
1.2.8 Kendi Kendini Yoneten Takimlar

Sosyal bir varlik olan bireyin diger kisilerle birlikte oldugunda ihtiyaglarinin
giderilmesi ve bireysel gelisimin saglanmasi1 daha kolay ve cabuk olmaktadir."** Bu
baglamda takim ¢alismasi igletmelerin icinde yasadiklan siirekli degisen ¢cevreye uyum
saglamada bagvurduklar bir diger yontem olarak karsimiza ¢ikmakta ve yoneticiler igin
kiigiik gruplarla iletisim kurabilme becerisi giderek daha biiyiikk 6nem kazanmaktadir.
Bir¢ok uzman, takimlarin, organizasyondaki performansin temeli oldugunu kabul

133

etmektedir.””” Bu yiizden yonetimin, gerekli takim sinerjisini gelistirmek i¢in, insanlarin

kafalarinda ne oldugunu soyleyebildikleri acik bir ortam olusturmasi gerekmektedir.'**

Takim ile ilgili pek ¢ok tanim olmakla birlikte, kisaca takimlar, “iiyelerini
paylastiklart ortak bir amaca ulastirmak icin ¢alisan ve birbirlerini tamamlayici

becerilere sahip kisilerden olusan kiiciik gruplardir” denilebilir."*>  “Yiiksek

"OFatih  Ibrahim Kursunmaden, “Sanal Organizasyonlarda Insan Kaynaklari  Yonetimi”,
http://www.selcukkariyer.com/makaleler.asp?ID=6, (19.11.2006)
James Brian Quinn, Philip Anderson, Sydney Finkelstein, “Mesleki Zekamn Yonetimi En Tyilerden
Azami Yarar Saglamak, Bilgi Yonetimi, Cev: Ziilfii Dicleli, Harvard Business Review, Mess
Yayinlari, Istanbul, 1998, 5.197
32 Inci Artan, “Iletisim”, Davramslarimizdan Se¢cmeler, Editorler: Suna Tevruz, Inci Artan ve Tiilay
Bozkurt, Beta Yayinlari, No: 881, Istanbul, 1999, s.157

133 Hiseyin Yilmaz, “Isletme Yo6netiminde Sanal Takim Modeli ve Isletmelere Sagladig Yararlar”,
Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No:1, Ankara, 2004, s.114

13 Adair, 5.167

135 Giilay Ozdemir Yilmaz, “ Orgiitlerde Yasanan Catismalarin Giderilmesinde Takim Calismalarindan
Yararlanma”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No: 1, Ankara, 2005, s.50
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performansl takimlarla ilgili caliymalar ve ornek olaylar, takumlarin, bireysel

yeteneklerini kolektif basarilar icin kullandiklarin” gostermektedir.'*®

Kendi kendini yoneten takimlar ise; hedefleri ve hedeflere ulasabilmek igin
gerekli davranislari kendilerinin belirledigi gruplardir.’”’ Kendi kendini yoneten
takimlarin kurulmasinda ortak amacg, isgorenlerin yapmis olduklar1 isle ilgili karar

. .. . . 138
verme ve kendi kendini kontrol edebilme imkaninin olmasidir.

Degisen ve yeniden yapilanmaya ¢alisan bir organizasyon yapisinin vizyonuna
ulagma noktasinda Oniindeki en onemli engel, birlikte diisiinebilen, kararlarini birlikte
alabilen ve sonucta sorunlarina birlikte ¢oziim yollar1 bulabilen isgdrenler biitiiniine
sahip olamamasidir. Bu noktada yiiksek performansh takimlar, organizasyonlar igin

basariya ulasmada 6nemli rol oynar.139

Yeniden yapilanmada rol oynayan birimlerden biri olan siire¢ ekipleri, kendi
kendini yoneten takim olarak degerlendirilebilir. Kendi kendini yoneten takimlarin,
aralarinda belirlemis olduklar is boliimii, performans degerlendirmeleri ve sonuglara
iligkin kararlarda ortak hareket etmeleri gibi konular, yeniden yapilanmadaki siire¢
ekiplerinin calisma bicimlerine uymaktadir.'* Bununla beraber, takim olmanin
yaratacag sinerji ile bireylerin tek basina saglayacagi faydadan daha fazla bir “toplam
cikti” elde edilmesi, siire¢ ekibi kurmamin amagclarindandir.'*' Kisaca, takimlar yeniden

.. .. . . 142
diizenlenecek siireglerin ayrilmaz bir parcasidir.

136 Refik Balay, Yonetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baghlik, Nobel Yayinlari, Ankara, 2001, s.117

37 Cetin, Akin, 5.184

138 {nan Ozalp, Cemil Ulukan, Ozlem Oktal, “Takim Calismasinda Yeni Bir Boyut: Kendi Kendini
Yoneten Takimlar”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlar1, No: 4, Ankara, 1998, s.113-117

139 Vardar, s.114

140 Seymen, s.82-83

1 Coroglu, 5.25

142 petrozzo, Stepper, s.225
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2. YENIiDEN YAPILANMA SURECI

Isletmeleri degismeye zorlayan cok cesitli nedenler vardir. Cevre sartlarinin
degismesi, rekabetin siddetlenmesi, isletmeye yeni iiyelerin alinmasi, yeni boliimlere
ihtiya¢ duyulmasi, yeni bir stratejinin devreye sokulmasi, endiistri yapisinin degismesi,
yasal degisiklikler, makro ekonomik trendler ve isletmelerin uygulamis oldugu
islemlerin gerekli basariy1 saglayamamasi gibi faktorlerin sonucunda degisim
kacinilmaz olur.'®? Cagdas isletmeler icin degisim, gecici ve anlik bir islem degil

siireklilik arz eden bir siirectir.'**
2.1 YENIDEN YAPILANMA SURECINE HAZIRLIK

Isletmelerin organizasyon yapilarinda bastan asagi bir degisim olarak ifade
edilebilen yeniden yapilanma uygulamasina karar vermeden once, bdylesine koklii bir
degisime gergekten ihtiya¢ duyulup duyulmadiginin ortaya konulmasi ¢cok onemlidir.'*
Yeniden yapilanma gibi koklii ve uygulamasi zor bir calisma Oncesinde, isletmenin
degisim ihtiyac1 ve degisimin nasil gerceklesecegi konusunda kesin bir karara varmasi

ve ona gore hareket etmesi gerekmektedir.146

Burada Onemli olan, degisimin nasil yapilacagidir. Tamamlanmasi,
gelistirilmesi ve uygulanmasi gereken sistem ve yontemlerin gelistirilmesi her isletmede
farklilik gtisterir.147 Her isletmenin yapisi, degerleri, yonetim felsefesi ve yeniden
yapilanmaya gecis nedenleri farkli olabileceginden, izleyecegi siire¢ de kendine ozgii

nitelikler tagir.

Yeniden yapilanma siirecinde g6z 6niinde bulundurulacak husus, bu boliimiin
her seyi yakip yikip ise yeniden baslamak olarak degil de bir¢ok hallerde bunu isletmeyi

sarsmadan bazi siirecleri ortadan kaldirip, bazilarimi da degistirerek yapilacagidir.'*®

143 Erken, Argin, 5.8

144 Yeniceri, Orgiitsel Degismenin Yonetimi., s.158

145 Davenport, s.5

146 Norman R. Augustine, “Bir Sektorii Yeniden Bigimlendirmek”, Degisim,Cev: Meral Tiizel, Harvard
Business Review, Mess Yaynlari, istanbul, 1999, 5.160-161

147 Boonstra, s.4-5

'8 Daniel S. Appleton, “Business Reengineering with Business Rules”, Business Process Change:
Reengineering Concepts, Methods and Technologies, Editors: Varun Grover, William J. Kettinger,
Idea Group Publishing, USA, 1998, 5.292
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Ancak cok nadir durumlarda, gercekten isletmedeki biitiin siirecleri yeniden

diizenlemek gerekebilir.

Yeniden yapilanmada basariya ulagsmanin temeli etkin bir planlama yapmaktir.
Gelecekte yapilacak degisikliklerin ¢atisini olusturmak ve ileride olabileceklerin farkina
vararak degisikligin yoniinii belirlemek, planlamanin temelini olusturur."”® Yeniden
yapilanma siirecine baslamadan once yapilmasi gereken en onemli calismalardan biri
olan planlamanin iyi bir sekilde yapilamamasi, isletmenin gelisiminde bir basarisizlik
nedenidir. Bu sebepten dolay1 yeniden yapilanma hareketi 6ncelikle iyi bir planlama

sonrasinda baglatilmalidir. 150
2.1.1 isletmenin Degisime Acik Olmasi

Yeniden yapilanma siirecine hazirlanan bir isletmenin oncelikle yeniden
yapilanma ile gerceklesecek olan degisime hazirlanmasi1 gerekmektedir. Bunun igin iist
yonetiminin degisimi benimseyip hazirlanmali ardindan diger isgérenlerin degisimi
benimseyecekleri ortam saglanmahdlr.151 Stirekli degisen bir ¢evrede, isletmelerin de
kendilerini degisen ¢evreye uyarlamalar ve bunu siirekli bir sekilde gerceklestirmeleri
biiyiik 6nem tasir. Bu sebepten dolayi, isletme calisanlarimin degisime agik bireyler
olmasi1 ve organizasyon yapisinin esnek ve yalin hale getirilmesi, hedeflenen sonuglara

ulagmada 6nemli bir yer teskil eder.
2.1.2 Yeniden Yapilanma Gereksiniminin Fark Edilmesi

1980’lere kadar, isletmelerde yasanan degisimin daha yavas gerceklestigi ve bu
nedenle, evrim yoluyla degisiklikler yapan isletmelerin basarili olabildikleri
goriilmektedir. 1980’den itibaren ise degisimin artis hiz1 ¢ok yiiksek olmustur. Bu hiz
karsisinda, evrimsel nitelikte gerceklestirilen ve igletmelerin sorunlarina tek bir agidan
yaklasan bir degisim, bilyiik sorunlarla miicadele etmeye ¢alisan isletmeler icin yetersiz

kalmistir. “Dolayisiyla bu isletmelerin yoneticileri, “bugiin mevcut olmayant yaratma”

1% Edward G. Lewis, “Managing The Risk of Reengineering to Achieve Enterprise Excellence for he 21st
Century”, Reengineering In Action The Quest for World-Class Excellence, Editor: Chan Meng
Khoong, Imperial College Pres, London, 1998, s.444

150" Arthur R. Tenner, Irving J. DeToro, Process Redesign The Implementation Guide for Management,
Addison-Wesley Longman Inc., USA, 1997, s. 235

51 Asliyiice
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anlayisina yonelmislerdir.'”* Boylelikle, isletmenin cagdas diizeye ulastirilmasi icin
yapi, siirec ve yontemlerde yeniden yapilanmayi gerceklestirmesi zorunlu hale

gelmistir.
Yeniden yapilanma uygulamalarina gereksinim duyan iig tiir isletme vardur: '

Birinci grupta, finansal olarak son derece ciddi sorunlar yasayan, yiiksek
oranda pazar pay1 kaybina ugrayan, performans ve verimliliklerinde 6nemli diisiisler
yasayan isletmeler yer alir. Bunlarin koklii yapisal bir degisimi gerceklestirmekten
baska ¢oziim yolu yoktur. Ikinci grupta ise, bu tiir sorunlarla heniiz karsilasmamis ancak
her an i¢ veya dis tehditlere maruz kalabilecek isletmeler vardir. Bu isletmeler, degisen
miigteri talepleri, yeni rakipler, degisen sosyo-ekonomik cevreyle karsilasmanin
esigindedirler. Fark edilen bu tehdit unsurlar karsisinda isletmenin zaman kaybetmeden
degisime gitmesi gerekmektedir. Uciincii grupta ise, onemli sorunlart olmayan
igletmeler bulunmaktadir. Ancak bu isletmelerin yoneticileri, yeniden yapilanmay1

rekabette iistiin konumu yakalayabilmek i¢in uygulamak isterler.

Isletmelerin 6ncelikle kendilerinin ne durumda oldugunu belirleyip, ne tiir bir
degisime gereksinim duyduklarimi belirlemeleri gerekir. Bu degerlendirme yapilirken,

isletmenin i¢inde bulundugu tiim cevre kosullar1 dikkate alinmalidir.
2.1.3 Yeniden Yapilanma Kararimin Alinmasi

Yeniden yapilanma, isletmenin geneli tarafindan kabul goren ortak kararlarin,
is silirecleri baz alinarak yiiriitiillmesi faaliyetidir. Bu degisim, yeniden yapilanma
hareketine neden ihtiya¢c duyuldugu, degisim siirecinin ne zaman baslayacag ve siireg
sonucunda ulagilmasi diisiiniilen hedefin ne oldugu sorularinin yanitlanmasiyla

baglar."™*

"> Goker, 5.23

153 Hammer, Champy, Reengineering The Corporation, s.34

'3 Eric L. Denna, Lee Tom Perry, Sean Jasperson, “Reengineering and Real Business Process Modeling”,
Business Process Change: Reengineering Concepts, Methods and Technologies, Editors: Varun
Grover, William J. Kettinger, Idea Group Publishing, USA, 1998, 5.359
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Yeniden yapilanma siirecinde, degisim ihtiyacin1 fark eden, degisim
calismalarim onaylayan'®® ve degisimi yonetecek olan liderin rolii cok énemlidir.'”®
Birgok iist diizey yonetici igin, degisim siireci o ana dek karsilagilan diger yonetim

N : 157
gorevlerine benzemez.

Degisim siirecine girilmesinin {ist yonetim tarafindan kabul gérmesi ve bunun
kararlilikla uygulamaya konulmasi gerekmektedir. Yeniden yapilanma siirecinin
gerekliligi konusunda alman ortak karardan sonra, uygulama diizeyinde neler yapilmasi
gerektiginin, yani uygulanacak yeni yOntemin tamiminin yapilmasi ve bu tanimin
organizasyonu olusturan biitiin ekip iiyeleri tarafindan tam anlamiyla kavranabilmesi

yolunda caligmalar yiiriitiiliir. 138

Degisimle ilgili olarak alinan kararlara isgorenlerin katilmasi degisime karsi
olusabilecek tepkileri biiyiik dl¢iide dnler. Calisanlarin kendilerinin katildiklar1 degisim
kararlarina kars1 ¢ikmalar1 beklenmez. Ancak katilimin gerceklestirilmesinin uzun bir

. o . 159
stire alacagin1 unutmamak gerekir.

Yeniden yapilanma siireci ile ilgili ortak kararin alinmasindan sonra bu konuda

yapilacak ¢alismalarda iist diizey yonetimin fikir birligi olusturmas1 gerekir.

2.1.4 Yeniden Yapilanma Konusunda Ust Diizey Fikir Birliginin

Olusturulmasi

Yeniden yapilanma, isletmenin en iist kademesindeki yoneticiler tarafindan
baslatilan ve yonetilen bir siirectir. Yeniden yapilanma uygulamalarinda uygulanacak
degisiklikler oncelikle iist diizey yonetim tarafindan kabul edilmeli ve isletmenin alt

diizeylerine inmelidir. 160

155 Ardig, ‘Isletmelerde Koklii Degisim Araci Olarak Degisim Miihendisligi’

156 Maureen Weicher, William W. Chu, Wan Ching Lin, Business Process Reengineering Analysis and
Recommendations, http://www.netlib.com/bpr1.shtml, (07.06.2006)

Jeanie Daniel Duck, “Degisim Yonetimi”, Degisim, Cev: Meral Tiizel, Harvard Business Review,
Mess Yayinlari, Istanbul, 1999, 5.61

158 Vardar, s.31

' Tokat, 5.135-136

160 Klein, s.51

157
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Yoneticilerin basaris1 ve etkinligi, degisim karsisindaki tutumlariyla olgiiliir."®"
Bu yiizden, yeniden yapilanma siirecini gerceklestirmek icin liderler, 6ncelikle kurum
icinden ve gerek goriilirse kurum disindan belirledikleri danigmanlarla, degisimi

destekleyecek bir isbirligi kurabilirler.'®*

Burada dikkate deger en 6nemli konu yoneticiler ve onlarin danismanlarinin
kendi hatalarimi ve fikir ayriliklarin1 degisimin ©niindeki en biiyilk engel olarak
gorememeleridir. YoOneticiler cogu zaman kendi degerlerinin farkinda olamazlar ve
sirketin karsilastig1 engelleri hep degisik yerlerde ararlar.'® Bu sebepten dolay1 yeniden
yapilanma siirecine karar veren yoneticilerin kendileriyle ilgili olumlu ve olumsuz
ozelliklerinin de bir degerlendirmesini objektif sekilde yapmalart ve ortak bir fikir
birligine varmalar1 gerekir. Aksi takdirde siirecte aksakliklar ortaya c¢ikacak ve bu

aksakligin asil nedeni hi¢gbir zaman tespit edilemeyecektir.

Yeniden yapilanma konusunda iist diizey yonetimin fikir birligine varmasi

sonucu, alinan kararlar igletmenin biitiin birimlerine duyurulur.

2.1.5 Yeniden Yapilanma Kararmn Tiim Isletme Birimlerine

Duyurulmasi

Yeniden yapilanma siirecinde isletmelerin, degisimle ilgili alinan kararlar
calisanlara aktarmalari, isgorenlerin degisim karsisinda duyduklan kaygi ve korkularini
dile getirme olanag1 vermesi, isi kaybetme korkusu ve endisesini yok etmesi, degisimle
ilgili sOylenti ve dedikodulari, orgiit i¢i catisma ve Orgiite kars1 yabancilasma gibi
olumsuz duygulan ortadan kaldirabilmesi agisindan ¢ok 6nemlidir. Bu yiizden siirecle
ilgili olarak iist yonetim tarafindan alinan kararlarin, isletmenin biitiin kademelerinde

calisan biitiin iggorenlere aktarilmasi gereklidir.164

Bu aktarim sirasinda, bilginin eksik ya da yanlis akisinin gerceklesmemesi
konusunda, etkin iletisimin rolii oldukc¢a Onemlidir. “Eski aliskanlik, tutum ve

davramislarin degistirilmesi siireci sirasinda dogal iletisim kanallari en yiiksek kapasite

1" Yeniceri, Orgiitsel Degismenin Yonetimi., s. 145
162 Argiiden, s.86

163 Boonstra, s.4

14 Akat, Budak, 5.320
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ile calisir.” Yanlhis, hatali ve hatta degisimin amaciyla higbir iliskisi olmayan haberler
yayilirsa bu durum isgorenler arasinda hem huzursuzluga hem de bunun sonucu olarak
direnmeye yol acabilir.'® Bu yiizden yonetimin kararlar1 oldukga acik ve net mesajlar
seklinde biitiin kademelere aktarmasi gerekmektedir. Bu mesajlar isletmenin yeniden
yapilanmaya neden olan faktorleri ile ulagilmak istenen hedeflerin bilesiminden

166
olusur.

Mesajlarin iletiminde, yazili ve gorsel iletisim araclarinin tiimiinden miimkiin
oldugunca yararlanmaya calisilmalidir. Kararlarin aktarimi esnasinda, iletigim siirecinin
en Onemli adimlarindan biri olan geri-bildirim saglanmali, boylelikle kademeler arasi
olusabilecek iletisim hatalarindan kaynaklanan sorunlar Onlenmeye c¢alisiimalidir.
Kararlarin tiim igletme birimlerine duyurulmasi yeniden yapilanma siirecinin basindan

sonuna kadar siirdiiriilmesi gereken bir faaliyettir.
2.1.6 Degisimin Cahsanlar Tarafindan Algilanmasi

Her degisim isletmenin fayda, cikar, otorite ve statii gibi iliskilerini yeniden
diizenler. Eski diizenden yararlananlar degisimin meydana getirdigi yeni diizene karsi
gelebilirler.'®” Degisim calismalar belirsizlik algisina yol agabilir. Degisim sonucu isten
cikarma, pozisyon degistirme gibi Onlemler bireylerde olumsuz duygulara neden
olabilir."® Grup toplantilar1 yapilarak degisimden istenenler ve degisimin amaclar
bireylere acikca ifade edilerek, orgiit iiyelerinin konu hakkinda bilgi sahibi olmasi
saglanmalidir. Bireylerin degisim siirecine katilimlarinin saglanmasi ile bireyler i¢inde

bulunduklar1 durumu daha kolay algilar ve kabullenirler.'®
Bireyler degisiminsonuclari ile degisimden beklentilerini karsilastirmaktadirlar.
Degisim sonras1 beklentilerinin gerceklestigini ve degisim ile ilgili faaliyetlerin olumlu

oldugunu diisiinenler, degisime kars1 tepki gostermezler ve degisimi olumlu algilarlar.

165 Yesil, Giiven, s.277

' Hammer, Champy, Degisim Miihendisligi, s.137

167 Yenigeri, s.100

168 Yesim Alkan, “Degisime Bu Direng Neden?”, Degisim Yonetiminde Insan KAYNAK, Say1: 7
Temmuz-Eyliil, 2001, http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=81 &SAYI=7,
(05.05.2007)

19 inci Artan, “Orgﬁtsel Degisim ve Gelisme”, Editor: Suna Tevruz, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, Tiirk
Psikologlar1 Dernegi, 2. Basim, Ankara, 1997, s.115
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Bireylerin degisimi olumlu algilamalarinda, degisim siirecine dahil edilmeleri ve

degisim ile bilgilendirmeleri de etkili bir husustur.

Isletmede yeniden yapilanma siirecine hazirlik ile ilgili caligmalardan sonra

yeniden yapilanma siireci gerceklestirilebilir.
2.2 YENIDEN YAPILANMA SURECININ ASAMALARI
Yeniden yapilanma siireci genel olarak iki ana agamadan olusur:
Isletmenin yeniden kesfedilmesi (Corporate Re-Invention)

Isletmenin yeniden tasarimi1 (Corporate Re-Engineering)
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A 4

Isletmenin Yeniden Yaratilmasi
(Corporate Re-Invention)

Isletmenin Yeniden Tasarimi
(Corporate Re-Engineering)

A 4

A 4

Orgiitsel Siireclerin SONUC
Yeniden Tasarimi Organizasyonun daha
dinamik daha yaratici ve
(Process daha esnek bir hale
Re-Engineering) getirilmesi

| A

|
Orgiitsel siireclerin
belirlenerek bunlarin
belirli prensipler i¢inde
optimum sekilde
yeniden tasarimi

Isletmedeki islerin gorev
gruplan tarafindan
yiiriitiilmesinin saglanmasi

Sekil 1: Isletmenin Yeniden Yapilanma Siireci

Kaynak: Canan Cetin, Yeniden Yapilanma Girisimcilik Kiiciik ve Orta Boy

Isletmeler ve Bunlarin Ozendirilmesi, Der Yayinlari, Istanbul, 1996, s.11
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Yeniden yapilanma siirecinin birinci yani isletmenin yeniden kesfedilmesi
boliimii; yeni bir vizyon gelistirerek isletmemizin isini yeniden tanmimlamak, ikinci
boliimii ise; isletme igin gelistirilen bu yeni is tanimina gore isletmeyi yeniden

tasarlamaktir,'”°
2.2.1 isletmenin Yeniden Kesfedilmesi

Isletmenin yeniden kesfedilmesi, isletmenin is sahasinin yeniden tanimlanmasi
demektir. Yani isletmenin aym sektdrde devam edip etmeyecegi, ne tiir stratejiler
uygulayacagr vb. gibi caligmalarin yapilarak, isletmenin yeni konumunun

belirlenmesidir.

Isletmenin is sahasi yeniden tamimlanmaya calisilirken asagidaki adimlar

171
uygulanir:

- Degisimi oncelikle zihnimizde planlamak,
- Isimizi ve isletmemizi eskiye bagl kalmadan en genis bir sekilde diisiinmek,

- Bugiinkii gelismeleri ve gelecege ait tahminlerimizi de g6z Oniinde
bulundurarak, mevcut isletmemizi hi¢ diisiinmeden, isimizin ve isletmemizin nasil

olmasi gerektigini tasarlamak,

- Mevcutlart da hesaba katarak yeniden yapilanma stratejilerimizi belirlemek,

gercekci ve uygulanabilir bir plan yapmaktir.

Isletmenin yeniden kesfi ile birlikte isletme yeni bir misyon ve vizyon ile buna
bagh olarak yeni stratejik planlar olusturur. Biitiin bunlar gerceklestirebilmek icin

oncelikle isletmenin temel yeteneklerini dogru bir sekilde belirlemesi gerekmektedir.
2.2.1.1 Isletmenin Temel Yeteneklerinin Tanimlanmasi

Giinlimiizde isletmeleri etkileyen gelismelerden birisi de, isletme faaliyetlerinin

temel yetenekler dogrultusunda gerceklestirilmesidir. Bireylerin isteki basarilari,

170 Erken, Argin, s.10
171 Cetin, s.8
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igletmenin temel yeteneklerini dogru bir sekilde belirlemelerine, bu da ancak

organizasyonel yapiy1 ve siirecleri iyi anlamalaria baglidr. '’

Her isletmenin kendine 6zel temel yetenekleri mevcuttur. Ancak giiniimiizde
isletmelere rekabet giictinii saglayan tek temel yetenegin, yenilik yapabilmek oldugu
sOylenebilir. Dolayisiyla igletmeler siirekli olarak yenilik yapabilecek tarzda (yeni iiriin,

yeni teknoloji, yeni siire¢) diisiinmeli ve ¢alismalidir.'”

Temel yetenegin 6nemli bir 6zelligi, fiziksel degerlerin aksine, kullanildikc¢a
degerinin artmasidir. Isletmenin basariya ulasmasin saglayan temel yetenekler, iiriin ve
islevleri degil bilgi, beceri ve yetenekleri ifade etmeli, esnek ve uzun donemli, miisteri
odakli, organizasyonun hakim olabilecegi alanlarda olmali ve organizasyonun yapisina

uyum saglayabilmelidirler. 17

Isletmelerin temel yeteneklerini belirlemelerinden sonra, bu dogrultuda bir

stratejik plan olusturmalar1 gerekmektedir.
2.2.1.2 Misyon, Vizyon ve Stratejik Planlamanin Gergeklestirilmesi

Yeniden yapilanmaya gegis siirecinde, isletmenin atmasi gereken ilk adim;

misyonunu ortaya koymaktir.

Bir yonetim kavrami olarak misyon; isletmenin hedeflerini ve kendisini nasil

. . NP . . .. 175
gormek istedigini kisacasi, isletmenin varlik nedenini ifade eder.

Isletmenin degisim siirecinde, acik ve net olarak belirlenmis bir misyon,
isletmenin varlik nedenini somut bir bi¢imde ortaya koyarak,176 yeni bir yone dogru

ilerleyen organizasyonda var olabilecek belirsizlikleri ortadan kaldirir.'”’

'7 Jan L.G.Dietz, The Deep Structure of Business Processes, Communications of The ACM, May, 2006,

No.5, http://www.demo.nl/documents/Dietz.pdf, (25.11.2006), s.55-60

173 Kocgel, 5.388

74Temel Yetenek Kavrami, www.ozyazilim.com, (20.11.2006)

175 Sahsenem Karakag, “Stratejik Planlama”, www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl list.php?id=20,
(17.11.2006)

176 William Bergquist, The Postmodern Organization, Jossey-Bass Publishers, USA, 1993, 5.66

177 Gregson Ken,  Kuruluglarda Verimlilik Akimlarinin Gorev Belirleme Islevi Ile Biitiinlestirilmesi”,
Verimlilik Dergisi , Cev: Zuhal Akal, No: 4, MPM Yayinlari, Ankara, 1994, s.7
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Planlama ile yakindan ilgili bir diger kavram “vizyon” kavramidir.
Uygulamada genellikle igletmenin vizyonu ile misyonu arasindaki fark dikkate
alimmamaktadir. Oysa misyon ve vizyon birbirinden kavramsal olarak farklhidir.
Isletmenin vizyonu, misyondan farkli bir kavram olarak, gelecekte olmasin
arzuladiklar1 durumun ifadesidir. Diger bir ifadeyle “isletmenin gelecekte ulasmayi

planladigi hedefi” olarak belirtilebilir.'”®

Vizyon, gorev tamimlar1 ne olursa olsun, her isgdren i¢in belirli bir anlam ifade
etmeli ve isgorenlerin davraniglarimi pozitif yonde etkileyecek diizeyde ozellikler

tasimalidir. 17

Yeniden yapilanma siireci i¢in vizyon gelistirilirken, degisime nicin gerek
duyuldugu ve bu degisimle hangi amaglarin gerceklestirilecegi belirlenmis olur. Isletme
degisimi gerceklestirmek icin gerekli olan ilk adimi, gelistirdigi vizyon sayesinde,
miisterilerin ihtiya¢c ve beklentileri dogrultusunda ulagmak istedigi hedefleri, tiim
iggorenlerin katilmin1 saglayarak atmis olur. Ayrica vizyon, amaclara ulagmada,

) . . - oo 180
yeniden yapilanma siirecinin hangi asamada oldugunu gosterir.

Ozetle, yeniden yapilanma siirecine karar verildiginde yeni bir vizyon
gelistirmek gereklidir. Bunu gerceklestirirken de isletmenin, miisterilerinin kendilerini

gorecekleri yer neresidir? sorusundan hareket edilir.

Misyon ciimleniz sizin ne is yaptiginizi ve vizyonunuzu gerceklestirmek igin
giin giin neler yapmay: planladigimzi anlatir. ikisi bir arada oldugu zaman, sirketin
nereye gitmesi isteniyorsa oraya dogru yol alir.'"® Misyon ve vizyonunu belirleyen bir

isletmenin, bu ¢ercevede plan yapmalar gerekmektedir.

178 Hayri ﬂlgen, S.Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yayinlari, Istanbul, 2004, s.69

17 Vardar, s.70

'%0 Hammer, Champy, Degisim Miihendisligi., s.143

'8! Brian Fitzgerald and Ciaran Murphy, Business Process Re-engineering Myth Realitiy, Editor: Colin
Coulson-Thomas, Kogan Page Limited, London, 1997 5.169- 170

182 patrick Lencion, Ekiplerin Bes Temel Aksakligi, Cev: Ekin Duru, Rota Yayinlari, Istanbul, 2002, s.72
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Stratejik planlama, cevrenin degerlendirilme sonuclar ile oOrgiitiin iiriinlerinin
birbirine uyarlanmasidir.'® Bir baska deyisle stratejik planlama, yoneticilerin kendini,
sistemi, amaglar1 ve kaynaklar1 degerlendirip uygun karar almasim saglayan bir
aractir.'™ Sadece tek bir doénem icin belirlenen stratejik plan, degisen kosullar
karsisinda yetersiz kalabileceginden dolayi, siirekli gozden gecirilerek, gerek

duyuldugunda degistirilmesi gereklidir.

Stratejik planlamay1 gelistirmek icin de ayrica plan yapmak Onemli bir
husustur."®® Bu acidan ele alindiginda, “stratejik planlama giittiigii amaclar ve planlama
onciilleri nedeniyle” olduk¢a uzun bir zaman siiresini kapsar. Bu nedenle denilebilir ki,

en uzun siireli planlama stratejik planlamadlr.186

Yeniden yapilanma Oncesinde, bir isletmenin kendisini gelistirdigi vizyona
ulastiracak stratejik planlamayr yapmasi, i¢ ve dis c¢evresel kosullarin 1iyi

degerlendirilmesini ve bunlara uygun olarak bir plan gelistirilmesini gerektirir."®’

Isletme misyonunun, vizyonunun ve stratejik planmin belirlenmesiyle
degisimin ana hatlar1 belirlenmis olur. Bu calismalardan sonra degisimi gerceklestirecek

olan bireyler belirlenir.

2.2.1.3 Yeniden Yapilanma Projesini Gergeklestirecek Organizasyonel

Birimlerin Olusturulmas

Yeniden yapilanma kac¢inilmaz iken ilk adimlari atmak ve siireci baslatmak
kolay bir asama degildir. Bu sebepten dolay1, yeniden yapilanma calismasi isteksiz ve

ise uygun olmayan elemanlar tarafindan yapllmamahdlr.188

183 Reside Kabadayi, “Stratejik Planlama ve Egitim”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No: 2, Ankara,
1999, s.145

134 Batuhan Kocaoglu, Bahadir Giilsiin, “Stratejik Planlama Faalietlerinin Onemi ve 2000’1i Yillarda
Planlama ve Strateji Kavramlarindan Beklentiler”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No: 1,
Ankara, 2004, s.34

Sarah Layton, Alfred Hurd, William Lipse, Rekabet Stratejinizi Nasil Planlarsimiz?, Cev: Glinhan
Giinay, Rota Yayinlari, Istanbul, 1998, s.17

'8 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 5.Baski, Beta Yay., Istanbul, 1999, s.42

187 Armistead, Rowland, s.35

"% Fitzgerald, Murphy, s.172-173

185
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Yeniden yapilanma projesinin planlanmasindan baslayarak, siireclerin yeniden
tasarimi ve projenin uygulama asamalarinda, yeniden yapilanma yaklagimim
gerceklestirecek bireylerin belirlenmesi gerekir. Burada en Onemli nokta, siireci
gerceklestirecek olan bireylerin, tepe yonetiminden alt kademedeki isgorene kadar
herkesi kapsayacak olmasidir. Ust diizey yonetim, projenin genel sorumlulugunu alan
ve isgorenlere hedeflere ulasma konusunda yol gosteren bir gérevi yaparken, orta ve alt
kademede gorev yapan isgdrenler, daha cok tasarim ve uygulama asamalarinda yer

alir.'®

Yeniden yapilanma siirecini gergeklestirecek projenin organizasyonunda su

birimler yer alir: 190

Projeyi baslatan ve destekleyen yonetici,

Siirec sahipleri (gorev ekibi liderleri),

Idare komitesi (proje koordinasyon komitesi),

Proje koordinatorii,

Siirec ekibi (sitire¢ gorev ekiplerinde yer alan elemanlar).

Yeniden yapilanma siirecinde yer alan organizasyon birimlerinin, birbirleriyle
koordineli bir sekilde ¢aligmasi ¢ok Snemlidir. Birinin eksik yaptig1 gorev, zincirleme

olarak siirecte yer alan biitiin birimleri ve yapilan isleri etkiler.
2.2.1.3.1 Projeyi Baslatan ve Destekleyen Yonetici

Yeniden yapilanma c¢alismalarin en ©nemli aktorlerinden biri olan
yoneticinin rolii genellikle, bakis acisi, hem miisteriye, hem de is operasyonlarina
yonelen sirketin isletme miidiirii ya da baskani tarafindan, proje siiresince devamli

olacak sekilde iistlenilir. 1

'8 Lon Roberts, Process Reengineering The Key to Achieving Breakthrough Success, ASQC Quality
Press, USA, 1994, s.80-81

%0 yelda Ozkan

o1 Asliyiice
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Ust diizey bir yonetici olmadan, kurumun daha alt seviyelerindeki isgorenlerin
stirecleri ve siireclerin eksik yonlerini anlayabilecek bakis agisina ve yeniden yapilanma
stirecinin gerektirdigi koklii degisiklikleri yapabilecek giice sahip olmalar1 miimkiin
degildir."”* Yéneticinin boyle 6nemli rol oynamasimin nedeni; sirket calisanlarina

kiyasla isletme siireclerini, sirket biitiinliigii icerisinde en iyi anlayan kisiler olmalaridir.
193

Yoneticinin Oonemli ozellikleri arasinda, vizyon sahibi olmasi ve insanlari
motive edip onlara giiven verebilmesi yer alir. Yonetici, ¢alisanlar1 yonetmekten ¢ok
onlar1 yonlendirmek arzusuna sahiptir.194 Bir baska deyisle; yoneticinin rolii kontrolden
ziyade tesviktir.'”” Yoneticinin bir diger sorumlulugu, yeniden yapilanma caligmalarini
basariya ulastiracak ortami yaratmaktir. Bir yonetici, isgorenler arasinda esit ve adil bir

196

sekilde davranmali ™ ve isgdrenlerin her birinin ne gibi bir yonlendirmeye ihtiyaci

oldugunu bilmelidir.""’

Ozetle, yonetici takimi motive eder, sozlii agiklamalarda bulunur, kisiler arasi
iletisimi saglar ve sorunlar varsa ¢cozmeye calisir. Ancak liderlerin kendi baslarina
yeniden yapilanma siirecini uygulamalart imkansizdir. Yeniden yapilanma siirecinde rol

alan ikinci derecede 6nemli olan kisiler siire¢ sahipleridir.
2.2.1.3.2  Siirec Sahipleri

Siireclerin belirlenmesinden sonra yonetici, siirecleri yonlendirecek siireg
sahiplerini belirler. Bir siire¢ sahibi, gerek yonetim, gerek sorumluluk agisindan anahtar
rolii oynamaktadir. Siire¢ sahipleri, genellikle isletme iginde etkili, prestij sahibi ve

genellikle belli sorumluluk tasiyan yoneticiler arasindan sec;ililr.198

192 Hammer, Stanton, s.16-17

193 {smail Bakan, Yoneticiler igin Basar Stratejileri, Beta Yayinlart, Istanbul, 2004, 5.276

194 Walter J.Wadsworth, Liderlik, Cev: Sabri Yarmali, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2004, s.15

195 Tony Voss, Takimimizin Yeteneklerini Gelistirmede Lider Yoneticilik (Coaching), Cev: Mehmet
Zaman, Hayat Yayinlari, Istanbul, 1997, s.21

Gabriel A. Pall, The Process-Centered Enterprise The Power of Commitments, St. Lucie Press, USA,
2000, s.117

Y7 W. Edwards Deming, Krizden Cikig, Cev. Cem Akas, 2.Baski, Kalder Yayinlari, Istanbul, 1998, s.97

% Hammer, Champy, Degisim Miihendisligi, s.99
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Siire¢ sahipleri, yeniden yapilanma caligmalarini yiiriitecek ekibi saptar ve
ekibe gereken kaynaklar saglayarak onlar1 yonlendirmeye calisir. Bununla birlikte, bir
stire¢ sahibi, ekip lideri olmay1 isteyebilir ve siire¢ iyilestirme calismalarina dogrudan

katilabilir.'*
Bir siire¢ sahibinin temel gérev ve sorumluluklar1 soyle ozetlenebilir:**

- Siire¢ misyonunun olusturulmasinda, siire¢ elemanlar1 ve iliskide

bulunduklar diger bireylerle olan iliskilerin tanimlanmasinda liderlik yapar.

- Siireclerin yoOnetimi i¢in gerekli kaynaklar1 bulur, harekete gecirir ve

calismalara yon verir.

- Diger siireclerle iliskileri diizenler ve koordinasyonun saglanmasinda
yardimec1 olur; iligki i¢inde bulunulan diger siireclerin politika ve ¢alisma prensiplerinin
kendi ekiplerine bildirilmesini ve uygulamalarin diger politikalarla celismemesini

saglar.

Stire¢  sahibinin isi yeniden yapilanma siirecini uygulamak degil,
uygulanmasim saglamaktir. Siire¢ sahibi, siire¢ ekibinin gorevini yerine getirebilmesini
saglamak icin islerin yapilmasi, diisiiniilmesi ve yoOnetilmesinde gerekli biitiin yollar
deneyerek,201 ekibi motive eder, ilham verir ve yonlendirir. Ayn1 zamanda, ekibin
elestirmeni, sozciisii, gozlemcisi ve baglant1 kisisi olarak calisir.”** Kisaca, siire¢ sahibi

ekibe optimum basariy1 saglayacak performansi kazandirmakla yiikiimliidiir.*®
2.2.1.3.3  Idare Komitesi

Bu komite isletme icinden ve disindan gelecek kisilerden olusmaktadir.

Disaridan gelen bireyler isletme icindeki problemleri teshis etmek icin secilen

199 Bozkurt, s.42

200 Seymen, s.112

20 Warren R. Plunkett, Raymond F. Attner, Introduction to Management, Fifth Edition, Wadsworth
Publishing Co., USA, 1994, 5.473

202 Asliyiice

203 Roberts, .83
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damismanlardir.®® icerden secilen bireyler genellikle, isletme ve siirecler hakkindaki
bilgileri ve tecriibeleri olan ve isletmenin en akilli ve basarili isgorenleridir. Bu
bireylerin degisime acik, pozitif, sebat sahibi, tasarim kabiliyetine sahip ve yaratici
olmalar1 gerekir. Bunun disinda komite iiyeleri, isletme siireclerini biitiinsel bakig

acisiyla g(irebilrnelidirler.205

Siire¢ sahipleri yeniden veya ilk kez tasarimlanan siireclerdeki degisiklikleri
uygulayan kisiler oldugundan, idare komitesinde yer alirlar. Zaman icerisinde gorevi

daha iyi gergeklestirecek siire¢ sahibi belirlenir ve devamli komite tiyesi olur.**

Idare komitesi, isletmenin yeniden yapilanma stratejisini gelistirir ve bu
stratejinin ilerlemesini izleme sorumlulugu taslr.207 Bunun diginda idare komitesinin
planlama asamasindaki diger O©Onemli sorumluluklari; siirecin baglatilmasinda
yonlendirici rol oynamak, isletmenin degisim stratejilerini, hedeflerini belirlemek ve

geneline yaymaktir.””®
2.2.1.3.4 Proje Koordinatorii

Proje koordinatorii, projenin teknik sorumlulugunu iistlenecek ve basariya
ulasilmasi i¢in gerekli koordinasyonu saglayacak kisidir.”” Bunun da bir iist kademe
yoneticisi olmasi ve zamanimin biiyilk bir kismini hatta tamamini bu ise ayirmasi

. 210
yerinde olur.
It
Koordinator;

- Organizasyonda “sonug alan” birisi olarak bilinmeli ve taninmali,

204 paul R. Gamble, John Blackwell, Knowledge Management A State of The Art Guide Models, Tools,
Strategy, intellectual Capital, Planning, Learning, Culture, Processes, Kogan Page Ltd, London,
2001, s.59

205 Bakan, 5.276

206 Roberts, .83

27 Ardig, “Isletmelerde Koklii Degisim Araci Olarak Degisim Miihendisligi’

298 pall, s.115

209 yelda Ozkan

2% Goker, s.161

21 Bozkurt, s.41
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- Bireysel sorunlan kolaylikla algilayacak ve ¢ozebilecek beceri ve bilgiye

sahip olmal,
- Konulara “miisteri” perspektifinden ve genis bir acidan bakabilmeli,
- Analitik diisiinme becerisine sahip olmalidir.

Proje koordinatoriiniin, her bir siire¢ sahibi ve siire¢ ekibini destekleyip rahat
calisabilmelerini saglamak ve siirecle ilgili devam eden ¢alismalar1 koordine etmek gibi
onemli islevleri vardir. Bunun disinda, siire¢ sahiplerine aktaracaklari bilgiyle destek
olabilmeli ve yeniden yapilanma siirecinin uygulanmasina gegmeden once siirecin kolay
ve hizli gerceklesmesini saglayacak olan bilgi teknolojisi, uygun elemanlar vs. gibi

gereksinimleri dnceden tahmin ederek saglamaya (;ahsmahdur.212

2.2.1.3.5 Siirec¢ Ekibi

Siirec ekibi, siirecin gerceklestirilmesi i¢in bir araya gelen bireylerden olusan
topluluktur. Burada ekip, is siireclerinin gelismesini saglayan birden ¢ok fonksiyonlu bir

grup olarak karsimiza glkar.213

Bu ekipte en iyi ¢oziime ulasabilmek i¢in degisik hiyerarsik basamaklardan
bireyler yer alir.'* Ekip, birbirlerinin zayif yonlerini tamamlayacak bireylerin bir araya
getirilmesiyle olusturulur.”"®> Olusturulan ekip, elemanlarimin yetenekleri dogrultusunda
gelistirilir ve her bir siire¢ ekibinin 6mrii tamamlanacak goreve gore belirlenir. 2'® Siirec
ekipleri, kimi zaman siire¢ sahibi tarafindan atanan, ama genellikle ekip tyeleri
tarafindan secilen ve gorevi ekip iiyelerinin islerini yapmalarin1 saglamak olan bir ekip

baskanina sahiptirler.”"’

Fikirleri ve planlann iireten ve genellikle gercege doniistiren ekip

elemanlarinin, {izerinde c¢alistiklar siirecin detaylarini iyi bilmeleri ve degisikliklere

212 Hammer, Champy, Degisim Miihendisligi., s.105

213 Petrozzo, Stepper, s.225

214 Margit Wermter, Stratejik Proje Yonetimi, Evrim Yaynlari, Yonetim Dizisi:4, Istanbul, 1996, s.139

215 peter F. Drucker, Kapitalist Otesi Toplum, Cev: Belkis Corakg1, inkllap Kitabevi, Ist., 1993, s.128

216 Richard Duggan, “Idea Generation: Creative Problem-Solving and Innovation”, Best Practice Process
Innovation Management, Editor: Mohamed Zairi, Butterworth Heinemann, London, 1999, s.88

27 Hammer, Champy, Degisim Miihendisligi, s.60-61
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acik bireyler olmalar1 gerekmektedir.”'® Ekip performansi, siireci etkileyen en 6nemli
unsurlardan biridir.'* Yeniden yapilanmanin basariya ulasabilmesi icin siire¢ ekibinin,
kendilerini bir topluluk olarak gériip, ortak paydada bulusabilmeleri gerekmektedir.”*
Ancak bu durumda sinerji yaratilabilir, ama bunu gerceklestirebilmek ig¢in liderin

destegi ve uygun ortami saglamasi gereklidir.
2.2.2 lisletmenin Yeniden Tasarmm

Yeniden yapilanmanin ana konusu siireclerin yeniden tasartmi™! oldugundan,
bu asamada mevcut siirecler yeni bastan ele alinarak analiz edilir. Bu asama, is
stireclerinin yeniden tasarimi (business process reengineering) ile isletmenin daha

dinamik ve daha esnek hale getirilmesi faaliyetlerinden olusur.

2.2.2.1 Orgiitsel Siireclerin  Yeniden Tasarumi (Business Process

Reengineering)

Isletmeye ait siireclerin daha etkin ve daha verimli bir hale getirilmesi icin

yapilan ¢alismalar, siireclerin yeniden tasarimi olarak adlandirilir.”*

Bu asamada yeni alternatif siirecler tasarlanmir. Bu adimda, problemlerin
¢Oziimii saptanmaya ve her bir siirec icin yeni is akislar1 ve yeni modeller iiretilmeye
gallslllr.223 Yeniden yapilanma siirecinin en ¢ok yaraticilik gerektiren bu asamasinda,
stirecler yeniden tasarlanirken, yeni {iriinlerin gelistirilmesine ve siirekli iyilestirmeye

odaklanilmaktadir.?**

Isletmelerde yeni siireci ayrintilariyla tasarlamak, calisanlarin  bunu

benimsemesini saglamak ve eskiden yeniye gecisin etkin yollarin1 bulabilmek oldukga

*'% Akat, Budak, Budak, s.414-415

2% John A. Wagner, John R. Hollenbeck, Organizational Behavior Securing Competitive Advantage,
Prentice Hall, New Jersey, 1998, S.205

220 Hammer, Stanton, s.41

2! Robert C. Camp, Business Process Benchmarking Finding and Implementing Best Practices, ASQC
Quality Press, USA, 1995, 5.247

222 Cetin, s.9

Zj Daniel Morris, Joel Brandon, Re-engineering Your Business, Mc Graw-Hill Inc., USA, 1994, 5.172

Evans, s.1
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gii¢ bir istir.”* Bunun i¢in degistirilmesi gereken siireclerin tespiti ve calismalarda yer

alacak bireylerin dogru bir sekilde belirlenmesi biiyiik 6nem tagir.

Is siireclerinin yeniden tasarimi, isletme ici siireclerinin degistirilmesi veya
yenilerinin eklenmesi gibi calismalan icerdiginden, oncelikle siire¢ kavraminin ayrintili

olarak ele alinmas1 gerekmektedir.

2.2.2.1.1 Siirec Kavraminin Yeniden Yapilandirma Cercevesinde

Tanim

Siireg, “tedarikcilerden elde edilen kaynaklarin, bir dizi asamadan gecmek
suretiyle miisteri icin bir deger haline doniistiiriilmesi amaciyla izlenen adimlarin

toplamtdzr.”226

Bir siire¢, “bast ve sonu belli bir is demektir.””**" Yani bu isi yapmak igin
gerekli alt islerin olusturdugu bir biitiindiir. Burada dikkat edilmesi gereken hususlar;
secilen isin kendi icinde bir biitiin tegkil etmesi, isin nerede baglayip ve nerede bittiginin
yani sinirlarinin iyi belirlenmesidir. Siire¢ sinirlarinin tanimlanmasi, siire¢ sahiplerinin

. : N c <1.. 228
belirlenmesi ve siiregler arasi iliskilerin ortaya konulmasin saglar.

Siireg, “girdilerin birbirlerine bagl bir seri faaliyetlerle bir deger artisi elde
etme iglemidir.”** Siirecler, deger yaratan yani miisteriler icin 6nem tagiyan faaliyetler,
temel olarak fonksiyonel, boliimsel veya orgiitsel sinirlar arasinda is akisini saglayan
faaliyetler ve kontrol faaliyetleri olmak iizere ii¢ temel faaliyet cesidinin bir
bilesimidir.>*

Her bir siirecte, tanmimlanan girdilerin ¢iktilara doniistiiriilmesi sonucunda

miisteriler i¢in deger yaratilmasi i¢in birbiriyle iliskili faaliyetler gergeklestirilir. Bunun

25 Roy L. Harmon, Isi Yeniden Yaratmak, Cev. Ziilfui Dicleli, BZD Yayincilik, Istanbul, 1996, s.314
226 Arman Kirim, Farkhiligimzi Olgebildiginiz An Kurumsal Basarimin Yol Haritast, Sistem Yayincilik,
Istanbul, 2002, s.111

27 Goker, 5.169

228 Memet Ozkan, “Siire¢ Yonetimine Giris”,
http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/SURECLERLE%20ILGILI%20KAVRAM%20VE%
20YAKILASIMLAR.htm, (20.11.2006)

Ozevren, s.44

230 Bozkurt, s.10

229
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disinda siireclerde her zaman girdilerden daha yiiksek deger olusturacak c¢iktilar elde
edilmesi hedeflenir.*' Siireclerin yeniden tasarimi yapilirken bu 6zelliklere dikkat

edilerek, deger yaratmayan faaliyetler ¢ikarilmalidir.
2.2.2.1.2  Yeniden Tasarim Yapilacak Siireclerin Belirlenmesi

Her isletmenin yeniden yapilanma caligmasinda, yeniden tasarimi
gerceklestirilecek siire¢ sayis1 farklidir. Bu asamada, atilmasi gereken ilk adim
isletmenin ana veya temel olan siireclerinin belirlenmesidir. Ikinci ve bilyiik 6nem
tasityan adim, belirlenen siirecler arasinda, isletme acisindan en fazla gerekli olan
stireglerin se(;imjdir.23 2

Siireclerin belirlenmesi sirasinda, organizasyonda yapilan ana islerin, temel
stirecler olarak belirlenmesi gerekmektedir. Aksi takdirde, isin detaylarina inildiginde
yiizlerce siire¢ ortaya cikar ve biitiin bunlar1 bir arada géormek ve incelemeye almak
kangikliga neden olur. Bu yiizden ana siirecler belirlendikten sonra, bunlarin icinde yer
alan alt siirecler belirlenir.”*? Boyle bir galisma, sonuglarin agik ve anlasilabilir bir

sekilde degerlendirilmesini saglar.

Yeniden tasarimi yapilacak siirecler tespit edilirken, secilen siireglerin kendi
icinde bir biitiin teskil etmesi ve isin nerede baslayip nerede bittiginin iyi saptanmast
gerekmektedir. Burada tespit edilen siireclerin kapsadigi alanlar belirlenirken, miimkiin
oldugunca fonksiyonel organizasyonla paralellik kurulmaya calisiimalidir.”** Daha
sonra segilen siiregcler onem sirasina gore degerlendirilerek isletme icin kritik siirecler
belirlenir. Belirlenen bu siirecler, degisim ve gelisimin istenen sonuclara basariyla

ulasmasida 6nemli rol oynar.23 >

zl Manganelli, Klein, s.8-9

232 Veronika Thurner, “Customer Participation and Commitment in BPR”, Reengineering In Action,
Editor: Chan Meng Khoong, Imperial College Press, USA,1999, 5.293

23 Appleton, s.292-293

2% Goker, 5.169

% Wendell L. French, Cecil H. Bell, Organization Development Behavioral Science Interventions for
Organization Improvement, 5th Edition, Prentice Hall, Inc., New Jersey, U.S.A., 1995, s. 5
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2.2.2.1.3  Kritik Siireclerin Belirlenmesi

Kritik siirecler miisteriler i¢in deger arz eden siireclerdir.”’® Bu asamada,
miisterinin kim oldugu, ne istedigi veya neye gereksinim duydugunun iyi anlagilmasi,

organizasyonun dogru hedefe ulagmasi agisindan ¢ok Onemlidir. Miisteri ihtiyaglar

degisirse, siire¢ler de ihtiyaclar karsilamak icin yeniden diizenlenmelidir.”’

Bir isletmede kritik siirecler belirlenirken:**®

- Siirec¢lerin fonksiyonlarla olan iligkileri,

- Her bir siirecin isletme hedefleri {izerindeki olumlu ve olumsuz etkileri,
- Her bir siireg i¢in gerekli olan kaynaklar,

- Siireclerin nerede baslayip nerede bittigi,

- Siireclerin kimler tarafindan gerceklestirilecegi,

- Her bir siirecin isletmenin iirettigi iiriin veya hizmetlere ne oranda deger

kattig,

- Hangi siireglerin isletmenin stratejisi agisindan 6nem tasidigi gibi hususlar

yol gosterici niteliktedir.

Kritik siirecler belirlendikten sonra, siireglere iligkin amaclar belirlenmelidir.
Bunun icin her bir siirecin tanimlanmast ve birbirinden ayrlarak smirlarinin
belirlenmesi gerekir.”* Smirlar1 belirlenen her bir siirec, yonetimin istegi ve isletmenin

faaliyet gosterdigi alan dogrultusunda yeniden isimlendirilebilir.

26 patrick McHugh, Giorgio Merli and William A. Wheeler, Beyond Business Process Reengineering,
John Wiley&Sons Ltd., England, 1995, s.51

7 Eddie Obeng, Stuart Crainer, Making Re-engineering Happen, Pitman Publishing, London, 1994,
s.123

238 Manganelli, Klein, s.76

239 McCormack, Johnson, s.4
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Kritik siireclerin belirlenmesi ve isimlendirilmesinden sonra, siireclerin

hangilerinin, hangi sirayla uygulanacag: belirlenmelidir.**°

2.2.2.1.4  Yeniden Tasarmmu Yapilacak Siireclerin Onceliklendirilmesi

Isletmeler, aym anda tiim kritik siireclerinin  yeniden tasarimini
gerceklestiremez. Boyle bir durum, yeniden yapilanmaya geciste biiyiik karisikliklara
yol acabilir. Dolayistyla yeniden yapilanmay1 gerceklestirecek siire¢ ekibinin, siiregleri
degerlendirmeye tabi tutmasi ve bu degerlendirme sonucunda bir 6ncelik siralamasi
yaparak yeniden tasartmi yapilacak siirecleri belirlemesi gerekir. Siirecler arasindaki

onem farkliliklarini ortaya koyacak kriterlerin bazilari;*"!

Isletmenin stratejilerine uygunluk,

Yeniden yapilanma agisindan uygulanabilirlik,

Ekonomiklik, yiiksek katma deger iiretebilmek,

C)lgiilebilirlik,

Gelistirmeye acik olmak,

Esneklik olarak belirtilebilir.

Tasarimi yapilacak oOncelikli siirecler belirlendikten sonra, her bir siireg

ayritil bir sekilde ele alinarak analize tabi tutulur.
2.2.2.1.5 Yeniden Tasarim Yapilacak Siireclerin Analizi

Yeniden yapilanma faaliyetleri siire¢ analizi ve siire¢ akig diyagramlarim
i(;elrir.242 Siire¢ analizi ge¢misteki karar, onlem ve sonuglarin bugiine miras biraktig

. . 243
sonuclarin incelenmesiyle baslar.

% Hammer, Champy, Degisim Miihendisligi, s.112

241 Seymen, s.129-130

2 Lyle M.Spencer ,Hay McBer Center, Reengineering Human Resources, New York: John Wiley&Sons
Inc., 1995, s.81
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Isin yapisi veya miisteri beklentilerinin degismesi sonucu, ihtiyaca cevap
veremeyen siirecin, beklentilere uygun bir bicimde gelistirilmesi gereklidir.*** Bu
sebepten dolayi, mevcut siirecin, gézlemlenmesi ve analiz edilmesi suretiyle siirecin

daha iyi anlagilmasi saglanmalidir.

Yeniden tasarimi yapilacak siire¢lerin analizinde, sorumlu kisiler belirlenirken,
bireylerin yetenek ve deneyimleri géz dniinde bulundurulmali**® ve siireclerle ilgili tiim

kisi ve boliimler isin icine katilmalidir.**®

Siire¢ analizinde sorumlu kisiler ve mevcut siirecler belirlendikten sonra, siire¢
hiyerarsisinin belirlenmesi ve siire¢ akis diyagramlarinin ¢izilmesi gerekmektedir. Siireg
hiyerarsisi; siireclerin kademeli olarak yapilandirilmasidir. Hiyerarsi, kapsami en biiyiik

olan siirecten baglayarak olusturulur.**’

Siire¢ akis diyagrami; bir siirecteki adimlari ve siirecin yapisini ortaya

ctkartmak igin kullanilan grafiksel sembollerden olugan bir diyagramdir. 248

Stirec akis diyagramlan c¢izilirken, siirecin yeni tasariminin isletme igi
faaliyetleri nasil etkileyecegi lizerinde fikirler gelistirilir. Bunun disinda, yeniden
yapilanmada kullamilan siire¢ akis diyagramlarinin hazirlanmasinda dikkat edilecek

onemli noktalar asagidaki gibi belirtilebilir:**

- Siirecin girdileri, c¢iktilar1, tedarik¢ileri ve miisterileri net bir sekilde

belirlenmeli ve diyagramda gosterilmeli,
- Siirecin akis diyagramu ¢izilirken diger siirecler de gdozden geg¢irilmeli,

- Siireg¢ ekibi belirlenmeli,

243 Peter F.Drucker, Sonug¢ igin Yonetim, Cev: Biilent Toksoz, inkllap Kitabevi, YoOnetim Dizisi,
Istanbul, 1998, .26

2 Ould, 5.150

243 Garry Dessler, Managing Organizations In Area of Change, The Dreyden Press, Harcourt Brace
College Publishers, USA, 1995, 5.273

246 fsmail Uster, Yerinde Sayan Sirketler, Elma Yayinevi, Is ve Yonetim Serisi:7, Izmir, 2004, s.159

24T Tenner, DeToro, $.68

248 Bozkurt, .80

249 Bilge Stimer, “TKY Uygulamalarinda Kullanilan Teknikler”, www.sitetky.com, (20.11.2006)
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- Siire¢ diyagrami olusturulurken siirec hiyerarsisine dikkat edilmeli,
- Siirec¢ icindeki bilgi akis1 gosterilmelidir.

Yeniden yapilanmanin bu asamasinda, ekiplerin en sik yaptigi hata, siireci
anlamak yerine en ince ayrintilarina kadar analiz etmeye calismaktir. Burada 6nemli
olan, siirecin nasil isledigini belirlemek, siirecin performansini etkileyen konular ortaya
koyabilmektir. Aksi halde siireclerin analizi asamasi, mevcut siirecin tiim ayrintilarini

aciga cikartacak bir belgelendirme isleminden oteye gidemez.250
2.2.2.1.6  Siireclerin Yeniden Tasarimimin Tamamlanmasi

Yeniden tasarimi yapilacak olan siireclerin analizi ve siire¢ akis
diyagramlarinin cizilmesi ile yeniden yapilanma ¢aligmasinin temel adimlari atilmig
olur. Boylece, organizasyonda yeniden yapilanmanin ana hatlar1 ve gorev dagilimi

belirlenmistir. 21

Biitiin siirecin is akisinin belirlenmesinden sonra, degisikliklerden etkilenen
kisimlar belirlenir. Boylelikle siire¢, degisiklikler dogrultusunda yeniden diizenlenir.>
Bundan sonra yapilacak is, yeni siirecler arasi uyum ve koordinasyonun saglanmasi ile
stire¢ performanslarinin belirlenmesidir. Bu islemler gerceklestirilirken, siireclere iliskin

yeni standartlar olusturulur ve diisiik maliyetler {izerinde odaklanilir.”?

Siireclerin yeniden tasarimi asamasinda, yani isletme ici is akiglant ve
faaliyetlerin yeniden analiz edilmesinde, gereksiz siirecleri ortadan kaldirmak, mevcut
stirecler icinde yer alan islemleri basitlestirerek siire¢c ici iletisimi, karar almayi
kolaylastirmak ve siire¢ ekibinin yaratict1 bir sekilde calismasim saglamak c¢ok

. . 1. 25
onemlidir.>>*

Yeniden yapilanma, her bir siirecin, teknik ve sosyal yonlerini belirleyerek ele

almanin geregi lizerinde durmaktadir.

% Hammer, Champy, Degisim Miihendisligi, s.119

=l Seymen, s.143

52 Morris, Brandon, s.172-173

3 Henry Johanson, Patrick McHugh and A. John Pendlebury, Business Process Reengineering
Breakpoint Strategies for Market Dominance, John Wiley&Sons, England, 1993, s.61

% Goker, 5.163
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2.2.2.2 Siireglere Yonelik Teknik ve Sosyal Tasarimin Gergeklestirilmesi

Bu asamada siirec analizi yapildiktan sonra, yeniden tasarimi yapilan siireglerin
igsletme agisindan teknik ve sosyal yonleri belirlenir. Burada 6énemli olan husus, her iki

asamanin es zamanl ve koordineli bir sekilde yiiriitiilmesidir.
2.2.2.2.1 Siireclere Yonelik Teknik Tasarim Faaliyetleri

Siireclerin teknik boyutunun tasarimi; degisim karar1 veren isletmenin, bunu
gerceklestirebilmesi icin gerekli olan teknik alt yapiyr olusturmasi anlamina

gelmektedir.

Teknik tasarimin gerceklestirilmesi sonucu yeni standartlar, prosediirler,
sistemler ve kullanilacak teknoloji belirlenmis olur. Teknik tasarim asamasi, yeniden
tasarima konu olan tiim siireglerde kullanmlacak teknolojiler ile yonetim bilgi
sistemlerini ve diger iletisim araglar1 ile bu konulardaki bilgi, beceri ve uzmanlik
destegini icine alir. Siireclere iliskin teknik tasarimin gergeklestirilmesinde;

enformasyon teknolojisinin tiim olanaklarindan yararlamlmahdlr.255

Yeni siirecin teknik boyutunun olusturulmasi sirasinda asagidaki faktorler

onemlidir:>>°
- Organizasyonda veri toplama konusunda model olusturulmalidir,
- Siirecler arasindaki iliskiler yeniden incelenmelidir,

- Organizasyonda problemlerin ¢oziimii i¢in gerekli enformasyondan etkin bir

sekilde yararlanilmalidir,
- Siirecler aras1 bilgi akisi ve iletisim kolaylagtirilmalidir,

- Siireclerde teknolojiden genis dl¢iide yararlanilmalidir.

25 Manganelli, Klein, s.38
%6 Cogkun Can Aktan, “Degisim Miihendisligi (Reengineering) ve Benchmarking”,

http://www.canaktan.org/canaktan personal/canaktan-arastirmalari/toplam-kalite/aktan-gelecegin-
dunyasinda-degisim.pdf, (20.11.2006)
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Siireclere iligkin teknik tasarimin basariya ulasmasi, siireglerin sosyal

boyutlartyla ilgili ¢aligmalarin dogru bir sekilde yapilmasina baghdir.
2.2.2.2.2  Siireclere Yonelik Sosyal Tasarim Faaliyetleri

Bu faaliyetin amaci, yeni siirecin sosyal boyutunu belirlemektir. Teknik
tasarim ile ilgili faaliyetlerle paralel bir sekilde yiiriitiilmesi gereken sosyal tasarim
asamasinda, daha ¢ok organizasyonun beseri faktorleri tizerinde durulmaktadir. Bu
asamada, isgorenler, yapilan isler, kariyer yollar, odiil-ceza sistemi, egitim ve

gelistirme caligsmalar gibi faaliyetler belirlenir.’

Yeniden yapilanmada {izerinde durulan husus, isgorenlerin yaraticiliklarin1 6n
plana ¢ikarmaktir. Bu sebepten dolay1 bu asamadaki egitim ve gelistirme faaliyetlerinin
ulagmak istedigi sonug, isgorenlerin problemlerin ¢oziimiinde daha yaratici niteliklere
ve gerekli teknik bilgiye sahip olmalarimi saglamaktir. Dolayisiyla siireclerin sosyal
tasarimi1 agsamasinda, egitim, gelistirme ve kariyer yonetimi gibi faaliyetler daha farkli

bir anlam kazanir ve bu faaliyetler yeniden yapilanma siireci boyunca devam ettirilir.”>®

Sosyal tasarimi gergeklestirilmesinde iizerinde durulacak diger ©nemli
konulardan bazilari; miisteri ile temas eden isgorenlerin giiclendirilmesi, is gereklerine
bagh olarak yeni kadrolarin belirlenmesi, is gruplarinin olugturulmasi, degisim yonetimi

. . . .. . .4 25
programinin tasarlanmasi, iicret ve tesvik sistemlerinin belirlenmesidir. ?

Ozetle, siireglerin sosyal tasarim asamasi; yeniden yapilanma siirecinin

isgorenler iizerindeki etkilerinin dikkate alindig bir asamadir.
2.2.3 Yeniden Yapilanmanin Uygulanmasi

Bu asama, yeniden yapilanmaya yonelik hazirlik, planlama ve tasarim
asamalarindan sonra yeni siirecleri uygulayarak, isletmenin hedeflerine ulasmaya

calismasidir.

257 Manganelli, Klein, s.38
> Hammer, Champy, Degisim Miihendisligi, s.137
*% Seymen, s.151-155
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Isletmenin yeniden yapilanma siirecini uygulama asamasi, oncelikle pilot
uygulamanin gerceklestirilmesi ve sonra degisimin organizasyonun tiim siireclerine

yayilmasi konularini igerir.

Yeniden yapilanma siirecinin isletmenin geneline yayilmasindan 6nce, kontrol
amac1 saglayan bir pilot uygulama yapilir. Pilot uygulama harekete gecirilince,
isgorenler bu yonde egitilir ve uygulamanin onceden belirlenmis hedeflere ulasip

ulasmadig siirekli olarak kontrol edilir.
2.2.3.1 Pilot Uygulama

Yeniden yapilanma pahali, zaman alici ve geri doniisii zor bir siireg
oldugundan oncelikle pilot uygulama yapmak gereklidir.260 Yeniden yapilanmanin
hayata gecirilmesinden 6nce kontrol anlamina gelen pilot uygulama, radikal ve zor bir
degisim gerektiren yeniden yapilanma siireci icin, dogru adimlarin atilmasi acisindan

onemli bir asamadir.*®!
Pilot uygulamalarin bazi ortak 6zellikleri asagidaki gibi belirtilebilir:***

- Pilot uygulamalar genellikle, isletmenin ilerde daha genis Olgekte
gerceklestirecegi degisimin yaklasimlarini iceren oncii projelerdir. Bu nedenle, nihai

amag olmaktan cok gec¢is donemi ¢aligmalaridir.

- Bu tip uygulamalar daha sonraki degisim faaliyetleri ile ilgili politika

ilkelerini ve karar kurallarini koyar.
- Pilot uygulama, ¢alisanlarin katilimini saglayacak sekilde gergeklestirilir.

Pilot uygulama i¢in gerekli olan tiim hazirliklar tamamlandiktan sonra,

uygulamayla ilgili planlar gelistirilir.

20 Daft, .238
201 Asliyiice
262 Garvin, s.61-62

59



2.2.3.1.1 Pilot Uygulamaya iliskin Planlarin Gelistirilmesi

Pilot uygulama kapsamindaki “siireclerin dogruluk ve kalitesinin nasil
belirlenecegini gosteren planlarin hazirlanmast” igin, pilot uygulamada kullanilacak
yontemlerin belirlenmesi, eski sistemin yeni tasarlanan siire¢ igindeki roliiniin ortaya
konulmasi, eski sistemden kalan verilerin nasil kullanilacagi ve pilot uygulama icin
gerekli zaman ve kaynak kullaniminin ne olacagina iliskin karar verilmesi konusunda
calismalar yiriitiillir. Uygulamaya iligkin planlar ayni zamanda egitim ve yetistirme
faaliyetlerini, sorunlar ile ¢6ziim yollarimi ve isletmenin genel koordinasyonuyla ilgili
islemleri de icerir. Ayrica, degisime ugrayacak siireclerin etkilerini degerlendirmede

yoneticilere 6n bilgiler verir.2®?

2.23.1.2 Kadrolama Faaliyetlerinin Tamamlanmasi

Kadrolama faaliyetleri yapilirken, siireclerin yonetiminde yer alacak

bireylerin, isteki uzmanliklarinin g6z 6niinde bulundurulmas: gerekir.***

Orgiitsel tasarimin bu asamasinda, isgoren yeteneklerinin birbiriyle uyumlu
hale getirilmesinde egitim ve yetistirme faaliyetleri ayri bir 6nem kazanir.”® Isletme
icindeki tiim isgorenler, de8isim siirecinde yer alacaklarindan, siirecle ilgili biitiin
bilgilerin ve uygulamalarin aktarilmasi gereklidir. Burada 6nemli olan, egitim ve
yetistirme faaliyetlerinin sadece tek bir kerelik degil, degisim siireci boyunca devam

etmesi gerektigidir.*®
2.2.3.1.3  Pilot Uygulamanin Gerceklestirilmesi

Pilot uygulama calismalarnn genellikle, yeni siireclerin asama asama
uygulanmasi ile bunun sonuglarinin izlenmesi ve kontrol faaliyetlerinden olusur. Kiigiik
seviyede yapilan bu uygulama sonuglar1 hayati bir onem tagir.”®’ Dogru sekilde
yiiriitiildiigiinde pilot uygulama, yeniden yapilandirilacak siireclerin tasarimlarina iliskin

aksakliklar hakkinda, degisim isletmenin biitiiniine yayillmadan ©nce Onemli bir

263 Seymen, s.161

264 Denna, Jasperson, s. 360

265 Tenner, De Toro, s.67

2% Edward G. Lewis, , 5.438

267 Johanson, McHugh and Pendlebury, s.163
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bilgilendirme saglar. Boylelikle yeniden yapilanma siirecinin bir tiir rnek modeli**®

olan pilot uygulama sonuglari, planlanan ile gerceklesen arasindaki farkliliklarin
onceden belirlenmesi ve dogru siireglerin secimi i¢in yol gosterici bir rehberdir. Daha

sonra tiim bu analizlere dayanarak, yeniden yapilanma siireci baglatilmalidir.”®

2.2.3.2 Yeniden Yapiuanmammn Tiim Isletme Birimlerine Yaydmast

Pilot uygulama sonucunda yeniden yapilanmanin tiim isletmeye yayilmasinda,
tim isletme sisteminin tasarimi, sonuclarin izlenmesi ve degerlendirilmesi, isgdren
degerleme ve siirekli gelisme faaliyetleri 6n plandadir. Bu asama bir 6l¢iide “planlama-

uygulama-kontrol-diizeltme” agamalarini iceren bir dongii seklindedir.270

Isletmelerde yeniden yapilanma siirecinde fonksiyonel organizasyondan siireg
agirhikli organizasyona gecis kolay bir is degildir. Siirec organizasyona geciste,
fonksiyonel organizasyon tamamen birakilamaz. Fonksiyonel organizasyon sirketin
temelini olusturur. Siire¢ organizasyonu bu temel iizerinde insa edilir. Yani fonksiyonel
yap1 aynen devam ederken, degistirilmesi uygun goriilen is siirecleri ile ilgili olarak yeni

faaliyetler eklenir ya da siirecler tamamen ortadan kaldirilir. Bunun nedenleri;*”"
- Belli fonksiyonel saha, cogunlukla, birden fazla siire¢ igerisinde yer alir,

- Isgorenler, siire¢ gruplari icinde yer alsalar da fonksiyonel gruplasmadan ve

onun getirdigi uzmanliktan tamamen vazgecilemez,

- Ana siireclerin belirlenmesinden sonra geriye kalan rutin ve kiiciik ¢caph

islerin fonksiyonel boliimler tarafindan yiiriitiilmesi yerinde olur.

Yeniden yapilanma siirecinde, isletmedeki formal yap1 ve kati standartlarin
miimkiin oldugunca en alt seviyelere indirilmesi gerekir. Aksi takdirde fonksiyonel
organizasyonun katiligindan kurtulup daha esnek bir yapiya ulagilamaz. Bu yiizden,

iggorenlere daha fazla yetki verilmesi, isletmede yapilan biitiin islerin standart

2% Barbara M. Bouldin, Agents of Change Managing the Introduction of Automated Tools, Prentice-Hall
Inc., New Jersey, 1989, s.79

269 Petrozzo, Stepper, s.232

70 Aktan, “Degisim Miihendisligi (Reengineering) ve Benchmarking”

77! Goker, 5.167-168
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prosediirlere baglanmamasi, siire¢ ekiplerinin daha fazla isi yapabilecek sekilde
egitilmesi ve ulasilacak hedeflerin acik ve net bir sekilde tiim isgorenler tarafindan

bilinmesi gerekir.

Yeniden yapilanma siireci tamamlandiktan sonra, uygulamanin kontrolii siirekli

bir sekilde yapilmalidir.

2.2.3.3 Yeniden Yapuanma Uygulamalarina Yonelik Kontrol Calismalar

ve Siirekli Gelismenin Saglanmas

Yeniden yapilanma siirecinin kontrol agsamasinda, ele alinan siirecin belirlenen
amagclarina gore bir kontrol sistemi gelistirilir. Yeniden yapilanma siireci yapilmasi ve
tekrarlanmas1 zor bir is oldugundan, en basta siirecler ve siiregten sorumlu kisilerin
dogru bir sekilde belirlenmesi bilyiik 6nem tasir. Siire¢ ve siire¢ sorumlular1 belirlenen
hedeflere ulasip ulasamadiklarin1 tespit ederler. Grubun performansindan basta grup

lideri olmak iizere biitiin grup elemanlar1 sorumlu tutulur.

Yapilan ¢alismalarin bu asamasiyla ilgili olarak, bireylere ¢cok fazla 6zerklik
tanindiginda ve kontrollerin azaltilmas1 durumunda, gruplarin ne yone gideceginin belli
olmadigini belirten uzmanlara gore, bu tarz olumsuz durumlara meydan vermemek i¢in
her bir siirecten sorumlu gruplarin performans oOl¢iimlemesi yapilmalidir. Siireg
gruplariin performans Ol¢iimii ve degerlendirilmesi yapilirken, kriterlerin miimkiin
oldugunca yazili ve net olarak ortaya konmasi ve performansa bagli olarak bir

odiillendirme sisteminin gelistirilmesi gere1<lidir.272

Grup performansinin tespitinden sonra varsa siiregte yer alan aksakliklar tespit
edilip onarilarak siirekli gelisme saglanmaya calisilir. Boylece, yeniden yapilanma ile
elde edilen yeni sistemlerden sapmalar ve alinan sonuglarin gerilemesi onlenebilecektir.
Zira, yeniden yapilanma siireci sonunda istenen sonuclara ulagilmis olunmasi, yeni

siireclerde artik iyilestirme yapilamayacagir anlamina gelmemektedir. Bu cercevede,

2 Tenner, DeToro, s.234
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stire¢ sorumlularinin, enformasyon teknolojilerinin de yardimiyla siirekli olarak

degisimi takip etmeleri ve gelismeyi saglamalar gerekmektedir.””

23 Diiren, $.266-267
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3. IS TATMINi VE ORGUTE BAGLILIK

Bireylerin davranislarina neden olan tutumlar incelendiginde ¢cok sayida tutum
ile karsilasilir. Ancak orgiitsel psikoloji, Ozellikle isletme yonetimiyle ilgili olarak
biiyiik olciide iki tutum cesidi iizerinde durur. Bunlar; is tatmini ve drgiitsel baglilik*’*

olarak belirtilmektedir. Asagida bu konular ayrintil1 bir sekilde ele alinacaktir.
3.1 1S TATMINI

Isletmelerin en 6nemli 6gesi orada calisan, isleri yoneten bir anlamda isletmeyi
var eden insanlardir.”” “Orgiitlerin hem aract hem amact konumunda olan insan,
orgiitsel verimliligin saglanmasinda yonetimin en dnemli sorunlari arasinda yer

alll’ 55276

Ciinkii, en onemli faktor olan insan ayni zamanda yonlendirilmesi en gii¢ olan
faktor ozelligini de beraberinde tagimaktadir. Kiiresellesme ve artan rekabet sonucu
bireylerin yaraticiliginin énemli hale geldigi giiniimiiz kosullarinda, 6zellikle isgiiciiniin
niteliginin de8ismesiyle, mesleki ve kisisel degerleri yiiziinden daha yiiksek beklenti
icine giren bireylerin,””’ islerinden duyduklari tatminin saglanabilmesi ¢ok énemli ve
zor bir konu haline gelmistir. ”’® Yo6netimin en 6nemli konularindan biri haline gelen is

tatmini kavramina asagida deginilmistir.
3.1.1 is Tatmini Kavram

Bu konuya yo6nelik ilgi Taylor’un 1912 yilinda yapmis oldugu calismalara dek

uzanmasina ragmen, Ozellikle 1958 yilindan beri is tatminiyle ilgili olarak yapilan

2" Mehmet Deniz,  Bir Tutum Cesidi Olarak Is Tatmini”, Orgiitsel Davranis Boyutlarindan Secmeler,
Editor: Mehmet Tikici, Nobel Yayinlari, Ankara, 2005, s.308

25 Ozcan Yenigeri, “Orgiitleri Etkinlestirme Araci Olarak Bilgi ve Bilgi Yonetimi”, Yonetimde Yeni
Yaklasimlar, Editor: Ozcan Yeniceri, IQ Kiiltiir Sanat Yayincilik, Istanbul, 2006, s.181

% Mehmet ince, “Degisim Siirecinde insan Kaynaklari Yénetimi ve insan Kaynaklari Yoneticilerinin
Yeni Rolleri”, Yonetimde Yeni Yaklasimlar, Editor: Ozcan Yenigeri, IQ Kiiltiir Sanat Yayincilik,
Istanbul, 2006, s.359

> Yavuz Demirel, Faruk Ozgimar, “21. Yiizyila Girerken Orgiitlerde Degisen Yonetim ve Motivasyon
Anlayis1”, Editor: Ozcan Yeniceri, IQ Kiiltiir Sanat Yayncilik, Istanbul, 2006, 5.227-228

278 Bonnie Sibbald, Lan Enzer and others, “GP Job Satisfaction in 1987, 1990 and 1998: Lessons For The
Future?”,  Family Practice, Oxford University Press, Vol:17, No:5, England, 2000, s.364,
http://www.ncbi.nlm.nih.gov/entrez/query.fcgi?cmd=Retrieve&db=PubMed &list_uids=11021893&d

opt=Abstract, (25.11.2006)
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4000’e yakin arastirma sonuclarina gore, bu kavrami kesin olarak taniminin
yapilamadigim sdylemek yanhs olmayacaktir.”” Bununla beraber, is tatminiyle ilgili
yapilan arastirmalar incelendiginde yapilan tamimlarin ortak noktalar1 oldugu

goriilmektedir.

Is tatmini, isletmelerde insan davranislarini etkileyen en onemli tutumlardan
biridir. “Pozitif ig tutumlarindan” biri olarak belirtilen is tatmini®, “bir kisinin isine
karsi genel tutumuna iliskin bir terimdir’. 1s tatmini; “isle baglantili cok sayida arzu
edilen ve edilmeyen deneyimlerin biitiinii ve dengelenmesinden sonuclanan bir
tutumdur”.*®' Bir bagka deyisle, is tatmini, “kisilerin islerine karsi duyduklari kapsamli,
olumlu duygular ve bu duygularin insanlar iizerinde yarattigi sonuclar” olarak ifade

edilebilir.?®?

Kisaca, isgorenlerin ise karst duyduklart olumlu veya olumsuz diisiinceler
olarak belirtilebilen is tatmini;?®®  “isin bireyin tiim isleyisine nasil uydugunu
gosterir.”™ Wagner ve Hollenbeck is tatminini kisaca bir memnuniyet duygusu olarak
belirtmislerdir. Bu duygu, bir kimsenin isine verdigi énemli degerler sebebiyle memnun
olmasi veya ayni isin onemli bir is olarak goriildiigiiniin diistiniilmesinden kaynaklanan

algidan olusur.*®

“Is, bireysel ihtiyaclar karsilamanin yani sira kisinin his ve deger yargilarini
da olumlu yonde etkiliyorsa is tatmini ortaya ¢ikiyor” demektir. Yani, bir iggoren igine
kars1 yiiksek derecede ve olumlu tutum gosteriyorsa onemli Ol¢iide is tatmini var

demektir. Yaptig isten mutlu olmakta ve bu ise devam etmeyi arzulamaktadir. Benzer

27 Salih Giiney, Abdiilkadir Varoglu, Aliye Mavili Aktas, “Ozel ve Kamu Bankalarinda Is Tatminine
Yonelik Bir Aragtirma”, Verimlilik Dergisi, MPM Yaynlari, Mart Sayisi, Ankara, 1996, s.53

% Hiilya Cekmecelioglu, “Is Tatmini ve Orgiitsel Baglilik Tutumlarinin isten Ayrilma Niyeti ve
Verimlilik Uzerindeki Etkilerinin Degerlendirilmesi: Bir Arastirma”, Is Gii¢ Endiistri Iiskileri ve
Insan Kaynaklar Dergisi, Cilt:8, Say1:2, Haziran-2006,
httf://www.isgucdergi.org/pdf/cilt8sayi2/hgunduz.pdf, (25.12.2006), s.153

B event Simsek, “Is Tatmini”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No:2, Ankara, 1995, 5.91

82 Funda Ferik, “Ozyeterlilige Bagl Olarak Personel Giiclendirme, s Tatmini, Orgute Baglilik, Personel
Devri Arasindaki {liskiler”, Active Yonetim, Mart-Nisan 2002, s.70

283 Ali Deniz Akkirman, Sanal f;yerinde Orgiitsel Davrams, Aktiiel Yayinlari, Istanbul, 2004, 5.179

284 Deniz, s.311

285 Wagner, Hollenbeck, s.107

65



sekilde kisi isinden mutlu degilse igine karsi olumsuz bir tutuma sahip demektir ve

mutsuzluk derecesi ile olumsuz tutumun siddeti birbirine paralel olarak gelisecektir.”*®

Is tatminiyle ilgili unutulmamasi gereken husus is tatmininin dinamik
oldugudur. Yoneticiler bir kez yiiksek is tatmini saglayip sonra bu konuyu birkac yil
gozden uzak tutamazlar. Bu nedenle is tatmininin yillik olarak hatta aylik olarak

dikkatlice izlenmesi ve korunmasi gerekir.”’
3.1.2 is Tatmininin Onemi

“Insan bir kaynak olarak on plana ciktigindan bu yana”, is tatmini calisma
hayatinin en ©nemli konularindan biri olmustur. Is tatmininin bu derece ©nem
kazanmasimin nedenlerinden biri, kavramin calisanlarin isle ilgili saghigi ve verimiyle
yakindan ilgili olmasidir. s, insan yasaminin 6nemli bir pargasidir. Insan, giiniiniin
biiyiik bir kismim isinde geciriyor ve omriiniin biiyiik bir kismini is hayatinda devam
ettiriyorsa, “onun yasaminda mutlu olabilmesi icin iginden tatmin olmasi hem organik

hem de psikolojik varligi acisindan sarttr.” %

Is tatmini elde edemeyenler hicbir zaman psikolojik olgunluga erisemezler. Is
tatmininin saglanamamasi bireyleri hayal kirikligina ugratir. Is tatminindeki bosluk ve
isten soguma, diisiik moralin, diisiik verimliligin ve sagliksiz bir topluma gidisin
nedenini olusturacaktir. Olayin isletme acisindan sonuglarina baktigimizda ise,
isgorende ise gitmede isteksizlik, orgiitten ayrilma, yetersizlik duygusu™, isbirligi
saglayamama, iste hata yapma, isten uzaklagsma istegi ve isabetsiz kararlar verme gibi

durumlar yasanabilecektir.”*°

Ozellikle giiniimiiz rekabet kosullarinda, bir isletmenin sahip olabilecegi en
degerli kaynak olarak goriilen insanin isinden tatmin olmasinin ve isyerinde mutlu

olmasinin iggdren verimliligi ile yaraticiliginin saglanmasi, isletmelerin siirekliligi i¢in

286 flhan Erdogan, Isletmelerde Davrams, Isletme Fakiiltesi Yayin No:242, Istanbul, 1991, 5.364-376

287 Keith Davis, Isletmelerde Insan Davranis, Cev: Atilla Baransel, Fulya Aykar, Ilhan Aktas ve Tomris
Somay, Isletme Fakiiltesi Yayinlari, No:199, Istanbul, 1977, 5.97

288 Nursel Telman, Pinar Unsal, Calisan Memnuniyeti, Epsilon Yaynlari, Istanbul, 2004, s.12-13

289 Celalettin Serinkan, “Pamukkale Universitesi Ogretim Elemanlarinin s Tatmini ve Tiikenmislik
Diizeylerinin Belirlenmesi”, http://ab.org.tr/ab06/ozet/104.htm, (04.12.2006)

290 Kadir Ardig, Tirker Bas, “Job Satisfaction In Public And Private University Academics of Turkey: A
Comperative Study” www.geocities.com/ceteris_paribus_tr/ardic5.doc, (18.11.2006)
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cok Onemlidir. Bireyin is tatminin saglanmasi hem bireyin mutlulugu hem de

verimliliginin artirilmasinda biiyiik rol oynar.”!

3.1.3 is Tatminiyle Iliskili Kavramlar

Is tatmini kavramiyla benzer, hatta bazen birbiri yerine kullanmlan bazi
kavramlar vardir. Bu kavramlardan en onemlileri; motivasyon, performans ve yasam
tatminidir. Bu kavramlar ig tatmini yerine kullanmak dogru degildir. Bu kavramlar, is

tatminiyle iliskilendirilebilen faktorler olarak karsimiza cikar.
3.1.3.1 Motivasyon

Dilimizde “giidiileme” olarak da kullanilan motivasyon kavrami, ingilizce ve
Fransizca “motive” kelimesinden tiiretilmistir. Kisaca giidiileme, “bir insant belirli bir
amag icin harekete geciren gii¢c” anlamina gelmektedir.292 Bir bagka tanima gore
motivasyon, “isgorenleri, orgiitte calistiklar: takdirde kisisel ihtiyaclarini en iyi sekilde
tatmin edeceklerine inandirma siirecidir.”®*®> Motivasyon davramisin asil sebepleri ile
ilgilidir ve davramisin baslatilmasi, stirdiiriilmesi ve istenilen yone yonlendirilmesi

olmak iizere ii¢ ana faktdrden olusur.”*

Insam1 motive eden faktorlerin, icsel veya digsal kosullara bagl olup olmadig1
konusunda bircok arastirma yapilmistir. Arastirmalarin ortak sonucuna gore, motive
edici faktorler ne olursa olsun sonucgta motivasyonu saglanmis bireylerin, isi yapmak

hususunda belli bir istege sahip olduklardir.

[s tatmini ve motivasyon arasindaki iliski incelendiginde, bir ¢ok teorinin her
iki kavram i¢inde kullanmildigin1 ve is tatmini faktorleri ile motivasyon faktorlerinin
birbirinden ayrilmadigini gérmek miimkiindiir. Ancak her iki kavraminda birbirinden

farkli oldugu unutulmamalidir.

2! Riiya Ehtiyar, “Otel Isletmelerinde Calisan Personelin is Tatmini ve Antalya Yéresinde Yapilan Bir
Arastirma”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, Ankara, Nisan-1996, s.109
292 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Rsikolojisi, Beta Yaymla}n, Istanbul, 2004, s.493
2% Oznur Yiiksel, Personel Organizasyonu (Isgoren Verimliligi ve Is Tatmini Acisindan), Ankara, 1990,
s.22
Sandra Dawson, Analysing Organizations, Second Edition, The Macmillan Press Ltd., Great Britain,
1992, 5.7
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Oldukca fazla olan bu teorilerin bazilar1 zaman i¢inde 6nemini kaybederek
unutulmus, bazilar da geliserek giiniimiize kadar gelmistir.””> Motivasyon teorilerinin
timiinii ele alip incelemek amacimizi asacagindan dolayr is tatmini agisindan
yararlanabilecegimiz teorilerin sadece ii¢ tanesi; Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi
Teorisi, Herzberg’in Cift Faktér Kurami ve Adams’in Odiil Adaleti Kurami’na

deginilmistir.

Maslow’un “Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi” orgiitsel davrams alaninda,
bireylerin davranislarim1 agiklamada kullanilan 6nemli teorilerden biridir. Buna gore
birey, alt diizey ihtiyaclarin karsilanmasi sonucu, daha iist diizeydekileri karsilamak
izere harekete geger.296 Bu teori bireyleri tatmin ve motive eden faktorlerin ayni oldugu
goriigiine dayanir. Ancak motive edici faktor, ihtiyacin giderilmesi sonucu bireyin
tatmine ulagmasiyla birlikte ortadan kalkar. Bir iist diizeydeki ihtiya¢, motive edici
faktor haline gelir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisini bireysel ve orgiitsel ihtiyaglar
olarak simiflandirirsak, “is tatmininin determinantlart olarak hem bireysel, hem de

orgiitsel ihtiyaclarin ele alinmasi gerekecektir.”*’

Herzberg’in “Cift Faktor Kurami” da motive edici faktorleri, is tatminini ortaya
cikaran faktorler olarak gormektedir. Bunlar basari, ilerleme ve kendini gelistirme
olarak belirlenmistir.”®® Hijyen faktor olarak belirtilen ve olmamalari halinde ¢alisanin
isinden tatmin olmadig faktorler ise iicret, fiziksel calisma sartlari, yonetim
uygulamalar1 ve is giivenligi vb. olarak belirtilmistir.*** Bunlar motive etmez
dolayistyla bireyleri tatminde etmez. Teoriye gore, “is tatmini belirli sartlara bagh bir
tutum iken, is tatminsizligi baska bir grup sartlarin sonucu olarak kargimiza gzkar.”3 00

Kisaca belirtmek gerekirse, bu teoriye gore motivasyon ile tatmin birbirine paralel

olarak geligsmektedir.

25 Giilten Incir, “Giidiilenme (Motivasyon) Kuramlarina Toplu Bakis”, Verimlilik Dergisi, MPM

Yayinlari, No:1, Ankara, 1985, s.113

26 G. A. Cole, Personel Management Theory and Practice, DP Publications, London, 1993, s.88

27 Simsek, 5.96-98

28 Telman, Unsal, .25

% J Michael Syptak, David W. Marsland and Deborah Ulmer, “Job Satisfaction: Putting Theory Into
Practice”, American Academy of Family Physicians, http://www.aafp.org/fpm/991000fm/26.html,
(20.12.2006)

300 Cetin, Akin, s.166
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Adams’in  “Odiil Adaleti veya FEsitligi Kurani” tatmin ile motivasyon
arasindaki iligki konusunda daha karmasik bir tablo sergilemektedir. Teoriye gore
bireyler kendi yaptiklar is ile 6diil veya maaglarini, siirekli bir sekilde grup icerisindeki
diger bireylerle karsilastirirlar.”®" Bunun sonucunda birey icin esit olmayan bir durum
s0z konusu oldugunda kisi, “bu durumda esit olduguna dair bir algiya varmasina
yardimct olan seye dogru giidiilenecektir.”® Yani burada ancak bir esitsizlik soz
konusu oldugunda birey motive olmaktadir. Birey kendisi ile diger calisma arkadaslart
arasinda esitlik veya dengenin saglandigina inandigi zaman ise tatmin olacaktir. Bu
acidan bakildiginda teorinin is tatmini ve motivasyonun agiklanmasinda farkl bir bakis

acis1 sergiledigi gbrulmektedir.3 03

Tiim bu teorilerin incelenmesi sonucunda motivasyon, bir isi yapmak i¢in belli
bir istegin varligim ifade ederken, tatmin bireyin isle ilgili olumlu duygularini
kapsamaktadir. Motivasyon ve is tatmini arasindaki iliskinin farkl sekilde agiklandigi
goriilmektedir. Bazi teorilere gore, is tatmini motivasyonu saglarken, bazi teoriler

motive olmus kisilerin tatmin olacagin1 savunmaktadir.
3.1.3.2 Performans

[s tatmini ve performans alaninda yapilmis bircok arastirma, her iki kavram
arasinda bir iliski oldugu belirtmistir. Ancak yapilan calismalar bu iligkinin ¢ok giiclii
bir iliski olmadigim ortaya koymaktadir. Is tatmini ile performans arasindaki iliskinin
varlig1 az veya cok kabul edilmekle birlikte, bu iliskide hangisinin neden, hangisinin
sonu¢ oldugu hususunda cesitli goriisler ileri siiriilmiistiir.’** Bircok uzmana gore is

tatminine sahip olan bireylerin performanslarinin arttigi tespit edilmistir.’”> Buna gore

'Gary Dessler, Management Leading People and Organizations in the 21st Century, Prentice Hall,
USA, s.410

%% Fiisun Cinar Altintas, “Orgiitsel Adalet Kavrami ve Orgiit Yapisinin Caliganlarin Adalet Algilamalart
Uzerindeki Etkisi”, Isletmelerde Cagdas Yaklasimlar, Editor: Zeyyat Sabuncuoglu, Ezgi Kitabevi,
Bursa, 2002, s.33

Gary Johns, Organizational Behaviour Understanding and Managing Life at Work, Harper Collins
College Publishers, Fourth Edition, New York, 1996, s.140-141

304 Biilent Tokat, Meltem Dil, “Performans Degerlemenin Is Tatminini Artirmadaki Roliiniin
Belirlenmesine Yonelik bir Uygulama”, Iktisat Isletme ve Finans Dergisi, Subat-2006, s.48

J. D. Dunn, Elvis C. Stephens, Management of Personel Manpower Management and Organizational
Behavior, McGraw-Hill Company, NewYork, 1972, s.313
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diisiik is tatminin sonucu diisiik performans olarak kargimiza (;1kmaktad1r.306 Diger

alternatif goriislere gore ise performansin tatminden 6nce geldigi belirtilmistir. **

Is tatmininin giiclii bir performansi takip ettigini belirten bir kisim
arastirmacilarin yapmis olduklar bir caligmaya gore is tatmini ile performans arasindaki
iligkinin seviyesinin isgorenin performansinin &diillendirilmesine bagli oldugu tespit
edilmistir. Yani is tatmini ve performans arasinda giiclii bir iliskinin varligi, isgérenin
gostermis oldugu yiiksek performansin karsiliginda almis oldugu iicret ve odiillerin
sonucunda ortaya (;11<maktad1r.3 08 Bireyin gostermis oldugu performans sonucunda icsel
ve digsal odiiller kazaniminin is tatminini ortaya c¢ikardigr belirtilen asagidaki modelde

de aynm1 goriis savunulmaktadir:>*

Algilanan
Odiil Esitligi
Icsel
Odiiller \
Tatmi
Performans —> atmin
Daigsal /
Odiiller

Sekil 2: Performans ve caligan tatmini arasindaki iliski

Kaynak: J. D. Dunn, Elvis C. Stephens, Management of Personel Manpower
Management and Organizational Behavior, McGraw-Hill Company, NewYork, 1972,
s.15

3% John P. Wanous, Organizational Entry Recruitment, Selection and Socialization of Newcomers,
Addison-Wesley Publishing Company, London, 1980, s.17

%7 Hiilya Giindiiz Cekmecelioglu, “Orgiit ikliminin is Tatmini ve isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisi:
Bir Arastirma”, C.U. Ikt.ve ida. Bil. Dergisi, Cilt:6, Say1: 2, 2005,
http://www.cumhuriyet.edu.tr/edergi/makale/1220.pdf, (25.11.2006), s.28

3% paul E. Spector, Job Satisfaction Application, Assesment, Cause and Consequences, Sage
Publications, USA, 1997, s.56

3% Dunn, Stephens, s.15
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Yukaridaki sekilde, birey elde etmis oldugu odiillerin adil ve esit olduguna

inandig1 zaman tatmin olmaktadir.

Henry L. Tosi ve arkadaslarina gore, performans bireyin fiziksel ve zihinsel
cabalartyla ortaya cikan bir kavramdir. Her bireyin performans seviyesi farklidir. Bir
kisi i¢cin yiiksek olan seviye, bir diger kisi i¢in memnuniyetsizlik verici olabilir. Tatmin
performansi takip eder. Ancak bu durum sadece bireyin gostermis oldugu performansin
sonucunda, birey tarafindan deger verilen ve ulasilmak istenen sonuglara varildiginda

gergeklesir.3 10

Ceylan ve Ulutirk’iin yapmis olduklar1 aragtirmaya gore, is tatmini ile
performans arasinda pozitif yonlii bir iliski mevcuttur ve is performansini artirmak i¢in

i§ tatminini artirma yoluna gidilmelidir.3 1

Barney ve Griffin’e gore; bireyin performansi motivasyon (bir insanin is
yapma arzusu), yetenek (bir kisinin is yapma kabiliyeti) ve caligma ortami (isin
yapilabilmesi i¢in gerekli olan araclarin, materyallerin ve gerekli bilginin mevcudiyeti)
olmak {iizere toplam ii¢ faktor tarafindan belirlenmektedir. Buna gore, motivasyon

performansin belirleyicisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.®"?

Mullins’e gore iyi calismak i¢in gerekli olan motivasyon is tatmini ile
alakalidir. Bir baska deyisle, yiiksek seviyede performans gosterebilmek icin kisiye

gerekli olan motive edici giic is tatminidir.>"

Tim bu aciklamalarin 1s18inda motivasyon, performans ve is tatmini
kavramlari arasinda belli bir iliskinin varligi oldugu soylenebilir.*'* Ancak bu iliskinin

ne kadar acik oldugu ve hangisinin dnce geldigi tartismaya agik bir konudur.

310T0si, Rizzo and Carroll, .305-308

31 Adnan Ceylan, Yildirim Hiiseyin Ulutiirk, “Rol Belirsizligi, Rol Catismasi, Is Tatmini ve Performans
Arasindaki Tligkiler”, Dogus Universitesi Dergisi, No:7, 2006, s.55

Jay B. Barney, Ricky W. Griffin, The Management Of Organizations, Houghton Mifflin Company,
USA, 1992, s.551

313 Laurie J. Mullins, Management and Organizational Behaviour, Pitman Publishing, Great Britain,

1996, s.520
314 Sibbald, Enzer and others, s.364
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3.1.3.3 Yasam Tatmini

Yasam tatmini veya mutluluk, insanligin en cok onem verdigi konulardan
biridir. Yasam tatmini, “bir insamin beklentileriyle, elinde olanlarin karsilastirilmasiyla
elde edilen durum ya da sonuctur.” Yasam tatmini genel olarak kisinin beklentilerinin,
gercek durumla kiyaslanmasiyla ortaya cikan sonucu gosterir. Bu sonuca gore, birey

beklentilerinin karsilandigin diisiiniiyorsa tatmin gerceklesir.’"

Yasam tatmini, bireyin kendi yasamindan duydugu memnuniyet durumunu
ifade eder. Is tatmini ve yasam tatmini iliskisinde ii¢ genel goriis mevcuttur. Aktarma
teorisi olarak bilinen goriise gore; is tatmini ile yasam tatmini arasinda pozitif bir iligki
vardir. Bu teoriye gore, kisinin bir alanda yasamis oldugu duygular diger alana
aktardig1 savunulmaktadir. Telafi etme teorisi olarak bilinen diger goriise gore, yasam
tatmini ile is tatmini arasinda negatif bir iligski oldugu belirtilmektedir. Bu teoriye gore,
kisi eger isinden tatmin olmuyorsa, bunu telafi etmek icin is dis1 yasaminda, miimkiin
oldugunca, kendini mutlu edecek ugraslar icine girmeye calisir. Ugiincii olarak Ayrim
teorisine gore, is tatmini ve yasam tatmini arasinda herhangi bir iligki

bulunmamaktadir.*'®

Bu teorilerin hangisinin gecerli oldugu hususuna yonelik olarak yapilan
calismalar tek dogru sonu¢ olmadigini gostermistir. Kimi ¢aligmalara gore, is tatmini

317

yasam tatminini etkilemekte’ " ve bu etki kimi zaman olumlu kimi zaman olumsuz

olabilmektedir. Kimi ¢calismalara gore ise, is tatmini ile yasam tatmini arasinda herhangi

bir etkilesim bulunmamaktadir.’'®

Ancak konuyla ilgili olarak yapilan son ¢aligsmalar is
tatmininin yasam tatmini {izerindeki etkisinin, yagam tatmininin is tatmini iizerindeki
etkisinden daha fazla oldugunu ortaya c¢ikarmistir. Bastemur’un Kayseri Emniyet
Miidiirliigii’nde yapmis oldugu arastirmada, is tatmini ile yasam tatmini arasinda pozitif

yonlii bir iliskinin oldugu bagka bir deyisle is tatmini arttik¢a yasam tatminininde arttig

315

Melek Ozer, Ozlem Ozsoy Karabulut, Yaslilarda Yasam Doyumu, Geriatri Dergisi, Cilt:6, Say1:2,

2003, http://geriatri.dergisi.org/pdf/pdf _TJG_146.pdf, (05.01.2007), s.72

316 Telman, Unsal, s.18-19

317 Rohanda M. Bryant, Madonna G. Constantine, “Multiple Role Balance, Job Satisfaction and Life
Satisfaction in Women School Counselors”, Professional School Counseling, Vol:9, No: 4, Apr-
2006, s.265

% Askin Keser, “The Relationship Between Job and Life Satisfaction In Automobile Sector Employees

in Bursa”, Cilt:7, Say1:2, http://www.isgucdergi.org/pdf/cilt7sayi2/akeser.pdf, (04.02.2007)
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tespit edilmistir.>'® Konuyla ilgili olarak yapilan diger arastirmalara gore islerinde
tatmin olan iggorenlerin is ile ilgili olmayan faaliyetlerinde de mutlu olmay1 iimit
ettikleri, islerinde tatmin olamayan isgorenlerin ise, is dis1 yasamlarinda mutsuzluk
beklentisine kapildiklar1 belirtilmektedir.”®® Ancak bu konuda kesin bir karara

varabilmek icin bagka arastirmalarin yapilmasi gereklidir.

3.1.4 is Tatminini Etkileyen Faktorler

“Bir kiginin isi ile ilgili olumlu veya olumsuz duygularmni igeren”321 is

tatmininin diizeyi sosyal, kiiltiirel, ¢evresel, bireysel ve oOrgiitsel faktorler tarafindan
etkilenmektedir. Bu farkli faktorlerin tamami belli sartlar altinda bireylerin is tatminini
az ya da ¢ok etkilemektedir.”* Ozellikle bireysel ve orgiitsel faktorlerin is tatmini
tizerindeki etkisi oldukca biiyiik oldugundan dolay1 burada sadece bireysel ve orgiitsel

faktorler dikkate alinacaktir.

Is Tatminini Etkileyen Faktorler

\ 4 \ 4

Bireysel Faktorler Orgiitsel Faktorler

Yas ve Deneyim Orgiit Biiyiikliigii

Cinsiyet Ucret

Meslek ve Is Konumu Calisma Sartlar1

Kisilik 6zellikleri Yonetim Bigimi

Egitim Diizeyi Is ve Isin Ozellikleri
Terfi Olanaklar1

Sekil 3: Is Tatminini Etkileyen Faktorler

319 Yakup Bastemur, “Is Tatmini ile Yasam Tatmini Arasindaki Iliskiler: Kayseri Emniyet
Miidiirliigii’'nde Bir Arastirma”, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, T.C. Erciyes Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kayseri, 2006 s.28,

320 Zeki Akinci, “Turizm Sektoriinde Isgoren Is Tatminini Etkileyen Faktorler: Bes Yildizli Konaklama
Isletmelerinde Bir Uygulama”, Akdeniz LIB.F. Dergisi, No:4, 2002, s.7

321 Robert Kreitner, Angelo Kinicki, Organizational Behavior, Second Edition, Irwin Inc., USA, 1992,
$.58

322 Mullins, s.521
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3.1.4.1 Is Tatminini Etkileyen Bireysel Faktirler

Is tatminini etkileyen bireysel faktorlerin kapsami genel olarak asagidaki

degiskenlerden olusmaktadir:
-Yas ve Deneyim
- Cinsiyet
- Meslek ve Is Konumu
- Kisilik Ozellikleri
- Egitim Diizeyi.
3.14.1.1 Yas ve Deneyim

Bircok arastirmacinin is tatmini ve yas arasindaki iligskiyi incelemesi
sonucunda, bu iki degisken arasindaki iligski pozitif olarak tespit edilmistir. Bir bagka
ifadeyle yas ilerledikce kisilerin is tatminleri artmaktadir. Bu korelasyonun nedeni genc
calisanlarin ige baslarken beklentilerinin daha yiiksek olmasidir. Calisanlar isinden ve is
ortamindan beklentilerinin yeterince karsilanmadigi algisina sahip oldugu durumda, is

tatminsizligi ortaya ¢ikmaktadir.’*

Greenberg ve arkadaslar1 da genellikle yasli insanlarin islerinde genclere gore
daha ¢ok tatmin olduklarim1i ve yapilan son arastirmalara gore is tatmini ve yas
arasindaki iligkinin “U” seklinde gerceklestigini belirtmislerdir. Bu arastirmalara gore,
ozellikle 30’lu yaglarda calisanlarin is tatmininin yiksek seviyeye ulastig
belirtilmektedir. Bunun sebebi bireyin yeni bir is bulmus olmast ve isinde yiiksek
performans gosterebilmesinden kaynaklanmaktadir. 40’11 yaslarda bireyin isinin
monotonlugu sonucunda tatmin diizeyi azalirken, 50’li yaslarda i¢inde bulundugu

durumu kabullenmesi sonucu tatmin diizeyinin tekrar arttig saptanmlstllr.324 Ozellikle

3 Sinan Unsar, ilknur Tastan ve Digerleri, “Is Tatmin Diizeyleri ve Etkileyen Etmenler: Saglik

Sektoriinde Bir Alan Arastirmasi”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, Ankara, Subat-2006, s.133
Jerald Greenberg, Robert A. Baron and others, Behaviour in Organizations Understanding and
Managing the Human Side of Work, Prentice Hall, Canada, 1995, s.159
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bu “U” egrisinin erkeklerde bayanlara gore daha giiclii oldugu arastirma sonuglarinda

ortaya glkmlstlr.325
3.1.4.1.2  Cinsiyet

Bu konuda yapilan aragtirma sonuglarina gore cinsiyet ile is tatmini arasinda
iligki olup olmadig1 hususunda farkli sonuclar tespit edilmistir. Yapilan bazi ¢calismalara
gore bu iliskinin yok denecek kadar az oldugu yoniinde sonuglara ulasiimistir.*”
lliskinin diizeyi ister az ister cok olsun hangi cinsin daha cok is tatmini sagladig1 ile

ilgili olarak degisik sonuclar ortaya glknnstlr.3 7

Kadin ve erkeklerin isletmelerde farkli beklentiler icinde ve erkeklere gore
daha farkli psikolojik faktorlerin etkisi altinda olduklar1 belirtilmektedir. Bu sebepten

dolay1 kadin ve erkeklerin tatmin diizeyleri konusunda farkli sonuglar elde edilmistir.**®

Baz1 ¢alisma sonuglarina gore, kadinlarin daha az is tatminine sahip oldugu
belirtilirken, bazi ¢alismalarda bunun tam tersi sonuclar elde edilmistir. Baz1 uzmanlara
gore, kadinlar ve erkekler arasinda esit diizeyde is tatmini bulunmaktadir. Fakat burada
dikkat edilmesi gereken, hangi meslegin yapildigi ve bireylerin beklentileridir.’*
Ornegin yapilan bir ¢alisma sonucuna gore, kadin ve erkek arasindaki is tatmin diizeyi
kadinlar i¢in daha az uygun oldugu diisiiniilen yonetimsel/profesyonel islerde
erkeklerin, kadinlar icin daha uygun oldugu diistiniilen sekreterlik gibi islerde ise
kadmlarm daha yiiksek is tatmin seviyesine ulastigi tespit edilmistir.”*® Kadin ve

erkeklerin ayn1 is Ozelliklerini esit cekicilikte bulmalarina ragmen, kadinlarin

igyerlerinde diisiik beklentilere sahip olduklarim1 ve bdylece benzer durumlarda

325 Saziye Gazioglu, Aysit Tansel, “Job Satisfaction in Britain: Individual and Job Related Factors”, ERC

Working Papers in Economics, Januray- 2002, http://www.erc.metu.edu.tr/menu/series03/0303.pdf ,
(20.12.20006),

326 Rashed Al-Ajmi, “The Effect of Gender on Job Satisfaction and Organizational Commitment in
Kuwait”, International Journal of Management, Vol: 23, No: 4, Dec-2006, s.839

327 Telman, Unsal, s.57-58

328 Cigdem Karel, “Esnek Caligsma Saatleri Uygulamalarinda Cinsiyet, Is Tatmini ve is Baghlig: iliskisi”,
L.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, C:28, S:2, Kasim-1999,
http://www.isletme.istanbul.edu.tr/surekli yayinlar/dergiler/kasim99/kasim3.htm, (26.12.2006),
s.117

32 Keith A. Bender, Susan M. Donohue and John S. Heywood, “Job Satisfaction and Gender

Segregation”, Oxford Economic Papers, Oxford University Press, Vol:57, No:3, Jul-2005, s.480
Spector, s.28
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erkeklerden daha cok tatmin olduklar1 gozlemlenmistir. Kadinlarin igyerinde calisma
kosullar1 ve sosyal iligkilere, erkeklerin ise iicret, kariyer gelismesi gibi konulara daha
cok dnem verdigi tespit edilmistir.”®' John O. Okpara ve arkadaslarimin yapmis oldugu
calisma da belirtilenleri destekleyecek yonde; erkeklerin maas, odiiller ve yiikselme

imkanlarindan daha ¢ok tatmin olduklarini belirten sonuglar ortaya koymustur.3 32

Ozel isletmelerde yapilan calismalarin yani sira yiiksek 6gretim kurumlarinda
gdrev yapan Ogretim liyelerinin iizerinde yapilan arastirmalar da cinsiyet faktoriiniin is

tatmini iizerinde potansiyel etkiye sahip oldugunu gtistermektedir.333

Tiim bu aragtirma sonuglarina gore, cinsiyetin is tatminini etkileyen bir faktor
oldugu belirtilebilir. Bununla beraber cinsiyet ve is tatmini arasindaki iliski, kadin ve
erkeklerin beklentilerinin farkli olmasi dolayisiyla farkli cikabilir. Burada dikkat
edilmesi gereken husus is tatminini etkileyen faktorleri dikkate alirken biitiin

degiskenlerin goz 6niinde bulundurulmasidir.
3.1.4.1.3 Meslek ve is Konumu

Is tatminini etkileyen bir diger faktor bireyin sahip oldugu meslek ve is
konumudur. Meslek secimi bir kiginin yasami boyunca aldigi en onemli kararlardan
biridir. Bireylerin sahip oldugu mesleklerinin yasamlarinin diger alanlarinda da biiyiik

etkisi oldugu belirlenmistir.***

Meslek gruplarina iligkin arastirmalar, meslek diizeyi ile is tatmini arasinda
tutarli bir iliski bulundugunu ortaya koymustur. Bu konuda yapilan calismalarin

sonucunda, toplumsal acgidan daha yiiksek diizeyli mesleklerde, daha yiiksek is tatmini

331 Kirel, s.117

332 John O. Okpara, Michael Squillace ve Emmanuel A. Erondu, “Gender Differences and Job
Satisfaction: A Study of University Teachers in The United States”, Women in Management Review,
Vol:20, No:3, 2005, s.177

333 Tiirker Bas, Kadir Ardig, “Yiiksek Ogretimde Is Tatmini ve Tatminsizligi”, Iktisat Isletme ve Finans
Dergisi, Eyliil-2002, s.74

3R, Cengiz Akcay, “Yash Calisanlar”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No:4, Ankara, 2001, s.100
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oldugu goriilmiistiir.* Yapilan isin bireye belli bir statii saglamasi ve anlam tasimasi

calisanin tatmin duygusunu artirmaktadir.*®
3.1.4.1.4 Kisilik Ozellikleri

Konuyla ilgili arastirmalar, is tatminini saglayan faktorlerin baginda bireylerin
temel Ozellikleri oldugunu vurgulamaktad1r.3 37 Bireylerin, is ve is c¢evresinden
beklentilerinin farkli olmasinin en temel nedeni, Kkisilerin temel 6zelliklerinin
birbirlerinden ayri olmasidir.™® Her bireyin kisisel yapis1 nedeniyle ¢evreden degisik
bicimde etkilendigi, ayn1 sekilde ¢evreyi degisik bigimde etkileyecegi bir gercektir. Bu
konuyla ilgili olarak, siirekli olumsuz diisiinen, karamsar bireylerin is tatminsizligi
yasamaya daha egilimli olduklarina iliskin cesitli goriisler bulunmaktadir. Aym is
yerinde, ayni seviyede ve aynm kosullar altinda ¢alisan iki isgorene esit diizeyde imkan
saglandig1 zaman, kisilik 6zelliklerinin farkli olmas1 sonucu beklentilerinin karsilanma

diizeyleri farklidir. Dolayisiyla tatmin diizeylerinin de farkli olmast olasidir.**
3.1.4.1.5 Egitim Diizeyi

Kisinin egitim diizeyi ve is tatmini arasindaki iliski oldukc¢a karmagiktir. Genel
beklenti, calisanin egitim diizeyi yiikseldik¢e tatminin artmasi yoniindedir. Ciinkii
egitim daha iyi is imkanlarin1 ve yiiksek iicreti beraberinde getirir. Ancak bu durumun
her zaman gergeklestigi soylenemez. Egitim, kisinin isinden beklentilerini elde etmesini
sagliyor ve tatmini artiracak is imkanlarina yol aciyorsa is tatmini ile pozitif bir iliski
oldugu soylenebilir. Aksi halde, yani egitimin bireyin beklentilerini karsilamadig
durumlarda ise egitim is tatminini azaltic1 bir rol oynar.>*" s tatmin diizeyinin egitim
seviyesi diisiik olan bireylerde daha yiiksek oldugu belirtilmektedir.**' Collier’in yapmis

oldugu aragtirmada da yiiksek egitimli 40-50 yaslar1 arasindaki bireylerin diisiik is

335 Davis, s.100

336 Ozkalp, Kirel, s.131

337 Johns, s.142

338 Erdogan, , s.234

3% Akinct, s.5

340 Gazioglu, Tansel

341 Bender, Donohue and Heywood, s.481
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tatminine sahip olduklar1 belirtilmistir.*** Sun’un yapmus oldugu arastirma sonuglarinda

da egitim diizeyi ile is tatmini arasinda negatif bir iliskinin varlig: tespit edilmistir.**?
3.1.4.2 s Tatminini Etkileyen Orgiitsel Faktirler

Is tatminini etkileyen orgiitsel faktorler genel olarak alti degisken tarafindan

belirlenmektedir. Bu faktorler;
- Orgiit Biiyiikliigii
- Ucret
- Calisma Sartlar
- Yonetim Bigimi
- Is ve isin ozellikleri
- Terfi Olanaklari,
olarak belirtilmektedir.
3.1.4.2.1  Orgiit Biiyiikliigii

[s tatmininin 6rgiit biiyiikliigii ile orantili oldugu bircok arastirmaci tarafindan
belirtilmektedir.>** Bazi arastirmalara gore, kiiciik isletmelerde is tatmini arkadaglik,
kiiciik gruplarla calismak ve bireysel yakinligin fazla olmasi nedeniyle yiiksektir.
Ayrica kiigiik isletmelerde ise ve ortama uyum saglamak daha kolaydir. Dolayisiyla

5
Bazi uzmanlar

kurum biiyiidiikge orada calisanlarin is tatmini azalmaktadir.**
igletmenin biiyiikliigii ile is tatmini arasindaki iliski ters yonlii oldugunu belirtmislerdir.

Isletmenin biiyiikliigii isgorenin ¢alisug departmanin da bilyiik olmasini saglar.

**2 Donna Owens Collier, “Developmental Changes in Predictors of Job Satisfaction for Female
Elemantary School Teachers”, Doktora Tezi, Old Dominion University, U.S.A., 1992, 5.130

* H. Ozlem Sun, “Is Doyumu Uzerine Bir Arastirma: Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Banknot
Matbaast Genel Mudiirlugti”, Uzmanlik Yeterlilik Tezi, T.C.Merkez Bankasi Banknot Matbaasi Genel
Miidiirliigi, Ankara, 2002, s.2

3% Mullins, s.521

3 Saadet Aliyevea, ‘Kurum I¢i Iletisim: Olciilmesi ve Calisanlarin Is Tatmini Uzerindeki Etkisi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Istanbul, 2003,
s.133
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Calisilan ortam biiyiidiikge iletisim ile ilgili aksakliklar ve koordinasyon eksikligi ortaya
cikar. Bu da isgorenlerin kendilerini karar organlarindan uzak hissetmelerine neden
olabilir. Bu sebepten dolay1 yonetimin isletme biiyiirken, is tatminini artirict onlemleri

almasi gereklidir.**

Bu konuyla ilgili yapilan bazi calismalarda ise bunun tersi sonuglarla
karsilagilmistir. Yani igletmenin bilyiikligu arttikca calisanlarin is tatminlerinin arttig
belirtilmistir. Ozellikle biiyiik isletmelerde ¢alisanlarin kendilerini sosyal agidan giiven
altinda hissetmeleri is tatminlerinin artmasinda ©Onemli bir etkendir. Bakan ve
Biiyiikbese nin yapmis olduklari arastirma sonuglarina gore, is giivencesi degiskeni ile
is tatmini arasinda anlaml bir iligki oldugu ortaya konmustur.**’ Bu konuda ilgi ¢ekici
onemli bir faktor de calisanlarin kamuoyunda iin yapmis biiyiik isletmelerde calisma
istegidir. Isgoren boyle bir isletmede ¢aliymaktan gurur duyacaktir. Tanmnmis bir
isletmede calismak isgorene toplumda statii saglar. Ozellikle isletmesiyle biitiinlestigi

takdirde isletmenin basarisiyla Oviiniir, mutluluk duyar.348

Sonu¢ olarak Orgiit
biiyiikliigii ve is tatmini arasindaki iliskinin bireyin beklentilerine bagl olarak

degisebilecegi sdylenebilir.
3.14.22  Ucret

Yapilan arastirmalar iicret konusunun is tatmini ile yakindan iliskili bir kavram
oldugunu ortaya cikarmistir. Genel olarak iicret, “bir kimseye ¢alismast karsiliginda

yapilan nakdi ddeme™"

olarak tanimlanabilir. Bireylerin aldiklar1 ticret yaptiklar
iglerden dolay1 degismektedir. Arastirmalara gore, birey yaptigr isin karsihigini aldigi
zaman ig tatmini artmaktadir. Bunun tersi olarak bekledigi iicreti alamayan, agir ve

zahmetli bir iste ¢alisan bireyin ise tatminsizligi artacaktir.”

346 flhan Erdogan, Isletme Y onetimidogannde Orgiitsel Davrants, Isletme Fakiiltesi Yayinlari, No:266,
Istanbul, 1996, 5.257

347 {smail Bakan, Tuba Biiyiikbese, “Calisanlarin Is Giivencesi ve Genel Is Davranislari iliskisi: Bir Alan
Arastirmas1”, Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Sayt: 23, Temmuz-
Aralik 2004, http://iibf.erciyes.edu.tr/dergi/sayi23/sayi 23.htm, (25.11.2006), s.55

38 Faruk Sapancali, “Caliganlarin Guidiilenmesinde Kullanilan Ozendirici Araclar”, Verimlilik Dergisi,
MPM Yayinlari, No:4, Ankara, 1993, 5.64

3% Mehmet Cemil Ozden, “Nitelikli Calisanlarin Is Yasamina iliskin Tercihleri”, Verimlilik Dergisi,
MPM Yayinlari, No:3, Ankara, 2001, s.33

350 Tosi, Rizzo, Carroll, s.308
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Tiim bu agiklamalarin yanm sira Hamermesh is tatmini ve iicret arasindaki
orantinin kimi zaman dogrusal olmayabilecegini belirtmistir. Ekonomik olarak belli
seviyeye gelmis calisanlarin is tatminleri iicret artisiyla paralel olarak artmayabilir. Bu
calisanlarin i§ tatminini artirmada 6zellikle igin manevi boyutu ve anlami ile sosyal
cevre icindeki sayginlik gibi faktorler daha onemli rol oynamaktadir. Yapilan bazi
calismalar bu goriisii destekleyerek, bazi calisanlarin daha az iicret i¢in daha az
sorumluluk veya daha az calismayr kabul etmeye istekli olabileceklerini ortaya

cikarmistir. 31

Isletmelerin iicret ve odiil yonetiminde geleneksel olarak isgorenleri cekmek,
iste tutmak ve motive etmek ile isgorenlerin tatminsizligini minimuma indirmek
hedeflenmektedir.*”* Burada dikkat edilmesi gereken onemli husus iicretlerin adil ve esit
olarak dagitilmasidir. Isgorenlerin iicretleri konusundaki tatminlerini etkileyen en
onemli faktorlerden biri de iicretlerinin adil olup olmadigina iliskin diisiinceleridir.
Isgorenler kendi yaptiklar1 is ile arkadaslarimin yaptiklari is ve aldiklarn iicreti
kiyaslarlar. Bu oran beklediklerinin altinda ise tatmin olamayacaklardir. Bu yiizden,
iicretler belirlenirken ayni 6zelliklere sahip olan ve benzer isi yapan bireylerin aldiklar

iicretin esit olmasina dzen gostermek gerekir.353

3.1.4.2.3 Cahsma Sartlar

Fiziksel caligma sartlarn is tatminini etkileyen bir diger faktordiir. Calisma
ortaminin saglik, temizlik vb. kurallara uygun olmasi gerekir. Ciinkii fiziksel calisma
sartlari kisinin performansi, motivasyonu ve is tatmini iizerinde biiyiik etkiye sahiptir.**
Calisma sartlarinin olumsuz olusu is tatminsizligine yol acar. Asir giiriiltii, yliksek ya
da diisiik 1s1 kosullari, asirt beden giicii kullanimi, giivenlik imkanlarinin diisiikliigii

bireylerde cesitli hastaliklarla®> birlikte i tatminsizligi yaratan sartlardir. Caligma

35! Daniel S. Hamermesh, The Changing Distribution of Job Satisfaction, Discussion Paper, No: 42,
Germany, May, 1999, http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract id=166590, (27.01.2006)

352 Osman Bayraktar, “Yetkinliklere Dayali Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Active Yonetim, Temmuz-
Agustos, 2002, s.37

53 Johns, s.140-141

3 Mustafa Oncer, “Isyeri Ortaminda Calisanlarin Performansini Etkileyen Fiziksel Cevre Kosullar1”,
Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No:3, Ankara, 2000, s.136

3% Miige Giiven Seneri, “Calisma Hayatimin Kalitesinin Tyilestirilmesi Acisindan Gelismekte Olan
Ulkeler: Sorunlar ve Egilimler”, Verimlilik Dergisi, MPM Yaynlari, No:2, Ankar, 1991, s.114-117
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kosullarimin uygun olmasi hem kisisel rahathik hem de isi iyi ve diizgiin yapabilmek
acisindan 6nemlidir. Bunun disinda isi yapmak i¢in gerekli olan ara¢ ve gereclerin

eksiksiz temin edilmesi gerekmektedir.**®

Ozetle; 1sinma kosullari, aydinlatma, havalandirma vb. etmenler olarak
belirtilen fiziksel ¢cevre kosularindaki bozukluklar, hem isin yapilmasini énemli l¢iide
aksatmakta ve hem de bireyin bedensel kosullarinda bozulmalara yol agmaktadir. Biitiin
bu olumsuz durumlarin sonucunda, isletme ile ilgili olarak iiretimde bir diisme olacak
ve iggOrenler ruhsal bunalimlara siiriikklenebileceklerdir. Bu sebepten dolay1 isletmelerin
bu durumlar1 Onleyecek diizenlemeleri yapmasi gerekmektedir.3 7 Aksi halde is

tatminsizligi ve sikayetler bag gbsterecektir.3 o8
3.1.42.4 Yonetim Bicimi

Yapilan bir¢ok arastirma yonetimin calisan davranislan iizerinde onemli bir
rolii oldugunu gostermektedir. Yonetim bigimiyle ilgili olarak yapilan ¢aligmalara gore,
her duruma uygun tek bir yonetim tarzi olmadigi soylenebilir. Ancak yonetim tarzi nasil
olursa olsun, giiven verici, diiriist, adil davranilan, iyi iligkilerin oldugu, az catismal
ortamlar ile yonetimin sorun ¢ézme yetenegi ve basarisinin ¢alisanin tatminini olumlu
yonde etkiledigi belirtilmektedir. Yonetimin teknik ve davranigsal destek saglayabilecek
yeteneklere sahip olmasi énemli bir husustur. Ozellikle bir iist yoneticinin destekleyici
bir tutumunun olmasi, yonetici-calisan arasindaki iletisimin kuvveti, yoneticilerin
planlama ve sosyal becerilere sahip olmasi calisanlar1 pozitif yonde etkileyen
unsurlardir.® Oztiirk ve Diindar’in Milli Egitim, Saglik ve Adalet Bakanligi merkez
orgiitlerinde calisan degisik gorevlerdeki yonetici ve isgorenlerden olusan toplam 150

kisi ile yapmis olduklar1 arastirmada, kamu ¢alisanlarimin da yaptiklar1 islerin

3% Fevzi Okumus, “Konaklama Isletmelerinde Personel Verimliligi ve Hizmet Kalitesini Artirma
Calismalar1”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No:4, Ankara, 1993, s.78
37 fhsan Yiiksel, Mustafa Kurt, H. Hiiseyin Onder, “Is Giicliigiiniin is Doyumu, Is Gerilimi ve Orgiitsel
Baglihk Uzerindeki Etkisinin Stepwise Regresyon Analizi Ile Belirlenmesi”, Verimlilik Dergisi,
MPM Yayinlari, No:2, Ankar, 1998, s.43
Giilay Budak, Isletmeleri Basariya Ulastiran Yol Organizasyon Yapisi-Birey-Is Doyumu Uyumu, {zmir
Ticaret Odasi Yayinlari, No:61, [zmir, 1999, s.48
39 Cekmecelioglu, “Orgiit ikliminin s Tatmini ve isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisi: Bir
Arastirma”, s.27-28

358
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karsihiginda takdir edilmelerinin kendilerinde tatmin duygusu yarattigi tespit

edilmistir.*®
3.1.4.2.5 is ve isin Ozellikleri

Calisan bireyin sahip oldugu ise ve calisma yasamina bakisi, yiikledigi

61

anlam®®' ve isin ozellikleri, is tatminini etkileyen bir diger faktordiir. Konuyla ilgili

olarak yapilan arastirmalara gore isin 6zellikleri is tatminini dogrudan etkilemektedir.*®*

Yapilan isin c¢esitliligi, yaraticilik gerektirmesi, hedeflerin gii¢liigli isgdrenin
ozel yetenek ve bilgilere sahip olmasm gerektirir. Isin iceriginde degisme biiyiidiikge
ve gorevlerin yapiminda tekrarlilik azaldik¢a bireylerin tatmininin arttigi goriilmiistiir.
Yapilan igin monoton ve sikict hale doniismesi calisanlarda is tatminsizligi, ruhsal ve
fiziksel yorgunluk, stres, is ve c¢evrelerine yabancilagsma gibi sorunlar yaratmls‘ur.3 63
Bireylerin calisma hayatinda karsilagtiklar1 bu tiir sorunlarin orgiit icinde devamsizlik,
isgoren devir hizinda artig, iiretimin kalite ve miktarinda diisiisler, bireyler arasi

iligkilerde bozulmalar ve artan sikayetlere neden olmasi iizerine yapilan arastirmalar

isin iceriginin orgiitsel etkinlikteki 6nemini ortaya koymustur.*®*

Bunun disinda isgbrenin yapmis oldugu isi tamamen {istlenmis olmasi is
tatminini etkileyen bir husustur. Isgoren bir isin ne kadar biiyiik kismindan sorumluysa
ulasacag: tatmin seviyesi de artacaktir. Isi yaparken kisiye ne derece ozgiirliik
taniiyorsa, bu o derecede tatmin saglar. Bunun disinda isgoren, “gerceklestirdigi isin
nitelik ve niceligi konusunda, yani ulastigi performansa iligkin olarak,” yeterli siklikta,
ayrintill ve anlasgtlir bilgi almahdir.’® Birey, yaptigi isin ne derece iyi oldugu

konusunda sik bilgilendiriliyorsa, is tatmini o derece yiiksek olacaktir. Burada 6nemli

360 7ekai Oztiirk, Hakan Diindar, “Orgﬁtsel Motivasyon ve Kamu Calisanlarini Motive Eden Faktorler”,
C.U. Ikt. ve Ida. Bil. Dergisi, Cilt:4, Say1:2, 2003,
http://www.cumhuriyet.edu.tr/edergi/makale/182.pdf, (20.12.2006), s.65

31 M. Yasar Tinar, Cemile Giircay, Tung Demirbilek, “Bireysel ilgi Odag: Olarak Calisma Yasami”,
Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No:1, Ankara, 1997, s.27

362 J. Christopher Cohrs, Andrea E. Abele, Dorothea E. Dette, “Integrating Situational and Dispositional
Determinants of Job Satisfaction: Findings From Three Samples of Professionals”, The Journal of
Psychology, Vol:140, No:3, May-2006, s.367

363 Dunn, Stephens, s.42-43

364 Sapancali, s.62

395 Incir, s.75
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olan geribildirimin bireyin moralini bozmayacak, yapic1 bicimde verilmesi

gerektigidir.**
3.1.4.2.6 Terfi Olanaklari

Bireyler calistiklar islerde basarili olmak ve bir iist goreve terfi etmek isterler.

Yiikselme firsat1 yakalayan isgoren kendisine daha cok giiven duyar ve kisiligi gelisir.

Yiikselmenin anlami bireyden bireye degismektedir. Her ¢alisanin yiikselmeye
bakis a¢is1 farkli olunca yiikselmenin yaratacagi tatmin diizeyi de farkli olacaktir.
Terfinin adil bir bigimde yapilmasi da 6nemlidir. Terfiyi daha cok hak eden bir kimse
varken, hak etmeyen bir bireyin terfi etmesi huzursuzluk yaratir ve tatmini olumsuz
yonde etkiler. Kidem sirasina gore terfinin gecerli oldugu bir sistemde isgorenler
olumlu yonde etkilenir ve is tatmini yiiksektir. Ancak terfisini gosterdigi performans
sonucunda alan bir kimsenin tatmin diizeyi, kideme gore terfi alan bireyden daha
yiiksektir. Ayn1 sekilde maaginda %10 artis olan bireyin tatmin diizeyi %20 artis olan
bireyden daha diisiik olacaktir. Bu nedenle iist diizey yoneticilerde terfi daha yiiksek is

tatminlerine yol acarken, alt diizey ¢alisanlarda terfi daha diisiik is tatminine yol agar.*®’

Her diizeydeki isgorenin basarili olmas1 halinde yiikselme olasiligi bulunmasi
is tatminini artiracaktir. Buna karsilik igletmedeki tiim terfi kademeleri dolu ise isgoren
basarili olsa dahi yiikselme olanagi bulunmayacaksa kisinin is tatmini giderek

368
azalacaktir.

Sonug¢ olarak, is tatminini etkileyen bircok faktdr oldugunu gormekteyiz.
Yapilan aragtirmalar ve agiklamalar dogrultusunda is tatminini etkileyen faktorlerin her
birinin etkisinin bireyden bireye degisecegi ve is tatmin diizeyini farkli seviyede

etkileyecegi belirtilebilir.*®

3% jlker H. Carik¢i, “Cahisanlarda Is Tatminini Etkileyen Kisisel Ozellikler ve Orgiitsel Sonuglari —
Stipermarket Calisanlari Uzerinde Bir Arastirma”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No:4, Ankara,
2001, s.163

367 Ozkalp, Kirel, s.131

3% Bren, Orgiitsel Davramsg, $.248

39 Jennifer L. Kettle RN, “Factors Affecting Job Satisfaction in the Registered Nurse”,
http://www.juns.nursing.arizona.edu/articles/Fall%202002/Kettle.htm, (29.11.2006)
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3.1.5 Is Tatminsizliginin Sonuclari

Is tatminin saglanmasi bireyler iizerinde olumlu etkilere neden olur. Is
tatmininin saglanamamasi ise devamsizlik, isgéren devir hizinin artmasi, ise karsi

yabancilagma ve stres gibi istenmeyen sonuglar dogurur.
3.1.5.1 Devamsizlik

Is tatmini iste bulunmama siklig1 ile yakindan iliskilidir.”® Devamsizlik,
“calisanlarin, calismalart gereken siire icerisinde onceden herhangi bir mazerette
bulunmadan isine gelmemesi ve bunu aliskanlik haline getirmesidir.” Devamsizlik
oOrgiitte ¢atigmalara yol acgabilir. Bunun diginda isgdren veriminin diismesine de neden
olur. Devamsizligin nedenlerinin basinda, hastalik, is kazalari, ¢alisma saatlerinin
coklugu, isgorenlerin sorumsuz davramiglari, ulasim sorunlarn, kotii hava kosullari,

baska is arama, licreti yetersiz bulma ve terfi imkan1 olmamasi gibi sebepler yer alir.””!

Is tatminsizligi ve devamsizlik arasindaki iliski incelenirken, mazeretsiz
devamsizligin goz Oniine alinmas1 gereklidir. Genellikle bireyler yorgunluk, isin
monotonlugu, bikkinlik, ara verme istegi gibi nedenlerle devamsizlik yapiyorlarsa,

devamsizligin nedeninin is tatminsizligi oldugu diisiiniilebilir.”"*
3.1.5.2 Isgiren Devir Hizinda Artis

Gliniimiiziin dinamik ortaminda birey-isletme iligkileri 6nemli rol oynamakta,
igletme igerisinde meydana gelen bir¢cok olayin sonucunda isgorenler isletmelerini
degistirebilmektedirler. Isgoren devri, “isgorenlerin isveren tarafindan isten cikarilmast
veya kendi istegi ile isten ayrilmast ve bu kisilerin yerine yeni isgorenlerin alinmasi

seklinde ortaya cikan girig-cikis hareketleridir.”>"

370 Johns, s.146

7! Giiliimser Keskin, “Orgiitsel Stres ve Erzurum’da Kamu Calisanlart Uzerine Bir Uygulama”,
Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No:2, Ankara, 1997, s.150

372 Telman, Unsal, .73

7 Akin Aksu, “Isgoren Devir Hizimin Otel isletmelerine Olan Maliyetinin Hesaplanmasi ve Antalya
Yoresinde Bir Uygulama”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No:3, Ankara, 1996, s.138
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Is tatmini isgoren devri acisindan anahtar bir rol oynar.””* is tatmini fazla olan
bir bireyin aldig1 iicret digerlerine gore diisiik olsa bile, isten ayrilmay1 istemesi diisiik

bir ihtimal olarak belirtilmektedir.>”

Is tatminsizligi ve isten ayrilma arasindaki karar siireci sekiz basamaktan

olusur:376

1. Is tatminsizligindeki deneyimler

2. Ayrilma diisiincesi

3. Yeni isin arastirilmasindan umulan faydanin degeri ve isten ayrilma maliyeti
4. Alternatif isler icin arastirma niyeti

5. Alternatiflerin degerlendirilmesi

6. Seceneklerin karsilastirilmast

7. Kalma veya ayrilma niyeti

8. Ayrilmak veya kalmak.

Isgoren devri isletmeler igin oldukca onemli bir konudur. Ciinkii bu hem
organizasyonel karisikliga sebep olur, hem de ¢ok maliyetlidir. Diisiik isgéren devir
hiz1, yiiksek is tatminin bir gostergesidir.®’’ Is tatmini ve isten ayrilma hizi birbiriyle
yakindan iligkili iki kavram oldugundan, yoneticiler is tatmin seviyesini yiikselterek

iggoren devir hizin1 azaltmaya 9ahsmahd1r.3 8

37 Lutz C. Kaiser, “Gender-Job Satisfaction Differences Across Europe-An Indicator for Labor Market
Modernization”, Berlin, December, 2005,
www.diw.de/deutsch/produkte/publikationen/diskussionspapiere/docs/papers/dp537.pdf,
(12.10.2006)

35 Hamermesh, s.2

376 Johns, s.137

*77 Ing-San Hwang, Jyh-Huei Kuo, “Effects of Job Satisfaction and Perceived Alternative Employment
Opportunities on Turnover Intention-An Examination of Public Sector Organizations”, Journal of
American Academy of Business, Vol:8, No:2, Mar-2006, s.254

378 Kreitner, Kinicki, s.189
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3.1.5.3 Yabanculasma

Yabancilasma, bir iggorenin sahip oldugu isteki roliinden uzaklagmasim
gosterir. Yabancilasma dort boyutta tanimlanabilir: giigsiizliik, anlamsizlik, yalnizlagma

(bir basina birakilma, tecrit) ve kendi kendine yabancﬂasma.379

- Giigsiizliik; isgbrenlerin yonetim politikas1 tizerindeki kontrol, is siire¢lerine

veya istihdam kosullarina hazirliktaki zayifligin1 gosterir.

- Anlamsizlik; isgiiciiniin bolinmesinden ve standardizasyonundan ileri gelir.
Anlamsizlik is yapma amacinda veya toplam iiretim siirecini tanimlamada veya isin

bitirilmesinde goriilen yeteneksizligi gosterir.

- Yalnizlagma veya izolasyon; biitiinlesmis bir calisma grubu veya sosyal
calisma organizasyonuna mensup olmamak ve grup tarafindan benimsenen davranig

standartlar1 tarafindan yonlendirilmemektir.

- Kendi kendine yabancilasma; iste kendinin sonunu veya merkezi hayatin

merkezindeki sorunu gérememe olarak bilinen basarisizliktir.

Is tatmininin artmasi ise karsi yabancilasmay: azaltmaktadir.® [
tatminsizliginin bir sonucu olan yabancilagma, psikososyal bozukluklara, endiistri ve
toplum i¢inde huzursuzluklara, stres ve sinir hastaliklarina, yiiksek oranda is
degistirmelere ve isten kaytarmalara, verimin diigmesine ve greve neden oldugu igin

L . 381
tizerinde 6nemle durulmasi gerekir.

3.1.5.4 Stres

Giintimiizde calisma ve sosyal yasamin hiz kazanmasiyla birlikte, boyle bir
ortamda yasamlarin1 devam ettiren bireylerin de ¢cagin gercegi olan stresle karsilasmasi
olasidir. Stres kelime olarak, “hem insanin veya baska bir organizmanin tehlike icinde

bulundugu etmenler ve kosullara gore dengesinin bozuldugu bir durum hem de

*” Mullins, s.522-523

3%0 Kevin W. Whiteacre, “Measuring Job Satisfaction and Stres at a Community Corrections Center: An
Evidence-Based Study”, Proquest Social Science Journals, Vol:68, No:3, June-2006, s.70

381 Telman, Unsal, s.82
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organizmamin dengesini bozabilecek fiziksel, psikolojik veya sosyal icerikli biitiin

etmenleri” kapsayan bir anlamda kullaniimaktadir.**

Birey ve isletme iizerinde olumlu veya olumsuz sonuclara yol acabilecegi
belirtilen stresin literatiirde cesitli sekillerde tanimi yapilmistir. Latince “estrica”
sOzciigiinden dilimize gecen ve “insanlarin sagligi ve huzuru icin bir tehlike isareti, bir
uyart olarak algilanan’™® stres, “bir kisinin duygularinda, diisiince stireclerinde veya
fiziki sartlarinda, kisinin cevresi ile bas edebilme giiciinii tehdit eden bir gerilim

9384

durumu olarak tanimlanabilir.

Stres istenmeyen duygusal bir durumdur. Bu durum, insanlar 6nemli bir degeri
elde etmeye kalkistiklarinda sorunu ¢6zmek i¢in yapabileceklerinden (yeteneklerinden)

. 385
emin olmadiklar1 zaman ortaya ¢ikar.

Is stresini, “kisilerde meydana gelen ve onlart normal faaliyetlerinden sapmaya
zorlayan degisik bir durum’ olarak belirtmek miimkiindiir. Is stresi calisma hayatindaki
bazi nedenlerden dolay1 ¢cok 6nemli bir konu haline gelmistir. Bu nedenlerden bazilar

asagidaki gibi belirtilebilir:**

- Stres, iggorenler iizerinde fizyolojik ve psikolojik yikim yapabildiginden,
onlarin sagligmi ve onlarin organizasyon basarisina olan katkisini olumsuz ydnde

etkilemektedir.
- Stres, isgoren devrinin ve ise devamsizligin en 6nemli sebebidir.

- Isgorenlerin birinde gorillen stres diger isgorenlerin veya toplumun
giivenligini de etkileyebilir, ornegin tehlikeli bir araci1 ya da makineyi kullanan bir isci

stresli bir aninda toplumun giivenligini tehdit edebilir

%2 Salih Giiney, Ayhan Demir, “Kamu ve Ozel Sektordeki Tepe Yoneticilerinin Isle lgili Stres

Kaynaklarinin Karsilastirilmas1”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No:2, Ankara, 1997, s.129

383 Giimran Senyigit, “Calisma Hayatinda Stres”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No:3, Ankara,
2004, s.100

384 Azim Oztiirk, “Isletmelerde Stres ve Yonetimi: Performansa Etkisi Bakimindan Bir Analiz”,
Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No:4, Ankara, 1994, s.114

385 Wagner, Hollenbeck, s.107

386 Aliye Aktag, Ramazan Aktas, “Is Stresi”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, No:1, Ankara, 1992,
s.156
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- Bugiin, zararh etkisi olacak stresi kontrol ederek organizasyonlarin daha

etkili bir bicimde yonetilebilecegi belirtilmektedir.

Giiniimiizde bireylerin kendilerinden ve cevrelerinden kaynaklanan bazi
nedenlerle sikinti ve endise yasadiklari ve bu nedenle tatminsizlik duyduklar
bilinmektedir. Is verimi ve is tatmini konularinda isgérenin fizyolojik yapisi kadar
psikolojik yapist da ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir. Stres kaynaklar olarak bireysel
faktorlerin yanisira, cevresel faktorler (fiziksel cevre kosullari, ekonomik kosullar,
politik belirsizlikler vb.) ile orgiitsel faktorler (isle ilgili 6zellikler, rol belirsizligi,

mesleki rol imaji1, amirle zayif iliskiler vb.) g(isterilebililr.387

Is stresinin nedenleriyle ilgili olan orgiitsel faktorlerden biri is yiikii olarak
belirtilmektedir. s yiikii ile ilgili yapilan ¢alismalar farkli sonuglar vermistir. Is tatmini
ve stres arasindaki iliskiye yonelik olarak Isve¢ Enstitiisii ve Michigan Universitesi
tarafindan gerceklestirilen arastirma sonuglarinin analizinde is ve stres arasindaki
iligkiler test edilmistir. Bu calisma sonuglarina gore, stres iki temel is karakteristigi ile
ilgilidir; i yiikii ve isin nasil yapilacagi konusundaki dikkat. Arastirmanin sonucunda,
iggorenlerde en ¢ok stres yaratan isler, diisiik dikkatle yiiksek is yiikiiniin birlestirildigi
isler olarak saptanmlstnr.388 Keskin’in kamu calisanlar1 iizerinde yapmis oldugu
arastirmaya gore ise fazla dikkat gerektiren islere sahip isgorenlerin daha stresli oldugu
sonucuna varlmistir.”® Konuyu farkli acidan ele alan bazi uzmanlara gore is tatmini

basli basina stresi azaltic1 bir faktor olarak belirtilmektedir.**

Ozetle, stres ve is tatmini kavramlarinin birbiriyle yakindan iliskili ve orgiit
i¢inde stresi yaratan durumlarin is tatminini etkileyen faktorler oldugu belirtilebilir.
Ayni1 zamanda stres ve is tatminin ise karsi yabancilasma ve isgéren devir hizinin
artmas1 gibi aymi olumsuz sonuclar dogurdugu tespit edilmistir.*®" Stres, isletmenin
genel performansini etkileyen en onemli etmenlerden biri oldugundan, isletmelerde

stresi artiric1 faktorlerin kontrol altina alinmasi gerekmektedir.

387 Giiliimser Keskin, s.141
3% Mullins, s.524

38 Giiliimser Keskin, s.160
3% Cohrs, Abele, Dette, 5.368
391 Whiteacre, .70
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3.2 ORGUTE BAGLILIK
3.2.1 Orgiite Baghhk Kavram

Orgiite baglilik kavrami, modern yonetim kavramlari arasinda en fazla ilgi
toplayan kavramlardan biri olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Isgorenlerin isle ilgili
tutumlarindan biri olan orgiite baglilik, dzellikle son elli yilda lizerinde fazlaca durulan
bir konu olmasina ragmen, konuyla ilgili olarak yapilan calismalara gore, baglilik
kavraminin farkli bicimlerde kullamildigin1 ve dolayisiyla bu konuda farkli tanimlarin
ortaya c¢iktigin1 sdylemek miimkiindiir. Bunun en dnemli nedeni, sosyoloji, psikoloji ve
orgiitsel davranis gibi farkli alanlardan gelen arastirmacilarin konuyu kendi uzmanlik
temelinde ele almalaridir. Konuyla ilgili bazi uzmanlar orgiite baghilig1 “sadece isverene
sadakat demek degil, orgiitiin iyiligi ve basarismmin siirmesi igin orgiite dahi olanlarin
diisiincelerini aciklayip, caba gosterdikleri bir siirec” seklinde tanimlarken, bazi
arastirmacilar orgiite baglhihgr “bir orgiitiin bireyden bekledigi formal ve normatif
beklentilerin otesinde, bireyin bu amag¢ ve degerlere yonelik davramslar’” olarak

tanimlamaktadir.>*?

Orgiite baglilik, “kisinin orgiitle Ozdeslesmesinin ve érgiite katiliminin
glictidiir.”” Bu agidan bakilinca orgiite bagliligin ti¢ 6nemli 6gesinin oldugu sdylenebilir.
Bu 6gelerin birincisi, kiginin orgiit amaclarin1 kabulii ve onlara duydugu gii¢lii inang,
ikincisi kisinin orgiit icin beklenenden daha fazla ¢aba gdsterme istegi, sonuncusu ise

kisinin orgiitteki tiyeligini devam ettirmedeki istegidir.393

Orgiite baghlik, “calisanlarin érgiitiin bir parcast oldugunu hissetmeleri ve

kendilerini onunla biitiinlestirmeleridir.”*** Baglhilik zorla olmaz, kendi kendine ise

395

dahil olma hissi uyarinca ortaya c¢ikar.”~ Bazi uzmanlara goére, bagliligi yaratan,

**Levent Bayram, Yonetimde Yeni Bir Paradigma: Orgiitsel Baglilik, Sayistay Dergisi, Say1:59, s.125,
WWWw.sayistay.gov.tr

3 Mukaddes Ors, “Ahmet Miinir Acuner, Nilgiin Sarp ve Omer Rifki Onder, Antalya Tip Fakiiltesi
Hastanesi’nde, Antalya Sosyal Sigortalar Kurumu Hastanesi’nde Calisan Hekimler ile Hemsirelerin
Orgiitlerine Bagliliklarma Iliskin Goriislerinin Degerlendirilmesi”, Ankara Universitesi Tip Fakiiltesi
Mecmuast, Cilt:56,Say1:4, 2003, www.ankara.edu.tr (28.01.2007), s.218

394 Akkirman, , $.179

3%5Robert B. Maddux, Takim Kurma, Cev: Can ikizler, Alfa Yayinlari, Yonetim Dizisi, 2. Baski, Istanbul,
2004, 5.43
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“yoneticilerin bireysel farkliiklara ragmen ortak bir Oorgiit kiiltirii  yaratmast

396
durumudur.”

3.2.2 Orgiite Baghhgimn Onemi

Giiniimiizde verimliligin saglanmasinda en 6nemli unsurlardan biri olan -insan-
faktoriiniin orgiite bagliligl, bireyden istenen performansi gosterebilmesi agisindan
onem tagimaktadir. Orgiite diisiik diizeyde baglilik gosteren isgorenlerde, gorev ve grub
baghligi agisindan daha az caba harcandifi belirtilmektedir. “Orgiite baghligin
diizeyinin diisiik olmasi, kurum icerisinde soylenti, itiraz ve sikayet gibi bir takim
davramislarla karsilasilmasina boylelikle orgiitiin otorite yapisit ve yonetimin mesrulugu
gibi konularin sorgulanmasina neden olmaktadir.” Biitiin bu sonuglar isletmenin
miisterilerinin giiveninin kaybolmasi gibi tehdit edici bir unsurla kars1 karsiya kalmasini
saglar.3 7 Bu sebepten dolay1 bireylerin orgiite baghiliklart giiniimiizde daha biiyiik bir

Onem kazanmistir.

3.2.3 Orgiite Baghhigin Olusum Asamalar

Kisaca bireyin isletmeye psikolojik bagliligi olarak ifade edilen Orgiite
baghligin {i¢ asamada ele alinabilecegi belirtilmektedir. Bunlardan birincisi uyum,

ikincisi 6zdeslesme sonuncusu da i¢sellestirme veya benimsemedir.
3.2.3.1 Uyum

Uyum, orgiite baghlikta ilk asama olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bazi kosullar
altinda bireyler bir orgiitii sadece yiizeysel olarak desteklemektedirler. Bunlar orgiite
inanmaktan ¢ok, uyumlu eylemler yoluyla baz1 ddiilleri kazanmak veya diger birey ya
da gruplardan arzu edilebilir bir tepki gérme istegindedirler. Ornegin; maas ve terfi gibi
belli digsal odiilleri kazanma amaci vardir. Bireylerin gostermis olduklart bu tarz
“viizeysel baglilik”, uyum olarak adlandirilmaktadir. Yetki, kural ve prosediirler
sonucunda bireyler genellikle uyum davranis1 gosterirler. Burada birey yapmis oldugu

faaliyetleri, yapmak zorunda oldugu i¢in yapar. “Uyum, her zaman zorunluluk bildirir.

3% Can Paker, “Orgiitsel Baghlik”, Akademisyenler ve Profesyoneller Bakis A¢istyla Tiirkiye’de Yonetim,
Liderlik ve Insan Kaynaklart Uygulamalari, Editér: Zeynep Aycan, Tiirk Psikologlar Dernegi
Yayinlari, No:21, Ankara, 2000, s.341

397 Bayram, s.135
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Bu agsamada birey, digerlerinin etkilerini, sadece onlardan bir sey elde etmek icin kabul

’»

eder.” Uyum sadece yetkiyi elinde bulunduranin avantajli oldugu bir durumu
yansitmakla beraber genellikle acil bir ¢oziim olarak kisa vadeli donemler icin
gecerlidir. Uyma, bireyin istegi ile degil, amirin yetkisine dayali bir davranig olarak
gorilliir. Bu yiizden uyum giivene degil kontrole dayanmir ve kisiye secme olanagi

398
vermez.

3.2.3.2 Ozdeslesme

Bu asamada insanlarin Onemsedikleri tutumlar, davranislarla uyumluluk
gosterecek kadar daha ileri bir baghlik diizeyi meydana getirmektedir. Ozdeslesme,
bireyleri yakin olma istegine dayanan bir oOrgiite baglilik asamasi olarak karsimiza
cikmaktadir. Bireyler diger kisi veya gruplarla iliskiye girebilmek ve bunu devam
ettirebilmek i¢in, bagkalarinin davranislarin1 benimsemektedirler. Birey diger birey veya
gruplara benzeyebilmek icin uyar. Ozdeslesme bireye deger verdiklerine benzemek
onlar gibi olmak duygusunu saglar. Bundan dolay1r bu asamada, “birey arzu ettigi

iliskiyle ilgili oldugu icin baglanma davramsi géstermektedir.””

3.2.3.3 i¢sellestirme

Icsellestirme, bagliligin son asamasidir. Birey ve orgiitsel degerlerin karsiliklt
uyumunu ifade etmektedir. Icsellestirme, bireyin degerlerinin orgiitsel degerlerle uyum
icinde olmas1 ve orgiitsel degerlerin bireyin tutum ve davranmiglarinda etkili olmasidir.
Icsellestirmede bireyin, orgiitiin deger ve normlarini, kendi deger ve normlari olarak,

. . : - 400
zorlama olmaksizin icten kabulii ve benimsemesi s6z konusudur.

398Balay, s.98

39 Omiir Timurcanday Ozmen, Yasemin Arbak ve Omiir Saatgioglu, “Orgiitsel Baghligin Neden ve
Sonuglarina Iliskin Bir Model Analizi”, 3. Verimlilik Kongresi, MPM Yayinlari, No: 599, Ankara,
14-16 Mayis. 1997, 5.492

400 Bayram, s.131
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3.2.4 Orgiite Baghhgin Boyutlari

Baglilik, bireyi harekete geciren bir giictir. Bu nedenle davranigi, digsal
motivasyon ve pozitif tutum olmadigr durumlarda bile etkileyebilir. Ciinkii bireyin

orgiitle olan iliskilerini yansitan psikolojik bir durumu ortaya koyar.*"!

Konunun daha iyi anlagilmasina yonelik olarak bir¢ok arastirma yapilmis ve bu
yonde cok cesitli yaklasimlar ortaya konmustur. Orgiite bagliligin incelenmesindeki en
onemli yaklasimlar davranigsal baglilik ve tutumsal baglilik olarak belirtilmektedir.
Davranigsal baglilik, kisinin gegmisteki davranislar1 nedeniyle orgiite bagl kalma siireci
ile ilgilidir. Burada kisi belli bir davranigta bulunduktan sonra bu davranislarini devam
ettirir.*> Davranigsal baghlikla ilgili en onemli yaklasimlar Becker’in Yaklasimi ve

Salancik’in Yaklasimudir.

Becker’in Yal<1aslm1403

orgiitten ayrilmanin doguracagi maliyetler iizerine
kurulu bir yaklasim iken,*™ Salancik yaklasiminda®® orgiitsel baghlik, kisinin
davraniglarina baglanmasi olarak ele almmaktadir.*”® Her iki yaklasimda da birey,

onceki davraniglarina baglanarak, bunlarla tutarli davranislar sergilemektedir.

Diger yaklasim olan tutumsal baglilik ise, bireyin orgiitle 6zdeslesmesi ya da

Orgiitiin ve bireyin amaglarinin uyumlu olmasi anlamina gelir.407 Bu tiir baghilikta, birey

1 Omer Faruk Iscan, Atilhan Naktiyok, “Calisanlarin Orgiitsel Bagdagimlarinin Belirleyicileri Olarak
Orgiitsel Baglilik ve Orgiitsel Adalet Algilar1”, Cilt:59, Sayi:1, Y11:2004,
(www.politics.ankara.edu.tr/dergi makale) (07.01.2007), s.4
402 Hasan Giil, “Davranigsal Baglilik Yaklasimi ve Degerlendirmesi”’, Yonetim ve Ekonomi Dergisi,
Cilt:10, Say1:1, Celal Bayar Universitesi I.I.B.F., Manisa, 2003, s.77
403 . S. Becker, “Notes on the Concept of Commitment”, American Journal of Sociology, Vol: 66, 1960,
$.32-33
404 Hiiseyin Komiirciioglu, “Belirsizlik Ortaminda Is Tatmini ve Ise Baghilik”, Is, Gii¢, Endiistri Tliskileri
ve Insan Kaynaklar Dergisi, Cilt:5, Sayi:1, Y11:2003, http://isgucdergi.org/printout.php?id=36,
(16.02.2007)

G. R. Salancik, Commitment and The Control of Organization Behavior and Belief, New Directions in
Organization Behaviour, llionist St. Clair Pres, 1977

406 Mehmet ince, Hasan Giil, Yonetimde Yeni Bir Paradigma: Orgiitsel Baghlik, Cizgi Yayinlari, 2005,,

$.49-53

Ozmen, Arbak, Saatcioglu, s.491

405

407
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orgiitteki iiyeligini koruyarak onun amaclarini bagarmaya c¢alismaktadir.*”® Buna gore

bireyin sahip oldugu ii¢c Snemli zellik vardir:**

- Organizasyonun amag ve degerlerinin kabuliine iligkin gii¢lii inanglar,
- Organizasyonun amaglarinin basarilmasi yoniinde ¢aba harcama,

- Organizasyonun {yeligini siirdirmeye iliskin giicli arzu olarak

belirtilmektedir.

Tutumsal Baglilikla ilgili olarak bircok farkli yaklasim ortaya konmustur.
Bunlarin en 6énemlileri Kanter, Etzioni, O’Reilly ve Chatman, Penley ve Gould ile Allen

ve Meyer tarafindan gelistirilen yaklasimlardir.

Bu alanda konuyla ilgili ilk ¢aligmalar1 yapanlardan biri olarak sayllan410

Kanter’in siniflamasinda da ii¢ baglhlik tiirii oldugu gtiriilmektedir:411

- Devama Yonelik baglilik: Bireyin iiyeligini siirdiirerek orgiitte kalmasi ve
orgiitiin devamliligina kendini adamasidir. Kisi orgiitteki roliine baglidir ve bagliligin

temelinde Orgiitten ayrildigi zaman karsilasilacak maddi kayiplar vardir.

- Kenetlenme Baghiligi: Orgiitteki iiyelerin orgiit icindeki sosyal iligkilere
baglanmalarindan dolay1 grup iiyeleri arasindaki dayanismanin gelistirilerek kenetlenme

baglilig1 olusturulmasidir.

- Kontrol Bagliligi: Uyelerin davranislarin istenilen yonde sekillendirmek icin

orgiit tiyelerinin orgiitiin normlarina baglanmasidir.

408 Balay, s.28
409 Hiilya Giindiiz Cekmecelioglu, “Is Tatmini ve Orgiitsel Baghlik Unsurlarinin Yaraticilhik Uzerindeki
Etkileri”, Iktisat Isletme ve Finans Dergisi, Haziran-2006, s.122
Jeongkoo Yoon, Mouraine R. Baker, Jong-Wook Ko, “Interpersonal Attachment and Organizational
Commitment: Subgroup Hypothesis Revisited”, Human Relations, Vol:47, No:3, March-1994, s.332
! R. M. Kanter, “Commitment and Social Organization: A Study of Commitment Mechanism in Utopian
Communities”, American Sociological Review, Vol: 33, No:4, 1968
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Etzioni iic tiir baglilik simiflandirmasi yapmugtir:*'2

- Ahlaki Baglhilik: Bireyler toplum icin faydali amaglar takip ettiklerinde

orgiitlerine daha ¢cok baglanmaktadirlar

- Hesap¢1 Baglilik: Bireyler, orgiitlerine katkilar karsiliginda elde edecekleri
odiillerden dolay1 baglilik duymaktadirlar

- Yabancilastinc1 Baglilik: Bireyler, psikolojik olarak orgiite baglilik

duymamakta fakat tiyeligini devam ettirmektedir.

O’reilly ve Chatman bireyin orgiite bagliligini, onun orgiite psikolojik olarak
baglanmas1 olarak degerlendirmislerdir.413 O’reilly ve Chatman’in yaklagimina gore

bagliligin iic agamasi vardir:*"*

- Itaat: Bir grubun kontrol ettigi belirli odiilleri kazanmak veya cezalardan

kacinmak amaciyla kisinin o grubun etkisi altinda kalmasidir.

- Ozdeslesme: Bireyin isletme icinde tatmin edici bir iliski kurma veya boyle
bir iliskiyi koruma amaciyla etki altinda kalmasidir. Burada birey oOrgiitiin tyesi

olmaktan gurur duyar.

- Benimseme: Orgiitiin istedigi tutum ve davramslarin bireyin kendi

degerleriyle uyusmasi nedeniyle kabul edilmesidir.

Penley ve Gould’un siniflamasi Etzioni modelindeki orgiite katilim sekillerini
temel alarak orgiite bagliligin birbirinden farkli ti¢ boyutu oldugunu ileri

sirmektedirler.*"” Bunlar asagidaki gibi belirtilebilir: 416

412 Bayram, , s.129

13 C., OReilly and J. Chatman, “Organizational Commitment and Psychological Attachment: The

Effects of Comliance, Identification and Internalisation on Prosocial Behavior, Journal of Applied

Psychology, Vol: 71, No:3, 1986, 5.492

Charles O’Reilly, “Corporations, “Culture and Commitment: Motivation and Social Control in

Organizations”, California Management Review, Vol:31, No:4, Summer-1989, s.18

*' Larry E. Penley, Sam Gould, “Etzioni’s Model of Organizational Involvement: A Perspective for
Understanding Commitment to Organizations”, Journal of Organizational Behavior, Vol:9, No:1,
January-1988, s.45

416 ince, Giil, s.37
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- Ahlaki baghlik: Orgiitiin amaclarin1 kabul etme ve onunla 6zdeslesmedir.

- Cikarci baghilik: Orgiit bireyin goziinde, belli diillere ulagmak icin bir arag

olarak goriilmektedir.

- Yabancilastirici baghlik: Bireyin ¢rgiit {izerinde kontroliiniin olmadig1 ve

alternatif is veya orgiitlerin bulunmadig1 konusundaki algilamalarina dayanmaktadir.

Bunlarin disinda konuyla ilgilenen Buchanan’in yaklagimina gore bireyin

orgiite baglilig: ii¢ farkli boyutta ele alnabilir:*"

- Ozdeslesme; orgiitiin amag ve degerleri benimseme,
- Ise katilim; bireyin isindeki aktiviletelere psikolojik olarak katilmasi,
- Sadakat; bireyin ¢aligtig1 orgiite kars1 hissettigi yakinliktir.

Bu konuyla ilgili olarak Allen ve Meyer’e gore orgiite bagliligi olusturan

unsurlar agagidaki sekilde siniflandirilmaktadar.*'®

- Duygusal Baglilik,
- Devamh Baglilik,
- Normatif Baglhlik.

Belirtilen boyutlarm iicii de baglhiligin bireylerin psikolojileri ile son derece

419

baglantili oldugunu gostermektedir. “Duygusal bagllik bir istegi, devamli baglilik

bir gereksinimi, normatif baghlik da bir yiikiimliiliigii icermektedir.”**

7 Bruce Buchanan, “Building Organizational Commitment: The Socialization of Managers in Work
Organizations”, Administrative Science Quarterly, Vol:19, No:4, 1974, s.536

48N T Allen, J.P. Meyer, “ The Measurement and Antecedents of Affective, Continuance and
Normative Commitment to the Organization, Journal of Occupational Psychology, Vol:63, No:1,
1990, s.2-5

#!% Isaiah O. Ugboro, “Organizational Commitment, Job Redesign, Employee Empowerment and Intent to
Quit Among Survivors of Restructuring and Downsizing”, Institute of Behavioral and Applied
Management, Vol:7, No:3, Glendale, May-2006, s.233

420 Nevzat Demir, “Satis Takimlarinda s Tatmini ve Orgiitsel Baglhlik”, Oneri Dergisi, Say1:26, Yil:13,
Cilt:7, Haziran-2006, s.161
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Allen ve Meyer’in ortaya attig1 ii¢ unsurlu 6rgiite baglihk modeli**! literatiirde
ve arastirmalarda en ¢ok kullanilan yaklasim oldugundan dolayr burada belirtilen

unsurlar ayrintili olarak ele alinmistir.

3.2.4.1 Duygusal Baghhk

Duygusal baglilik, bireylerin duygusal olarak bagliligin1 ifade etmektedir*** ve

bireylerin “orgiitsel objelere sarilmasi” ve onlarla 6zdeslesmesi anlamina gelmektedir.
[sgorenin isletmeye duygusal baghligi, isletmeyle biitiinlesmesini yansitmaktadir. Bir
baska deyisle, isgorenlerin orgiitsel amag ve degerleri kabullenmesi ve isletme yararina
olaganiistii caba harcamalaridir.*** Bu baglilik tiirlinde birey ve isletme arasindaki
pozitif iligkinin nedeni bireyin isletme ile aym1 degerleri tasimasindan
kaynaklanmaktadur.424 Isletmeye duygusal baglilig1 olan isgorenler, kendileri istedikleri

i¢in isletmeye baghdnrlalr.425
3.2.4.2 Devaml Baghhk

Devamli baghilik, isgorenlerin isletmelerine yapmis olduklar calismalarin
sonucunda gelisen bagliliktir. Bu durumda isgoren, isletmede fazlasiyla zaman ve caba

harcadigini ve bunun sonucunda da isletmede kalmasinin bir zorunluluk oldugunu

426

diisiinmektedir.” Devamli baghlikta siirekliligi saglayan faydalar ve isten ayrilma

421 Ayse Can Baysal, Mahmut Paksoy, “Meslege ve Orgiite Bagliligin Cok Yénlii incelenmesinde Meyer-
Allen Modeli”, I. U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt.28, Say1:1, 1999,
http://www.isletme.istanbul.edu.tr/dergi/nisan99/meyer.htm, (02.01.2007), s.7

*2E]zbieta Sikorska-Simmons, “Predictors of Organizational Commitment Among Staff in Assisted
Living”, The Gerontologist, Vol:45, No:2, April 2005, s.197

423 ince, Giil, s.87

“*Miinevver Olgiim Cetin, “The Relationship Between Job Satisfaction, Occupational and Organizational
Commitment of Academics, Journal of American of Business, Vol:8, No:1, Mar-20006,
http:www.jaabc.com/journalv8nlpreview.html, (25.11.2006), s.79

2 www.wikipedia.org, (14.12.2006)

426 Is1l Pekdemir, Oya Ozgelik, Elif Karabulut ve C. Ciineyt Arslantas, “Personel Giiglendirme Is Tatmini
ve Orgiitsel Baghlik Arasindaki Iliskileri Belirlemeye Yonelik Bir Calisma”, Verimlilik Dergisi,
MPM Yayinlari, No:4, Ankara, 2006, s.16-17
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maliyetleri dikkate alinmaktadir.**” Bazi uzmanlara gore, devamli baglilik, duygusal ve

normatif baghliga gore isgdrenleri daha az motive edici bir baglilik boyutudur.**®
3.2.4.3 Normatif Baghlhk

Normatif baglhilik boyutunda, birey isletmede calismay1 kendisi icin bir gorev
olarak gbrmektedir.429 Bu yoniiyle duygusal baghiliktan ayrilirken ayni zamanda,
“orgiitten ayrima sonucunda ortaya ¢ikacak kayiplarin  hesaplanmasindan
etkilenmedigi icin de devamlilik baglhiligindan farklzdzr.”430 Normatif baglilik, ise devam
etme yoniindeki zorunlulugu ifade eden bir duygudur. Normatif baghiligi olan isgdrenler
organizasyonda kalmaya devam etmek zorunda olduklarim hissederler®’' ve orgiite kars1

bir sadakat duygusuna sahiptirler.
3.2.5 Orgiite Baghhg Etkileyen Faktorler

Isgorenlerin orgiite bagliliklar: cok cesitli faktorlerden etkilenmektedir. Orgiite
baghligi etkileyen faktorlerle ilgili olarak bir¢cok arastirma bulunmaktadir. Bu
faktorlerin siniflandirilmasiyla ilgili olarak bir¢ok farkli tasnifle karsilasilabilir. Bu
caligmada orgiite baglihig1 etkileyen faktorler literatiirdeki genel kullanima uygun
olarak, kisisel faktorler, isle ilgili faktorler ve orgiitsel faktorler olmak iizere iige

ayrilarak incelenmistir.

7 John P. Meyer, Natalie J. Allen, Laryssa Topolnytsky, “Commitment in a Changing World of Work”,
Canadian Psychology, Vol:39, Feb-May 1998, s.82

428 Dyanne J. Ferk, “Organizational Commitment Among Married Dual-Career Employees: Traveling

Commuter Versus Single Residence”, S.A.M. Advanced Management Journal, Vol:70, No:2, 2005,

s.23

Gregory E. Harris, James E. Cameron, “Multiple Dimensions of Organizational Identification and

Commitment as Predictors of Turnover Intentions and Psychological Well-Being”, Canadian Journal

of Behavioural Science, Vol:37, No:3, Jul, 2005, s.161

B0S A, Wasti, “Orgiitsel Baghlk ve Kiiltiir”, Akademisyenler ve Profesyoneller Bakis Acistyla
Tiirkiye’de Yonetim, Liderlik ve Insan Kaynaklari Uygulamalari, Editor: Zeynep Aycan, Tiirk
Psikologlar Dernegi Yayinlari, No:21, Ankara, 2000, s.202

1 Carole J. Bland, Bruce A. Center and others, “The Impact of Appointment Type on the Productivity
and Commitment of Full-Time Faculty in Research and Doctoral Institutions”, The Journal of Higher
Education, Vol:77, No:1, January/February-2006, 5.93

429
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3.2.5.1 Kisisel Faktorler

Orgiite baghilig1 etkileyen kisisel faktorler; kisisel ozellikler, is beklentileri,
psikolojik sozlesme olmak iizere ii¢ ana baglik altinda incelenebilir. Kisisel 6zellikler;

yas, kidem, egitim diizeyi, cinsiyet olarak belirtilebilir.
3.2.5.1.1 Kisisel Ozellikler

Kisisel 6zelliklerin orgiite baglilik iizerindeki etkisi biiyiiktiir. Bu 6zelliklerden
yas ile ilgili olarak yapilan bazi arastirmalar yasin orgiite baghilik iizerindeki etkisinin
olmadigin1 gostermekte iken diger arastirma sonuglarina gore yas ile orgiite baglilik
arasinda olumlu iligkiler oldugu saptanmustir. Bir baska deyisle bireylerin yas1 arttikca
orgiite bagliliklar1 da artmaktadir.** Yapilan bazi arastirma sonuglarina gore, geng

iggorenlerin duygusal, yasl iggorenlerin devamli bagliligi oldugu tespit edilmistir.**

Yas ile birlikte kidemin de OoOrgiite baglhiligi olumlu yonde etkiledigi
belirtilmektedir. Isletme icinde zamanla yiikselen statiiye sahip isgorenlerin

bulunduklar1 konum nedeniyle orgiite bagliliklarinin arttig1 tespit edilmistir.***

Egitim diizeyi ve orgiite baghilik iligkisi incelendiginde, egitimli isgorenlerin
beklentilerinin de yiiksek olacagi diisiiniilerek negatif olarak goriilmektedir. Yapilan
arastirmalar e8itim ve baglilik arasindaki negatif iliskiyi gostermemesine ragmen bu iki
degisken arasinda diisiik bir iliskinin oldugunu gostermektedir.”> Egitim seviyesi diisiik

bireylerin ise, alternatif calisma imkanlar1 daha az oldugu i¢in, mevcut islerine daha ¢ok

432 Olgiim Cetin, s.80

3 Joseph Jr. Heinzman, “The Relationship of Age, Tenure and Job Satisfaction to Organizational
Commitment: A Study of Two Mid-Western Firms”, Doktora Tezi, Nova Southeastern University,
2004, s.12

434 Azmi Yal¢in, Fatma Nur Iplik, “Bes Yildizli Otellerde Calisanlarin Demografik Ozellikleri ile
Orgiitsel Baglihiklar1 Arasindaki Tliksikiyi Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma: Adana ili Ornegi”,
www.sosyalbilimler.cu.edu.tr, (17.11.2006), s.400

435 Peter Lok, John Crawford, “The Relationship Between Commitment and Organizational Culture,
Subculture,Leadership Style and Job Satisfaction in Organizational Change and Development”,
Leadership &Organization Development Journal, Bradford, 1999, Vol:20, No: 7, pg.365
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baglhilik gostermeleri miimkiindiir. Bunun yanisira yapilan diger bazi1 ¢alismalara gore,

egitim diizeyi yiiksek bireylerin 6rgiite bagliliklarinin da arttig1 tespit edilmistir.**

Baz1 uzmanlara gore cinsiyet ve orgiite baglilik arasindaki iliskinin pek agik
olmadig1 belirtilmektedir.*’ Cinsiyet ile orgiite baghlik arasindaki iliskiye yonelik
yapilan arastirmalara gore ise, kadin ve erkekler arasinda farkli baglilik diizeyleri
olabilecegi saptanmugstir.”*® Ancak hangisinin orgiite bagliligimin daha yiiksek oldugu

hususunda goriis ayriliklar mevcuttur.**

Kadin iggorenlerin orgiite baglhilik diizeylerinin erkeklere gore daha diisiik
oldugunu savunan arastirmacilarin ileri siirdiikleri nedenlerin basinda; kadinlarin ailesel
rollere verdikleri 6nem, kadinlarin isgiiciine katilmalarinin 6niinde engel olarak bulunan
rol catismasi, hukuksal normlar, ahlaki ve kiiltiirel yap1 gibi faktorlerin varligr olarak
gosterilmektedir. Kadin isgorenlerin erkeklere oranla daha fazla baglihk gosterdigi
goriigiinii savunan arastirmacilarin ileri siirdiikleri nedenler ise, kadin isgorenlerin
igletmelerinde daha istikrarli oldugu ve kadin iggorenlerin kargilastiklar1 engellerin
motivasyonlarini artirmasi olarak belirtilmektedir. Giil ve Oktay’in yapmis oldugu
caligmada demografik degiskenlerin duygusal, devamlilik ve normatif baglilikla
iligkileri tespit edilmeye calisilmistir. Demografik degiskenlerden egitim diizeyi ve
kidem ile orgiite baglhilik arasinda olumlu, yas ve cinsiyet ile olumsuz iliskiler

bulunmustur.**’
3.2.5.1.2  Is Beklentileri

Yapilan arastirmalar, bireylerin Orgiitteki beklentilerinin  gerceklesme
derecesinin baglhlikla iliskili oldugunu ortaya koymustur. Birey, orgiite kendi

ihtiya¢larini ve hedeflerini gerceklestirmek i¢in katilir. Bireyin yapacag isin bu ihtiyag

436 Kenichiro Chinen, Carl E. Enomoto, “The Impact of Quality Control Circles and Education on
Organizational Commitment in Northern Mexico Assembly Plants”, International Journal of
Management, Vol:21, No:1, March-2004, .56

7 Al-Ajmi, s.839

438 Susan R. Madsen, Duane Miller, Cameron R. John, “Readiness for Organizational Change: Do
Organizational Commitment and Social Relationships in the Workplace Make a Difference?”,
Human Resource Development Quarterly, Vol:16, No:2, 2005, s.218, San Francisco, 2005, s.213

43 Sikorska-Simmons, s.197-198

9 Hasan Giil, Ercan Oktay, “Demografik Degiskenlerin Duygusal, Devamlilik ve Normatif Baglilikla
Mliskileri Uzerine Bir Arastirma’, Isletme ve Finans Dergisi, Say1: 229, Nisan-2005, s.65-70
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ve hedefleri gerceklestirmede bir ara¢ olup olmayacagi konusunda beklentileri vardir.
Bu beklentilerin orgiit tarafindan karsilanabilme diizeyi orgiite  baglilig

etkilemektedir.**!

3.2.5.1.3  Psikolojik Sozlesme

Psikolojik sozlesme, sirlart iyi ve acik bir sekilde belirlenmis bir gorevin
kabul edilmesi anlamina gelmektedir. Isletmenin amag ve degerlerinin icsellestirilmesi
ve onlara giiclii baglilik, her seyden once en etkili giidiileyicilerden biridir. Bu
i¢gsellestirmenin derecesi, isletme amaclarinin kendi 6zelliklerine ve bunlarin bireyin
gereksinim ve degerleriyle olan uygunluguna baghdlr.442 Orgiite baglilik bir anlamda

bireyin orgiitiin degerlerini benimsemesidir.***

3.2.5.2 Orgiitsel Faktorler

[sgorenlerin 6rgiite bagliliklarini etkileyen orgiitsel faktorler bircok baslik
altinda toplanabilir. Bunlardan bazilari; isin niteligi ve ©6nemi, liderlik tarzi, ticret
diizeyi, orgiitsel kiiltiir, orgiitsel adalet, orgiitsel odiiller, takim calismast ve rol

belirsizligi olarak belirtilebilir.
3.2.5.2.1  {isin Niteligi ve Onemi

Isin niteligi ve 6nemi orgiite baghlig1 etkileyen onemli bir faktordiir. Isin
Oonemi, cevrede ve birey tarafindan ise duyulan sayginlik olarak belirtilebilir. Bunun
disinda isin zorluk derecesi, isle ilgili gerekli sorumluluk ve yetkiye sahip olma gibi
ozellikler baglilig1 dogrudan etkilemektedir. Bu konuda Kirel’in yapmis oldugu ¢alisma
sonuclarina gore isin niteliginin isgdren tarafindan kendine uygun olarak algilanmasinin

baglilig1 olumlu etkiledigi ortaya glkmlstlr.444

1 ince, Giil, s.60

2 www.bgretmenlik.com, (07.01.2007)

*3 Natalie J. Allen, John P. Meyer, “Organizational Socialization Tactics: A Longitudinal Analysis of
Links To Newcomers’ Commitment and Role Orientation”, Academy of Management Journal,
Vol:33, No:4, Dec-1990, s.849

44 Kirel, s.135
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3.2.5.2.2 Liderlik Tarz

Liderlik tarzi ile orgiite baglilik iligkisi konusunda yapilan arastirmalara gore,
yoneticilere kargt duyulan memnuniyetin orgiite bagliligin belirleyicilerinden oldugu
belirlenmistir.*** Ozellikle esnek ve katilimer liderlik tarzi 6rgiite bagliligi olumlu yonde
etkilerken, otokratik yonetim tarzi katilmay1 engelleyerek orgiite baglilig1 azaltmaktadir.
Bu konuyla ilgili olarak Terzi ve Kurt’'un yapmis oldugu calisma sonuglarina gore,
demokratik yonetici davramiglarinin orgiite baglilik ile dogru orantili bir iliski ortaya
koydugu gérulmﬁstﬁr.446 Ozdevecioglu'nun Kayseri’de faaliyet gosteren bes biiyiik
mobilya fabrikasinda calisanlar lizerine yapmis oldugu arastirmada algilanan orgiitsel
destek ile orgiite baglilik diizeyi arasinda anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir.**’
Bununla beraber bir bagka calismada da iggorenleri destekleyen tarzda bir yonetimin ve
orgiitsel ortamin, baglilik ile olumlu iliskisi oldugu belirtilmektedir.**® Yamada’nin
yapmis oldugu arastirmada bu goriisleri destekleyerek, isgorenlere karst pozitif

9 Walumbwa ve arkadaglarinin

yaklagimin orgiite baghlig artirdigi tespit edilmistir.
yapmis oldugu arastirmaya gore de liderlik tarzinin sadece 6zel sektorde degil kamu

sektoriinde de Srgiite baglilig: etkiledigi saptanmistir.*™°
3.25.2.3  Ucret Diizeyi

Bireylerin orgiite bagliliklarin1 etkileyen en Onemli unsurlardan biri {iicret

diizeyidir. Isgorenler yapmis olduklari isin karsiigimi aldigimi diisiindiikleri zaman

45 Stephen J. Zaccaro, Gregory H. Dobbins, “Contrasting Group and Organizational Commitment:

Evidence for Diffences Among Multilevel Attachments”, Journal of Organizational Behavior(1986-
1998), Vol: 10, No: 3, Jul-1989, 5.267
Ali Riza Terzi, Tirker Kurt, “Hkﬁgretim Okulu Miidiirlerinin Yoneticilik Davranislarinin
Ogretmenlerin  Orgiitsel Baglilhigina Etkisi”, http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/166/orta3-kurt.htm,
(20.01.2007)
Mahmut Ozdevecioglu, “Algilanan Orgiitsel Destek ile Orgiitsel Baglilik Arasindaki Tliskilerin
Belirlenmesine Yonelik Bir Arastrma”, D.E.U.LIB.F. Dergisi, Cilt:18, Say1:2, Y11:2003, s.113
J. Bryan Fuller, Tim Barnet, Kim Hester and Clint Relyea, “A Social Identity Perspective on the
Relationship Between Perceived Organizational Support and Organizational Commitment”, The
Journal of Social Psychology, Vol:143, No:6, Washington, December, 2003, 5.789
*%Y. Yamada, “Factors Contributing to Job Satisfaction and Organizational Commitment of Direct Care
Workers in Home Care”, The Gerontologist, Vol:42, No:1, Washington, October, 2002, s.24
40 Pred O. Walumbwa, Bani Orwa, Pen Wang, John J. Lawler, “Transformational Leadership,
Organizational Commitment and Job Satisfaction: A Comparative Study of Kenyan and U. S.
Financial Firms”, Human Resource Developmant Quarterly, Vol:16, No:2, 2005, s.249

446

447

448
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orgiite bagliliklar artmaktadir.®' Ozellikle iist seviyede calisanlar icin iicret diizeyi
orgiite baghhg etkileyen en onemli faktorlerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.*
Kamuda yapilan bir arastirmada ise yoneticilerde manevi odiillerin parasal odiillere
oranla daha etkili oldugu belirlenmistir.*>* Bunun yamsira, iicretin bagliligi artirict tek
faktor olarak ele alinmamasi gerekmektedir. Ciinkii birey beklentilerine uygun olarak
daha az iicret karsiligi daha az calismayi tercih edebilir. Burada 6nemli olan yonetimin
iicret diizeyini, isgorenlerin beklentilerini ¢ok iyi bir sekilde tespit ederek, oOrgiite

baghiliklarin artiric1 yonde kullanabilmeleridir.***

3.2.5.2.4  Orgiitsel Kiiltiir

Kiiltiir, isgorenlerin kendilerini orgiite ait hissetmeleri konusunda 6nemli rol
oynar. Bu giiclii baghlik, isgorenleri basariya ulastiracak bilgiye ve motivasyona
kavustugu zaman deger kazanir.*>® Insanlarin deger yargilari, yasadiklar1 toplumun
kabul gormiis deger yargilarindan ve insan iligkilerinden etkilenmektedir. Y&netim
acisindan diisiiniildiigiinde bir kurumu yoneten bireyler dogal olarak kendi degerlerinin,
kendi dogrularinin ve onceliklerinin kurumda etkili olmasim isteyebilir. Ancak kendi
dogrulariyla kurumun, iggorenlerin ve toplumun dogrularinin ¢atigmamasina da dikkat
etmek zorundadirlar,** Orgiite baglilig: yiiksek isgorenlere sahip bir isletme, giiclii bir
orgiit kiiltiirtine sahip demektir. Giiclii bir orgiit kiiltiirii olusturabilmek i¢in, 6zellikle
yeni ise baslayan isgorenlerin bu kiiltiiriin bir parcasi olma istegi artirilmalidir. Bu,
sirketin 6nem verdigi degerleri yeni {iyenin icsellestirmesi asamasidir.””’ Bunun
sonucunda, isgorenler oOrgiitsel kiiltiirii benimserler. Mark R. Testa’ya gore, bireyler
organizasyonun degerlerine ve amaclarina giiclii bir sekilde inandiklar1 zaman orgiite

bagliliklar artmaktadir.*® Tiryaki’nin Kiitahya Belediyesi personeli iizerinde yapmis

41 Terzi, Kurt, s.3
2 Ince, Giil, s.73
453 Oztiirk, Diindar, s.65
% Harold F. Rothe, “Does Higher Pay Bring Higher Productivity?”, People and Productivity, Editor:
Robert A. Sutermeister, Second Edition, McGraw Hill Book Company, New York, 1969, s.253
35 Olciim Cetin, s.89
456 Selahattin Turan, Belgin Durceylan, Mehmet Sisman, Universite Yoneticilerinin Benimsedikleri [dari
ve Kiiltiirel Degerler, Sosyal Bilimler Dergisi, s.187,
http://www.manas.kg/pdf/sbdpdf14/Makaleler/18.pdf, (08.01.2007)
www.insankaynaklari.com, (07.01.2007)
458 Mark R. Testa, “Organizational Commitment, Job Satisfaction and Effort in the Service Environment”,
The Journal of Psychology, Vol:135, No:2, March-2001, s.229

457
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oldugu arastirmanin sonucunda da, gii¢lii bir orgiit kiiltiiriine sahip isletmelerde ¢alisan

isgorenlerin Srgiite baghiliklarmin olumlu yonde etkilendigi tespit edilmistir.*®
3.2.5.2.5  Orgiitsel Adalet

Orgiite baglilig1 etkileyen 6nemli faktorlerden bir digeri de orgiitsel adalettir.
Isgorenler, yapilan karar ve uygulamalarm herkes igin esit ve adil uygulandigim

diisiiniiyorsa baghliklar artacaktr.*®

Adaletsizlik, bireyin orgiit i¢inde haksizliga ugradigs ile ilgili algilamasidir.*®!

Orgiitsel adalet, “dogrulugun isyerindeki rolii ya da hakhiligin korunmasinda otorite
islevidir.” Orgiitsel adaletin iki boyutu; adalet dagitimi (distributive justice) ya da
herkesin hakkini verme ve islemsel adalettir (procedural justice). Adalet dagitimu,
“calisanlarin karsuastiklar: sonuclarin ya da ddiillerin hakkaniyeti iken islemsel adalet
ise odiil dagitimina iliskin kararlart almada kullanilan yontemlerin hakkcmz'yetl'clz'r.”462
Bir bagka ifadeyle adalet dagitimi, ¢alisanlarin belirli davraniglar1 gostermeleri kosulu
ile belirli odiillere ulasmalarim garanti ederken islemsel adalet ise calisanlarin 6diilleri
belirlemede kullanilan yontemlerin olusturulmasi ya da odiillendirme siirecinin
belirlenmesine katilimim saglar. “Islemsel adalet siire¢ boyunca alinan kararlarin

463 Dagitimsal adalet ilkesi, bireylere ahlaki ve

farkedilen dogrulugu ile ilgilidir.
objektif olarak tanimlanan 6zellikler temelinde davranilmasini gerektirir. Bu ilkeye
gore, benzer olan bireylere benzer davranilmali, farkli olan bireylere, onlar arasindaki

farklar oraninda farkli davranilmalidir. Islemsel adalet ise asir1 ve eksik odemeden

459 Tugba Tiryaki, “Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitsel Baglilik Uzerine Etkileri”, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans
Tezi, T.C. Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, Kiitahya, 2005,
(Ozetten alint1)

460 ody Clay-Warner, Karen A. Hegtvedt, Paul Roman, “Procedural Justice, Distributive Justice: How
Experiences With Downsizing Condition Their Impact On Organizational Commitment”, Social
Psychology Quarterley, Vol:68, No:1, 2005, s.90

46! Mahmut Ozdevecioglu, M. Suat Aksoy, “Organizasyonlarda Sabotaj: Tiirleri, Amaglari, Hedefleri ve
Yonetimi®, C. U. ITkt. ve Ida.  Bil.  Dergisi, Cilt:6, Sayu:l, 2005,
http://www.cumhuriyet.edu.tr/edergi/makale/1067.pdf, (25.11.2006), s.99

*’Raymond Loi, Ngo Hang-Yue, Sharon Foley, “Linking Employees’ Justice Perceptions to
Organizational Commitment and Intention to Leave: The Mediating Role of Perceived
Organizational Support”, Journal of Occupational and Organizational Psychology, No:79, March-
2006, s.101-102

43 Stephen P. Schappe, The Influence of Job Satisfaction, “Organizational Commitment and Fairness
Perceptions on Organizational Citizenship Behavior”, The Journal of Psychology, Provincetown,
Vol:132, No:3, May-1998, 5.279
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kacinma, kararlara katihm, sonuglar hakkinda bilgi verme gibi orgiitsel islemlerin
calisanlar arasinda esit uygulanmasi anlamina gelir.*®* Orgiitsel adaletin olmamasi,
kamu kesiminde 0Ozel sektore gore daha yikici etkiye sebep olur. Performanslariin
karsiligin1 alamayan kamu calisanlart ayrilmak yerine memnun olmayan ihmalkar

kimseler haline gelilrler.465
3.2.5.2.6  Orgiitsel Odiiller

Orgiitsel odiiller, orgiite baghilikla dogrudan iligkilidir. Yapilan arastirmalara
gore, isgorenlerin maddi odiillerden etkilendigi ortaya ¢ikmistir. Birey orgiit tarafindan
verilen odiilleri yeterli olarak algilarsa, orgiite baglhiligi artacaktir. Kamuda calisan
isgorenler icin de iicret diizeyi ve maddi odiillerin orgiite bagliligr artirdigr yapilan
calismalar sonucunda tespit edilmistir.*% Yapilan arastirmalar, organizasyon tiyelerinin
bir konuyu sahiplendikleri dl¢iide, bu konuya ilgi ve dikkatlerini verdikleri sonucuna
varmiglardir. “Bu da bizi objektif sahipligin (kar/kazang paylasimi ve igsgoren ortakligi)
ve odiillerin dogru kullanildiginda organizasyonu subjektif sahiplenmeye yonelik pozitif

. . .. 467
davraniglart motive edebilecegi sonucuna ulastirmaktadir.”

3.2.5.277 Takim Calismasi

Isletme igerisinde sosyal iliskilerin isgorenlerin orgiite bagliligini dogrudan ya
da dolayll olarak etkiledigi yoniinde c¢alismalar mevcuttur.*® Takim calismasi,
iggorenler arasi iliskilerin daha yakin olmasina, verilen kararlarin ortak alinmasina,
problemlere birlikte ¢oziim aranmasina neden olmaktadir. Birbirine bagli takim iiyeleri
iste calismaktan daha fazla zevk almaktadirlar.*® Tiim bunlar isgorenlerin kendilerini

bulunduklar 6rgiite daha ait hissetmelerini ve bagliliklarinin artmasini saglamaktadir.

464 Iscan, Naktiyok

465 Seving Kose, Burak Kartal, Nilgiin Kayals, “Orgﬁtsel Vatandaslik Davranist ve Tutuma Iliskin
Faktorlerle liskisi Uzerine Bir Arastirma”, Erciyes Universitesi Ikt. ve Ida. Bil. Fak. Dergisi,
Say1:20, Ocak-Haziran, 2003, http://iibf.erciyes.edu.tr, (03.02.2007)

466 Oztiirk, Diindar, 65

7 Hayrettin Ozler, Derya Ergun, Giilten Eren Giimiistekin, “Organizasyonlarda Etkilesim Mekanizmalari
ile Bilgi Paylagim fligkisi ve Bilgi Paylasimmi Artirmaya Yonelik Bir Odiillendirme Modeli”,
http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/03-04.pdf,, s.138, (03.02.2007)

468 Madsen, Miller, John, $.217

469 Christopher O. L. H. Porter, “Goal Orientation: Effects on Backing Up Behavior, Performance,
Efficacy and Commitment in Teams”, Journal of Applied Psychology, Vol:90, No:4, Jul-2005, s.812

104



3.2.5.2.8 Rol Catismasi ve Belirsizligi

Rol catigsmas1 ve belirsizligi, orgiitsel davranisi etkileyen en 6nemli degiskenler
arasindadir.*” Rol catismasi, “aynmt anda iki ya da daha fazla rolii yerine getirme
durumunda kalan bir rol yiikiimliisiiniin, rol gereklerinden birisine, digerini
giiclestirecek sekilde daha fazla uymasi olarak belirtilmektedir.” Rol belirsizligi, bireyin
yerine getirmek zorunda oldugu gorevlerin belirgin olmamasi sonucunda ortaya
glkmaktadnr.471 Rol c¢atismasi ve rol belirsizligi kavramlar, isgorenler ve oOrgiitsel
ciktilar tlizerindeki degisik uygulamalarda olumsuz etkisi bulunan degiskenlerdir.
Yapilan aragtirmalara gore, rol ¢atismasi ve rol belirsizligi arasinda pozitif yonlii bir
iligki vardir ve her ikisi de, kendi aralarinda pozitif yonlii iliskili olan orgiite baglilik ile
negatif yonlii bir iliski gostermektedir. Yerine getirilmesi gereken rolle ilgili olarak
acik¢a belirlenmis ve basarildiginda istenilen hedeflere ulasilan gorevler oldugu zaman

bireyin 6rgiite baglilig artmaktadir.*’?

3.2.6 Orgiite Baghhgm Sonuclari

Yapilan arastirmalar orgiite baglhilig1 diisiik olan bireylerde bir takim olumsuz
davranislar gelistigini tespit etmistir. Isletmeler icin cok 6nemli olan bu davranislardan
bazilar, ise devamsizlik, yiiksek isgbren devri, diisilk performans ve stres olarak

belirtilmektedir.
3.2.6.1 Azalan Devamsizlik

Ise devamsizlik, bir isgorenin isine gitmek istemedigi zaman karsilasilan bir
durumdur. Bireyin ise gitmek istememesi herhangi bir hastalik ya da ¢nemli bir
sebepten dolay1 degil, kendisini isyerinde mutlu hissetmedigi i¢in psikolojik olarak
gitmek istememesinden kaynaklanmaktadlr.473 Orgiite baghliklar1 olmayan veya diisiik

olan bireylerin kendilerini orgiitiin bir pargasi olarak gérmedikleri i¢in, ise gelmeme, ise

470 Bryant, Constantine, s.265

4! Heinzman, s.20

42 A Ezel Esatoglu, Ismail Agirbas, Yasemin Akbulut, Yusuf Celik, “Hastanelerde Rol Catigsmasi ve Rol
Belirsizligi: Saglik Bakanlig1 Hastanelerinde Bir Uygulama”,

www.sabem.saglik.gov.tr/Akademik Metinler/goto.aspx?id=3069, (05.02.2007)
473 Heinzman, .23
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gec gelme ve isten ayrilma olasiliklarinin daha yiiksek olmasi beklenmektedir.*’* Orgiite
baglilik ve devamsizlik arasindaki iliskiye yonelik olarak yapilan ¢alismalar birbirinden
farkli sonuclar1 ortaya koymustur ancak bu konuyla ilgili genel diisiince, orgiite

bagliligin isgorenlerin devamsizliklarini azalttig1 yoniindedir.
3.2.6.2 Azalan Isgoren Devir Hizi

Orgiite baglihgin en onemli sonuclarindan birini isgéren devir hiz1
olusturmaktadir.*” Yapilan bir¢ok ¢alismaya gore, orgiite baglilik isgorenlerin orgiitte
kalip kalmamalan ile ilgili niyetlerinin belirleyicisidir.476 Orgiite baghlik ile isgoren
devri arasinda negatif bir iliski bulunmaktadir. Isgorenlerin orgiite baghliklari yiiksek
ise iggdren devir hizi diisiik olacaktir.*’” Konuyla ilgili yapilan bazi arastirma
sonuclarina gore, orgiite bagliligi azalan isgorenlerin is yerlerinden ayrilma egilimleri
yiikselmektedir.478 Daniel W. Law’1n yapmis oldugu arastirmaya gore 6zellikle devaml
ve duygusal baglilik boyutlarimin isgoren devrini etkiledigi tespit edilmistir.*”® Bireyler
ya ihtiyaclan oldugu i¢in ya da zorunluluk hissettikleri i¢in orgiitte kalmak isterler.
Devamli bagliliga sahip olan bireyler ¢alistiklar isletme disinda baska bir yerde ¢alisma

imkanlarinin olmadigim diisiindiikleri i¢in ayrilmak istemezler. **°

Isgoren devrini azaltmada yoneticilere diisen en ©nemli gorevlerden biri
iggorenlerin islerine ve isletmelerine olan baghliklarinin artirilmasidir. Bunun igin
bireylerin kendilerini isletmenin bir parcast1 gibi hissetmelerinin saglanmasi

gelrel<mektedi1r.48 !

47 Nermin Uygug, Dilek Cimrin, “DEU Arastirma ve Uygulama Hastanesi Merkez laboratuari
Calisanlarinin Orgiite Baghhiklarim ve Isten Ayrilma Niyetlerini Etkileyen Faktorler”, D.E.U.LLB.F.
Dergisi, Cilt:19, Say1:1, Y11:2004, http://www.iibf.deu.edu.tr/dergi/1141031232 1.pdf, (25.11.2006),
s.93

475 Harris, Cameron, s.159

476 Fernando Jeramillo, Robert Nixon, Doreen Sams, “The Effect of Law Enforcement Stress on
Organizational Commitment”, Policing, Academic Research Library, U.S.A., Vol:28, No:2, 2005,
s.321

477 Loi, Hang-Yue, Foley, ,s.101

478 Yiiksel, Kurt ve Onder, .48

4 Daniel W. Law, “Interactive Organizational Commitment and Hardiness in Publici Accountants’
Turnover”, Managerial Auditing Journal, Vol:20, No:4, 2005, s.390

480 Heinzman, s.16

1 Thomas N. Martin, John C. Hafer, “Turnover is Linked to Job Involvement and Organizational
Commitment”, Telemarketing, Vol:13, No:12, Jun-1995, s.106
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3.2.6.3 Performans Artisi

Konuyla ilgili olarak yapilan calismalara gore, orgiite baglilik ile performans
arasindaki iligkinin zayif oldugu belirtilmektedir. Bu zayif iliskinin nedeni olarak
bireyin beklentileri gosterilmektedir. Arastirmalara gore, yiiksek beklentiler orgiite
baghlik ve performans arasindaki iligkiyi olumsuz yonde etkilemektedir.*** Ancak
beklenti seviyesi ne olursa olsun, oOrgiite bagliligin is performansini pozitif yonde
etkiledigi yapilan arastirmalarda agik¢a ortaya konmustur.483 Performans diizeyini

etkilemede orgiite bagliligin belirleyici bir roli bulunmaktadur.*®*

Orgiite baghiligin birbirinden farkli unsurlarimin olmasinin en &nemli nedeni
her baglilik unsurunun is davranislarimi farkli sekillerde etkilemesidir. Kitap¢t yapmis
oldugu arastirmada normatif bagliligin bireysel performansla olumlu iligkisi oldugunu
saptamlstlr.485 Yapilan diger bazi arastirmalar ise duygusal baglilik ile performans
arasinda normatif baglilik ile performans arasindaki iliskiden daha yiiksek ve pozitif bir
iligkinin oldugunu g(istermektedir.486 Allen ve Meyer’e gore, orgiite duygusal olarak
baglanan iggorenler, Orgiitiin iiyesi olmaktan memnun olduklar1 ve oOrgiitiin amag ve
degerlerini benimsedikleri i¢in bu amaca ve degerlere ulasmada Orgiitiin yararina ¢aba

harcayacaklar, dolayisiyla performanslar yiiksek olacaktir.*®’
3.2.6.4 Azalan Stres

Ozellikle son yirmi yildan fazladir yapilan calismalar 6rgiite baglihigin yapist

ile stres ve performans arasindaki iliskiyi incelemistir.**® Orgiite baglihigin ise geri

82 Ince, Giil, $.95
3 David Biggs, Stephen Swailes, “Relations Commitment and Satisfaction in Agency Workers and
Permanent Workers”, Employee Relations, Vol:28, No:2, Bradford, 2006, s.131
B Kirel, s.116
% Hakan Kitape1, “TKY’de Karar Almaya Katilimin ve Orgiitsel Bagliligin Kisisel Performansa Etkisi”,
Tiirk Diinyasi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1: 40, 2006,
http://www.yesevi.edu.tr/index.php?action=show_article&bilig_id=28&article_id=88, (03.02.2007),
s.73-86
486 Hiilya Giindiiz Cekmecelioglu, ‘Is Tatmini ve Orgiitsel Baglhilik Unsurlarinin Yaraticilik Uzerindeki
Etkileri’, s.123
“TN.J. Allen, J. P. Meyer, ‘The Measurement and Antecedents of Affective, Continuance and Normative
Commitment to the Organization’, s.1
Jui-Chen Chen, Colin Silverthorne and Jung-Yao Hung, “Organization Communication, Job Stress,
Organizational Commitment and Job Performance of Accounting Professionalss in Taiwan and

488
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donme niyeti ve is performansi iizerindeki etkisinden dolayi, arastirmacilar orgiite
baghligin iizerindeki degisik stres faktorlerinin etkileri iizerine dikkatle egilmistir.
Yapilan bazi arastirmalar, diisiik orgiite bagliligin stresin negatif sonuglarindan birisi

oldugunu belirlemistir.**’

Yapilan bir bagka calismaya gore, Orgiite bagliligin stres-cikti iligkisinin
moderatoril olup olmadig test edilmeye caligilmistir. Arastirmaya gore baglilik sadece
stres ve bireyin psikolojisi arasindaki iliskide onemlidir. Bir baska deyisle baglilik
cesitli ¢ciktilar1 yani sonucu direkt olarak etkiler ancak bu durum sadece stresin bireyin
sagligini olumsuz yonde etkiledigi zaman ortaya cikmaktadir. Orgiite baglhilik stresi
etkileyen ana etkenlerden biridir fakat bu etkilesim genellestirilemez. Bu konuyla ilgili
olarak iki bakis ac¢isinin bulundugu goriilmektedir. Birinci goriigse gore, yiiksek baglilig
olan bireyler stresin etkilerini daha az baglh olanlara gore daha cok hissederler. Onlar
igletmedeki konumlar1 ve yapmis olduklar yatirimlar sebebiyle isletmedeki herhangi
olumsuz bir durumdan negatif yonde cok fazla etkilenirler. Bu isgorenlerin orgiite
baghiliklariin yiiksek olmalar1 dolayisiyla orgiitte karsilasilabilecek problemlere karsi
daha hassas olduklari bunun sonucunda da stres diizeylerinin arttifi belirlenmistir.
Ikinci goriise gore, baglilik bireylerin islerine baglanmalarin1 miimkiin kildig1 icin, bu

baghligin stresin negatif etkilerinden bireyleri korudugunu ileri siirmektedir.*”’

Ikinci goriisii destekleyen baska bir arastirmada da orgiite bagliligin stres

izerinde olumsuz etkileri oldugu ortaya konmustur.*”!

America”, Leadership Organization Development Journal, Emerald Group Publishing Limited, Vol:
27, No:4, 2006, s.242

489 Jeramillo, Nixon, Sams, s.323

#0 C. S. Leong , Adrian Furnham, Cary L. Cooper, “The Moderating Effect of Organizational
Commitment on The Occupational Stress Outcome Relationship”, Human Relations, Vol:49, No:10,
Oct-1996, 5.1345-1350

! Sanjeev Agarwel, “Influence of Formalization on Role Stress, Organizational Commitment and Work
Alienation of Salespersons: A Cross-National Comparative Study”, Journal of International Business
Studies, Washington, Vol:24, No:4, 1993, 5s.715
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4. YENIDEN YAPILANMA SURECININ CALISANLARIN i$
TATMIiNi VE ORGUTE BAGLILIKLARI UZERINDEKI ETKISi
(BiR KAMU KURULUSUNDA UYGULAMA)

4.1 LITERATUR TARAMASI

Isletmelerin degisim karsisinda duyarsiz kalmamalari kendi i¢ yapilarinda veya
is siireclerinde de degisimi zorunlu kilmaktadir. Hi¢ siiphesiz bu degisimin isletmelerin
en 6nemli unsuru olan —insan- faktoriinii de etkiledigi bir gercektir. Ozellikle orgiitsel
davranis konusunda bireylerin is tatmini ve oOrgiite bagliliklart ¢ok ©nemli konular
arasinda yer almaktadir. Ciinkii yapilan arastirmalar isletmelerin degisim ile ulagmak
istedikleri performans artis1 ve verimlilik gibi bazi sonuglarin bireylerin is tatmini ve
orgiite bagliliklar1 ile yakindan ilgili oldugunu ortaya c¢ikarmistir. Bu sebepten dolay1
caligmada yeniden yapilanma siirecinin caligsanlarin is tatmini ve Orgiite bagliliklar
lizerindeki etkisi arastirilmaktadir. Is tatmini ve orgiite baglilik ile ilgili olarak yapilmis
yiizlerce arastirma bulunmaktadir. Bu bolimde konuyla yakindan ilgili oldugu

diisiiniilen baz1 arastirmalara deginilicektir.

Komiirctioglu'nun yapmis oldugu arastirmada faaliyetlerine devam edecegi
belirsiz olan igyerleri ile faaliyetlerine kesintisiz olarak devam edecek olan isyerlerinde
calisan isgorenlerin is tatmini ve ise baglilik oranlart karsilastirilmistir. Arastirma
sonuclarina gore, faaliyetlerinin siirecegi kesin olmayan isyerinde ¢alisanlarin is tatmini,
faaliyetlerinin devam edecegi kesin olan isyerinde calisanlara gore daha diisiik olarak
tespit edilmistir. Faaliyetini siirdiirecegi kesin olmayan isyerinde calisanlarin
belirsizlikten kaynaklanan stres diizeyi diger isletmeye gore daha yiiksek c¢ikmustir.
Arastirma sonucundan elde edilen bir diger bulgu ise faaliyetleri siiren ve faaliyetlerinin
stirecegi kesin olmayan isyerinde ¢alisanlarin ise baglilik diizeyleri arasinda anlamli bir

492
fark bulunmamasidir.*

Giile¢ ve Bediik’iin “Kiigiilen Devlette Yasanan Orgiitsel Davranis Sorunlar1”
isimli arastirmalarinda, kiiclilme stratejisinin esas alindigi bazi kamu kurumlarinda

calisanlarin belirsizlik ortaminda yasadiklari orgiitsel davranis sorunlar tespit edilmeye

492 Yoo o
Komiirciioglu
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calisilmistir. Aragtirma sonuglarina gore, yasanan belirsizliklerden kaynaklanan yiiksek
diizeyde stres ve kaygi tespit edilmistir. Yapilacak degisimle ilgili olarak isgorenlere
ayrintili agiklamalarin yapilmamasi, tazminat ve ticret konusundaki belirsizlik, yeni
yonetimin nasil gerceklesecegi ile ilgili eksik bilgilerin, Ozellikle ¢alisma siirelerini

dolduran iggorenleri emeklilige yonlendirmekte oldugu belirlenmistir.*”

Botticelli’'nin  yapmis oldugu arastirmanmin iki alam1  bulunmaktadir.
Aragtirmanin ilk alani isletmede yasanan sik degisimleri belirlemeye (bu degisimler
ister yavaslasin ister terk edilsin isterse de faaliyete girerek organizasyonel hedeflere
etkide bulunsun), ikinci alan1 degisimin tutumlara ve is tatminine etkisini tespit etmeye
yoneliktir. Calisma toplam 10000 yiiksek egitimli bireyi kapsamaktadir. Degisim ile
ilgili olarak ilk adim atanlarin %40’ 1n1in is tatminiyle pozitif bir iliski sergiledikleri

tespit edilmistir.***

Palumbo’nun yapmis oldugu calismada teknolojik yenilikler sonucunda orta
kademe isgorenlerin isletme disina itilmesinin ardindan geri kalan isgorenlerin is
tatminini incelenmektedir. Arastirmanin sonucunda is tatmini seviyesinin bireyin is

alaniin ve sorumlulugunun artmasi ile baglantili oldugu tespit edilmistir.*”

Isletmelerde degisimin bireyler iizerindeki etkisini belirlemeye yonelik
yaymlanan raporda, isletmelerinde downsizing (kiiciilme) yasayan bireylerin is
tatminleri belirlenmeye c¢alisilmistir. Arastirma sonucunda calistiklan isletmelerde
downsizing (kii¢iilme) yasayan bireylerde genel is tatmininin ortalamanin altina diistiigi

tespit edilmistir.*°

Wade’in yapmis oldugu calismada is tatmini seviyesindeki degisimin

calisanlarin iggdren devri oranina etkisi arastirillmistir. Arastirmada is tatmini

493 Sevcan Giileg, Aykut Bediik, Kiigiilen Devlette Yasanan Orgiitsel Davranis Sorunlari (Karaman Koy
Hizmetlerinde Bir Uygulama), 3. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi, 25-26 Kasim 2004,
Eskisehir, s.699-709

49 Marie Johnson Botticelli, Assessing the Impact of Culture Change Initiatives on Organizational
Effectiveness and Employee Job Satisfaction in Higher Education, Doktora Tezi, Capella University,
U.S.A, 2000

4% Karen G. Palumbo, Correlation of Disintermediation With Changes in Job Satisfaction for Remaining
Members of the Disintermediated Marketing Channel, Doktora Tezi, Northcentral University,
U.S.A,, 2005,

#% Treasury Manager’s Report, “Treasury Salaries up but Downsizing Hurts Morale Staff in Reduced
Treasury Departments Report Lower Job Satisfaction”, Jun 9, 1995, pg.1
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diizeyindeki herhangi bir degisimin isgoren devrini etkiledigi tespit edilmistir. Bunun
disinda yoneticilerin is tatminini yiikseltici planlar yapmasi (6rnegin, hastalik ve tatil
izin siireleri ile sosyal faaliyetler konusunda bir takim degisiklikler yapilmasi ve
olanaklar yaratilmasi) ve uygulamasinin is tatminini artirabilecegi ve isgoren devrini

azaltabilecegi belirtilmistir.*”’

Renee Mary Very’nin yapmis oldugu arastirmada ise orgiitsel degisimin sayisi
ile ig tatmini arasindaki iliski belirlenmeye calismistir. Arastirmanin bulgularina gore is

tatmini ve orgiitsel degisimin sayis1 arasinda diisiik bir negatif iliski tespit edilmistir.**®

Richard R. Dool’un yapmis oldugu calismada ise isletmede belli araliklarla
veya siirekli olarak yasanan degisim ile bireyin stresi ve is tatmini arasindaki iliski tespit
edilmeye calisilmigtir. Bu calismaya gore ister aralikli ister siirekli olsun isletmede
yasanan her tiirli degisimin bireyin stres diizeyi ve 1is tatminini etkiledigi

belirtilmektedir.**’

Mino’nun yapmis oldugu arastirmada isletmede yasanan herhangi bir degisim
karsisinda bireylerin orgiitsel giiveni ve orgiite bagliliklar test edilmektedir. Arastirma
yaklagik 9000 kisiyi calistiran biiyiik bir kamu kurulusunda yapilmistir. Calismada
ortalama olarak 15 yildir ¢calisan bireyler incelenmistir. Arastirma sonucunda degisimin
orgiitsel giiven ve orgiite baglihgi etkiledigi tespit edilmistir. Mino’ya gore degisim
cabalar1 esnasinda, degisimin yolunu c¢izen baghiliktir. Calismada liderlerin bireylerin
orgiite baghiliklarinin artmasina onem vererek hem orgiit hem de bireyler i¢in faydal

sonuglar elde edebilecekleri belirtilmistir.”*

Benson’un yapmig oldugu calisma ile yoneticinin adil olmasinin, calisanlarin
degisim karsisindaki tepkileri ve Orgiite baglilik arasindaki iliski incelenmistir.

Aragtirma sonucunda, yoOneticinin adil olmasmin yasanan degisimler karsisinda

497 Marilyn Wade, “Effects of Changes in Job Satisfaction Levels on Employee Turnover”, Personnel
Journal, Aug-1968, Vol:47, pg.589-590

% Renee Marie Very, “Job Satisfaction Related to Organizational Changes Experienced by Critical Care
Nurses”, Doktora Tezi, Duquesne University School of Nursing, U.S.A., 1995

49 Richard R. Dool, “The Impact of Persistent Change Initiatives on Job Satisfaction”, Doktora Tezi,
University of Maryland University College, U.S.A., 2006

%% Claudia E. Mino, “Organizational Trust Organizational Cynicism and Organizational Commitment
During a Change Initiative”, Doktora Tezi, Alliant International University, U.S.A., 2002
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bireylerin tepkilerini ve oOrgiite bagliliklarinin derecesini belirledigi tespit edilmistir.
Ozellikle islemsel adaletin (procedural justice) baglihiga onemli miktarda etkide
bulundugu, ancak bu etkinin bireylerin islemsel adalete (procedura justice) olan bakis
acisiyla baglantili oldugu belirtilmistir. Bununla beraber isboliimsel adaletin calisanlarin

degisime olan tepkilerini dogrudan etkiledigi belirlenmistir.”"!

Darlyn c¢alismasinda yapisal degisimle ilgilenmistir. Calismada giiveni
moderatdr olarak ele alip isle ilgili degisime katilma ve oOrgiite baglhilig1 incelemistir.
Aragtirma sonucunda bireylerin degisimle ilgilenmeleri ve orgiite baghiliklar1 arasinda

iliski oldugu tespit edilmistir.”"*

Beckworth calismasinda orgiitsel degisim ile is tatmini, orgiite baghlik, is stresi
arasindaki iliskiyi incelemistir. Aragtirmada orgiitsel degisimlerin bireylerin stresini
etkiledigi boylelikle is tatmini ve oOrgiite baghliklarim1 da etkiledigi belirtilmistir.
Calismaya gore; orgiitsel degisimler meydana geldigi zaman stres yOnetiminin
uygulamaya konmasi, is tatmini ve orgiite bagliliktaki degisimlerin negatif etkilerini

ortadan kaldirmaktadir.’®

Ugboro calismasinda ozellikle orta kademe yoneticilere ve iscilere
odaklanmistir. Calismada Orgiit yapisinin degismesi (restructuring) ve kiiciilme
(downsizing) karsisinda bireylerin oOrgiite bagliliklar1 incelenmistir. Arastirma
sonuclarina gore, isin yeniden tasarimi, bireylerin giiclendirilmesi (empowerment) ve

duygusal baghlik arasinda pozitif bir iliski bulunmustur.”®*

Patel’in calismasinda, kiigiilme (downsizing) sonrasi kalan personelin adalet
algis1, yetenek cesitliligi ve kisilik karakterleri baz alinarak is tatmini ve orgiite baglilik
incelenmistir. Isletmede anketler kii¢iilmenin yapilacagmin duyurulmasindan 3-6 ay

sonrast ve kii¢iilme duyurulduktan ve uygulandiktan 15-18 ay sonrasi olmak iizere

" Carmel Amanda Benson, “Procedural Justice Effective Leadership and Organizational Commitment

Amidst Organizational Change”, Doktora Tezi, University of California, U.S.A., 2002
%2 TLee Ann Darlyn Wadsworth, “The Relationship Between Member Concerns About Organizational
Change and Their Organizational Commitment: The Impact of Interpersonal Trust”, Doktora Tezi,
North Carolina State University, 2001
Cherry Kay Bruce Beckworth, “A Study of the Relationship Between Organizational Change, Job
Stress, Job Satisfaction and Organizational Commitment of Social Workers and Registered Nurses”,
Doktora Tezi, The University of Texas at Arlington, U.S.A., 1996
504 Ugboro, s.232
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toplam iki zaman araliginda yapilmistir. Calismada birinci periodda is tatmini
belirlenmeye calisilmis, ikinci periodda da adalet dagitimi is tatmininin en iyi
tahminleyicisi olarak ortaya ¢ikmistir. Bununla beraber kiigiilmeden sonra is tatmininin

de orgiite baglihig: etkiledigi tespit edilmistir.””

Warner, Hegdwedt ve Roman’in yapmis oldugu arastirmada isletmelerde
yasanan kiicilme (downsizing) ile bireylerin Orgiite baghliklart incelenmistir.
Aragtirmada kii¢iilme sonrast giden personelin orgiite baghiliginin orgiit i¢indeki
islemsel adalete (procedural justice) vermis olduklar1 deg§erden daha az etkilendigi tespit
edilmistir. Ancak kalan personelin orgiite bagliliginda islemsel adaletin (procedural
justice) daha biiyilk etki yarattigi belirlenmistir. Bununla beraber kii¢iilmenin,

iggorenlerin ¢alistiklar1 yere karsi bagliliklarini azalttig belirtilmistir.”*

Madsen ve Miller’in aragtirmasi de8isime hazir olmak orgiit ici sosyal iliskiler
ve oOrgiite baghilik arasindaki iligskiyi incelemistir. 464 kisiye yapilan arastirmanin
bulgularina gore, degisime hazirlik, orgiit ici sosyal iligkiler ve orgiite baglilik arasinda

onemi bir iliskinin varhig1 tespit edilmistir.”"’

Spiser ve Lynee ¢alismalarinda kiiciilme (downsizing) sonrasi kalan ve giden
isgorenlerin Orgiite baglilik ve orgiitsel adaletleri arasindaki iligki incelenmistir.
Calismada kiigiilme siiresince orgiite baghlik ve adalet arasindaki iliskiyi etkileyen

faktorler iizerinde durulmugtur.”®®

Bali’nin isletmelerde kiiciilmenin (downsizing) insan kaynaklar1 iizerindeki

etkilerinin inceledigi arastirmada, yasanan degisim ile birlikte, endise, korku, sikint1 ve

%5 Rita Patel, “Testing an Organizational Commitment Model in the Context of a Downsizing Russian

Military”, Doktora Tezi, The George Washington University, U.S.A., 2000

Clay-Warner, Hegtvedt, Roman, s.89

507 Madsen, Miller, John, s.213

% Albert Spiser, Valarie Lynne, “A Meta-Analysis of Organizational Commitment and Justice in
Survivors and Victims of Organizational Downsizing”, Doktora Tezi, Our Lady of the Lake
University, U.S.A., 2001

506
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stres yasayan isgorenlerin sayisinin dikkate deger bir oranda oldugu ve isgorenlerin

tatminlerinin negatif yonde etkilendigi tespit edilmistir.””’

Yousef’in yapmis oldugu arastirma, orgiitsel degisim boyunca farkli tutumlarin
ongoriilmesinde orgiitsel bagliligin farkli boyutlari ile is tatmininin roliinii tespit etmeye
yoneliktir. Arastirma sonuglarinda, degisim siiresince iggorenlerin duygusal ve
davranigsal tutumlarinin duygusal bagliliktaki artigla birlikte arttiimi ve is tatmininin

direkt ve pozitif bir sekilde 6rgiite bagliligin farkli boyutlarin etkiledigi belirtilmistir.”'°

Alexeeff calismasinda degisim yasayan kamu calisanlarimi ele almistir.
Calisma sonucunda yonetimin calisanlarin baghiligini artirabildigi, kisisel 6zelliklerin

ise baglhilig: etkilemedigi ortaya (;11<1rnlst1r.511

Beck’in calismas1 da orgiitte yasanan yapisal degisimin (reorganizasyon) is
tatmini ve oOrgiite baglilik iizerindeki etkisini incelemektedir. Calisma sonucunda

orgiitsel degisimin is tatminini etkiledigi teoremini destekleyici bulgular tespit

edilmistir. Veriler, calisanlarin baghliginin daha duragan oldugunu ortaya koymu§tur.512

Lau Tse ve Zhau ¢alismalarinda orgiitsel degisikliklerin is tatmini ve Orgiite

baghlikla iliskili oldugunu vurgulamuslardir.’”® Smith ve Citrin’de is ortamiin

514

degisiminin is tatminini etkileyebilecegini belirtmislerdir.”~ Goksel’de makalesinde,

399 Mehmet Bali, “Isletmelerde Yeniden Yapilanma Yontemi ile Kiiciilme ve Kiiciilmenin Insan
Kaynaklar1 Uzerindeki Etkilerinin Incelenmesi”, Yayimlanmanus Doktora Tezi, T.C. Dumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, Kiitahya, 2006, s.151

319 Darwish A. Yousef, “Organizational Commitment and Job Satisfaction as Predictors of Attitudes
Toward Organizational Change in a Non-Western Setting”, Personel Review, Vol:29, Farnborough,
2000, s.567

1 valentine V. Alexeeff, “Monitoring Public Employee Response to Change: Use of Organizational

Commitment and Job Satisfaction Measures”, Doktora Tezi, University of Southern California,

U.S.A., 2001

Nancy Kimmerle Beck, “The Impact of Organizational Change: A Longitudinal Study of

Reorganization and Its Effect on Family Service Workers’ Job Satisfaction, Commitment and Intent

to Leave”, Doktora Tezi, University of Pittsburgh, U.S.A., 1996

Chung-Ming Lau, David K. Tse, Nan Zhau, “Institutional Forces and Organizational Culture in

Chine: Effects on Change Schemas, Firm Commitment and Job Satisfaction”, Journal of

International Business Studies, Washington, Third Quarter 2002, Vol:33, No:3, Pg.533

514 Richard A. Smith and James M. Citrin, “Career Journal: Turning Uncertainty Into Career Advantage;
Changes in the Workplace Can Hurt Job Satisfaction, But Create Opportunities”, Wall Street Journal
(Europe), October 14, 2003, pg.8
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orgiitsel kiiciilme sonrasi isletmenin tutmak istedigi insanlar arasinda is tatminsizliginin

arttigin ve orgiite bagliligin ise azaldigini belirtmistir.”"

Yapilan aragtirmalar incelendiginde, hepsinin ortak noktasi olarak; isletmede
yasanan degisimlere karsi isgorenlerin kayitsiz kalamayacaklari, is tatmini ile orgiite
baghliklarmin da beklentileri ve yasanan degisim dogrultusunda etkilenebilecegi

belirtilebilir.

4.2 ARASTIRMA

Giiniimiizde, bilim ve teknoloji yaninda ekonomik ve siyasal alanda yasanan
gelismeler, bu donemde yasanan degisim cabalarina daha farkli bir boyut
kazandirmistir. Ozellikle 1990’11 yillarda, yonetim ve organizasyon diisiince ve
uygulamalarinda ¢ok sayida degisiklikler ortaya glkmlstlr.516 Isletmelerde yapinin ve
iliskilerin degismesine neden olan gelismeler,”'’ sadece 6zel sektorde faaliyet gosteren
isletmeleri degil kamu sektoriinde (kamu sektorii terimi, sadece Iktisadi Devlet
Tesekkiilleri’'ni degil, merkezi hiikiimet kuruluslarin1 da kapsamaktadir) faaliyet
gosteren isletmeleri de etkisi altina almistir. Kamu kesimi biitiin sanayilesmis iilkelerde
yiiz yil1 agkin bir siiredir goriiniir bir bi¢gimde biiyiimiistiir. Birbiriyle baglantili, birlikte
degisen ve etkilesen cevresel Ogeler her yil katlanarak kamu orgiitlerinin yap1 ve
isleyisini etkisi altina almaktadir.’'® Teknolojik, gelismeler, sanayilesme ve hizli niifus
artis1 gibi faktorler geleneksel “kamu yonetiminde koklii bir paradigma degisimini”
giindeme getirmistir.519 Bu faktorlerin disinda kamudan vatandaslarin beklentilerinin
artmasi sonucu mevcut is yapma tarzlariyla hizmette yetersizlik goriilmesi, donanim ve
techizat eksikligi, gereksiz ve etkisiz kontroller, memurlarin yeteneklerinden yeteri
kadar faydalanilamayis, {icret sistemindeki dengesizliklerszo, kamu kurumlarinin esnek

olmayan bdylelikle gerceklestirmeleri beklenen amaglara uygun olmayan Orgiit

315 Aykut Goksel, “insan Kaynaklar1 Yonetiminin Orgiitsel Kiigiilmedeki Rolii: Teorik Yapiya Katki
Denemesi”, (01.03.2007), http://w3.gazi.edu.tr/web/agoksel/akademikcalismalar/ik.pdf, s.6

516 Tasliyan, Karayilan, s.254

517 Brken, Argin, s.6

518 fbrahim Yildirim, “Giiniimiiz Tiirk Kamu C)rgﬁtlerinin Cevresel Analizi”, Activeyonetim, Ocak-Subat,

2002, s.84

319 Degisimin Yonetimi I¢in Yonetimde Degisim Kamu Yénetiminde Yeniden Yapilanma, T.C.

Bagbakanlik Yayinlar1, Ankara, 2003, s.19

520 Hiuseyin Perviz Pur, Tiirk Vergi Idaresi ve Idarenin Yeniden Yapilanmasi, Istanbul, 1992, s.82-86
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yapilari®' ve kiiresellesme ile birlikte kamu kurumlarimin uluslar arasi alanda kararlar
ve uygulamalar gerektirmesi gibi faktorler 6zellikle 1990’11 yillarda kamu kurumlarinda
reform ve yenilik arayislarinin, “devletin rolii tartismalarini da icerecek sekilde”, daha

genis boyutta ve hemen hemen tiim iilkelerde giindeme gelmesini saglamistir.”*

Ulkemizde de kamu kurumlarinda degisim caligmalar1 hiz kazanmakta,
devletin roliiniin yeniden tanimlanmasinin gerekli oldugu bir donemde kamu kesiminin
bu yeni role gore yeniden yapilanmasinin bir zorunluluk olduguna inanilmakta® ve
“Kamu Yo6netiminde Yeniden Yapilanma” konusu yillardir tartistimaktadir.”** 1930’lu
yillarda baslayan bu yondeki calismalar, 1950°1i yillarda devam etmis, 1960 sonrasi
siirdiiriilmiis, 1988 yilinda ilk kez AB’ye uyumu ve vatandas odakli olmay1 giindeme
getiren Kamu Y6netimi Arastirmasi projesi ile belli bir seviyeye ulagilmistir. 2001-2005
doneminde de yeniden yapilanma ihtiyaci dile getirilmis ve bu amagcla 6zel ihtisas
komisyonlarinca ¢alismalar yapilmistir.”  Ancak yapilan biitin bu ¢alismalar
sonucunda bile kamu yonetim sistemi ¢aga uygun hale getirilememistir.526 Ozellikle iyi
isleyen bir ozel sektor, iyi isleyen bir kamu sektoriine ihtiyag duymaktadir.’”’
Dolayisiyla Tiirk 6zel sektoriinde de goriilen basarili uygulamalar kamu ve yerel
yonetimlerden de beklenmektedir. Kamuda yeniden yapilanma sadece, kamu
kurumlarimin  oOrgiitsel  yapilarninin  degistirilmesi gibi basit bir islem olarak
goriilmemelidir.”*® Drucker’a gore 6zellikle bilgi iscileriyle hizmet iscilerinin verimini
daha iyiye gotiirmek, tiimiiyle yeni kuruluslart bile gerekli kilmaktadir.”* Ancak
yapilacak olan degisim Ozellikle de biiyiik capli bir degisimin orgiit i¢inde calisanlart

etkjleyebilmektedilr.53 % Ozellikle kamu kurumlarinda yillarca aymi sekilde devam eden

32''Y. Semih Eryildiz, Yerel Yonetimde Yeniden Yapilanma, Tiirkiye Sosyal Ekonomik Siyasal
Arastirmalar Vakfi, Ankara, 1989, s.19

522 Osman Yilmaz, s.1

2 Ciineyt Sel, “Kamu Sektériiniin Yeniden Yapilanma Geregi Uzerine Bazi Gozlem ve Diisiinceler”,
Isletme ve Finans Dergisi, Say1: 100, Temmuz-1994, s.74

524 Y1lmaz Arslan, “Kamu Yo6netimi Reformu Kapsaminda Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisinin
Degerlendirilmesi”, Icisleri Bakanligi,
http://www.icisleri.gov.tr/_Icisleri/WPX/kamu_yonetimi_temel_kanunu.htm, (30.02.2007)

52K amu Yo6netimi Temel Kanun Tasarist Genel Gerekee, 29 Aralik 2003

526 Hasan Basri Aktan, “Kamuda Iyi Yonetisim”, Vergi Diinyasi, Say1:274, Haziran 2004, s.13

527 Karaca, s.46

% Ardig, Bas, “Kamu Yonetiminde Siirekli Gelisme Araci Olarak Toplam Kalite Yonetimi ve Uygulama
Asamalar1”

32 peter F. Drucker, Kapitalist Otesi Toplum, s.139

330 Ozkalp, Kirel, s.544
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duragan yapinin degismesi sonucu etkilenen kamu calisanlar1 da dikkate alinmalidir.
Kalite odakli yonetim anlayisina paralel olarak miisteri odakli olma yolunda adimlar

atmaya calisan kamu kurumlarinda™"

i tatmini ve Orgiite baglilik konulari 6nem
kazanmis ancak bu konuyla ilgili olarak ¢ok az calisma yapilmistir. Bu sebepten dolay1
arastirmada kamu kurumlarinda yeniden yapilanma siireci ele almarak, kamu

calisanlarinin i tatmini ve orgiite bagliliklar1 konusu incelenmistir.
4.2.1 Arastirmanin Amaci

[s tatmini ve orgiite baglilik kavramlari, isgoren devir hizi, performans, isten
ayrilma niyeti vb. gibi oOrgiitle ilgili 6nem tasiyan bircok faktorii etkilemektedir.
Degisim karsisinda bireylerin is tatminleri ve orgiite baghliklarinin etkilenebilecegi
yapilan bir¢ok arastirmada tespit edilmistir. Degisimin isletmeler i¢in kaginilmaz hale
geldigi gilinlimiizde degisim karar1 veren isletmelerin gerceklestirecekleri degisim ile
birlikte iggorenlerinin is tatmini ve oOrgiite baghiliklarm diigiinerek hareket etmeleri
gerekmektedir. Ozellikle emek yogun sektorlerde calisanlarin is tatmini ve oOrgiite

bagliliklar1 ayn bir onem kazanmaktadir.

Arastirmanin uygulama kismi i¢in bir kamu kurumu tercih edilmistir. Bunun
nedeni 6zellikle emek yogun sektorlerden biri olan kamu kurumlarinda is tatmini ve
orgiite baglhlikla ilgili caligmalarin az olmasidir. Arastirmanin amaci, kamu
kurumlarinda degisim yasayan bireylerin degisim algilan ile is tatmini ve Orgiite
baglhliklart arasindaki iligkiyi incelemektir. Bu amagla, kamu kurulusunda c¢alisan ve
yapilan degisimleri (siire¢ degisimi) algilamalar farkli olan bireylerin is tatminleri ve
orgiite baghliklar1 arasindaki iligki incelenmis ardindan yas, cinsiyet, egitim durumu,
kidem ve statii gibi kisisel ozelliklerin degisim algisi, is tatmini ve Orgiite baglilik
diizeylerini etkileyip etkilemedigi arastirilmistir. Bir diger yandan yapilan degisimleri
farkli algilayan bireylerin oOrgiite bagliliklarinda is tatmininin etkisinin derecesi

arastirtlmastir.

31 Nazmi Karyagdi, “Vergicilik Hizmetlerinde Toplam Kalite Yonetimi”, Maliye Dergisi, Say1: 88,
Ankara, 2000, s. 15
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4.2.2 Arastirmanin Degiskenleri ve Modeli

Bu aragtirmada calisanlarin degisim algilarinin ¢alisanlarin is tatminleri ve
orgiite bagliliklarimi nasil etkiledigi incelenmistir. Bu dogrultuda arastirmanin bagiml
degiskenleri is tatmini ve Orgiite baghiliktir. Arastirmanin bagimsiz degiskeni ise
bireylerin degisim algilaridir. Bireylerin degisimi farkli algilamalarina gore is tatminleri
ve oOrgiite baglilik diizeylerinin etkilenip etkilenmedigi incelenmistir. Bununla beraber is
tatmini 1limlastirict degisken (mediator) olarak da ele alinip degisimleri farkli algilayan

bireylerin orgiite bagliliklarinda is tatmininin etkisinin derecesi aragtirilmistir.

Bagimsiz degisken Bagimh degisken
Orgiitsel | Orgiite
Degisim + "| Baglhilik
Algist

Is Tatmini

Ihmlastiric1 degisken

Sekil 4: Arastirmanin Modeli

4.2.3 Arastirmamn Hipotezleri
Arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:

Hoi: Degisim algis1 farkli olan bireylerin is tatminleri arasinda farklilik

goriilmez.

Hyz: Degisim algist farkli olan bireylerin orgiite bagliliklar1 arasinda farklilik

goriilmez.

Hys: Degisim algist farklt olan bireylerin orgiite baghliklarin1 is tatmini

degistirmez.
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4.2.4 Yontem
4.2.4.1 Uygulama

Bu arastirmanin hedef Kkitlesi, bir kamu kurulusunun Istanbul biriminde
calisanlarindan olusmaktadir. Arastirma yeniden yapilanma siirecini gergeklestiren bir
kamu kurulusunun Istanbul’da faaliyet gosteren biriminde uygulanmistir. Arastirma
evrenini bu bolgede gorev yapan biitiin iist kademe yoneticiler olusturmaktadir.
Aragtirma evrenin tamamina uygulanmistir. Anket sorulart kamu kurulusunun yetkili
makamlar1 tarafindan resmi yazi1 ile gizli olarak dagitilmis ve yine ayni sekilde
toplanmistir. Bu bolgede gorev yapan toplam yonetici sayist 274 kisidir. Ancak
arastirmanin yapildigi esnada bazi ¢alisanlarin resmi olarak raporlu ya da yillik izinli
olmasindan dolayi, 269 kisi ankete cevap vermistir. Anketlerin geri doniis orani

%98’ dir. Geri donen anketlerin tamami arastirmanin analizinde kullanilmistir.
4.2.4.2 Denekler

Arastirmaya katilanlarin  %35’1 kadindir. Arastirmanin yapildigit kamu
kurumunda her miidiir ortalama 3 miidiir yardimcis1 ile ¢alismaktadir. Miidiirler toplam
yiizdenin %24,5’ lik bir kismin1 olustururken, miidiir yardimcilart %75,5’lik bir orani
teskil etmektedirler. Arastirmaya katilanlarin yaklasik olarak %97,1’ini iiniversite

mezunlart olusturmaktadir. (bkz. Tablo 1)
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Tablo 1: Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyet, Gorev ve Egitim Durumlarina

Iliskin Frekans Dagihmlar

Siklik Dagilimi Yiizde Dagilim1 (%)

Cinsiyet
Kadin 94 34,9
Erkek 175 65,1
Toplam 269 100,0
Gorev
Miidiir 66 24,5
Miidiir Yrd. 203 75,5
Toplam 269 100,0

Ogrenim Durumu

Lise 4 1,5
Universite 253 94,1
Yiiksek Lisans 8 3,0
Diger (Meslek Y.O.) 4 1,5
Toplam 269 100,0

Aragtirmaya katilanlarin yaslarini tespit etmeye yonelik olarak sorulan soruya
toplam 36 kisi cevap vermemistir. Bu soruya cevap verenlerin yas ortalamasi yaklasik

41 olarak belirlenmistir (bkz. Tablo 2).

Arastirmaya katilanlarin caligsma siirelerini belirlemeye yonelik soruya 2 kisi
cevap vermemistir. Aragtirmaya katilanlarin ortalama caligma siiresi yaklasik olarak

19,5 yil olarak belirlenmistir (bkz. Tablo 2).
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Tablo 2: Arastirmaya Katilanlarin Yas ve Calisma Siirelerine iliskin Bilgiler

N En Kii¢iik Deger En Biiyiik Deger Ort. S.S.

Yas
Cevap Verenler 233 29 57 41,39 5,33
Cevap Vermeyenler 36
Toplam 269

Calisma Siiresi
Cevap Verenler 267 5 36 19,51 5,81
Cevap Vermeyenler 2

Toplam 269

4.2.43 Olgme Araclan

Arastirmaya katilanlarin demografik bilgilerini tespit edebilmek igin kisisel
bilgi formunu cevaplamalar1 istenmistir (Bkz Ek1). Ardindan sirasiyla Orgiitsel
Degisim Algis1, Is Tatmini ve Orgiite Bagllik ile ilgili anket sorularimi cevaplamalari
istenmistir.

4.2.4.3.1  Orgiitsel Degisim Algis1 Olcegi

Aragtirmada Oncelikle ¢aligsanlarin degisimi nasil algiladiklarini belirlemek i¢in
“orgiitsel degisim élgegi”532 kullanilmistir. Anket Ata’nin (1998) uygulamis oldugu
Olcekteki sorulardan degisimin nasil yapilacagini belirlemeye yoOnelik sorularin
cikarilmasiyla elde edilmistir. Ankette yer alan her bir ifade, “Kesinlikle
Katilmiyorum”, “Katilmiyorum”, “Pek Fazla Katilmiyorum”, “Biraz Katiliyorum”,
“Katihyorum”, “Tamamen Katiliyorum” seklinde 6’li Likert o6lgegi kullamilarak
degerlendirilmistir. 2., 5., 8., ve 9. sorular ters sorular oldugundan burada alinacak en

yiiksek puanlar 6 degil, 1 puani ile ifade edilmistir (Bkz Ek 2).

Elif, Ata, “A Study on the Relationship Between Entrepreneurship and Resistance to Organization
Change”, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, M.U.Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 1998, s.73-74
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4.2.4.3.2 is Tatmin Olcegi

Arastirmada Minnesota is tatmin anketinin®> (MSQ) Nil Oran™* tarafindan
yapilan Tiirk¢e terctimesi kullanilmigtir. Toplam 20 sorudan olusan bu 6lcek, 6’11 Likert
olcegi kullamlarak yapilmustir. Olcekte temel olarak is kosullari ile is tatmini
iligkilendirilmektedir. MSQ, 20 farkli boyutta is tatminini 6lgcmeyi amag¢lamaktadir; is
arkadaslann ile olan iligkiler, terfi, {icret, yoOnetim iliskileri, basarma, taninma,
sorumluluk, oOrgiit politikalari, giivenlik, statii, yeteneklerden faydalanma,
gerceklestirilen faaliyetler, otorite, yaraticilik, bagimsizlik, ahlaki degerler, sosyal
hizmetler, degisiklik, calisma kosullar1 ve teknik yardlm.53 > Olgekte yer alan ifadeler,
siddet derecelerine gore “Kesinlikle Katilmiyorum”, “Katilmiyorum”, “Pek Fazla
Katilmiyorum”, “Biraz Katiliyorum”, “Katiliyorum” ve “Tamamen Katiliyorum”

seceneklerinden birinin segilerek yanitlanmasini gerektirmektedir (Bkz Ek 3).
4.2.4.3.3  Orgiite Baghlik Olcegi

Aragtirmada, Allen ve Meyer tarafindan gelistirilen “Orgiite Baglilik
Olcegi™™® nin S. Arzu Wasti tarafindan yapilan Tiirkge terciimesi kullanilmustir.”’
Toplam 18 sorudan olusan bu oOlcek, duygusal, normatif ve devamh baglilik olmak
tizere 3 faktdrden olusmaktadir. Ankette yer alan her bir ifade, “Kesinlikle
Katilmiyorum”, “Katilmiyorum”, “Pek Fazla Katilmiyorum”, “Biraz Katiliyorum”,
“Katihyorum”, “Tamamen Katiliyorum” seklinde 6’li  Likert olcegi ile

degerlendirilmistir (Bkz Ek 4).

33 D. J. Weiss, R. W. Dawis, England, G.W., Lofquist, L.H., “Manual fort he Minnesota Satisfaction
Questionnare”, Minnesota Studies in Vocational Rehabilition, Vol:12, University of Minnesota
Industrial Relation Center, Minneopolis, 1967

334 Nil Baskaya Oran, ‘Job Satisfaction of a Group of Academical Staff in Marmara University’, Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, 1989, 5.20-21

533 Boran Toker, “Demografik Degiskenlerin Is Tatminine Etkileri: Izmir’deki 5 ve 4 Yildizli Otellere

Yonelik Bir Uygulama”, Dogus Universitesi Dergisi, Say:8, No:1, 2007, 5.96

% JP. Meyer, N.J. Allen, ‘A Three Component Conceptualization of Organizational Commitment’,

Human Resource Management Review, Vol: 1, 1991, 5.61-89

S. A.Wasti, “Meyer ve Allen’in U¢ Boyutlu Orgiitsel Baglilik Olceginin Gegerlilik ve Giivenirlik

Analizi, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, 2000, s.401-410
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4.2.5 Bulgular
4.2.5.1 Olceklerin Faktor Analizleri ve Giivenilirlikleri
4.2.5.1.1 Degisim Algis1 Olceginin Giivenilirlik Analizi

Biitiin sorular dahil edilerek yapilan giivenirlik analizi sonucu alpha degeri
0,7659 olarak tespit edilmistir. Giivenilirligi azaltict etkisi bulunan 6. soru (degisimin
kazanilmis haklarimi tehdit edici bir yonii olmayacagina inaniyorum) faktor yiikiiniin de
diisiik olmasi nedeniyle ¢ikarildiktan sonra geriye kalan toplam 9 soru icin yapilan

giivenirlik analizi sonucunda 6lgegin alpha degeri 0.7678 olarak tespit edilmistir.
4.2.5.1.2  Degisim Algis1 Olceginin Faktor Analizi

Olgegin faktor analizi varimaks rotasyon tablosu kullanilarak yapilmustir.
Degisim algis1 Olgegi anketinden 6. soru cikarildiktan sonra yapilan faktor analizi
sonucunda iki faktor cikmugtir. Ik faktér de@isimi olumlu algilamak olarak ifade
edilmektedir ve toplam bes ifadeyi kapsamaktadir (1., 3., 4., 7. ve 10. sorular). Ikinci
faktor degisimi olumsuz algilamak olarak ifade edilmektedir ve toplam dort sorudan

olusmaktadir (2., 5., 8., ve 9. sorular). (Bkz Tablo 3)
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Tablo 3: Orgiitsel Degisim Algis1 Olceginin Faktor Analizi Sonuclar

Faktor 1: Degisimi Olumlu Algilamak (Varyansi agiklama giicii= %29,2)  Faktor yiikii

1. Degisim sonrasi kurum olarak bir¢ok eksikligin giderildigine inaniyorum. 0,79
2. Degisim sonrasi is yapma tarz ve usullerinde yenilikler getirildigini
diistiniiyorum. 0,76
3. Degisim sonras1 temel is 6zelliklerinin tamamen degistigini diisiiniiyorum. 0,68
4. Degisim oncesi kurum performansinin daha diisiik oldugunu diistiniiyorum. 0,66

5. Degisim sonrasi personelin motivasyonunun arttigini diistiniiyorum. 0,60

Faktor 2: Degisimi Olumsuz Algilamak (Varyansi agiklama giicii=%25,9) Faktor yiikii

1. Degisimin kurum ici iligkileri olumsuz olarak etkiledigini diistiniiyorum. 0,76
2. Degisim sonrasi islerin daha karmagik bir hale geldigini diistiniiyorum. 0,72
3. Degisim sonras1 yetkilerimin sinirlandigimi diistiniiyorum. 0,70
4. Degisim sonrasi personelin beklentilerinin ger¢eklesmedigini diisiiniiyorum. 0,56

KMO: 0,808 BTS: 624,7

Orgiitsel degisim algis1 olgeginin alt faktorlerinin giivenilirligi Tablo.4’de

gosterilmektedir.

Tablo 4: Orgiitsel Degisim Algis1 Olceginin Alt Faktorlerinin Giivenilirlikleri

Orgiitsel Degisim Algisi Alt Faktorleri Giivenilirlik
Faktor 1: Degisimi Olumlu Algilamak 0,77
Faktor 2: Degisimi Olumsuz Algilamak 0,67
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4.2.5.1.3 is Tatmini Olceginin Giivenirlik Analizi

Biitiin sorular dahil edilerek yapilan giivenirlik analizi sonucu alpha 0,8112
olarak tespit edilmistir. Giivenilirligi azaltic1 etkisi bulunan 5. sorunun (kisileri idare
tarzi1 agisindan) cikarilmasi ile alpha degeri 0,8215 olarak belirlenmistir. Kalan sorular
icinde giivenilirligi azaltici etkisi bulunan 6. sorunun (amirimin karar vermedeki
yetenegi bakimindan) ¢ikarilmasiyla 6lcegin alpha degeri 0,8472, 12. sorunun (kanun,
yonetmelik ve talimatlarin uygulamaya konmasi bakimindan) cikarilmasiyla alpha
degeri 0,8670 ve 15. sorunun (kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi

bakimindan) ¢ikarilmasiyla da alpha degerini 0,8836 olarak tespit edilmistir.
4.2.5.1.4  is Tatmini Olceginin Faktor Analizi

Olgegin faktor analizi varimaks rotasyon tablosu kullanilarak yapilmustir. Is
tatmin Olceginden 5., 6., 12., ve 15. sorular ¢ikarildiktan sonra geriye kalan toplam 16
ifadenin faktor analizine tabi tutulmasi sonucu toplam ii¢ faktor elde edilmistir.
Minnesota is tatmin Olgegi icsel tatmin ve digsal tatmin olarak ikiye ayrilip
degerlendirilebilmektedir.”®® Yapilan faktor analizi sonucu elde edilen faktorler bu
simniflamaya benzerdir. Ancak igsel tatmin boyutunu olusturan sorular iki faktore
ayrildigr icin birinci faktor igsel is tatminil, diger faktor igsel is tatmini2 olarak
isimlendirilmistir. {lk faktor icsel is tatminil olarak ifade edilmistir ve toplam yedi
sorudan olugmaktadir (saygi, ahlaki degerler, giivenlik, sosyal hizmetler, statii,
yeteneklerden faydalanma, basarma). Faktor 2 digsal is tatmini olarak isimlendirilmistir
ve toplam bes sorudan olusmaktadir (iicret, terfi, ¢calisma kosullar, is arkadaslariyla
iligkiler, takdir). Faktor 3 i¢sel is tatmini2 olarak ifade edilmistir ve toplam dort sorudan

olugmaktadir (mesguliyet, bagimsizlik, degisiklik, yaraticilik) (Bkz Tablo 5).

538 .
Serinkan
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Tablo 5: is Tatmin Olceginin Faktor Analizi Sonuclar

Faktor 1: Icsel Is Tatminil (Varyansi aciklama giicii=%21,9) Faktor yiikii
Simdiki isimden
1. Toplumda saygin bir kisi olma sansin1 bana vermesi bakimindan 0,74
2. Vicdanima aykiri olan seyleri yapma durumunda kalmamam agisindan 0,73
3. Bana sabit bir is saglamasi bakimindan 0,70
4. Bagkalari i¢in bir seyler yapabilme olanagina sahip olmam bakimindan 0,65
5. Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip olmam bakimindan 0,57
6. Yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmasi agisindan. 0,56
7. Yaptigim is karsilifinda duydugum basari hissinden. 0,56
Faktor 2: Digsal Is Tatmini (Varyansi agiklama giicii=%16,2) Faktoryiikii
Simdiki isimden
1. Yaptigim is karsihiginda aldigim iicret bakimindan 0,70
2. Terfi olanagimin olmasi agisindan 0,66
3. Calisma sartlar1 bakimindan 0,62
4. Calisma arkadaslarimin birbirleriyle anlagsmalar agisindan 0,56
5. Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilmem agisindan. 0,49
Faktor 3: I¢sel Is Tatmini 2(Varyansi agiklama giicii=%15,9) Faktor yiikii
Simdiki isimden
1. Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan 0,82
2. Tek bagima caligma olanagim olmasi1 bakimindan 0,80
3. Ara sira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan 0,58
4. Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme

sansini bana saglamasi bakimindan. 0,50
KMO: 0,885 BTS: 1574,9
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Is tatmin olgeginin faktor analizi sonucu ¢ikan faktorlerin giivenilirlik analizi

sonuclar1 Tablo 6’da yer almaktadir.

Tablo 6: is Tatmin Olceginin Alt Faktorlerinin Giivenilirlikleri

Is Tatmini Faktorleri Giivenilirlikler
Faktor 1: Icsel Is Tatmini 1 0,84
Faktor 2: Digsal Is Tatmini 0,73
Faktor 3: I¢sel Is Tatmini 2 0,74

4.2.5.1.5  Orgiite Baghlik Olceginin Giivenirlik Analizi

Orgiite baglilik 6lceginin biitiin sorular dahil edilerek yapilan giivenirlik analizi
sonucu alpha 0,7813 olarak tespit edilmistir. Giivenilirligi azaltict etkisi bulunan 7.
sorunun (su anda kendi istegimden ziyade mecburiyeten dolayr bu kurulusta
calistyorum) cikarilmasi ile alpha degeri 0,7898 olarak belirlenmistir. Kalan sorular
icinde giivenilirligi azaltic1 etkisi bulunan 12. sorunun (¢alistigim kurumdan ayrilacak
olsam, bagka is bulma imkanim sinirh olur) ¢ikarilmasiyla 6lgegin alpha degeri 0,7915,
13. sorunun (bu kurumda ¢alismaya devam etmek i¢in zorunluluk hissetmiyorum)
cikarilmasiyla alpha degeri 0,8001 ve 15. sorunun (¢alistigim kurumdan ayrilirsam
kendimi giiclii hissederim) c¢ikarilmasiyla da alpha degerini 0,8027 olarak tespit

edilmistir.
4.2.5.1.6  Orgiite Baghlik Olceginin Faktor Analizi

Olgegin faktor analizi varimaks rotasyon tablosu kullanilarak yapilmustir.
Faktor analizi geriye kalan ondort ifade icin yapilmistir. Faktor analizi sonucu dlgegin
ii¢ faktorli oldugu belirlenmistir. Elde edilen faktorler, Allen ve Meyer’in {i¢lii baglilik
siniflamasina benzerdir. i1k faktor alt1 ifade icermektedir ve duygusal bagliligi simgeler

(icten baglilik), ikinci faktor dort ifade icermektedir ve devamli baglhiligi (¢ikar
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bagliligl) simgeler, iiciincii faktor dort ifade icermektedir ve normatif baglihigi

simgelemektedir (minnet bagliligi) (Bkz. Tablo 7).

Tablo 7: Orgiite Baghiik Olceginin Faktor Analizi Sonuclar

Faktor 1: Icten Baglhilik (Varyansi agiklama giicii=%25,96) Faktor yiikii
1. Kendimi ¢alistigim kuruma “duygusal olarak bagli” hissediyorum 0,84
2. Kendimi ¢alistigim kuruma ait hissediyorum 0,83
3. Kendimi calistigim kurumda “ailenin bir pargas1” olarak goriiyorum 0,80
4. Calisigim kurumun meselelerini gercekten de kendi meselelerimmis

gibi gbriiyorum 0,72
5. Calistigim kurum benim i¢in ¢ok sey ifade ediyor 0,72
6. Calismakta oldugum kurumda zaman gegirmek beni ¢cok mutlu eder 0,50
Faktor 2: Cikar Bagliligi (Varyansi agiklama giicii=%16,26) Faktor yiikii
1. Istesem de su anda calistigim kurumdan ayrilmak ¢ok zor olur 0,81
2. Su anda calistigim kurumdan ayrilacak olsam hayatim altiist olur. 0,79

3. Fazla alternatifim olmadigi i¢in calistigim kurumdan
ayrilmay1 diistinmiiyorum. 0,74

4. Calistigim kuruma kendimden o kadar cok sey verdim ki

buradan ayrilmayi diistinmiiyorum. 0,46
Faktor 3: Minnet Bagliligi (Varyans1 aciklama giicii=%13,01) Faktor yiikii
1. Benim icin avantajli da olsa calistigim kurumdan su anda ayrilmanin

dogru olmadigin diisiiniiyorum. 0,78
2. Calisigim kurum sadakat gosterilecek bir kurumdur. 0,59

3. Buradaki insanlara kars1 yiikiimliiliik hissettigim i¢in calistigim

kurumdan su anda ayrilamam. 0,58
4. Calistigim kuruma ¢ok sey bor¢luyum. 0,37
KMO: 0,838 BTS: 1200,2

Faktor analizi sonucu elde edilen baglilik alt faktorlerinin giivenilirlik

analizleri Tablo 8’de yer almaktadir:
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Tablo 8: Orgiite Baghhk Olceginin Alt Faktorlerinin Giivenilirlikleri

Orgiite Baglilik Faktorleri

Giivenilirlikler

Faktor 1: Icten Baglilik
Faktor 2: Cikar Bagliligi
Faktor 3: Minnet Bagliligi

0,85
0,71
0,74

Faktor analizi sonuglarina gore aragtirmanin modeli asagidaki gibi belirlenmistir.

DEGISIiMi ORGUTE
FARKLI BAGLILIK
ALGILAMAK
Icten
Olumlu Baglilik
Algilamak N
A d
Minnet
Baglilig
Olumsuz
Algilamak Cikar
Baglilig
IS TATMINI
fcsel 1 Digsal Is Issel 2
Is Tatmini Tatmini Is Tatmini

Sekil 5: Faktor analizi sonuglarina gore arastirmanin modeli
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4.2.5.2 Demografik Degiskenler ile Kullamilan Olcekler Arasindaki
Tliski

4.2.5.2.1 Cinsiyet ile Orgiitsel Degisim Algisi, is Tatmini ve Orgiite
Baghhk Olceklerinin Faktorleri Arasindaki iliski

Aragtirmaya katilanlarin cinsiyet degiskeni ile oOrgiitsel degisim algisi, is
tatmini ve Orgiite baglilik Olgeklerinin faktorleri arasinda anlamli bir fark olup
olmadigin1 test etmek icin t-testi uygulanmistir (independent samples t-test). Yapilan
analiz sonuglarina gore cinsiyetin, deg8isim algisi, Orgiite baghlik ve is tatmin
Olceklerinin faktorleri arasinda anlamh bir fark teskil etmedigi belirlenmistir (p>0.05).
Analiz sonuglarina gore kadin ve erkekler arasinda degisim algisi, orgiite baglilik ve is

tatmini Ol¢eklerinin faktorleri arasinda anlamh bir farklilik bulunamamistir. (Bkz Tablo

9).

Tablo 9: Cinsiyet ile Orgiitsel Degisim Algisy, is Tatmjni ve Orgiite Baghlik
Olceklerinin Faktorleri Arasindaki Iliski

Cinsiyet N Ortalama Standart s.d. t p
Sapma

Degisim Kadin 94 -,09 ,94 1.08 0.28
(Olumlu) Erkek

175 ,04 1,02
Degisim Kadin 94 ,00 ,92 0.01 0.99
(Olumsuz) — Erkek 175 -,00 1,04
Bagllllk Kadin 94 ,02 ,94 0.35 0.72
(icten) Erkek 175 01 1,02
Baglilik Kadin 94 -,08 ,92 267 0.99 0.32
(ctkan) Erkek 175 04 1,03
Bagllllk Kadin 94 ,00 1,09 0.08 0.93
(minnef) Erkek 175 -,00 94
Is Tatmini Kadin 94 ,13 1,05 1,63 0.10
(lgsel 1) Erkek 175 .07 96
Is Tatmini Kadin 94 -,07 ,96 0.92 0.35
(Digsal) Erkek 175 04 1,01
Is Tatmini Kadin 94 -,06 1,06 0.73 0.46
(Igsel 2) Erkek 175 03 96
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4.2.5.2.2

Gorev ile Degisim Algisi, is Tatmini ve Orgiite Baghhk
Olceklerinin Faktorleri Arasindaki iliski

Arastirmaya katilanlarin gorevleri ile oOrgiitsel de8isim algisi, is tatmini ve

orgiite baghilik olgeklerinin faktorleri arasinda anlamli bir fark olup olmadigini test

etmek i¢cin T- testi uygulanmistir. (Independent Samples T-test). Yapilan analiz

sonucunda arastirmaya katilanlarin gorevleri arasinda sadece icsel 2 is tatmini ile

anlaml1 bir fark oldugu tespit edilmistir (p < 0,05). Analiz sonuglarina gore arastirmaya

katilan grup igerisinde miidiir ve miidiir yardimcilar1 arasinda i¢sel 2 is tatmini

acisindan anlamli bir farklilik bulundugu belirlenmistir. Miidiirlerin i¢sel 2 is tatminleri,

miidiir yardimcilarindan daha yiiksektir (Bkz Tablo 10).

Tablo 10: Gorev ile Degisim Algisi, Orgiite Baghhk ve is Tatmin Olgeklerinin
Faktorleri Arasindaki Iliski

GOREV N  Ortalama Standart s.d. t p

Sapma

Degisim Madar 66 ,03 ,93 0.32 0.74

(Olumlu) Mudiir Yrd. 203 o1 102

Degisim Mudar 66 19 ,95 1.83 0.06

(Olumsuz) Mudir Yrd. 203 06 1.00

Baglilik Mudar 66 12 ,83 1.14 0.25

(lgten) Mudiir Yrd. 203 03 1,04

Baglilik Mudar 66 -,04 ,97 0.44 0.65

(crkar) Miidir Yrd. 203 01 1,00

Bagllik Mudar 66 14 ,92 267 1.37 0.17

(minnet) Mudiir Yrd. 203 04 1,02

Is Tatmini Mudar 66 -,05 1,01 0.52 0.60

(Icsel 1) Miidir Yrd. 203 01 99

Is Tatmini Mudar 66 ,05 1,02 0.51 0.60

(Drigsal) Madr Yrd. 203 o1 99

Is Tatmini Mudiir 66 ,24 1,09 2.30 0.02(*)

(Igsel 2) Muidiir Yrd. 203 .07 05

*p<0,05
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4.2.5.2.3  Yas ile Orgiitsel Degisim Algsi, is Tatmini ve Orgiite Baghhk
Olceklerinin Faktorleri Arasindaki iliski

Arastirmaya katilanlarin yaslarini belirlemeye yonelik olarak sorulan soruya
toplam 36 kisi cevap vermemistir. Arastirmaya katilanlarin yaslan ile orgiitsel degisim
algisi, is tatmini ve orgiite baglilik 6l¢eklerinin faktorleri arasinda anlamli bir iligki olup
olmadigini test etmek icin Pearson korelasyon analizi uygulanmistir (n>30). Yapilan
Pearson korelasyon analizi sonucunda, yas ile icten baglilik arasinda %5 diizeyinde
anlamli bir iliski oldugu belirlenmistir (p<0,05). Yas ile icten baglilik arasinda pozitif
zayif bir iligki vardir (r = 0,147). Analiz sonuglarina gore yas arttik¢a icten baglhlik ta
artmaktadir (Bkz Tablo 11).

Tablo 11: Yas ile Orgiitsel Degisim Algs, s Tatmi1.1i ve Orgiite Baghhik
Olceklerinin Faktorleri Arasindaki Iliski

Is Is Is
YAS Degisim  Degisim  Baghlk Baglilik Baghlik ~ Tatmini  Tatmini ~ Tatmini
(Olumlu) (Olumsuz)  (icten) (cikar) (minnet) (Igsel 1) (Digsal) (Igsel 2)

YAS Pearson 1 ,100 -,013 ,147(%) -,035 -,052 ,010 ,039 ,086
Korelasyon
p . 127 ,839 ,025 ,597 ,430 ,884 ,558 ,192
N 233

*p<0.05
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42524 Cahsma Siiresi ile Orgiitsel Degisim Algisi, Is Tatmini ve
Orgiite Baghlik Olceklerinin Faktorleri Arasindaki iliski

Arastirmaya katilanlarin calisma siirelerini belirleme yonelik sorulan soruya iki
kisi cevap vermemistir. Soruyu yanitlayan toplam 267 kisinin calisma siireleri ile
orgiitsel degisim algisi, is tatmini ve Orgiite baglilik 6lgeklerinin faktorleri arasinda
anlamli bir iliski olup olmadigin1 test etmek icin Pearson korelasyon analizi
uygulanmistir (n>30). Yapilan Pearson korelasyon analizi sonucunda, ¢alisma siiresinin
sadece icten baglilik ile anlaml bir iliski oldugu belirlenmistir (p<0.01). Calisma siiresi
ile i¢ten baghlik arasinda pozitif zayif bir iliski vardir (r = 0.171). Analiz sonuclarina

gore ¢alisma siiresi arttikca icten baglilik artmaktadir (Bkz. Tablo 12).

Tablo 12: Calisma Siiresi ile Orgiitsel Degisim Algis, is Tatmini ve Orgiite
Baghhk Olceklerinin Faktorleri Arasindaki iliski

is is is
CALSUR Degisim Degisim Baglilik Baglilk Bagllik ~ Tatmini Tatmini  Tatmini
(Olumlu) (Olumsuz) (Igten) (Cikar) (Minnet) (Igsel 1) (Digsal) (Igsel 2)
CALISMA  Pearson 1 118 -,048 A171(4%) -,002 -,003 ,097 ,017 ,049
SURESI Korelasyon
P . ,054 437 ,005 976 ,962 115 , 786 425
N 267
**p<0,01

4.2.5.2.5 (")grenim Durumlari ve Orgiitsel Degisim Algsi, Is Tatmini ve

Orgiite Baghlik Olceklerinin Faktorleri Arasindaki iliski

Aragtirmaya katilanlarin 6grenim durumlan ile orgiitsel degisim algisi, is
tatmini ve Orgiite baglilik olceklerinin faktorleri arasinda anlamli bir iligki olup
olmadigini test etmek igin varyans analizi uygulanmistir (one way Anova). Yapilan tek
faktorli varyans analizi sonuglarina gore farkli 6grenim durumuna sahip denekler
arasinda sadece minnet bagliligi, icsel is tatminil ve digsal is tatmini agisindan anlaml

bir farklilik bulunmustur (p<0.05) (Bkz Tablo 13).
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Tablo 13: Ogrenim Durumu ile Orgiitsel Degisim Algisi, is Tatmini ve Orgiite
Baghhk Olceklerinin Faktorleri Arasindaki iliski
(Varyans Analizi Tablosu ANOVA)

Serbestlik Kareler Kareler
derecesi Toplami  Ortalamasi F p
Gruplar arasi 3 5,457 1,819
Degisim (Olumiu) Gruplar ici 265 262,543 991 1,836 141
Toplam 268 268,000
Gruplar arasi 3 ,734 ,245
Degisim (Olumsuz) Gruplar ici 265 267,266 1,009 ,242 ,867
Toplam 268 268,000
) Gruplar arasi 3 3,638 1,213
Bagllik (Igten) Gruplar igi 265 264,362 998 1,216 ,304
Toplam 268 268,000
Gruplar arasi 3 3,599 1,200
Baglilik (Cikar) Gruplar igi 265 264.401 998 1,202 ,309
Toplam 268 268,000
Gruplar arasi 3 12,197 4,066
Baglilik (Minnet) Gruplar igi 265 255 803 965 4,212 ,006
Toplam 268 268,000
) ) Gruplar arasi 3 8,674 2,891
Is Tatmini (Igsel 1) Gruplar ici 265 259,326 979 2,955 ,033
Toplam 268 268,000
) Gruplar arasi 3 8,060 2,687
Is Tatmini (Digsal) Gruplar ici 265 250,940 981 2,739 ,044
Toplam 268 268,000
_ ) Gruplar arasi 3 7,119 2,373
Is Tatmini (Igsel 2) Gruplar igi 265 260,881 984 2,411 ,067
Toplam 268 268,000

*p<0.05
Farkliliklarin  hangi ikili gruptan kaynaklandigin1 belirlemek icgin coklu

karsilastirma testi (Scheffe testi) yapilmistir. Yapilan analiz sonuglarina gére minnet
baglilig1 acisindan 0,05 anlamlilik diizeyinde yiiksek lisans ile lise ve iiniversite gruplari
arasinda anlamh bir fark oldugu belirlenmistir. Yiiksek lisans-lise gruplar arasinda
p=0,017 ve yiiksek lisans-iiniversite gruplart arasinda p=0,026 olarak tespit edilmistir.
Diger faktorler ile 6grenim durumlari arasinda anlamli bir iligki bulunamamaistir.
Yapilan analiz sonuglarina gore egitim diizeyi azaldik¢ca minnet bagliliginin arttig1 tespit

edilmistir (Bkz. Tablo 14).
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Tablo 14: Coklu Karsilastirma Sonuclari (Scheffe Testi)

Bagimli Degisken ()'OGRDUR (J) OGRDUR  Ortalamalar Farki (I-J)  Standart Sapma P
Degisim (Olumiu) Lise Universite -,4759237 50159588 825
Yiksek Lisans ,2841897 60952748 975
Diger -,6528505 ,70382171 835
Universite Yiiksek Lisans 7601134 35743136 ,213
Diger -,1769268 ,50159588  ,989
Yiksek Lisans  Diger -,9370402 ,60952748 502
Degisim (Olumsuz)  Lise Universite -.1588307 50608740 992
Yiksek Lisans ,0741682 ,61498547 1,000
Diger -,3867480 ,71012405 961
Universite Yiiksek Lisans ,2329989 ,36063197  ,937
Diger -,2279173 ,50608740 977
Yiksek Lisans 6,00 -,4609162 ,61498547 905
Baglilik (igten) Lise Universite 4876013 50333017 816
Yiksek Lisans ,0833334 61163495 999
. Diger -,1449894 ,70625520  ,998
Universite Yiksek Lisans -,4042679 135866720 736
Diger -,6325907 ,50333017 664
Yiksek Lisans  Diger -,2283228 61163495 987
Baghhk (Cikar) Lise Universite -,0044321 50336726 1,000
Yiiksek Lisans ,5702003 61168002  ,833
Diger -,5001616 ,70630725 918
Universite Yiiksek Lisans 5746324 35869363 465
Diger -,4957295 ,50336726  ,809
Yiksek Lisans  Diger -1,0703618 ,61168002 384
Baghhik (Minnet) Lise Universite ,8558424 49511493 395
Yiksek Lisans 1,9359972(*) ,60165198  ,017
Diger ,7796945 ,69472787 739
Universite Yiiksek Lisans 1,0801547(*) 35281311 ,026
Diger -,0761479 49511493 ,999
Yiksek Lisans  Diger -1,1563026 ,60165198 299
is Tatmini (Igsel 1) Lise Universite 6135606 49851316 679
Yiiksek Lisans ,6788265 60578143 740
Diger -,7405606 ,69949614 772
Universite Yiiksek Lisans ,0652658 ,35523465  ,998
Diger -1,3541212 ,49851316  ,063
Yiksek Lisans  Diger -1,4193871 ,60578143 142
is Tatmini (Dissal) Lise Universite 1,3143778 149910291 077
Yiksek Lisans 1,6874402 ,60649808  ,054
i Diger 1,4245070 ,70032366  ,249
Universite Yiksek Lisans ,3730624 135565490 777
Diger ,1101292 ,49910291 997
_ _ Yiksek Lisans  Diger -,2629332 ,60649808  ,979
Is Tatmini (Igsel 2) Lise Universite ,0366698 50000514 1,000
Yiiksek Lisans ,2204213 ,60759445 988
Diger -1,2768266 ,70158963 348
Universite Yiiksek Lisans 1837516 35620782 966
Diger -1,3134964 ,50000514 078
Yiksek Lisans  Diger -1,4972480 ,60759445 111

* p<0.05
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4.2.5.3 Arastirmamin Hipotezlerine Iliskin Analizler

Aragtirmanin hipotezlerini test etmek icin regresyon analizi ve hiyerarsik
regresyon analizi yapilmistir. Oncelikle bagimsiz degisken olan orgiitsel degisim
algisimin, bagimli degiskenler (is tatmini ve Orgiite baglilik) iizerindeki etkisine
bakilmigtir. Ardindan degisimleri farkli algilayan bireylerin orgiite bagliliklarinda is
tatmininin etkisinin derecesini saptamak i¢in, is tatmini 1limlastiric1 degisken olarak ele

almip hiyerarsik regresyon yapilmistir.
4.2.53.1 Regresyon Analizleri

Regresyon analizi bagimsiz degisken ve bagimh degisken iligkisini, bagimsiz
degiskenin bagimli degiskeni agiklama giiciinii ortaya koyan bir analizdir. Hiyerarsik
regresyon analizi yapilmadan Once bagimsiz degiskenlerin 1limlastirict degiskeni
acikladigim gormek gerekmektedir. Bu yiizden oncelikle bagimsiz degisken olarak
orgiitsel degisim algis1 faktorleri ve bagimli degisken olarak is tatmini faktorleri alimip
regresyon analizine tabi tutulmustur. Ardindan bagimsiz degisken olarak oOrgiitsel
degisim algis1 faktorleri ve bagimli degisken olarak oOrgiite baghilik faktorleri alimip

regresyon analizi yapilmistir.

Regresyon analizlerinde oncelikle modelin gecerliligin gosteren anlamlilik
diizeyine dikkat edilmistir. Anlamlilik diizeyinin 0,05’ten kii¢iik oldugu durumlarda
model gecerlidir, bu durum bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni agiklama giicii

oldugunu gosterir.

4.2.5.3.1.1 Orgiitsel Degisim Algisi ile is Tatmini Faktorleri iliskisinin

Regresyon Analizleri

Regresyon analizi yapilirken oncelikle orgiitsel degisim algisi ile is tatmini

faktorleri arasindaki iliski incelenmistir.
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4.2.5.3.1.1.1 Orgiitsel Degisimi Olumlu Algilama ile is Tatmini Faktorleri

Iliskisinin Regresyon Analizi

“Degisimi olumlu algilama” faktoriiniin, is tatmini faktorlerini (igsel is
tatminil, digsal is tatmini ve igsel is tatmini2) aciklama giicii regresyon analizi
sonuclarinda goriilmektedir. Buna gore ‘“i¢sel is tatmini 1”7 anlamli bir iliski
olusturmamaktadir (p=,402). Degisimi olumlu algilayanlarin “digsal is tatmini” {izerinde
%21,2 ve “igsel is tatmini 2” iizerinde %17,5 oraninda agiklayici oldugu goriilmektedir
(Bkz Tablo 15).

Tablo 15: Degisimi Olumlu Algilama ile Is Tatmini Faktorleri (Icsel is Tatminil,
Digsal is Tatmini, I¢sel Is Tatmini2) Iliskisine Ait Regresyon Analizi Sonuclar

Model Diizeltilmis R2 F Anlamlilik p  Standardize t P
Edilmis Beta
igsel Is Tatmini 1 -,001 ,705 ,402 -,051 -,840 ,402
Digsal Is Tatmini ,041 12,557 ,000 ,212 3,544 ,000
Icsel Is Tatmini 2 ,027 8,404 ,004 ,175 2,899 ,004
p<0,05
4.2.5.3.1.1.2 Orgiitsel Degisimi Olumsuz Algilama ile Is Tatmini

Faktorleri iliskisinin Regresyon Analizi

“Degisimi olumsuz algilama” faktoriiniin, is tatmini faktorlerini (icsel is
tatminil, digsal is tatmini ve igsel i tatmini2) aciklama giicii regresyon analizi
sonucglarinda goriilmektedir. Buna gore “igsel is tatmini 17 ve ‘“igsel is tatmini 27
anlamli bir iligki olusturmamaktadirlar (p=,139; p=,090). Degisimi olumsuz algilama
faktoriiniin “digsal is tatmini” tizerinde %26,3 oraninda agiklayici oldugu goriillmektedir
(Bkz Tablo 16).

Tablo 16: Degisimi Olumsuz Algilama ile Is Tatmini Faktorleri (Icsel is Tatmini 1,
Dissal Is Tatmini, I¢sel Is Tatmini 2) iliskisine Ait Regresyon Analizi Sonuclar:

Model Diizeltilmis R2 F Anlamlhilik p  Standardize t p
Edilmis Beta
icsel is Tatmini 1 ,004 2,203 ,139 ,090 1,484 ,139
Dissal Is Tatmini ,066 19,901 ,000 ,263 4,461 ,000
icsel is Tatmini 2 ,007 2,901 ,090 ,104 1,703 ,090
p<0,05
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4.2.5.3.1.2 Orgiitsel Degisim Algis ile Orgiite Baghhk Faktorleri

Iliskisinin Regresyon Analizleri

4.2.5.3.1.2.1 Orgiitsel Degisimi Olumlu Algilama ile Orgiite Baghlik
Faktorleri iligkisinin Regresyon Analizi

Degisimi olumlu algilama faktoriintin, Orgiite baglilik faktorlerini igten
(duygusal) baglilik, ¢ikar (devamli) bagliligi, minnet (normatif) bagliligi aciklama giicii
regresyon analizi sonuglarinda goriilmektedir. Buna gore “degisimi olumlu algilama”
faktorii ile “cikar baghili@” ve “minnet baglhligl” arasinda anlamli bir iligki
bulunmamaktadir (p=,174; p=,090). “Degisimi olumlu algilama” faktoriiniin “icten
baghilik” tizerinde %15,9 oraninda agiklayici oldugu goriilmektedir (Bkz Tablo 17).

Tablo 17: Degisimi Olumlu Algilama ile Orgiite Baghlik Faktorleri (icten Baghlik,
Cikar Baghhgi, Minnet Baglhihig) Iliskisine Ait Regresyon Analizi Sonuclar:

Model Diizeltilmis R2 F Anlamlilik p  Standardize t p
Edilmis Beta
icten Baglilik ,022 6,936 ,009 ,159 2,634 ,009
Cikar Baghhgi ,003 1,857 174 ,083 1,363 174
Minnet Bagliligi ,007 2,901 ,090 ,104 1,703 ,090
4.2.5.3.1.2.2 Orgiitsel Degisimi Olumsuz Algilama ile Orgiite Baghhk

Faktorleri iliskisinin Regresyon Analizi

“Degisimi olumsuz algilama” faktoriiniin, orgiite baglilik faktorlerini igten
(duygusal) baglilik, ¢ikar (devamli) bagliligi, minnet (normatif) bagliligi aciklama giicii
regresyon analizi sonuclarinda goriilmektedir. Buna gore “degisimi olumsuz algilama”
faktorii ile “igten baglilik” arasinda anlamli bir ilisgki bulunmamaktadir (p=,174;
p=,090). “Degisimi olumsuz algilama” faktoriiniin “cikar baghligi” iizerinde -%13,8;
“minnet baglilig1” tizerinde %17,4 oraninda agiklayici oldugu goriilmektedir (Bkz Tablo

18).

Tablo 18: Degisimi Olumsuz Algilama ile Orgiite Baghhk Faktorleri (icten
Baghihk, Cikar Baghhgi, Minnet Baghhg) iliskisine Ait Regresyon Analizi

Sonuclari
Model Diizeltilmis R2 F Anlamlilik p  Standardize t p
Edilmis Beta
icten Baglilik ,003 1,919 ,167 ,084 1,385 ,167
Cikar Baghhgi ,015 5,206 ,023 -,138 -2,282 ,023
Minnet Bagliligi ,026 8,295 ,004 ,174 2,880 ,004
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4.2.53.2 Hiyerarsik Regresyon Analizi

Orgiite baghlik faktorlerinin hiyerarsik regresyon analizlerinde 1limlastiric
degiskenin etkisini 6l¢ebilmek icin, oncelikle bagimsiz degiskenlerin (degisimi olumlu
algilama, degisimi olumsuz algilama) her orgiite baglhilik faktorii (igten baglilik, cikar
baghligi, minnet baghligi) icin agiklayici etkisi olmasi gerekmektedir. Bunun igin
oncelikle “degisimi olumlu algilama” faktorii ile oOrgiite baglilik faktorleri (i¢ten
baghlik, cikar baghligi, minnet bagliligl) arasinda regresyon analizi yapilmistir. Yapilan
analiz sonucunda “degisimi olumlu algilama” ile “cikar bagliligi” boyutu arasinda
anlamli bir iliski bulunmadig: tespit edilmistir (p=,174). Daha sonra “degisimi olumsuz
algilama” faktorii ile orgiite baglilik faktorleri (icten baglilik, ¢ikar bagliligi, minnet
baglilig1) arasinda regresyon analizi yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda “degisimi
olumsuz algilama” ile “icten baglilik” arasinda anlamli bir iliski bulunmadigi tespit

edilmistir (p=,167).

Bunlarin disinda orgiitsel degisimi farkli algilama faktorlerinin (degisimi
olumlu algilama, degisimi olumsuz algilama) 1limlastiric1 degiskenler (i¢sel is tatmini 1,
digsal is tatmini ve igsel is tatmini 2) iizerindeki agiklama giictinii belirlemek i¢in bu
faktorler arasinda da regresyon analizi yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda “degisimi
olumlu algilama ile “i¢sel i tatmini 17 arasinda anlaml bir iliski bulunamamistir
(p=0,402). “Degisimi olumsuz algilama” ile “igsel is tatmini 1” ve “i¢sel is tatmini 2”

arasinda anlaml bir iligki bulunamamistir (p=0,139; p=0,090).

Hiyerarsik regresyon analizi sonuglari incelenirken, énce bagimsiz degiskenin
(orgiitsel degisimi olumlu algilama, orgiitsel degisimi olumsuz algilama) orgiite baglilik
faktorleri iizerindeki etkisi, daha sonra bu modele ilimlastirici degiskenin analize
girdikten sonraki etkisi karsilastirilmaktadir. Eger ilimlastirici degisken analize
girdikten sonra, bagimsiz degiskenin aciklayicilifi artiyor ise ilimlastirict degiskenin

etkisi kanitlanmis olmaktadir.

Yapilan hiyerarsik regresyon analizi sadece birbiriyle anlamli iliskiler gdsteren
faktorler {izerinde yapilmistir. Olumlu degisimin icten baghlikla ve 1limlastirict

degisken olan is tatmini faktorlerinden digsal is tatmini ve i¢sel 2 is tatmini ile anlaml
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bir iligkisi vardir. Hiyerarsik regresyon analizinde olumlu degisim ile icten baglilik
tizerinde, digsal is tatmininin modele girdikten sonra olumlu degisimin icten baglilig
aciklama giiciinii artirdig1 tespit edilmistir (R2= 0,055). Modele sadece i¢sel 2 is tatmini
eklendiginde olumlu degisimin icten bagliligi agiklama giiciiniin yine artmis oldugu
tespit edilmistir (R2= 0,031). Ancak icsel 2 is tatmininin ilimlastirict etkisinin digsal is
tatmininden daha az oldugu belirlenmistir. Modele hem icsel 2 hem digsal i tatmininin
eklenmesiyle, olumlu degisimin icten bagliligr agiklama giiciiniin arttig1 tespit edilmistir
(R2= 0,067). Buna gore degisimi olumlu algilayanlarin i¢ten bagliliklarinda digsal ve
i¢csel 2 is tatminlerinin 1limlastirici etkisi oldugu belirlenmistir (Bkz. Tablo 19, Sekil 6).

Regresyon analizinde olumsuz degisim ile ¢ikar ve minnet baghligi arasinda
anlaml iligkiler tespit edilmistir. Aym1 zamanda degisimi olumsuz algilayanlar ile is
tatmini faktorlerinden sadece digsal is tatmini ile anlaml iliski oldugu tespit edilmistir.
Buna gore (sadece anlamli iligkilerin analize tabi tutuldugu) degisimi olumsuz
algilayanlar ve baglilik arasindaki ilimlastirici degisken olan is tatmininin etkisini
Olcmek icin yapilan hiyerarsik regresyon analizi sonuglarina gore, digsal is tatmininin
degisimi olumsuz algilayanlarin ¢ikar bagliligr iizerindeki agiklayiciligini artirmadigi
tespit edilmistir (R2= 0,013). Olumsuz degisim ve minnet bagliliklar ile olan iliskide
ise digsal is tatmininin olumsuz degisimin minnet baglhilig: tizerindeki agiklama giiciinii
artirdig tespit edilmistir (R2= 0,036). Yapilan bu analize gore degisimi olumsuz
algilayanlarin minnet baghliklarinda digsal is tatmininin 1limlagtiric1  etkisi

bulunmaktadir (Bkz Tablo20, Tablo 21 ve Sekil 7).
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Tablo 19: Olumlu Degisim- icten Baghlik

R R2 Diizeltilmis R2
Model R2 Degisimi t
1 ,159 ,025 ,022 ,025
Degisim 2,634 ,009
(Olumlu)
2 Degisim ,250 062 055 037 1,933 ,054
(Olumlu
Is Tatmini
(Dissal) 3,237 ,001
3 Degisim ,196 ,039 ,031 ,013 2271 024
(Olumlu)
Is Tatmini
(fesel 2) 1,917 ,056
4 Degisim ,278 077 067 052 1,542 124
(Olumlu)
Is Tatmini
(Dugsal) 3,335 ,001
Is Tatmini
(fesel 2) 2,080 ,039
Bagimli Degisken: I¢ten Baglilik
P<0.05
Tablo 20: Olumsuz Degisim- Cikar Baghhgi
Diizeltilmis R2 R2
Model Degisimi t P
1 ,015 ,019
Degisim (Olumsuz) -2,282 1,023
2 Degisim (Olumsuz) ,013 002 2370 018
Is Tatmini (Dissal) 652 ,515

Bagiml Degisken: Cikar Baglilig

P<0.05
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Tablo 21: Olumsuz Degisim-Minnet Baghhg:

R R2 Diizeltilmis R2

Model R2 Degisimi t P

1 ,174 ,030 ,026 ,030
Degisim 2,880 ;004
(Olumsuz)

2 Degisim ,209 ,044 ,036 013 2,283 ,023
(Olumsuz)
Is Tatmini
(Dassal) 1933 o

Bagimli Degigsken: Minnet Baghilig:
P<0.05

Hiyerarsik regresyon analizi sonuglarina gore arastirmanin modeli asagidaki

gibidir:
Dissal Is
Tatmini
Olumlu it
Degisim y y LSten
Alg%:l A Bagllllk
Igsel 2 Is
Tatmini

Sekil 6: Degisimi Olumlu Algilayanlarin I¢ten Bagliliklarinda Dissal ve Igsel2
Is Tatmininin Etkisi

143



Olumsuz
Degisim
Algist

Dissal Is
Tatmini

Minnet

"| Baghligi

Sekil 7: Degisimi Olumsuz Algilayanlarin Minnet Bagliliklarinda Dissal Is Tatmininin

Etkisi
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SONUC

Giiniimiizde hizla yasanan degisim giinlik yasantinin bir pargasi haline
gelmistir. Rekabette iistiin konumu yakalayabilmek icin degisime hizli bir sekilde uyum
saglamak gerekir. Ne tiir bir isletme olursa olsun her isletmenin yapisimi ve is
siireclerini gozden gegirmesi gerekmektedir. Isletmelerin rekabette iistiin konumu

yakalayabilmeleri i¢in yapilan sayisiz calismalardan biri de yeniden yapilanmadir.

Yeniden yapilanma, ¢evrenin degisen kosullar karsisinda isletmelerin rekabet
edebilirlik ve siirekliliklerini koruyabilmeleri icin, miisteri odakli bir diisiince yapisiyla;
is siireglerinin, yonetim tarzlarmin ve gerekli goriildiigii takdirde organizasyon

yapilariin degistirilmesi ve yeniden tasarlanmasi olarak tanimlanabilir.

Burada onemli olan husus yeniden yapilanmanin her isletmeye uygulama
sansinin oldugunun bilinmesidir. Yeniden yapilanma siirecinde iizerinde durulan husus
isin bizzat kendisi oldugundan isletmenin biiyiik ya da kiiciik olmasi, mal veya hizmet
iireten bir isletme olmasi, 0zel veya kamu sektoriinde faaliyet gostermesi Onemli

degildir. Bu sebeplerle yeniden yapilanma her isletmede uygulanabilir.

Yeniden yapilanma sadece 6zel sektorde faaliyet gosteren isletmeler i¢in degil,
kamu isletmelerinin de ihtiya¢ duydugu bir tekniktir. Giin gectikge artan biirokrasi,
hantallagan orgiit yapis1 ve yonetim bilimi alanindaki gelismelerden uzak olan anlayig

kamu isletmelerinde de degisim ihtiyacini ortaya ¢ikarmistir.

Kamu hizmetlerinin amacina uygun yapilabilmesi, kamu kuruluslarinin verimli
ve etkin calismasina baghdir. idari yapida verimliligi etkileyen faktorlerden biri olarak
insan giicii unsurunun 6nemi biiyiiktiir. Orgiitsel verimliligin saglanmasinda en 6nemli
faktdr olan bireylerin (kiiresellesme ve artan rekabet sonucu oOzellikle isgiiciiniin
niteliginin degismesiyle) mesleki ve kisisel degerlerinden dolay1 daha yiiksek beklenti
i¢ine girmesi sonucu islerinden duyduklar1 tatmin ve orgiite bagliliklar gibi konular ¢cok
onemli hale gelmistir. Ozellikle giiniimiiz rekabet kosullarinda, bir isletmenin sahip
olabilecegi en degerli kaynak olarak goriilen insanin isinden tatmin olmasinin ve
igyerinde mutlu olmasinin iggéren verimliligi ile yaraticiliginin saglanmasi, igletmelerin

siirekliligi icin cok onemlidir. Is tatmini ve orgiite bagliligi diisiik seviyede olan
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bireylerde ise devamsizlik, yiiksek iggdren devri, ise karsi yabancilagma, performans
diisiikliigii ve stres gibi istenmeyen bir takim olumsuz davramslar gelistigi tespit

edilmistir.

Ulkemizde AB’ye uyum siireci ve yasanan hizli degisimler karsisinda kamu
kurumlarimin yeniden yapilanmalar1 giindemde olan bir konudur. Hatta bazi kurumlarda
yeniden yapilanma ile ilgili calismalara baslanmistir. Calismamizin hareket noktasini

kamu kurumlarimizda yasanan degisimler olugturmaktadir.

Aragtirmanin amaci, kamu kurumlarinda degisim yasayan bireylerin degisim
algilar ile is tatmini ve Orgiite bagliliklar1 arasindaki iliskiyi incelemektir. Bu amagla,
kamu kurulusunda calisan ve yapilan degisimleri (siire¢ degisimi) algilamalart farkli
olan bireylerin is tatminleri ve Orgiite bagliliklar1 arasindaki iliski incelenmistir.
Bununla beraber yas, cinsiyet, egitim durumu, kidem ve statii gibi kisisel 6zelliklerin
degisim algisi, is tatmini ve orgiite baghlik diizeylerini etkileyip etkilemedigi ve ayrica
yapilan degisimleri farkli algilayan bireylerin oOrgiite baghiliklarinda is tatmininin

etkisinin derecesi de arastirilmistir.

Arastirmada kullamilan 6lgeklerden; orgiitsel degisim Olceginin iki faktorlii
(degisimi olumlu algilayanlar ve degisimi olumsuz algilayanlar); is tatmini 6l¢eginin ii¢
faktorlii icsel 1 is tatmini (sayginlik, taninma, statii, sosyal hizmetler, ahlaki degerler),
dissal is tatmini ( ticret, terfi, calisma kosullari, is arkadaslaryla iligkiler, takdir) ve icsel
2 is tatmini (mesguliyet, bagimsizlik, degisiklik, yaraticilik); orgiite baghlik dl¢eginin

iic faktorlii; icten baglilik, minnet baglilig1 ve ¢ikar bagliligi oldugu belirlenmistir.

Aragtirma 269 iist diizey yoneticinin katilimiyla gerceklesmistir. Toplanan

verilerin degerlendirilmesi sonucunda arastirmaya katilanlarin;

Biiyiik cogunlugunun cinsiyetlerinin erkek (%35°i kadin, %65’i erkek),

- Tamamina yakin bir kesimin iiniversite mezunu (%97,1),

Yas ortalamasinin yaklasik 41 yil,

Caligsma siiresi ortalamasinin yaklasik 19,5 y1l oldugu tespit edilmistir.
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Arastirmada Oncelikle demografik degiskenler ile orgiitsel degisim algisi, is

tatmini ve orgiite baglilik olceklerinin faktorleri arasindaki iligkiler incelenmistir.

Yapilan analiz sonuglarina gore cinsiyet ile orgiitsel degisim algisi, is tatmini

ve orgiite baglilik 6l¢eklerinin faktorleri arasinda anlamli bir fark bulunamamastir.

Aragtirmaya katilanlarin gorevleri ile orgiitsel degisim algisi, is tatmini ve
orgiite baghlik olgeklerinin faktorleri arasinda anlamli bir fark olup olmadigini test
etmek icin yapilan analiz sonucunda arastirmaya katilanlarin gorevleri arasinda igsel 2
is tatmini ile anlaml bir fark oldugu tespit edilmistir. Miidiir yardimcilar isyerlerinde
miidiirler kadar bagimsiz calisma imkanma sahip degillerdir. Arastirmamizda
miidiirlerin, miidiir yardimcilarina gore isleriyle ilgili daha fazla mesgul olmalari, tek
baslarina calisma olanaklarina ve ara sira degisik isler yapabilme sanslarina sahip
olmasi ve kendi kararlarin1 uygulama serbestligi saglamasi agisindan daha fazla tatmin
olmalar, yapilan diger ¢calismalan desteklemekte ve mantikli bir sonug gostermektedir.
Bu konuda yapilan diger ¢caligmalarin sonucunda, toplumsal agidan daha yiiksek diizeyli
mesleklerde, daha yiiksek is tatmini oldugu goriilmiistiir. Yapilan isin bireye belli bir

statii saglamasi ve anlam tasimasi ¢caliganin tatmin duygusunu artirmaktadir.

Arastirmaya katilanlarin yaslar1 ve caligma siireleri ile orgiitsel degisim algisi,
i tatmini ve Orgiite baglilik Olgeklerinin faktorleri arasinda anlamli bir iligski olup
olmadigini test etmek icin yapilan analiz sonucunda, yas ve calisma siiresi ile icten
baghlik arasinda anlamli, pozitif ve zayif bir iliski oldugu belirlenmistir. Arastirmaya
katilanlarda yas ve calisma siireleri arttikca duygusal bagliliklarinin arttigr goriilmiistiir.
Bu sonu¢ yas ve baglilik arasinda olumlu iliskiler oldugunu saptayan diger ¢alisma
sonuclariyla paralellik gostermektedir. Bireylerin kurumdaki kidemleri ve yaslar

arttik¢a iggorenlerin orgiitsel amag ve degerleri kabullenmesi de dogal bir sonugtur.

Aragtirmaya katilanlarin 6grenim durumlan ile orgiitsel degisim algisi, is
tatmini ve Orgiite baglilik Olceklerinin faktorleri arasinda anlamli bir iligki olup
olmadigin1 belirlemek i¢in yapilan analiz sonug¢larina gore minnet bagliligi acisindan
yilksek lisans ile lise ve {iniversite gruplari arasinda anlamli bir fark oldugu

belirlenmistir. Egitim diizeyi ve orgiite baghlik iliskisi incelendiginde, egitimli
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iggorenlerin beklentilerinin de yiiksek olmasi dolayisiyla orgiite bagliliklarinin negatif
oldugu diistiniilebilir. Egitim seviyesi diisiik bireylerin ise, alternatif caligma imkanlar1
daha az oldugu i¢in, mevcut islerine daha cok baglilik gostermeleri miimkiindiir.
Arastirma sonuglarinda bu yondeki caligmalar1 destekleyici bulgular elde edilmistir.
Kamu kurumu calisanlarinin da egitim diizeyi yiikseldik¢e organizasyonda kalmaya

devam etmek zorunda olmadiklarini hissettikleri belirlenmistir.

Aragtirmanin hipotezlerine iliskin olarak yapilan regresyon analizi sonuglarina
gore, Ho1 ve Ho2 hipotezleri reddedilmistir. (Hoi: Degisim algis1 farkli olan bireylerin is
tatminleri arasinda da farklilik yoktur. Ho2: Degisim algis1 farkli olan bireylerin orgiite

baghliklar arasinda da farklilik yoktur.)

Degisimi olumlu algilayanlar ile digsal is tatmini, icsel 2 is tatmini ve igten
baghlik (bireyin orgiitiin degerlerini kabullenmesi ve benimsemesi) arasinda anlamli,
pozitif ve diisiik bir iligki saptanmistir. Degisimle ilgili beklentilerin gergeklestigini
diisiinenlerin dissal is tatmini (iicret, terfi, calisma kosullari, is arkadaslanyla iliskiler,
takdir) ve igsel 2 is tatmini (mesguliyet, bagimsizlik, degisiklik, yaraticilik) ve icten
baglilik arasinda pozitif bir iliski goriilmesi yapilan diger calismalar1 desteklemektedir.
Ciinkii degisimle ilgili diisiinceleri olumlu olan bireylerin is tatminlerinin ve igten
baghiliklariin pozitif yonde etkilenmesi beklenen bir sonugtur. Aragtirmada bireylerin
ozellikle icten baghiliklariyla anlamli iligkiler saptanmasi arastirmaya katilanlarin
oOrgiitiin degerlerini benimsediklerinin gostergesidir. Arastirmanin iist diizey yoneticilere
ve yillardir aym1 kurumda calisan bireyler ile yapildigi diistiniildiigiinde dogal bir

sonucun ortaya c¢iktigl goriilmektedir.

Degisimi olumsuz algilama faktorii ile digsal is tatmini iizerinde anlamli,
pozitif ve diigiik bir iliski saptanmistir. Bu sonuca gore bireylerin degisimle ilgili
diisiincelerinin olumsuz olmasi halinde bile iicret, terfi, calisma kosullari, is
arkadaglarnyla iliskiler ve takdir gibi konularda belli bir is tatmininin oldugu
goriilmektedir. Arastirmadan elde edilen bu sonug, kamu c¢alisanlarimin 6zel sektor
calisanlan gibi iicret, isten ¢ikarilma vs. gibi konularda korku ve kaygi yasamamalarinin
bir sonucu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kamu kurumlarinda degisim ne kadar kokli

olursa olsun ozellikle isten ¢ikarilma veya kademe azaltimi gibi konular pek miimkiin
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olmadig1 icin bireyler bu anlamda negatif bir diisiinceye sahip degillerdir. Ciinkii
degisimle ilgili olarak yapilan ¢alismalarin bircogu ozellikle 6zel sektorde kiiciilme
(downsizing) yasayan isletmelerde bireylerin is tatminlerinin diistiigiinii ve stres,
devamsizlik ve endise gibi bir takim olumsuz davraniglar sergiledigini gostermektedir.
Bununla beraber degisim sonucunda igyerinde devam etmesi belirli ve belirsiz olan
kisiler iizerinde yapilan caligmalar, isyerinde devam etmesi belirli olan bireylerin is
tatminlerinin pozitif yonde, isyerinde devam etmesi belirsiz olan bireylerin is
tatminlerinin negatif yonde etkilendigini gostermistir. Tiim bu bilgiler dogrultusunda
arastirma sonuglarinin teorik kisimda verilen bilgiler ile paralellik gosterdigi

belirtilebilir.

Degisimi olumsuz algilama faktorii ile ¢ikar baglhiligi arasinda anlamli, diisiik
ve negatif bir iligki tespit edilmistir. Cikar bagliligi, isgorenlerin isletmelerine yapmis
olduklar1 ¢alismalarin sonucunda gelisen baghliktir. Bu durumda isgoren, isletmede
fazlasiyla zaman ve caba harcadiginmi ve bunun sonucunda da isletmede kalmasinin bir
zorunluluk oldugunu diistinmektedir. Bu sekilde ele alindiginda degisimle ilgili olumsuz
yonde diisiinen bireylerin isletmede kalmalarinin onlar i¢in bir fayda ve maliyet
getirmeyecegi diisiincesine sahip olmalar1 beklenen bir sonugtur. Bu konuda yapilan
diger arastirmalar dikkate alindiginda, degisim karsisinda  beklentilerinin
gerceklesmeyecegini diisiinen bireylerin fayda-maliyet analizi sonucunda devaml
baghliklarimin azaldigi belirlenmistir. Arastirmamizin sonuglarinda bu dogrultuda
bulgular elde edilmistir. Bu konuda kamu kurumu calisanlarinin da 6zel sektor

calisanlar gibi ayni tepkiyi verdigi belirtilebilir.

Degisimi olumsuz algilama ile minnet bagliligi arasinda anlamli, pozitif ve
diisiik bir iliski tespit edilmistir. Bu sonuca gore, bireylerin degisimle ilgili diisiinceleri
olumsuz bile olsa, kurumdan ayrilmay1 diisiinmedikleri ve kuruma kars1 sadakat
gosterdikleri belirtilebilir. Aragtirmanin bir kamu kurumunda ve {ist diizey yoneticilere
yapildig1 dikkate alindiginda bu sonucun teorik kisimdaki bulgular1 destekledigi
goriilmektedir. Yillardir aym kurumda calisan ve belli bir konuma ulagmis bireylerin,
kuruma kars1 vefa borcu oldugunu diisiinmeleri ve kurumun kendilerine bir¢ok sey

kazandirmis olduguna inanmalar1 dogal bir sonugtur.
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Arastirmaya katilanlarin  Orgiitsel degisimi farkli algilamalarinin orgiite
baghliklarinda is tatmininin etkisini 6l¢cmek amaciyla hiyerarsik regresyon analizi
yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda Ho3 hipotezi reddedilmistir (Ho3: Degisim algisi

farkli olan bireylerin 6rgiite baghliklarini is tatmini degistirmez).

Hiyerarsik regresyon analizinde degisimi olumlu algilayanlarmm igten
bagliliklarinda, i¢sel 2 is tatmininin 1limlastirict bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Yani
modele sadece i¢sel 2 is tatmini (mesguliyet, bagimsizlik, degisiklik, yaraticilik)
katildiginda degisimi olumlu algilayanlarin icten baglilik ile olan iliskisinin agiklama
giicliniin arttig1 tespit edilmistir. Modele sadece digsal is tatmini (iicret, terfi, calisma
kosullar1, is arkadaslariyla iliskiler, takdir) eklendiginde degisimi olumlu algilayan
bireylerin icten baglhlik ile olan iliskisinin aciklayiciliginin arttig: tespit edilmistir. Buna
gore, digsal is tatmininin de ilimlastirici etkisi oldugu tespit edilmistir. Degisimi
olumsuz algilayanlar ve baglilik arasindaki ilimlastirici degisken olan is tatmininin
etkisini 6lcmek i¢in yapilan hiyerarsik regresyon analizi sonuglarina gore, dissal is
tatmininin degisimi olumsuz algilayanlarin minnet bagliliklarinda ilimlastirici etkisinin
bulundugu tespit edilmistir. Degisimi olumsuz algilayanlar ile minnet bagliliklar
arasindaki iliskide modele digsal is tatmini katildiktan sonra, degisimi olumsuz
algilayanlarin minnet bagliliklan iizerindeki acgiklayiciliginin arttig tespit edilmistir.
Yapilan bu analize gore degisimi olumsuz algilayanlarin minnet baghliklarinda digsal is
tatmininin 1limlagtiric1 etkisi bulunmaktadir. Buna gore, bireylerin orgiite baghliklarinda
ig tatminlerinin de etkisi oldugu sdylenebilir. Belirlenen bu sonu¢ daha once yapilan

arastirmalar1 desteklemektedir.

Aragtirmaya katilan grubun degisim karsisinda is tatminlerinin ve Orgiite
baglhliklariin ¢ok az etkilendigi tespit edilmistir. Bu durum arastirmaya katilanlarin
degisim ile ilgilenmediklerini ve degisim karsisinda kayitsiz kaldiklarini
gostermektedir. Bunun en biiylik nedenlerinden biri, degisim siireci boyunca yapilan
calismalara, bireylerin katilmamasi ve onlarm fikirlerinin sorulmamasidir. Degisim
karsisinda 6zel sektor calisanlart gibi iicret, terfi, isten c¢ikarilma gibi korku ve kaygi
yasamayan kamu personelinin degisim siirecine de katilmamasi, degisim ile tatmin ve

bagliliklar arasindaki iliskinin diisiik olmasina yol agmustir.
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Ulkemizde kamu kurumlari ¢alisanlarin1 olumsuz yonde etkileyen birgok faktor
vardir. Bunlarn genel olarak yetersiz hizmet i¢i egitim, elverissiz ¢alisma kosullari,
teknolojiye ayak uyduramamis is siirecleri, ¢alisan motivasyonunu artiracak terfi ve
odiillendirme sisteminin etkin olmamasi, hiyerarsik kademelerin ¢ok fazla olmasi
dolayistyla iletisim siirecinde aksakliklar ortaya cikmasi, aliman kararlarin daima st
birimler tarafindan onay zorunlulugu sebebiyle yapilacak islerin gecikmesi ve karar
alicilarin kendilerini tam anlamiyla islerinde etkin hissedememeleri olarak sayabiliriz.
Bu faktorlere birde degisim siirecine katilmama eklendiginde, birey kendini &rgiitten

soyutlamakta ve degisime karsi tepkisiz kalmaktadir.

Saglikli biiylime i¢in insan kaynaklarina yatinm yapilmasi gerekmektedir.
Giintimiizde teknolojinin ve bilgi islem sistemlerinin oldukca gelismesi sebebiyle
neredeyse tiim islerin bilgisayarlarla yapilmasi sonucu bu siireclere hizli bir sekilde
uyum saglayacak bireylerin yetistirilmesi gerekmektedir. Bu niteliklere sahip bireylerin
kamuya kazandirilmasi i¢in bir yandan 6zel sektérde oldugu gibi teknolojik yonden
caga uygun bir donamim kamuya kazandirilirken diger yandan da bu teknolojiyi etkin
bicimde kullanacak personelin yetistirilmesi icin meslek i¢i egitimler artirnllmalidir.
Boyle bir yapt hem kurumda halen calisan personelin i§ tatmini ve motivasyonunu
artiracagi gibi hem de kamu kurumlarinda halen c¢alismayan nitelikli elemanlarin

kamuda calismasini tesvik edecektir.

Kamuda nitelikli personel ile niteliksiz personel arasinda iicret diizeyleri
arasinda anlaml farkliliklar olmamasi ve ayni nitelikli personelin kamuyu birakip 6zel
sektorde ¢aligma alternatifini degerlendirmesi durumunda mevcut iicretinden ¢ok daha
fazla gelir elde edecek olmasi nitelikli elemanlarin kamuda kalmasinmi zorlagtirmaktadir.
Personelin is tatmininin artirilmasi ve nitelikli ¢alisanlar agisindan kamuda siirekli
calismay1 tesvik etmek icin Ozel sektdre benzeyen bir iicretlendirme sistemi daha etkin
olacaktir. Boyle bir sistem kamuda ¢alisan niteliksiz personelin de iicretini artirmak i¢in
daha ¢ok calismasina ve kendisini daha iyi yetistirmek i¢in hem kendisini zorlamasina
hem de kurumundan mesleki egitim caligmalarinin artirilmasim talep etmesine sebep
olacaktir. Boyle bir sinerji yaratilabilmesi durumunda genel olarak kamu c¢alisanlarinin

kurumla ilgili negatif diisiinceleri pozitif hale getirilebilir.
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Geligmis iilkelerde oldugu gibi kamu kurumu ¢alisanlari i¢in uygulanan egitim,
grup caligmalari, degisik birimlerde calisma olanagi vb. gibi etkinlikler ile isyeri
kosullariin 1iyilestirilmesine 6nem verilmelidir. Buna ek olarak kamu hizmetlerinin
yeniden yapilanmasiyla ilgili olarak yapilan degisim siirecinin tiim c¢alisanlar tarafindan
hatta toplumca benimsenmesi, alt diizeylerin karar siirecine alinmasi ve emir verme

anlayisindan isbirligine dayali bir anlayis gelistirilmelidir.

Ozetle, iilkemiz kamu kurumlarinda yeniden yapilanma calismalarina olan
ihtiyacin giin gectik¢e artmasi sonucu yapilan degisimler, sadece orgiitsel yapinin veya
mevcut i yapma tarz ve usullerinin degismesi olarak ele alinirsa, kamuda verimliligi
saglayan en onemli faktorlerden biri olan -isgiicii- goz ardi edilmis olur. Ozellikle
calisanlarin is tatminleri ve orgiite bagliliklarinin verimlilik tizerindeki etkisinin 6nemi
dikkate alinirsa hedeflere ulagsmak i¢in yapilan degisimlerde en onemli faktoriin kurum
personeli oldugu bilinmelidir. Ozel sektorde yasanan degisimler karsisinda korku ve
kaygi yasanmasi durumu kamu kurumu calisanlari i¢in gegerli degildir. Bununla birlikte
kamu kurumu ¢alisanlariin ig tatmini ve orgiite baghliklarinin artirnlmasi sadece iicret
O0demelerini yiikseltme gibi bir yaklagimla miimkiin olmamaktadir. Degisim siirecinde
kamu kurumlarinin bu durumu bir avantaj olarak degerlendirmesi ve bireylerin tatmin
ve bagliliklarinin bu yonde artirilmasim saglayici diizenlemeler yapmasi, verimlilik ve
degisimin beklenen hedeflerine ulagsmasi agisindan ¢ok 6nemlidir. Bu sebepten dolay1
yeniden yapilanma siirecinde isgiicli ile ilgili olumsuz faktorlerin de ele alinarak
diizeltilmesi, degisim siirecinin sadece is yapma tarz ve usullerinin degismesi olarak ele
alinmamasi, degisimden etkilenecek biitliin calisanlarin siirece katilmasi ve degisim

stirecinde yapilan faaliyetlerle ilgili olarak siirekli bilgilendirilmeleri gereklidir.

Sonug itibariyle yapilmis olan arastirmanin kisiti tek bir isletmede yapilmig
olmasidir, bu yilizden genelleme yapilamamaktadir. Ancak arastirmanin tek bir
isletmede yapilmis olmasi sonuglarin genellenmesine imkan vermemesine ragmen bir
kamu kurumunda bdylesine genis ¢apl Ozellikle de iist diizey yoneticilerle yapilmis
olmasinin yazinimiza ¢ok 6nemli bir katki oldugu diisiiniilmektedir. Aragtirmacilarin bu
tezi referans alarak bundan sonra cesitli kamu kuruluslarinda yapacaklar1 ¢aligmalarla

bir genellemeye gidilebilir.
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EK I:
MARMARA

Sayin Katilimei,

Bu anket Yonetim ve Organizasyon doktora tez calismasina veri saglamak iizere
hazirlanmigtir. Anketin amaci, isletmelerde calisanlarin degisim algilariin is tatmini
ve orgiite baghhklan {izerindeki etkilerini incelemektir. Arastirmanin basariya
ulasmasi, her soruyu ictenlikle cevaplamaniza baghdir. Sorulara vereceginiz yanitlar
gizli tutulacak ve bilgiler bu dogrultuda degerlendirilecektir.

Bize ayirdiginiz degerli zamanimiz ve olusturacagimz katkilar i¢in simdiden tesekkiir
eder, calismalarinizda basarilar dileriz.

Prof.Dr. Ugur YOZGAT Ogr.Grv. Fatma AYANOGLU
SISMAN

uguryozgat@marmara.edu.tr fsisman @marmara.edu.tr
Marmara Universitesi I.I.B.F. Marmara Universitesi I.I.B.F.
Isletme Boliimii Isletme Boliimii

Tel: (212) 5079925 - 1453 Tel: (212) 5079925 — 1401

Demografik bilgiler ;

Yasiniz

Ogrenim durumunuz ( ) Ilkogretim ( ) Lise ( ) Universite

Ogrenim gordiigiiniiz alan

Cinsiyetiniz ( ) Kadin ( ) Erkek

Kurumda c¢alisma siireniz

Kurumdaki goreviniz

154



EK II: Orgiitsel Degisim Algis1 Olcegi
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1. Degisim sonras1 kurum olarak bir¢cok eksikligin
giderildigine inaniyorum.
2. Degisimin kurum igi iliskileri olumsuz olarak
etkiledigini diisinliyorum.
3. Degisim sonrasi i yapma tarz ve usullerinde
yenilikler getirildigini diisiiniiyorum.
4. Degisim sonrasi temel is 6zelliklerinin tamamen
degistigini diisiiniiyorum.
5. Degisim sonrasi iglerin daha karmasik bir hale
geldigini diisiiniiyorum.
6. Degisimin kazanilmis haklarimi tehdit edici bir yonii
olmayacagina inaniyorum.
7. Degisim oncesi kurum performansinin daha diisiik
oldugunu diisiiniiyorum.
8. Degisim sonrasi yetkilerimin sinirlandigini
diisiiniiyorum.
9. Degisim sonrasi personelin beklentilerinin
gerceklesmedigini diistiniiyorum.
10. Degisim sonrasi personelin motivasyonunun arttigini

diisiiniiyorum.

Kamu kurumlarinda degisim faaliyetleriyle ilgili diisiincelerinizi belirtiniz:
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EK III: is Tatmini Olcegi
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1. Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan
2. Tek basima calisma olanagim olmasi1 bakimindan
3. Ara sira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi
bakimindan
4. Toplumda saygin bir kisi olma sansini bana vermesi
bakimindan
5. Kisileri idare tarz1 agisindan
6. Amirimin karar vermedeki yetenegi bakimindan
7. Vicdamima aykir1 olan seyleri yapma durumunda
kalmamam agisindan
8. Bana sabit bir is saglamasi bakimmdan
9. Bagkalari i¢in bir seyler yapabilme olanagina sahip
olmam bakimindan
10. Kisilere ne yapacaklarini soyleme sansina sahip olmam
bakimindan
11. Yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme
sansimin olmasi agisindan
12. Kanun, yonetmelik ve talimatlarin uygulamaya
konmasi bakimindan
13. Yaptigim is karsiliginda aldigim iicret bakimindan
14. Terfi olanagimin olmasi acisindan
15. Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi
bakimindan
16. Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme
sansini bana saglamasi bakimindan
17. Calisma sartlar1 bakimindan
18. Calisma arkadaslarimin birbirleriyle anlagsmalar1
acisindan
19. Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilmem
agisindan
20. Yaptigim is karsiliginda duydugum basari hissinden
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EK IV: Orgiite Baghlik Olcegi
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1. Calismakta oldugum kurumda zaman
gecirmek beni ¢cok mutlu eder.

2. Calistigim kurumun meselelerini gercektende
kendi meselelerimmis gibi hissediyorum.

3. Kendimi ¢alistigim kuruma ait hissediyorum

4. Kendimi ¢alistigim kuruma “duygusal olarak
bagli” hissediyorum.

5. Kendimi ¢alistigim kurumda “ailenin bir
parcas1” olarak goriiyorum.

6. Calistigim kurum benim i¢in cok sey ifade
ediyor.

7. Su anda kendi istegimden ziyade
mecburiyetten dolay1 bu kurulusta
calistyorum.

8. Istesem de su anda calistigim kurumdan
ayrilmak c¢ok zor olur.

9. Su anda ¢alistigim kurumdan ayrilacak olsam
hayatim altiist olur.

10. Fazla alternatifim olmadigi i¢in calistigim
kurumdan ayrilmayi diistinmiiyorum

11. Calistigim kuruma kendimden o kadar cok sey
verdim ki, buradan ayrilmayi diisiinemiyorum.

12. Calistigim kurumdan ayrilacak olsam, baska is
bulma imkanim sinirl olur.

13. Bu kurumda ¢alismaya devam etmek i¢in
zorunluluk hissetmiyorum

14. Benim i¢in avantajli da olsa ¢alistigim
kurumdan su anda ayrilmanin dogru
olmadigini diisiiniiyorum.

15. Calistigim kurumdan ayrilirsam kendimi
giiclii hissederim.

16. Calistigim kurum sadakat gosterilecek bir
kurumdur.

17. Buradaki insanlara kars1 yiikiimliilik
hissettigim i¢in ¢alistigim kurumdan su anda
ayrilamam.

18. Calistigim kuruma ¢ok sey bor¢cluyum.
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