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GIRIS

Calisan memnuniyeti kavrami bir¢ok farkli disiplin tarafindan
ele alinan, orgiitsel amag ve hedeflere ulasmada 6zel bir 6neme sahip,
calisanlarin is ve 0zel yasamlarina olan yansimalari ile isletmeler i¢in
verimlilik, etkinlilik ve karlilik saglayan; gerek ¢alisanlar, gerek
yoneticiler, gerekse 6rgut acisindan son derece 6nemli bir kavramdir.
Calisanlar1 ortak bir amagcta birlestirebilmek ve siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji saglayabilmek igin isletmenin kar elde etmesine

yardime1 olacak ¢ok onemli bir faktordiir.

Orgiitlerde ¢alisan memnuniyetinin  dneminin yan1 sira
kiiresellesmenin beraberinde getirdigi uluslararas1 rekabet, ¢alisma
hayatinda da birtakim yeni duzenlemeler ve bicimlerin ortaya
¢ikmasina neden olmustur. Bu diizenlemelerin en 6nemlilerinden
birisi de 7/24 calisma imkani sunarak kesintisiz hizmet ve iiretim
imkan1 saglayan vardiyali calisma ya da belli bir diizen dahilinde
ekipler halinde caligma olarak da bilinen vardiya ¢aligma sistemidir.
Orgiitlerde teknolojik gereklilik, iiretimin siirekliligi, hizmetin
devamliligi, kamu yarar1 ve isletme karlilig1 esaslarina dayanan bu
sistem glinlimiiz modern isletmelerinin vazgeg¢ilmez uygulamalarindan

biri haline dontismiistir.

Orgiitlerde vardiyali calismanin bir sonucu olarak uzun vadede
stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmek ve ¢alisanlarinin yaratici
Ozelliklerinden daha fazla yararlanabilmek amaciyla ekipler

olusturmanin ve ekip calismasinin gerekliligi 6nemli hale gelmistir.



Vardiyali ¢aligmanin yiiriitildiigti havacilik isletmelerinde de
calisan memnuniyetinin belirlenmesinde, ekip c¢alismasina baglh
yonetim anlayisi ile cinsiyetin temel belirleyici bir role sahip oldugu

ortaya ¢ikmistir.

Bu agidan arastirmada; algilanan yonetici memnuniyeti ile
arkadaslik iligkilerinden duyulan memnuniyet ve is/calisma
kosullarina duyulan memnuniyetin, ¢alisan memnuniyeti algisinin
olugmasinda énemli bir belirleyici etkiye sahip oldugu dngdrilmiistiir.
Bu ongoriden hareketle Turkiye’de havayolu yolcu tasimaciligi
alaninda faaliyet gosteren en biiyiik ulusal havayolu sirketinin HUB
istasyonunda Yolcu Hizmetlerinde vardiyali olarak ¢alisanlarin;
yoneticili ve yoneticisiz ekipler bazinda ve cinsiyet faktoriine gore
memnuniyet algilarinin biitiinctil bir bakis acisiyla incelenmesi

amagclanmustir.

Bu kapsamda; kitabin birinci boliimiinde vardiyali ¢alisma
dizeni ile ilgili genel ve sektdrel uygulamalar ile drgitlerde ekip ve
ekip calismasi ile ilgili kavramlara yer verilecek, kitabin ikinci
boliminde, c¢alisan memnuniyeti ve ¢alisan memnuniyetini

belirlemeye yonelik kavramlar aciklanacaktir.

Kitabin iiglincli boliimiinde ise, vardiyali ¢alisma diizeninin
hakim oldugu havacilik isletmelerinde; yoneticili veya yoneticisiz
ekiplerde calisanlarin memnuniyet algisinin degisip degismedigi,
cinsiyet faktoriiniin; yonetici tutumlari, arkadaslik iligkileri ile ¢alisma

kosullart perspektifinde g¢alisanlarin memnuniyet algisina etki edip
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etmedigi incelenecek, literatiir taramasi, aragtirmanin amaci ve énemi,
aragtirmanin modeli ve yontemi, arastirmanin kapsami ve sinirliliklart

belirtilerek bulgular agiklanacaktir.

Kitabin sonu¢ boéliminde arastirma sonucunda elde edilen
bulgular degerlendirilecek, ¢alismanin kuramsal ve uygulama alanina

katkilari ile Oneriler sunulacaktir.
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BOLUM 1
1. VARDIYALI CALISMA DUZENI VE EKiP KAVRAMI
1.1. Vardiyah Calisma Diizeni

21. ylizyilla damgasini vuran kiiresellesmenin beraberinde
getirdigi uluslararasi rekabet, ¢alisma hayatinda da yeni diizenlemeler
ve bigimlerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu dizenlemelerin en
o6nemlilerinden birisi de 7/24 g¢alisma imkan1 sunarak kesintisiz hizmet
ve Uretim imkani saglayan vardiyali ¢aligma ya da belli bir diizen
dahilinde ekipler halinde ¢alisma olarak da ifade edilen vardiya
caligma dizenidir. Calismanin bu bdliimiinde vardiyali ¢alisma diizeni

ile ilgili agiklamalara yer verilecektir.
1.1.1. Vardiyah Caliymamn Tanimi ve Gelisimi

Uluslararast mevzuat ve uygulamalara gore vardiyali ¢alisma
dizeni; “Calisanlarin mesailerinin birbirini takip edecek sekilde
calisma saatlerinin duzenlenmesi yontemidir, boylelikle isletmeler
gunduz ve gece saatlerinde giinin farkli zaman dilimlerinde ¢alisarak,
calisan basma diisen slireden daha fazla surede faaliyetlerine devam
edebilirler” seklinde tanimlanmistir (ILO, 2004).

Ulusal mevzuat ve diizenlemelere gore ise vardiya calisma
diizeni; “Isin veya isyerinin niteligine bagl olarak, devamli ¢aligir
vaziyetteki isyerlerinde, haftanin tiim giinlerinde kesintisiz olarak ve

gun icinde birbirini takip eden farkli zaman dilimlerinde farkli isgi



gruplarmin ¢alistirilmasina yonelik bir ¢alisma bi¢imi” olarak

tanimlanmistir (Korkusuz, 2005).

Buradan hareketle vardiyali caligma dlzeni, aymi giin
icerisinde farkli zaman periyodlarinda farkli isgéren gruplarinin
calistirilmasi esasina dayanir. Vardiyali ¢alisma sisteminde, isveren
tarafindan ¢alisma siireleri 24 saate yayilir ve vardiyalar galisma
saatlerine bagli olarak belli periyodlarda degiserek sirekli devam

eder.

Vardiyali ¢alisma diizeni, fazla mesai ¢aligmasi ve geleneksel
giinlik normal c¢alismadan farkli olarak ortaya ¢ikan bir calisma
sistemidir. Soyle ki “Vardiyali ¢alisma; gundiizden geceye dogru
genisletilmis, her bir 24 saatlik ¢alisma periyodu i¢in belirlenmis; 2, 3
veya 4 ekipten olusan farkli vardiyalardaki calisanlarin degisimine
veya belli bir vardiyada surekli ¢alisma esasina dayanan bir ¢alisma
sistemidir” (Managing Shiftwork, 1997). Baska bir ifadeyle vardiyali
calisma sistemi; Normal mesai saatleri disinda, operasyon saatlerinin
uzatilabilmesi i¢in calisanlarin en az iki veya daha fazla mesai
sistemiyle calismalarinin saglanmasidir (Pati ve digerleri, 2001).
Vardiyali ¢aligma diizeniyle operasyon, mesai saatleri disina yayilarak
isletmedeki  kapasitenin  etkin  bir  sekilde  kullanilmasi

amaclanmaktadir.

Vardiyali ¢alisma dizeninde en az iki veya daha fazla ekip
bulunmaktadir. Belli bir plan dahinde her ekip, vardiyalar1 icerisinde

belirli bir siire ¢aligtiktan sonra vardiyasinin bitmesiyle birlikte yaptigi
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isi gelen ekibe devretmektedir. Bu sekilde “isletmenin 24 saat
boyunca ara vermeden ¢alismay1 devam ettirebilmesi igin birden fazla
ekibin ayni1 anda, ayni yerde ve ayni islevi giiniin farkli saatlerinde
gerceklestirmesi  gerekir” (Korkusuz, 2005). Ekip sayisinin fazla
oldugu isletmelerde ise, ihtiyaca bagl olarak sabit vardiyali ¢aligma

gruplart veya doniisiimlii vardiya ¢alisma gruplar istihdam edilebilir.

Vardiyali ¢alismanin ge¢misi incelendiginde; temelinin Roma
donemine kadar dayandigi ve sanayilesme hareketleriyle birlikte genis
bir alana yayildig1 gortlmektedir. 20. yiizyilin ilk yarisindan itibaren
teknolojik ilerlemeler; modern toplumun gereksinimlerini saglamaya,
uretimi artirmaya ve verimlilige yonelik yeni yontemler gelistirmistir.
Bu gelismeler, dogal kaynaklar ve emegin daha efektif bir sekilde
kullanilmas1 yoénunde farkli sistemlerin gelistirilmesine 0n ayak
olmustur (Pati ve digerleri, 2001). Belirtilen gelismelerin sonucu

olarak, vardiyali ¢aligma sistemi giderek yaygilagsmistir.

(Caligma siiresi kavrami, sanayi devriminden sonra énemini hep
korumustur. 18. yiizyilin sonlarma dogru vardiya ve normal ¢alisma
stirelerinin azaltilmasi yoniinde yapilan c¢alismalar sonu¢ vermis,
Avrupa ulkelerinde Birinci Diinya Savasi sonrasinda ¢alisma siireleri
haftalik ortalama 48 saate indirilmistir. Gliniimiizde ise haftalik 35 ile
40 saat arasinda, yillik ortalama 1500 ile 1700 saat arasindaki ¢alisma
streleri tim Avrupa ulkelerinde uygulamaya konulmustur (Gedikli,
2008). Tirkiye'de ise 80’li yillarda haftalik c¢alisma siresi 48 saat
iken, 2000'li yillarda 45 saate, ginimizde ise 40 saate kadar
indirgenmistir (ILO, 2005).



1990’11 yillara kadar gelinen siirecte ¢aligma hayat1 ve ¢alisma

sureleri

ile ilgili de wuluslararasi hukukta ©nemli dizenlemeler

yapilmustir. Uluslararast Calisma Orgiitii (ILO) tarafindan dinlenme

streleri ve vardiya planlariyla ilgili olarak 1990 yilinda “Calisma

Modeli Standartlar’” ile 1992 yilinda “Avrupa Calisma Saatleri

Standartlar1” olusturulmustur. Bu hukuki temel diizenlemeler, ¢aligma

strelerini sinirlamakla birlikte, asagidaki maddelerden olusmaktadir
(Tucker ve digerleri, 2000; Harrington, 2001; Ak, 2007).

v
v

Caligsma sureleri haftalik ortalama 48 saati gegmemelidir,
Dinlenme sureleri birbirini izleyen vardiyalarda gunluk 11
saatten az olmamalidir,

Dinlenme stireleri birbirini takip eden vardiyalarda haftalik
24 ile 28 saatten az olmamalidir,

17 haftay:1 asan ¢alisma surelerinde her 24 saatlik ¢alisma
periyodunda gece vardiyalari 8 saati gegmemelidir,

Ucretli yillik izin siresi en az 4 hafta olmalidir,

Vardiya sureleri en az 6 saat, en fazla ise 12 saat arasinda
olmalidir, 24 saatlik bir ¢alisma siiresinde en az 2 en fazla
ise 4 vardiya istihdam edilebilir (Tucker ve digerleri, 2000;
Harrington, 2001; Ak, 2007).

1.1.2. Vardiyalh Calismay1 Gerektiren Nedenler

Is hayatinda 7/24 tiim giin boyunca c¢alisma siirekliligini

gerektiren isler vardir. Calisanlar bu stirekliligi destekleyecek sekilde

giniin farkli dilimlerinde c¢alisirlar.  Sanayinin bazi is kollar
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(madencilik, demir celik cam, seramik ve gida gibi) ile hizmet
sektoriinin bazi is kollarinda (haberlesme, ulasim, turizm ve saglk
gibi) vardiyali diizende 7/24 tiim giin kesintisiz ¢alisilmak zorundadir.
Bu durumdan dolayr bu meslek gruplarinda vardiya duzeniyle

calisilmaktadir.

Vardiyali ¢alisma diizeni ¢ok eskilere dayanan bir c¢alisma
sistemi olmakla birlikte sanayinin gelismesiyle otomasyona bagl
olarak gelistigi soylenebilir. Her ne kadar bir¢ok gelismis veya
gelismekte olan iilkede ¢alisanlarin fizyolojisine ve dogasina aykirt bir
calisma duzeni olsa da, sanayi toplumu olabilmek ve toplumsal
refahin artirilmasi adina birgok Ulke tarafindan basvurulan ve

akademik caligsmalara konu olan bir ¢aligma sistemidir.

Glinilin farkli dilimlerinde calismay1 gerektiren ve bir ¢aligma
sekli olarak ortaya c¢ikan vardiyali ¢alismaya sistemsel olarak neden
gereksinim duyuldugu su sekilde 6zetlenebilir (Harrington, 2001; Ak,
2007).

Teknolojik Gereklilik: Vardiyali ¢alismaya ¢ogu zaman
teknolojik nedenlerle basvurulur. Sanayi isletmelerinin 6nemli bir
kismu teknolojik acidan stireklilik gosterirler. Bu sebepledir ki

makinelerini gece ve hafta sonu siirekli ¢alismak zorundadirlar.

Uretimin Siirekliligi: Uretimde siireklilik, isletmelerde
uretimin devamliligi icin gereklidir, nitekim operasyonel isler
isletmelerde uzun bir zaman periyoduna goére planlandigindan, tretim

stirecinin tamamlanabilmesi i¢in zaman bazli iglerde streklilik esastir.



Dolayisiyla bu igletmelerde, hali hazirda kullanilmakta olan ydnetim
sistemi ile (retim teknolojisi aralikli ¢aligmaya imkan tanimaz.
Ornegin otomotiv, havacilik gibi sektorlerde 8 saati asan zaman
dilimlerine gore planlanmis operasyonel isler vardiya dizeninde

calismay1 gerekli kilmaktadir.

Hizmetin Devamhhgi: Kamuya yonelik hizmetlerin dnemli
bir kisminda 7/24 siirekli ¢alisma veya gecenin ilerleyen saatlerine
kadar ¢alisma s6z konusu olabilmektedir. Burada kamu yararini
gbzeten ve buna gore hizmet veren kuruluslar bulunmaktadir. Saglik
hizmetleri; polis ve itfaiye hizmetleri; dogal gaz, su, elektrik gibi
enerji dagitim hizmetleri; telgraf, posta ve telefon hizmetleri bu
kapsama girmektedir (Harrington, 2001; Ak, 2007).

Kamu Yarari: Bazi hizmetler, kamu yarar1 gozetilerek
toplumun refahini ve rahathigini saglamak igin gerekli olan
hizmetlerdir. Dolayisiyla bu hizmetlerin haftanin 7 giinii 24 saat
kesintisiz sunulmas1 gerekmektedir. Ornegin; restaurant - lokanta
hizmetleri, sinema - televizyon, turizm - otelcilik, havayolu - yolcu

tasimaciligl bu kapsamda degerlendirilebilir.

Isletme Yarari: Vardiyali ¢alisma diizeninde, makinelerden
daha fazla yararlanarak; iiretim miktarin1 ¢ogaltmak; imal edilen riin
basina diisen genel maliyet giderlerini ve birim maliyetleri azaltarak
karlihg1 artirmak ve boylece sirdirilebilir rekabet avantaji saglamak;
etkin kapasite yonetimiyle verimliligi artirarak, yatirnm sermayesini

kisa siirede amorti etmek miimkiin olabilmektedir.
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Vardiyali c¢alismay1 gerektiren nedenler bireysel olarak da
incelenebilir. Bu kapsamda; vardiyali ¢alisan kadinlar ve erkekler
lizerine yapilan bir aragtirmada kadinlara ve erkeklere vardiyali
calismay1 neden tercih ettikleri sorulmus, arastirmaya katilan kadinlar;
cocuklar1 ve aile bireyleriyle daha fazla vakit gecirmelerinin
kendilerini daha fazla motive ettigini, erkekler ise daha fazla para
kazanmanin kendileri i¢in motivasyon kaynagi oldugunu, bu
gerekcgelerle vardiyali calisma duzenini tercih ettiklerini ifade
etmislerdir (Marshall, 1998).

Vardiyali ¢aligmay1 gerektiren nedenler, ekonomik, sosyal ve

sosyo-politik nedenler olarak da ele alinabilir.

Ekonomik Nedenler; Uretimin pazarin talep ve ihtiyaglarina
gore arttiritlmasi zorunludur. Bu nedenle bir mal veya hizmete olan
talebe paralel olarak mal veya hizmetin Uretimini baska bir ifadeyle
arzin1 arttirmak amaciyla vardiyalar halinde calismak gerekebilir.

Boylelikle Uretim arttirilarak maliyetler diisiiriilebilir.

Mevcut kapasiteden daha fazla yararlanabilmek, isletmelerdeki
atil ve kullanilmayan kapasitelerin {liretime katilmasini saglanmak
amaciyla da vardiyali calisma ekonomik acidan tercih edilmektedir. is
stirelerinin  kisaltilmas1 neticesinde gece c¢alisma zorunlulugunun
ortaya ¢ikmasi da ekonomik olarak vardiyali ¢alismay1
desteklemektedir (Yuksel, 2006). Sanayilesme doénemindeki uzun
calisma siirelerinin zamanla verimliligi olumsuz yonde etkileyen bir

durum ortaya ¢ikarmasi, ¢alisma siirelerinin kisaltilmasi amaciyla
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vardiyali ¢alismaya gecilmesinin Oniinii agmustir. Boylelikle calisma

stirelerinin kisaltilmasiyla birlikte verimlilikte de artis goriilmistiir.

Sosyal Nedenler: Bazi sosyal ihtiyaglarin 7 gin 24 saat
kesintisiz karsilanma gerekliligi, bir ¢ogu kamu hizmeti o6zelligi
tastyan itfaiye, saglik, emniyet gibi hizmetler icin vardiyali ¢calismay1
zorunlu kilmaktadir. Yine bir kisim toplumsal ihtiyaglarin sadece gece
stiresince karsilanabiliyor olmas1 vardiyali caligmay1 gerektirmektedir.
Gunliik yazi, gazete, mecmua ¢ikaran matbaa, ekmek firint gibi sosyal

hizmet iireten isletmeler gece ¢alismak zorundadirlar (Yiksel, 2006).

Sosyo - Politik Nedenler: Vardiyali ¢alismay1 gerektiren
sebeplerden biri de sosyo-politik nedenlerdir. Vardiyali c¢alisma
istthdamin arttirilmast ve toplumsal refahin yiikseltilmesi adina
siyasiler tarafindan kullanilan 6nemli bir sosyo-politik unsurdur.
Ozellikle gelismekte olan iilkelerde yaygin olarak gériilen issizligin
ortadan kaldirabilmesi ve istihdamin arttirabilmesi amaciyla vardiya
duzeninde calisildign goriilmektedir. Isgiiciiniin yogun, sermayenin
kisith  oldugu {ilkelerde, yeni is olanaklar1 ve istihdamin
yaratilamadigr durumlarda, issizligin Onlenebilmesi icin vardiya

diizeninde caligma bir alternatif olarak gortlmektedir (Saragel, 1987).

Dolayisiyla az gelismis veya gelismekte olan {ilkelerde
issizligi azaltmak ya da kontrol altina almak maksadiyla vardiyali

caligma sisteminin desteklendigi sOylenebilir.
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1.1.3. Vardiyah Calisma Cesitleri

Vardiyali ¢alisma dizeninin strdirtlebilir olmas: igin en az
iki ekibe ihtiya¢ duyulmaktadir. Her ekip; kendisine tanimlanan belli
bir vardiya suresinde ¢alismakta ve bu sire bitiminde isletmeye gelen
diger ekibe isi devretmekte, diger ekip de bu isi devralip kendi vardiya
siresinin bitiminde baska bir ekibe devretmektedir. Boylelikle birden
fazla ekip aym yerde, ayni islevleri, kendileri i¢in belirlenmis saat
dilimlerinde yaparak, isletmenin uzun siire c¢alismasina imkan
saglamaktadir ('YUksel, 2006).

Calisma ekiplerinin  fazla oldugu isletmelerde vardiya
duizenleri sabit vardiya sistemi veya dontisumlu vardiya sistemi olarak

ikiye ayrilmaktadir.
1.1.3.1. Sabit VVardiya Diizeni

Sabit vardiya diizeninde, devamli olarak sabah, aksam ya da
gece c¢alisan vardiya ekipleri vardir. Olagandisi bir durum
yasanmadik¢a, her c¢alisanin daha Onceden planlanmis olan
vardiyasinda ¢aligmasi zorunludur. Son yillarda, is hukuku icerisinde
sosyal hukuk kavraminin 6neminin artmasiyla birlikte; surekli olarak
gece vardiyasinda ¢alismanin; calisanlar Uzerinde gerek psikolojik,
gerekse fizyolojik olarak olumsuz yonde etkiler yarattigi gorilmiistiir.
Dolayisiyla bu vardiya diizeni giinimuzde daha az tercih edilir hale
gelmistir. Oyle ki, bu vardiya diizeninin ¢alisanlar iizerinde yarattig
zorluklara dayanabilme giict kisiden kisiye degisebilmekte, bu durum

kisiye gore farkli saglik problemlerinin ortaya ¢ikmasina sebebiyet
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verebilmektedir. (Korkusuz, 2005; Pati ve digerleri, 2001). Baska bir
ifadeyle baz1 vardiyali calisanlar, vardiyali ¢alismanin beraberinde
getirdigi zorlayici kosullara daha fazla katlanabilirken, bazilari ise
vardiyali ¢alismanin beraberinde getirdigi zorlayic1 kosullara daha az

katlanabilmektedir.
1.1.3.2. Doniisiimlii Vardiya Duzeni

Dontigiimliic  vardiyali diizeninde ekipler, daha ©nceden
belirlenmis bir program dahilinde doniisiimlii olarak sabah, 6glen,
aksam ve gece vardiyasi olacak sekilde bir galigma dlzenine gore
planlanmaktadirlar. Bazi igletmelerde sabit ve doniistimlii vardiya
duzeninin birlikte uygulandigi da goriilmektedir. Bu ¢alisma diizeni,
ginimizde tim dinyada kabul goren ve calisanlar tarafindan da
makul kabul edilen bir duzendir. Vardiya planlamasina gore tim
calisanlar, kendileri igin belirlenen yasal siireyi asmamak kaydiyla,
gunin farkli saatlerinde belli bir vardiya plam1 dahilinde c¢alisma
hayatindaki yerlerini almaktadirlar. Boylelikle calisanlar, isyerinde
herkesin benzer vardiya kosullarinda caligmasindan dolayr gerek
fiziksel, gerekse psikolojik olarak ayrima tabi tutulmadiklar1 kanaatine
varmaktadirlar (Korkusuz, 2005).

Vardiyali ¢caligma sistemini, vardiya degisimlerine bagli olarak

3 grupta incelemek mimkindur.

Sureksiz Sistem: Sireksiz ¢alisma diizeninde isletme giinde
en fazla 24 saat galismaktadir. Genel olarak sabah ve aksam ya da

sabah ve gece olmak Ulzere 16 ile 19 saat arasinda sabit veya
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doniistimli vardiya duzeninde c¢alisilmaktadir. Bayram tatillerinde ve
hafta sonlarinda is gorenlerin ¢aligmadigi, ikili vardiya diizeni olarak
da bilinen Siireksiz vardiya dizeni uygulanabilirlik agisindan yonetim
ve planlama ile ilgili sorunlarin en az yasandigi sistemdir (Yuksel,
2006).

Yan Siirekli Sistem: Yar siirekli vardiya diizeninde isletme
gunde ortalama 24 saat lzerinden galisir; ancak hafta sonu ve bayram
tatillerinde is gorenler c¢alismazlar. Genellikle 3 ekip ve 3’li
vardiyanin oldugu yari siirekli diizende sabah, sabah 6gleden sonra ve
gece vardiyasi bulunmaktadir. Klasik vardiya diizeni icerisinde
haftada 45 saat giinde ortalama 7,5 saat galisilmakta, glinde yarim saat
mola verilmekte ve haftanin 7. Giinii 1 glinden az olmamak kaydiyla
hafta tatili yapilmaktadir. Her bir vardiya grubu 8 saatlik periyotlar
halinde isini izleyen ekibe devretmektedir. Bu c¢alisma diizeninde

vardiya gruplariin olusturulmasi, izin kullanimi vb. gibi durumlar

birtakim kurallara tabidir (Safak, 2007).

Surekli Sistem: Siirekli ¢oklu ekip c¢alismasinda igletme tiim
hafta boyunca bayram tatili ve resmi tatil ayrimi gézetmeksizin 7/24
bir sekilde araliksiz ¢calismaya devam etmektedir. Siirekli sistemde en
az 4 ekip, cogunlukla da 4 veya 7 ekip sabit vardiya veya doniisiimlii
vardiya dizeninde ¢alismaktadirlar. Siirekli dizen isletme
kapasitesinden maksimum dilizeyde yararlanma imkani Saglayan ve
uretim faktorlerinin optimum bir sekilde kullanilmasini olanak
taniyan, isletmeye rekabet avantaji saglayan bir sistemdir (Korkusuz,

2005).
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Havacilik sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde sirekli
dizende galigmaktadirlar. Normal g¢alisma sirelerinin yani sira ikili
vardiya dulzenindeki calisma siirelerin de mevzuatlarda yapilan
birtakim degisikliklerle birlikte gittikce esneklestigi ve ¢alisma

slirelerinin daha da karmasiklastigi gorulmektedir.

Havacilik sektoriinde de farkli sekillerde uygulanan sirekli
vardiya diizeni genellikle su sekilde gergeklesmektedir. Vardiyalar
3’10 veya 4’li ekipler arasinda Sabah (S) 06.00-14.00, Aksam (A)
14.00-22.00 ve Gece (G) 22.00-06.00 saatleri arasinda
paylastirilmaktadir. 14.00-22.00 saatleri arasinda Aksam vardiyasinda
calismak kisi tlzerinde fizyolojik olarak cok fazla bir harabiyet
yaratmasa da saat dilimi bakimindan kisinin sosyal aktivitelerine engel
olabilmektedir. Aymi sekilde 22.00-06:00 saatleri arasinda gece
vardiyasinda da kisi uzun siire uykusuz kalabileceginden uzmanlar
vardiyalarin 2-3 giinde bir degismesini 6nermektedirler. Boylelikle 2
giinde bir degisen vardiya diizeni ¢ok fazla zorluk yaratmayacag gibi
sosyal hayat da vardiyanin olumsuz etkisinden belli bir sire
etkilenmemis olacaktir; ancak vardiya degisim siiresinin uzamasi
(ortalama 1 hafta gibi) c¢alisanlarin higbir vardiyaya adapte
olamamalarina neden olabilecektir. Havacilik sektoriindeki 3’14 ve
4’10 vardiya ekiplerini, 8 saatlik vardiya diizeni bazinda asagidaki

sekilde incelemek miimkiindiir.
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Tablo 1.1: 3’1l vardiya ekiplerinin 2-2-2 diizeninde 8 saatlik vardiya

dongusi
Hafta / Giin
P.tesi Sa Cars Pers Cu C.tesi Pzr
A S S A+ A+ 1 I S
Ekip B A+ A+ I 1 S S A+
C 1 I S S A+ A+ 1
§:06:00-14:00
A+ 14:00 - 01:00
I:Izin

Bu vardiya sisteminde izin giinleri doniigiimlii olarak siirekli
haftaici ve haftasonu denk gelmektedir. 2-2-2 vardiya diizeninde
calisanlarin iki giinde bir vardiyalar1 degismekte, Sabah “S”
vardiyasinda 8 saat, Aksam “A” vardiyasinda 11 saat galisilmakta ve
akabinde 2 giin izin yapilmaktadir. Havacilik sektorii 7/24 hizmet
anlayisint ve hizmetin devamliligin1 gerektirdiginden, doniistimlii

olarak ekipler, belirlenen saat dilimleri sonunda bir 6nceki ekibi
devralmaktadir. Bu vardiya sisteminde gece 01:00-06:00 saatleri

arasinda vardiya ve ekip planlamasi yapilmamaktadir.

Tablo 1.2: 4’1l vardiya ekiplerinin 2-2-2 duizeninde 8 saatlik vardiya

donguisu
Hafta / Giin

P.tesi Sa Cars Pers Cu C.tesi Pur
A S S A A G G I
B A A G G I I S

EKip

C G G I I S S A
D I I S S A A G

S8 06:00-14:00
A 14:00-22:00
G':22:00-06:00

I:Izin
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Bu vardiya sisteminde izin giinleri donisiimli olarak strekli
haftaici ve haftasonu denk gelmektedir. 2-2-2-2 vardiya duzeninde
calisanlarin iki glinde bir vardiyalar1 degigsmekte, Sabah “S”
vardiyasinda 8 saat, Aksam “A” vardiyasinda 8 saat, Gece “G”
vardiyasinda 8 saat calisilmakta ve akabinde 2 giin izin yapilmaktadir.
Havacilik sektorii 7/24 hizmet anlayisini ve hizmetin devamliligin
gerektirdiginden, donilisiimlii olarak ekipler, belirlenen saat dilimleri
sonunda bir dnceki ekibi devralmaktadir. Bu vardiya sisteminde 7/24

hizmet esasina gore vardiya ve ekip planlamasi yapilmaktadir.
1.1.4. Turkiye’de ve Diinyada Vardiyalh Calisma Diizeni

Gunumuzde geleneksel mesai galigsma saatleri olan sabah saat
7 aksam saat 18 saatleri arasinda calisan sayilar1 her gegen giin
azalmaktadir. Oyle ki 7 giin 24 saat sireklilik gerektiren islerde
devamliligi saglayabilmek igin giin igerisinde farkli zaman
periyodlarinda ¢alisilmaktadir. Bu zaman periyodlarinin her biri
vardiyayi, her bir vardiya da vardiyali ¢alisma dizenini
olusturmaktadir. Genel olarak giindiiz vardiyasi1 08 ile 16 saatlerinden,
Ogleden veya aksam vardiyalar1 16 ile 24 saatlerinden, gece vardiyasi
ise 24 ile 08 saatlerinden olugmaktadir (Ak, 2007).
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Tablo 1.3: Avrupa Birligi Ulkelerinde Caligma Siireleri

ULKE

YASAL CALISMA SURESI

Danimarka

Normal haftalik calisma stiresi 38 saattir.

Hollanda

Azami yasal ¢aligma siires1 haftada 45 saat,
ancak birbirini izleven13 haftalik siirede
haftalik ¢alisma siiresi 40 saattir.

Irlanda

Gunlik ¢alisma stiresi 9 saat; haftalik
caligma siiresi 48 saattir.

Belgika

Giinde 8 saat, haftada 40 saattir.

Litksemburg

Giinde 8 saat, haftada 40 saattir.

Fransa

Normal ¢alisma siiresi 35 saat; ¢alisma
stiresi sirt 12 haftalik referans dénem
boyunca haftada 46 saat ve mutlak sir 1se
haftada 48 saattir.

Portekiz

Yasal azami ¢alisma stiresi tazla calisma
dahil olmak iizere haftada 44 saattir.

Yunanistan

Giinde 8 saat, haftada 48 saattir.

Avusturya

Normal haftalik calisma siiresi 40 saattir.

Ispanya

Haftalik ¢alisma siiresi tist sunurt 40 saattir.

Italya

Giinde 8 saat haftada 48 saattir.

Almanya

Giinltik normal ¢alisma siiresi 8 saat
haftalik caligma siiresi 48 saattir.

Finlandiya

Normal ¢alisma stiresi giinde 8 saat ve
haftada 40 saattr.

Tsvee

Haftalik ¢calisma siiresi en fazla 40 saat.

Ingiltere

Caligma siirelerinin uzunlugunu belirleyen
genel bir diizenleme yoktur,

Tirkiye

1475 sayili Kanun geregi; is siireleri
haftada en ¢ok 45 saattir. Bu stire haftada 6
isgtinii ¢alisilan yerde giinde 7.5 saati
gecmemek iizere ve cumartesi giinleri
kismen veya tamamen tatil eden
igyerlerinde ise haftanin ¢alisilan giinlerine
esit olciide bolinerek uygulanir. Is Kanunu
Tasaris1 geregi: ¢alisma stireleri haftada en
¢ok 45 saattir. Taraflarin anlasmasi ile
hattalik normal ¢alisma siiresi, isyerlerinde
haftanin ¢alisilan giinlerine, giinde 11 saati
asmamak kosulu ile farkli sekilde
dagitilabilir. Bu halde, iki aylik siire i¢cinde
ig¢inin hattalik ortalama caligma siiresi,
normal haftalik ¢alisma siiresini agamaz.
Denklestirme siiresi toplu 13 sozlegmeler1 ile
dort aya kadar artirnlabilir.

Kaynak: TiSK (Tiirkiye Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu), 2003.




Ulkemizde en ¢ok uygulanan vardiyali calisma diizeni sabah
baslayip, 6gleden sonra devam eden ( 07 ile 15 saatleri arasinda veya
08 ile 16 saatleri arasinda) sabah vardiyalaridir. Ogleden sonra
baslayip, gece yarisina kadar devam eden ve 15-23 vardiyasi olarak
bilinen vardiyalar ise aksam vardiyasi olarak adlandirilmaktadir.
Gundlzden geceye ve geceden gundize donisiimlii vardiyalar,
calisanlarin %20’sini olustururken, sabah baslayip 6gleden sonraya
kadar devam eden (07 ile 15 saatleri arasindaki) sabah vardiyalar: ise
calisanlarin %15’ini olusturmaktadir. Vardiya planlamasi yapilirken
calisilacak vardiya diizeni %35,7 oraninda sirketler tarafindan
belirlerken, %44,4 oraninda g¢alisanlar tarafindan tercih edilimektedir
(Paoli ve digerleri, 2003; Ak, 2006).

Tablo 1.4: Vardiyali Calisma Tiirlerinin Cinsiyete Gore Sikligi

Vardiva Tiirleri Erkekler Kadinlar
En az dort saatlik molalarla bolinmiis ginlik | %4 %4
vardiyalar ("Bolinmiis vardiya")

Stirekli gece vardiyalan %1 %3
Stirekli 6gleden sonra vardiyalan %1 %2
Siirekli giindiiz vardiyalari %7 %9
Degisimli sabah/Ggleden sonra vardiyalan % 32 % 37
Degisimli giindiiz/gece vardiyalar % 19 % 16
Degisimli sabah/Ggleden sonra/gece %27 % 23
vardiyalarn

Diger (spontan yanitlar) %9 %6

Kaynak: Paoli ve digerleri, 2003

Vardiyali ¢alisma tiirleri cinsiyetlere gore incelendiginde ise;
sabah vardiyalarmin ¢alisma diizeni icerisinde en ¢ok tercih edilen
vardiyalar oldugu gorulmektedir. Ayrica bu vardiya tiriinde
calisanlarin 6nemli bir kisminin kadinlardan olustugu goriilmektedir.

Diger yandan calisanlar tarafindan en ¢ok tercih edilen vardiya
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dizenlerinden biri de sabah, aksam ve gece vardiyalarinin birlikte
oldugu surekli vardiya duzenidir. Bu vardiya dizeninde de

calisanlarin 6nemli bir kisminin erkeklerden olustugu gorilmektedir.

Turkiye’deki c¢alisanlarin ¥4’ haftada 72 saatten fazla, Y4’
ortalama 60 ile 72 saat arasinda, ¥’U haftada ortalama 48 ile 60 saat
arasinda ve Y4’U ise haftada 48 saatten az calismaktadir. Haftada
ortalama 30 saatten az ¢alisanlarin oran1 %4 iken, haftada ortalama 45
saatten fazla ¢alisanlarin orani ise %82' dir. Calisma siireleri sektor
bazinda incelediginde ise; (kamu idareleri ortalama 48.57 saat;
madencilik sektoru ortalama 43.39 saat; ticaret sektorii ortalama 67.5
saat; otel ve restoran hizmetleri ortalama 74.18 saat; finansal aracilik
hizmetleri ortalama 48.81 saat) sektOrler arasindaki fark yiksektir.
Calisanlarin %45'i giinde ortalama 10 saatten fazla calismaz iken,
%38'i her ay 11 gilin, giinde ortalama 10 saatten fazla ¢alismaktadir.
Ortalama 10 saatten fazla calisanlarin %43’0 serbest c¢alisanlardan,
%46’s1 Ust kadrolarda calisanlardan, %46’s1 satis personellerinden,
%73’U otel ve restoran hizmetlerinde ¢alisanlardan, %51’i ticaret
sektorii ¢alisanlarindan ve %41°1 erkek calisanlardan olugmaktadir

(Paoli ve digerleri, 2003).

1.1.5. Vardiyah Calismaya Iliskin Kurallar, Smirlamalar ve

Dizenlemeler

Son yillarda vardiyali ¢alismanin beraberinde is hayatina
getirdigi psikolojik ve sosyal sorunlar 6nemli sonuglar ortaya

cikarmaya baglamigtir. Yapilan aragtirmalarda vardiyali ¢alisanlarin
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aile bireyleri ve yakin g¢evreleriyle yasadiklari sorunlar sebebiyle
sosyal ve ailevi iliskilerinin de olumsuz bi¢cimde etkilendigi, siirekli
gece vardiyasina kalan iscilerin fizyolojik sorunlarinin yani sira
psikolojik olarak da bu durumdan etkilendikleri gorilmektedir. Bu
durumun yarattigir moral bozuklugu, uyku diizensizligi ve ekonomik
faktorlerin etkisiyle vardiyali calisma diizeni ¢alisanlar nezdinde daha
az tercih edilir bir caligma tlrli olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Dolayisiyla, bu konuda gerek yasama organlari, gerekse yasama
organinin verdigi yetkiye istinaden yiirlitme makami, vardiyal
diizendeki isleyise istinaden bir takim Onlemler almak zorunda
kalmiglardir (Akinci, 2005).

Ekonomik ve sosyal gerekliliklerin bir sonucu olarak ortaya
c¢ikan vardiyali c¢alisma duzeni, gerek c¢alisanlar gerekse Orgiit
acisindan birtakim sorunlar1 beraberinde getirmis ve vardiyali calisma
duzeninin geleneksel mesai ¢alismasindan fakli olarak diizenlenmesi
gerekliligini ortaya koymustur (Yiksel, 2006). Vardiyali ¢alisma
dizeninde gece c¢alismasinin giindiiz ¢alismasina gore daha agir bir
caligma olmasi1 sebebiyle ¢alisanlarin haklarimi korumaya yonelik
gerek uluslararas1 mevzuatta gerekse 4857 sayil Tiirk Is Kanununda
gece caligmasina iligkin birtakim yasal diizenlemeler yapilmistir

(Ekmekgi, 2006).

Vardiyali ¢alisma diizenine iliskin hukuki diizenlemeler, 4857
sayili Is Kanununa atfen diizenlenen yonetmeliklerde vardiyal
calismaya iliskin usul ve esaslarla belirlenmistir. Bu kapsamda; ilgili

kanuna atfen, “nitelikleri dolayisiyla siirekli galistiklart igin,

22 || HAVACILIK iSLETMELERINDE VARDIYA SiSTEMI, EKiP CALISMASI VE
CALISAN MEMNUNIYETI



durmaksizin birbiri ardina postalar halinde is¢i calistirilarak isletilen
veya nobetlese is¢i postalari ile yapilan islerde, ¢alisma siirelerine,
gece caligmalarina, hafta tatillerine ve ara dinlenmesine iliskin 6zel
usul ve esaslar’, “Postalar Halinde Is¢i Calistirilarak Yiiriitiilen
Islerde Caligmalara iliskin Ozel Usul ve Esaslar Hakkinda

Yonetmelik” ile diizenlenmistir.

Yine 4857 sayih Is Kanununa atfen vardiyali calisma
diizeninde azami ve asgari calisma siirelerinin ve kisitlarinin
belirlenmesine yonelik olarak “Is Kanununa iliskin Calisma Siireleri
Yonetmeligi” ile “Haftalik Is Giinlerine Béliinemeyen Calisma

Siireleri Yonetmeligi” diizenlenmistir.

Is hayatinda yer alan cocuk ve geng isciler ile kadin iscilerin
gerek geleneksel normal mesai, gerekse vardiyali ¢caligma diizeninde
calistirilma kosullarina iliskin haklarmin diizenlendigi “Cocuk ve
Geng Iscilerin Calistirilma Usul ve Esaslar1 Hakkinda Yénetmelik” ve
“Kadin Iscilerin Gece Postalarinda Calistirilma Kosullar1 Hakkinda
Yonetmelik” kapsaminda birtakim hukuki diizenlemeler yapilmistir.
Zira 4857 Sayili Is Kanununa gore; agir islerde c¢alisan ve heniiz 18
yasini doldurmamis olan ¢ocuk ve geng isgilerin gece vardiyasinda
caligtirtlmalar1 yasaklanmistir. Cocuk ve geng isciler ile kadin isgilerin
gece slresince ve vardiyali ¢alisma diizeninde ¢alistirilmalarina iligkin

bu esaslar Is Kanununa atfen bu yonetmeliklerle diizenlenmistir.
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Turk Is Hukukunda 4857 sayih Is Kanununun ilgili
maddelerine ilaveten vardiyali ¢alismaya iligkin en Onemli yasal
diizenleme 07.04.2004 tarihli ve 25426 sayili “Postalar Halinde Isci
Calistirlarak Yiiriitiilen Islerde Calismalara Iliskin Ozel Usul ve
Esaslar Hakkinda Yonetmelik”tir. Bu  yoOnetmeligin  vardiyali

calismaya iliskin maddeleri asagidaki gibidir:

Madde 3 - isveren veya isveren vekilleri, posta sayisi ile her
postanin ise baslama ve bitirme saatlerini, postalar halinde
calistirdiklart is¢ilerin ad ve soyadlarini, ara dinlenmelerini, hafta
tatillerini ve bunlara iliskin degisiklikleri diizenleyerek isyerinde
is¢ilerin kolayca goriip okuyabilecekleri sekilde ilan etmekle

yukumludur.

Madde 4 - Isci postalari;

a) Nitelikleri dolayisiyla siirekli galistiklari ig¢in durmaksizin
birbiri ardina postalar halinde is¢i ¢alistirilarak yiiriitiilen islerde posta
sayist 24 saatlik siire i¢inde en az ii¢ is¢i postasi ¢alistirilacak sekilde
dizenlenir. Ancak turizm, 6zel giivenlik ve saglik hizmeti ydratulen
islerde ve bunlarin alt isverenleri tarafindan yiritilen islerde
diizenleme 24 saatte iki posta olacak sekilde yapilabilir.

b) Bu maddenin (a) bendi disinda kalan ve is¢i postalari ile
yuriitiilen diger islerde 24 saatlik silire i¢inde calistirilacak isci
postalar1 sayis1, her bir is¢i postasmnin ¢alisma siiresi, 4857 sayili Is
Kanununun 63 iincii maddesinin ii¢lincli fikrasinda Ongoriilen
Yonetmelikte belirtilen gilinliik calisma siiresini asmayacak sekilde

dizenlenir.
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¢) Saglik kurallar1 bakimindan giinde 7,5 saat ya da daha az
calisilmas1 gereken islerde isci postalart sayisi, her bir postanin
calisma siiresi, 4857 sayili Is Kanununun 63 iincii maddesinin son
fikrasinda 6ngoriilen Yonetmelikte belirtilen giinliik ¢alisma siirelerini

asmayacak sekilde diizenlenir.

Madde 5 - 4857 sayili Is Kanununun 69'uncu maddesinin
birinci fikrasinda tanimlanan gece donemine denk diisen 20.00-06.00
saatleri arasindaki isci postalarinda, 18 yasini doldurmamis ¢ocuk ve

geng iscilerin ¢aligtirilmalart yasaktir.

Madde 6 - Bir is¢i postasi ile yiiriitiilen islerde, ikili ya da
daha ¢ok posta sayisinin artirilmasi ya da ii¢ posta halinde g¢alisilan
igyerlerinde giinliik caligma siiresinin 7,5 saatin altinda saptanmasi
sonucunda, c¢alisma siirelerindeki azalma nedeniyle, is¢ilerin

ucretlerinden her ne sekilde olursa olsun, indirim yapilamaz.

Madde 7 - Postalar halinde is¢i calistirilarak yiiriitiilen
islerde, 4857 sayili Kanunun 42 ve 43 {incii maddeleri ile 70 inci
maddesinde Ongoriilen yonetmelikte belirtilen haller disinda iscilerin
gece postalarinda 7,5 saatten ¢ok calistirilmalart yasaktir. Ancak
turizm, 6zel giivenlik ve saglik hizmeti yiiriitiilen islerde is¢inin yazili
onayinin alinmasi sartiyla yedi buguk saatin iizerinde gece ¢alismasi
yaptirilabilir. Calisma siiresinin yarisindan g¢ogu gece donemine

rastlayan bir postanin ¢alismasi, gece ¢alismasi sayilir.
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Madde 8 - Gece ve giindiiz isletilen ve nobetlese is¢i postalari
calistirilarak yiiriitiilen islerde postalar; en fazla bir is haftasi gece
calistirilan is¢ilerin, ondan sonra gelen ikinci is haftasinda gilindiiz
calistirilmalar suretiyle ve postalar birbirlerinin yerini alacak sekilde
diizenlenir. Zorunluluk olmadikca iscilerin postalar1 degistirilemez.
Ancak 4857 sayili Is Kanununun 69'uncu maddesi uyarinca, gece
caligsmasi nedeniyle sagliginin bozuldugunu raporla belgeleyen isciye
isveren, olanaklarin elverdigi olgiide giindiiz postasinda durumuna
uygun bir is verir. Isin niteligi ve yiiriitiimii, is saglig1 ve giivenligi goz
oniinde tutularak, gece ve giindiiz postalarinda iki haftalik noébetlesme

esast da uygulanabilir.

Madde 9 - Posta degisiminde is¢iler siirekli olarak en az on
bir saat dinlendirilmeden c¢alistirilamaz. Bu hiikiim, postasi

degistirilen is¢ilere de uygulanir.

Madde 10 - Postalar halinde is¢i c¢aligtirilarak yiiriitiilen
islerde, iscilere, 4857 sayili Is Kanununun 68'inci maddesindeki
esaslar uyarinca ara dinlenmesi verilir. Isin niteligi, bir isyerinin ayn1
boliimiindeki biitlin is¢ilere ayni saatte ara dinlenmesi verilmesine
olanak birakmiyorsa, bu dinlenme, iscilere, gruplar halinde arka
arkaya calisma siiresinin ortalarindan baslayarak Is Kanunu ve bu

Yonetmelikteki esaslara gore verilir.

Madde 11 - Postalar halinde is¢i calistirilarak yiiriitiilen
islerde, iscilere, haftanin bir glinlinde 24 saatten az olmamak iizere ve

nobetlesme yolu ile hafta tatili verilmesi zorunludur.
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Madde 12 - Isveren veya isveren vekilleri, postalar halinde
is¢i caligtirilarak yiiriitiilen islerde, her postada ¢alisan is¢ilerin ad ve
soyadlarin1 kapsayan listeleri Bakanlik¢a talep edildiginde sunmak

tizere igyerinde bulundurmakla yukumludur.
1.1.6. Vardiyah Cahisma Dizeninin Getirdigi Sorunlar

Vardiyali ¢alisma dlzeninin beraberinde getirmis oldugu
sorunlar1 bireysel, sosyal ve orgltsel sorunlar olarak lge ayirmak

mumkandr.
Bireysel Sorunlar

Bireysel sorunlar, kisiyle dogrudan ilgili olarak biyolojik saat
uyumsuzlugundan kaynaklanan kisinin biinyesinde zamanla birtakim

fizyolojik degisikliklerin ortaya ¢ikmasidir.

Bireyin vardiyali ¢alismasi asir1 yorgun olmasina neden olur,
bu durum bireylerin ¢alisma performansini disiiriir (Ardig, 2001).
Metobolizmaya yetecek kadar diizenli ve yeterli uyumama yorgunluga
neden olmakta, bu durumdan dolay: bireyin fizyolojik fonksiyonlari

olumsuz yonde etkilenmektedir (Ozdemir, 2006).

Insanm yas: ilerledikce genel alg1 seviyesinde bir gerileme
gorulmektedir. Yaslanmayla birlikte uyku siiresi ve kalitesinin
azalmasi, ardisik gece caligmalari nedeniyle olusan uyku aciginin
artmast insan metabolizmasini olumsuz Yyonde etkilemektedir.

Dolayisiyla vardiyali ¢alismanin uzun yillar devam eden olumsuz
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etkileri surekli artarak, yaslanmay1 hizlandirmakta ve erken oltimlere
sebebiyet vermektedir (Ozdemir, 2006).

Aynm zamanda vardiyali ¢alisanlar, dizensiz ¢alisma saatleri
sebebiyle duzenli bir sekilde saglikli beslenemediklerinden bu
caliganlarda atistirma egilimi oldukga fazladir, bunun sonucunda istah
kaybi, hazimsizlik gibi sorunlarin yaninda kabizlik veya ishal gibi
sindirim  sistemi  bozukluklarina iliskin sikayetlerde de artis

gorulmektedir (Occupational Health Clinics Ontario Workers, 2009).

Vardiyali ¢alisma, galisanlar Uzerinde psikolojik sorunlara da
yol acabilmektedir. Yapilan aragtirmalarda psikolojik sorunlarin
yetersiz ve diizensiz uykudan kaynaklanabilecegi, vardiyal
calismanin depresyon i¢in bir risk teskil edebilecegi ifade edilmektedir
(Ozdemir, 2006).

Vardiyali galisanlar, giundiz yeterli miktarda ve kaliteli bir
sekilde uyuyamadiklarindan uykuya dalma problemi yasamaktadirlar.
Amerikan Uyku Bozukluklari Dernegi’nin yaptigi bir arastirmaya
gore, 5 milyon kisinin, vardiyali ¢alisma sebebiyle uyku bozuklugu
problemi yasadigi ve bunlarin %70’inin ise uykuya dalma sorunu
yasamakta oldugu belirtilmistir (Bilazer ve digerleri, 2008).

Dontisiimlii vardiya duzeninde calisanlarin, glndiz ddnemindeki
uyku sureleri gece donemindeki uyku sirelerinden ortalama 1 ile 4
saat daha kisadir. Sabah saatlerinde uyuyan bir kisinin uykusu
ortalama 4 ile 6 saat sonra kendiliginden sonlanirken, kisinin daha

sonra tekrardan uykuya dalmasi ¢ok zor olmaktadir. Yapilan
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aragtirmalarda sirekli olarak gece vardiyasinda calisanlarin uyku
duzenlerinin, doniisimlii vardiya duzeninde ¢alisanlara gore daha

diizenli oldugu gorilmiistiir (Gedikli, 2008).

Sosyal Sorunlar

Vardiyali ¢alisma  dlzeninde ¢alisanlar  kendilerini
ailelerinden ve arkadas cevrelerinden soyutlanmig  olarak
hissedebilmekte; gerek sosyal cevrede, gerekse aile ici ikili
iligskilerinde sorunlar yagayabilmektedirler. Vardiyali ¢aliganlar ayni
zamanda bir ¢alisan olarak sahip oldugu 6rgut ici rollerde, role iliskin
talepleri karsilayamama, rol ¢atismasi yasama, ikilemler arasinda
kalma ve rol performansinda yetersizlik gibi  duygular

yasayabilmektedirler (Bilazer ve digerleri, 2008).

Vardiyali ¢alisma diizeninin sosyal yasam tizerindeki etkileri
incelendiginde; surekli vardiya diizeninde sadece gece vardiyasinda
calisanlarin belli bir siire sonra kendilerini gerek aile, gerekse sosyal
cevrelerinden uzaklasmaya ve soyutlanmis gibi hissetmelerine neden

oldugu gorulmektedir.

Sosyal aktivitelerin bircogu geleneksel mesai saatleri esas
alinarak diizenlendiginden, vardiya dlzeninde calisan bireylerin bu
aktivitelerden faydalanmasi pek mumkin goérinmemektedir. Bu
durum Ozellikle sirekli gece vardiyasinda galisanlar igin “sosyal

6lum” olarak ifade edilmekte, vardiyali ¢alisanlar1 yalnizlastirmakta,
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birtakim fizyolojik ve psikolojik sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden

olmaktadir (Akgol, 2010).

Vardiyali c¢alisma diizeninin sosyal yasam f{izerindeki
etkilerine iligkin yapilan bir baska ¢alismada; ¢alisanlarin hafta sonu,
tatil, bayram gibi 6zel giinlerde ¢aligmak zorunda kalmalari onlari
olumsuz yonde etkilemektedir. Ruggiero’nun yaptig1 bir aragtirmada,
aragtirmaya katilan vardiyal ¢alisanlar 6zel giinlerde ve hafta sonlar
calismalarinin sosyal yasamlarini olumsuz yoOnde etkiledigini ifade

etmislerdir (Ruggiero, 2006).

Orgutsel Sorunlar

Uzun c¢alisma saatleri ile vardiya ¢alisma duzeninin
yorgunlugu artirtp, algisal fonksiyonlar1 zayiflattigt bu durumun
islemsel hatalar1 artirdigi, dolayisiyla bu sorunlarin da 6rgit icinde is
kazalarmda artisa neden oldugu belirtilmektedir. Bu durum
calisanlarin  memnuniyetini azalttigi gibi aym1 zamanda da Orgit
motivasyonunu olumsuz yoénde etkilemektedir. Vardiyali ¢alisma
diizeni; gerek is kazalar1 sebebiyle hastalik raporlarinin ¢ogalmasina,
gerekse yorgunluk ve motivasyon disiikliigii sebebiyle ise geg
gelmelerin ve habersiz devamsizligin artmasina neden olmakta, bu
durum hem 06rgut agisindan hem de c¢alisanlar agisindan maddi ve

manevi kayiplara sebep olmaktadir (Ozdemir, 2006).

Isyerlerinde vardiyali galisma nedeniyle meydana gelen is

kazalarmin,  yalmizca  gece  vardiyalarindan  kaynaklandigi
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diistiniilmemelidir. Zira yapilan arastirmalarda, giindiiz vardiyalarinda
da is kazalarinin meydana geldigi, kaza oranlarinin isbasi yapilan saat
dilimlerinde daha yiiksek oldugu, daha sonraki ¢alisma saatlerinde ise
kaza oranlarinin gorece azaldigi goriilmektedir. Vardiya saatlerinin
diizensizligi, ise baslama esnasinda calisanlarin kendilerini ise
verememelerine sebebiyet vermekte bu durum da is kazalarinin
olusmasina zemin hazirlamaktadir. Gerek gece ve gerekse gundiz
vardiyalarinin bitimine dogru vardiyali ¢alisanlarda olusan fiziki
yorgunluk  sebebiyle de is  kazast  oranlarinda  artis
gorulebilmektedir (Camkurt, 2007).

1.2. Ekip Ve Ekip Calismasi

Orgiitler uzun vadede siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglayabilmek ve calisanlarinin yaratict 6zelliklerinden daha fazla
yararlanabilmek amaciyla ekip ¢alismasina yonelmektedirler. Son
zamanlarda isletmelerin organizasyon yapisi igerisinde ve performans
bazli islerde temel birim haline gelen ekip kavramu ile ilgili literatiirde

birgok tanima rastlanmaktadir.

Ekip; belli bir hedefe ulasabilmek icin bir araya gelen,
birbiriyle sirekli etkilesim ve iletisim halinde olan, g¢aligmalarini
birlikte yiruten en az iki veya daha fazla kisiden olusan bir gruptur
(Daft, 2010: 502-520). Baska bir tanima gore ekip; Orgut icindeki
sorunlart  ¢dziimleyebilmek icin biraraya gelen, sorunlarin
¢coziimlenebilmesi noktasinda ortak kararlar alan ve uygulayan surekli

veya gecici gorev gruplaridir (Bartol ve Martin, 1997: 8).
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Ekip c¢alismas1 ise; Orgutsel faaliyetleri ve amaglan
gerceklestirebilmek icin ekip Uyeleriyle birlikte ¢alismay1 esas alan,
ekibi olusturan tiim {yelerin calisma siireclerine katildigi, Orgut
tarafindan da ekip Oyelerinin karar alma sureclerine katilimlarinin
desteklendigi ve tesvik edildigi, anlamli sonuglar ortaya konulmasini

amaglayan eylemsel bir cabadir (ince ve digerleri, 2004: 423-446).

Kisacasi, ekip kavrami, organizasyonlarin performanslarina
ulagmalarinda arag olarak kullandiklari bir yapiy1 ifade ederken, ekip
calismas1 kavrami ise hedeflere ulasabilmek icin ortak bir hedef
dogrultusunda ve isbirligi icerisinde ¢aligmanin onemli oldugu bir

stireci ifade etmektedir.
1.2.1. Ekiplerin Olusum Siireci

Ekiplerin olusum asamasi ve gelisim siirecleriyle ilgili
yapilan arastirmalar, bu olusum ve gelisim siirecinin siradan bir stire¢
olmadigini, yavasga gelisen ve bazi1 6nemli evrelerden olusan bir yap1
oldugunu gostermektedir (Daft, 2010: 502-520).

Literatiirde ekip gelisim siireglerine iliskin benzer igeriklere
sahip ancak farkli isimlendirmelerle bu asamalari tanimlayan

birbirinden farkli modellerin oldugu goérilmektedir.

Bu kapsamda, literatlirde ekip caligmalariyla ilgili olarak en
cok atifta bulunulan ve referans olarak kabul edilen model, Tuckman
ve Jensen’in gelistirdikleri 5 agsamali bir model modeldir. Bu modele

gore ekipler; olusum (forming), catisma ve karmasa (storming),
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kurallar koyma (norming), basarma (performing) ve dagilma
(adjouring) sureclerinden olusmaktadir (Straup, 1998: 30). Buna gore

ekip olusum siirecleri agagida kisaca 6zetlenmistir.
1.2.1.1. Olusum Asamasi ( Forming )

Olusum asamasi ekip iiyelerinin birbirleriyle tanigma ve yeni
bir ortama aligma donemi olup bu asamada ekip iiyeleri bir araya
getirilmekte ve Uyeler arasinda  karsilikli bir etkilesim siireci
baglamaktadir. Olusum asamasinda ekip Uyeleri ne isle
ugrasacaklarini, diger ekip iiyelerinden nasil yararlanacaklarini ve
ekip icinde kabul edilebilir makul davranisin 6l¢iitiiniin ne oldugunu
O0grenmeye meyillidir. Bundan dolay1 tabi olacaklar1 kurallar

ogrenmeye calisirlar  (Dubrin, 2007: 203-204).

Olusum asamasinda belirsizlik oldukca yuksektir ve ekip
uyeleri formel ve informel liderlerin glcini ve otoritesini
kabullenmeye egilimlilerdir (Eren, 2005: 427). Ayrica, tiyeler ekibi
olusturan kurallarin neler oldugunu ve kendilerinden neler
beklendigini tam olarak anlayincaya kadar ekibe bagli kalmak
zorundadirlar  (Simsek ve Celik, 2009: 193). Bu asamada ekip
uyeleri ekibin amag ve gorevlerini net olarak bilmediklerinden ve bir
ekip bilincinde calismaya asina olmadiklarindan verimlilik oldukca
distiktiir (Cetin, 2008: 85). Dolayisiyla baslangi¢ asamasi boyunca
ekip Uyeleri “Benden beklenen sey nedir?” *“EKip i¢inde kabul goren
davrans tiirleri nelerdir?” “Ekibe uyum saglayabilecek miyim? ” gibi

sorularin cevaplarii bulmaya ¢alisirlar (Daft, 2010: 502-520).
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Olusum asamasindan sonraki siire¢ ekKiplerde c¢atisma ve

karmasa asamasi olarak adlandirilmaktadir .
1.2.1.2. Catisma ve Karmasa Asamasi ( Storming )

Olusum siireci gegildikten sonra bu asama siiresince ekip
uyelerinin kendi kisilikleri ortaya g¢ikmaya baslar. Ekip Gyeleri
kendilerinden beklenen ve ekip igerisindeki gorevleri konusunda daha
bilingli olarak hareket ederler. Bu asamanin en 6nemli 6zelligi ¢atigma
ve anlagmazliklardir. Catigma veya anlagmazliklar ekibin gelisim

sirecinin normal bir pargasidir.

Ekiplerin gelisebilmesi amaciyla 6rglt icinde meydana gelen
catisgma veya anlasmazliklarin  engellenmemesi, agik olarak
gerceklesmelerinin -~ saglanmas1  gerekir. Zira catisma  veya
anlagmazliklarin uygun bir sekilde yonetilememesi durumunda, ekibin

gelisimi basarisizliga ugrayabilir (Mejia ve digerleri, 2005: 576).

Ekip iiyeleri arasinda gruplagsmalarin ve siirtiismelerin olmasi,
tartisma agamasinin olasi énemli sonug¢larindandir. Her ekip olumsuz
sonuglara ragmen bu asamay1 ge¢mek zorundadir. Bu dénemde ekip
uyeleri gorevin gerektirdigi zorluklarinin farkina varirlar. Bundan
dolay1, ekip uyelerinin motivasyonu oldukca diisiiktiir (Cetin, 2008:
86). Ekip iiyeleri arasinda uzlagma egilimi goriillmezse bir sonraki
asamaya gecmek mimkin olamayacaktir (Simsek ve Celik, 2009:
194).
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Ekiplerde catisma ve karmasa asamasindan sonra norm

olusturma ve uyum asamasina gecilir.
1.2.1.3. Norm Olusturma ve Uyum Asamasi ( Norming )

Uyum asamasinda c¢atismalar ¢oziime kavusturulur, ekip
icerisinde birlik ve beraberlik hakim olmaya baslar, boylelikle gergek
anlamda ekip kimligi ortaya cikar. Liderin kim oldugu ve ekibi
olusturan dyelerin ekip i¢i rollerine iliskin bir diisiince birligi ortaya
cikar. Ekip Gyeleri birbirlerini anlarlar ve akabinde kabullenirler. Bu
durum ekip ruhunun gelismesine katki saglar (Daft, 2010: 502-520).

Norm belirleme asamasinda ekip icindeki catisma ortami
kontrol altina alinmaya basladigindan ekip {iyeleri standartlar
olugturarak tiim Tiyeler tarafindan kabul edilebilir normlar
gelistireceklerdir. Ekip tyelerinin birbirleriyle olan etkilesimi ortak bir
davranis ve bakig agisinin gelistiririlmesine katki saglar. Ekip Oyeleri,
diger ekip Oyelerinin beklentilerine adapte olabilmek icin kendilerini
baski altinda hissedebilirler. Bu slrecte ekiplerde, kendilerine 6zgu bir

kiltdr olusur.

Baglilik olusturan yeni bir ekip kiiltiirli, ekibin iletisim
seklini, sorunlara  yaklagimini ve hatta ekip {iyelerinin giyim
sekillerini bile etkileyebilir (Whetten ve Cameron, 2005: 448-451).

Norm olusturma asamasi ¢ogu zaman kisa siirmektedir. Bu
asamada ekip lideri, ekibin birliginin ve biitliinligiiniin Uzerinde

durmali, ekip degerleri ve normlarinin ortaya ¢ikmasi konusunda ekip
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uyelerini bilinglendirmeli ve yonlendirmelidir (Daft, 2010: 502-520).
Norm olusturma ve uyum asamasindan sonraki siire¢ ekKiplerde

basarma asamasidir.
1.2.1.4. Basarma Asamasi ( Performing )

Basarma evresi boyunca sorunlarin ¢ozllmesi ve gorevlerin
yerine getirilmesi (zerinde en ¢ok durulan konulardir. Bu asamada
ekip tiyeleri lizerine diisen gorevleri etkili ve verimli bir sekilde yerine
getirmeye baslamistir. Ekip iiyeleri nerede ve ne zaman kendi
baslarmna veya ortaklasa calismalar1 gerektigini bilmektedirler. 11k iic
asama basariyla tamamlanmis ise ekibin performansi yiiksek olacaktir
(Kavuncubast ve Yildirim, 2010: 325). Ekip olusturmada is basarma
asamasi, ekip iyelerinin zamana ve emege yaptiklart yatirimin bir
sonucu olarak gorilebilir. Ekip bu asamaya ulasarak artik olgunluga
erigmistir. (Mejia ve digerleri, 2005: 577).

Ekip lideri bu asamada yiiksek gorev performansini yonetmeye
odaklanmali ve ekipten yuksek bir verim elde etmeyi amaglamalidir.
Bu sirecte ekiplere, gerek psikolojik gerekse gorevleriyle ilgili
olarak disaridan uzmanlar ve damismanlar vasitasiyla destek
olunmalidir (Daft, 2010: 502-520). Bu asamadan sonra artik ekip

dagilma asamasina gegmektedir.
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1.2.1.5. Dagilma Asamasi ( Adjouring )

Dagilma asamasi, ekip olusum siirecinde belirlenen amag ve
hedeflere ulasilmasi, ekiplere verilen gorevlerin tamamlanmasi ve
ekip misyonunun gergeklesmesinden sonra sonuglanir (Straup, 1998:
32). Bu donemdeki ¢aligmalar artik gelisim surecindeki hizini
kaybetmis ve durma noktasina gelmistir. Bu stirecte ekip tyeleri amag
ve hedeflerine ulastiklar1 icin mutlu olurlarken, ekibin misyonunu
tamamlamasi sebebiyle birbirlerinden ayrilacaklar1 icin Gzlntl
duymaktadirlar (Eren, 2005: 428). Bu asamanin sonunda ekip lideri,
gbrevin basariyla tamamlandigina dair bir kapanis toplantis1 yapabilir,
arzu ederse ekip Uyelerini basarilarindan dolay: odiillendirebilir
(Daft, 2010: 502-520).

Ekiplerin gelisim sUreclerini agiklamaya ¢alisan modeller; ekip
yapilari, ekiplerin olusum ve gecis surecleriyle ilgili genel bir bilgi
saglamaktadir. Zira bu sureglerin birgogu birbirlerini takip etmesine
ragmen ekip icindeki bazi dinamikler sebebiyle ekiplerin gelisim

srecleri birbirinden farklilik gosterebilmektedir.

Bu kapsamda ekiplerin hangi olusum siirecinde olduklarini
belirleyebilmek igin streclere gore ekiplerin genel Ozellikleri su
sekilde 6zetlenebilir (Baltas, 2015: 10-39);
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Olusum Asamasinda ( Forming) Ekibin Ozellikleri

e Orta diizeyde istek ve ilgi
e Orta diizeyde kaygi

e Cekingenlik

e Heyecan

e Glvensizlik

e Resmi bir iletisim

e Otoriteye bagimlilik

Catisma ve Karmasa Asamasinda (Storming) Ekibin Ozellikleri

e (atismalar

e Hararetli tartisma ve miinakasalar
e Arayis

e Engellenme duygusu

e Belirsizlik/kizginlik

e Olumsuz tepkiler

Norm Olusturma ve Uyum Asamasinda (Norming) Ekibin Ozellikleri

e Uyum ve given

e Rahatlamis, amaca yonelik bir ortam
e Farkliliklara sayg1 gosterilmesi

e Yuksek diizeyde iletisim

e Isrollerinde agiklik

e Ekip tiyeleri arasinda baglilik

e Hedeflere ulasma arzusu
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Basarma Asamasinda (Performing) Ekibin Ozellikleri

e Baglilik ve tatmin duygusu

o Birbirini destekleyen ekip lyeleri
e Problem ¢6zmede yetkinlik

e (Catismayla basa ¢ikmada yetkinlik
e Paylasilan liderlik

e Yiksek performans

1.2.2. EKip Turleri

Son zamanlarda bir¢ok isletmede farkli ekip tiirlerine
rastlanmaktadir.  Literatiire bakildiginda ve is diinyasindaki
uygulamalar incelendiginde farkli yaklagimlar baz alinarak ekiplerin

siiflandirildigi goriilmektedir.

Ekipler kurulus amaglarina gore; is ekipleri, yonetim ekipleri,
biitiinlestirme ekipleri, iyilestirme ekipleri, tavsiye amach ekipler, 6zel
amacli ekipler veya proje ekipleri ile ¢ok amagl ekipler olarak

smiflandirilabilmektedir  (Kegecioglu, 2005: 90).

Diger yandan ekipler, Orgiitin  formal (bigcimsel)
organizasyonun bir parcgasi olarak, problem ¢dzmeye yonelik veya
kendi kendini yoneten ekipler olarak ,orgiit ¢alisanlarinin katilimin
artirmaya  yonelik  siniflandirilabilmektedir. Bu  ekiplerin

olusturulmasinda calisanlarin performans seviyelerinin yiikseltilmesi,
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alt kademedeki c¢alisanlarin karar alma siireclerine katilabilmesi ve

yonetim sureclerinde s6z sahibi olabilmeleri amaglanmaktadir.
1.2.2.1. Formal (Bicimsel) Ekipler

Organizasyon yapisinin temelini olusturan formal ( bigcimsel )

ekipler; dikey ekipler ve yatay ekipler olmak iizere ikiye ayrilabilir.

Dikey ekipler; bir yoneticiden ve bigimsel bir emir komuta
zincirinden ona bagh kisilerden olusur. Bazen “islevsel ekip” veya
“emir-komuta ekibi” olarak da isimlendirilen dikey ekipler, bazi
durumlarda Ug¢ veya dort seviyeli bir hiyerarsi olusturur (Eren, 2012:
267).

Dikey ekipler bir orgltteki bir bolimi kapsar. Baska bir
ifadeyle, bu ekipler, iiretim, pazarlama gibi siirekli isleri yapan is
birimleri ve fonksiyonel gruplardir. Bu ekip tiyeleri uzun siireli iyi bir
calisma iligkisine, kat1 igletim sistemine, siirekli etkililigi saglamak
icin gerekli olan dis destege sahip olmalidir (Schermerhorn ve
digerleri, 2000: 118-121).

Yatay ekipler, ayn1 hiyerarsik yapi igerisinden, fakat farkli
uzmanlik alanlarindan gelen c¢alisan gruplarinin  olusturdugu
ekiplerdir. Belirli bir gorevi yerine getirmek icin kurulan yatay
ekipler; gorev sona erdikten sonra dagilirlar. Gegici ekipler ve
komiteler bu tirll ekiplerdir (Daft, 2010: 502-520; Eren, 2012: 268).
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1.2.2.2. Fonksiyonel Ekipler

Fonksiyonel ekipler, birgcok bolumu ilgilendiren konularda,
Ozellikle  siireglerle ilgili  konularda olusturulan  ekiplerdir
(Kavuncubast ve Yildirim, 2010: 327). Belirli bir sorunun ¢6zimi
veya bir gorevin yerine getirilmesi amaciyla olusturulduklarindan

“proje ekipleri” veya “is ekipleri” olarak da isimlendirilebilirler.

Gegici ekipler veya proje ekipleri, lizerinde calistiklar1 projeyi
tamamlayincaya kadar birlikte calisir, degisik boliimlere mensup
kisilerden olusturulur ve kisi ekibe segilirken problem ¢ézmedeki
kigisel nitelikleri géz oniine alinir (Eren, 2012: 269). Gegici ekipler
veya proje ekipleri, gorev bitiminde dagilirlar ancak, ekibin gorev
sliresi, projeye gore bir iki hafta ile sinirli olabilecegi gibi bir yil veya
daha fazla sureli de olabilir (Luecke, 2004: 14-24).

Ekip tyeleri orgiitiin farkli departmanlarindan geldikleri igin
farkli  gorlislerin  ortaya  ¢ikmasina,  sorunlarin  ¢0zlme
kavusturulmasina ve galisanlarin birbirileriyle surekli etkilesim i¢inde
olmalarina imkan saglayarak yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina katkida

bulunurlar.

Fonksiyonel ekiplerin faydalarimin yan1 sira ekip tyelerinin
farklt gec¢miglere, bilgi birikimlerine ve gorlislere sahip olmalari
sebebiyle birlikte ¢alismay1r Ogrenebilmek ve birbirilerini kabul
edilebilmek i¢in zamana ihtiyaglar1 vardir. Bu sebeple farkl

alanlardaki uzmanlarin baskalar1 ile iletisim kurmalar1 ve Onerilen
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¢oziimlerin ekip tarafindan uygulamaya konmasi zaman almaktadir

(Robbins, 2000: 330-331).
1.2.2.3. Kendi Kendini Yoneten Ekipler

Kendi kendini yoneten ekipler literatirde (zerinde en ¢ok
durulan bir ekip tiri olarak performans ekipleri, proje bazli ekipler

veya 0zerk ekipler olarak da adlandirilmaktadir.

Yoneticisiz ekipler olarak da adlandirilan bu ekipler, belirli
amaclar  dogrultusunda kendi kaynaklarmi ve faaliyetlerini
planlayabilen ekiplerdir. Kendini y6neten ekipler, benzer isleri yapan

fakat farkli diizeyde becerilere sahip ¢alisanlar1 kullanir.

Son yillarda, kendi kendini yOneten Ozerk ekiplerin blyik
organizasyon yapilari igerisinde kullanimi her gegen gun artmaktadir
(Eren, 2012: 270). Bu sekildeki ekiplerin verimliligin artmasi, hizmet
kalitesinin yiikselmesi, hizmette esnekligin saglanmasi, teknolojik
degisimlere hizli cevap verilebilmesi, daha az yonetim seviyesi, daha
az devamsizlik, dislik isgiicii devri ile ise karsi olumlu tutum
gelistirme gibi faydalar sagladigi ifade edilmektedir (Simsek ve Celik,
2009: 196).

Kendi kendini yoneten ozerk ekiplerde, ekip tyeleri farkli
zamanlarda farkli gorevler yaparak ekibin basarisina katkida
bulunurlar. Her (yenin kendi islevini yerine getirmesi ve faaliyet

sirecine  esit olarak katilmast  beklenir. Ben sen ayrimi
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olmayacagindan sorumluluk esit bir sekilde paylasilir (Cetin ve
digerleri, 2001: 290).

1.2.2.4. Sorun C6zme EKipleri

Calisanlarin katilimini esas alan, belli zaman dilimlerinde
biraraya gelerek isin kalitesini, etkinliini ve calisma ortamlarini
iyilestirmeye yonelik olarak ¢oziim yollar1 arayan ekiplerdir. Bu
ekiplere Gye olanlar kendi iclerinde, calisma yontemleri ve tarzlar
hakkinda fikirlerini orta koyar, goriislerini paylasirlar ancak Uretilen
fikirlerin uygulatilmas1 yoniinde bir otoriteleri s6z konusu degildir
(Robbins, 2000: 339). Sorun c¢tzme ekipleri belli konular Uzerine

odaklanip ¢6zlim Onerileri iizerinde galigirlar.

Sorun ¢6zme ekipleri, isin veya hizmetin kalitesinde meydana
gelen degisimlere ¢6ziim bulmak amaciyla; sireklilik arzeden, kronik
hale gelmis problemlerin veya belli araliklarla karsilasilan sorunlarin

aragtirmasi amaciyla kurulurlar (Straup, 1998: 20).
1.2.3. Ekip Calismasinin Onemi

Son zamanlarda bireyler kendi tecriibe ve deneyimlerinden
yararlanilmasi diisiincesiyle bir orgiit yapisi icerisinde yer almay1 ve
orgiite katki sunmay: istemektedirler. Bu durum Orgut iginde ekiplere

ve ekip calismasina duyulan ihtiyact her gecen giin artirmaktadir.
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Ekip ve ekip caligmasinin olusturuldugu ortamlarda calisanlar
arasinda giiclii bir isbirligi olugmakta, yaptiklart islerle ilgili
deneyimleri artmakta ve 0Orgut icindeki degisime katki
saglamaktadirlar (Kegecioglu, 2002: 28).

Ekipler gerek bireysel yasantida gerekse calisma hayatinda
onemli bir yer teskil etmektedir. Ekipler c¢alisanlar arasinda giiven
ortami tesis ederek isletmeyi amag ve hedeflerine ulagtiran en énemli

yapilardir.

Gunumuizde ekipler performans dizeyini artirmaya yonelik
birtakim ¢aligmalar yapmaktadir. Bu ekipler verimi artirmay1, mevcut
stirecleri gelistirmeyi, Kronik sorunlari ¢6zmeyi, hizmette kalitenin
artititlmasin1  saglamayi, yeni Urin ve hizmetler icin fikirler
gelistirmeyi, calisanlarin is tatminini artirmayir amaclamaktadirlar.
Ancak orgutsel beklentiler ekiplerin daha fazlasin1 yapabilmesi

gerektigi yonundedir (Cetin ve digerleri, 2001: 299)

Ekip c¢alismasi anlayist hemen hemen tiim sektOrlerde
isletmeler tarafindan uygulanmaya baslanmistir. Rekabet baskisinin
artmasiyla ekip calismasinin; verimliligi artirdigy, is giicli maliyetlerini
azalttigi ve calisanlarin sirketlerine olan bagliliklarini artirdigini
gostermektedir.

Ekipler calisanlarin bireysel olarak yaptiklari ¢aligmalardan
daha farkli olarak Yyuksek kalitede Urln ve hizmetler ortaya
koyabilmekte, birim basimna diisen maliyetleri azaltabilmekte, 6rgut

icinde  yarattiklar1  sinerjiyle  Orgutin  performansina  katki
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saglayabilmektedirler.  Boylelikle orgiitsel basart artik sadece
calisanlarin kisisel bilgi ve becerileri ile degil, birbirleriyle uyumlu bir
sekilde hareket eden ekiplerin performansiyla iliskilendirilmistir. Bu
acidan orgiit i¢inde etkin bir ekip g¢alismasinin varligi, Orgiitlerin

devamlilig1 agisindan kayda deger bir 6neme sahiptir.
1.2.4. Ekip Calismasiin Ozellikleri

Ekip calismasi davranigsal 6zelliklerin bir birlesimi olarak; bu
birlesimi olusturan ekip dinamikleri igerisinde, geri bilgilendirme,
performans, karsilikli etkilesim ve ekip i¢i etkilesimi kapsamaktadir
(Guzzo ve Salas, 1996: 23-40). Bu kapsamda ekip ¢aligmasina iligkin
kisiye Ozgii davranmigsal oOzellikler ile prensipler asagidaki gibi
siralabilir (Guzzo ve Salas, 1996: 23-40);

e Ekip ¢alismasi, tiim ekip Gyelerinin birbirinin performanslarini
takip etmelerini gerektirir.

e Ekip c¢alismasi, ekibi olsturan tim Gyelerin  kendi
aralarindaki performans degerlemesi igin geri bilgilendirmede
bulunulmasini gerektirir.

e Ekip calismasi, ekip fiiyeleri arasinda etkili bir iletisimin
olmasini gerektirir.

e Ekip calismasi, ¢alisma boyunca ekibi olusturan tiim Gyelerinin
birbirlerini desteklemeye yonelik egilimli olmalarin1 gerektirir.

e Ekip calismasi, ekip icerisindeki karsilikli bag1 giiglendirir.

45



e Ekip calismasi, degisen kosullara goére ekip {iyelerinin
davranislarin1  degistirebilme, kosullara uygun davranislar
gosterebilme yetenegine ve esnekligine sahiptir.

e Ekipler zaman igerisinde uygulama ve egitim deneyimleriyle
degisebilir, gelisebilirler.

e Ekip c¢alismast ve gorev c¢alismasit birbirinden farkli
kavramlardir. Gorev g¢aligmasi daha ziyade bireysel, kendi
namina hareket eden bir kisi veya bir grup tarafindan yurutilen
islerdir. Ekip c¢alismasi ise bir isin yalnizca teknik ve
prosedurel boyutuyla ilgilenmez, ekip Gyelerinin birbirleriyle
olan etkilesimi Uzerinde de durur.

e Ekip liderliginin, ekip performansi ile ilgili olarak kendi ekibi
uzerinde 6nemli bir etkisi vardir. Ekip lideri yetkinligi ile fark
yaratir, yetersizse ekibide yetersiz ve zayiftir.

o Ekip liderleri ekip icerisindeki 6zel beceri ve yetkinlige sahip
diger ekip iiyelerini dinleme a¢ik olmali ve karar alma
siireclerinde aktif olarak bulunmalarini saglamalidir.

e Ekibin gelisimi i¢in geri bildirimde bulunma ve Onerilere agik
olma ekip liderinin iginin 6nemli bir pargasidir.

e Ekip liderinin otokratik veya sert bir liderlik tarzina sahip
olmas1 geri bildirimin basar1 derecesini azaltir, ekip tyeleri
tarafindan direngle karsilanabilir, bu durum ekibin dagilma
sirecine girmesine neden olabilir. Bu acgidan ekip tiiyeleri
tarafindan saygi duyulan liderler ekip (zerinde daha fazla
etkilidirler.
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o Ekip tyeleri gorevlerini yerine getirirlerken kendi aralarinda
belli bir diizeyde rekabet olmasi1 gerekir.

e Ekip calismasi Oncesinde ekip Uyelerinin bilgi, beceri ve
deneyim kazanabilmeleri icin 0Orgit icinde bir sistem
olusturulmasi gerekir. Aksi halde ekip calismasi ile arzu edilen
diizeyde bir etkinlige ulasilamayabilir

e Ekip igerisinde baz1 ekip Uyelerinin kisisel caba ve gayretlerine
gore sonu¢ alma yolu tercih edilebilir. Ancak, ekiplerde gorev
yapan Uyelerin gorev ve sorumluluklarinin belirlenmemesi
durumunda ekip tiyelerinden bazilarinin sorumluluktan kagma

yoluna gidebilecegi ihtimali de g6z ardi edilmemelidir.
1.2.5. Ekip Calismasinin Sagladig1 Faydalar

Gilinimiiz toplumlarinda daha geleneksel ve yonlendirici
yonetim tarzlarinin karsisinda ¢alisma yasaminda isbirligi ve ekip
yaklagimlarini tercih etme agir basmaktadir (Kegecioglu, 2002: 29).
Bunun yaninda, bir¢ok énemli ¢abanin ve yatirimin, birlikte ¢aligma
felsefesine sahip olamama sebebiyle basarisizliga veya olumsuz

sonuclara ugradigi bilinmektedir.

Birbiriyle iliskili veya bir kisinin yapabilecegi bir isten ¢ok
daha buyik ve karmasik olan iglerin ger¢eklestirilmesinde ekipler son
derece faydalidir. Bu agidan ekip ¢aligmasinin pek ¢ok yararindan s6z
edilebilir.
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Ekip calismasinin saglamis oldugu faydalari; calisanlara,
yoneticilere ve orgiite sagladig1 faydalar olmak iizere ii¢ farkli bashik
altinda incelemek miimkiindiir (Cetin, 2008: 85-106; Eren, 2012:
271-276).

1.2.5.1. Cahsanlara Sagladig1 Faydalar

Ekip c¢alismasi, ekip fyelerinin kendilerini  degerli
hissetmelerini saglamakta, iyi bir ekip ortami igerisinde ¢alisan iiyeler
sorunlarin iistesinden daha kolay gelebilmekte ve yaptiklari isten
tatmin olabilmektedirler. Ayrica, ekip halinde ¢alisma tiiyeler igin bir
motivasyon kaynagidir (Cetin, 2008: 85-106; Eren, 2012: 271-276;
Luecke, 2004: 79-88). Boylelikle ekipler, uyelerini motive ederek
onlarin sahip oldugu enerjiyi kullanmalarina ve tiretkenlik ¢abalarini

yiikseltmelerine yardimer olurlar.

Aym zamanda ekip c¢alisanlan, fiziksel giiclerinin yani sira
zihinsel giiclerini de kullanmak suretiyle biiyiikk bir yaraticilik ve
enerjinin ortaya ¢ikmasina olanak saglarlar (Cetin, 2008: 85-106;
Eren, 2012: 271-276). Aym1 zamanda ekip Uyeleri, ekibin yaptigi
biitiin isler hakkinda bilgi sahibi olduklarindan, bircok beceri ve
yetkinlige sahip yeni iiyelerin yetismesine de katki saglarlar (Cetin,
2008: 85-106; Eren, 2012: 271-276; Luecke, 2004: 79-88).

Ekip GOyeleri ortak ¢alisma sonucunda meydana gelen olumlu
ve olumsuz tiim neticelerden karsilikli olarak sorumludurlar. Bireyler
ekip igerisinde sorumluluk iistlenseler de basarmnin veya basarisizligin

sorumlulugu  birgok  kisinin  omuzlarma  yiiklenebilmektedir.
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Dolayisiyla, ekiplerde ¢alisanlar islerini daha az stresli bulmaktadirlar
(Cetin, 2008: 85-106; Eren, 2012: 271-276). Sonu¢ olarak;
sorumlulugun paylasilmasi, bireysel olarak ¢alisan bir kiginin yasadigi
strese oranla ekip iginde ¢alisanlarin yasadigi stresi biyuk oOlcude

azaltacaktir.
1.2.5.2. Yoneticilere Sagladig1 Faydalar

Ekip ¢aligmasiyla, Uretkenlik, motivasyon ve bagliligin artmasi
sayesinde yoneticiler hedeflerine daha kolay ulagmaktadirlar (Cetin,
2008: 85-106; Eren, 2012: 271-276).

Ekip ¢alismasi yoneticilere etkin bir planlama yapma
konusunda daha fazla serbesti saglamaktadir. Orgit icerisindeki islerin
calisanlar  arasinda  paylastirillmasiyla,  yOneticiler  vakitlerini
calisanlarina yol gostermekle ve onlarin sorunlarim  ¢dzmeye
caligmakla gecirmektedirler. Boylece daha 6nemli konulara yonelme
imkan1 yakalamaktadirlar (Cetin, 2008 :85-106; Eren, 2012:271-276).

1.2.5.3. Orgiite Sagladig1 Faydalar

Orgiitlerde karar verme yetkisini ekiplere devretmek daha hizli
karar alinmasina olanak saglar. Ciinkii ekip tyeleri is ile ilgili
konularda Ustlerinden daha fazla bilgi sahibi olabilmektedirler. Ekip
calismasinda, kararlar alimirken tim kararlar tartisildigindan ve
calisanlarin katilimi ile kararlar alindigindan uygulamaya kars1 direng
gorulmez (Cetin, 2008: 85-106; Eren, 2012: 271-276; Luecke, 2004:
79-88).

49



Ekiplerin olusturulmas: i¢in en 6nemli nedenlerden biri de
orgiitsel verimliligin artirilmasidir. Orgiitler bireysel olarak calisan
kisilerin gergeklestirdiklerinden daha yuksek verimlilik dlzeyine ekip
performans: ile ulasmaktadir (Gibson ve digerleri, 2009: 253).
Aragtirmalar ~ birgok  sirketin  isyerlerinde  ekipler  kurarak

performanslarini gelistirmeye katki sagladigini gostermistir.

Uriin veya hizmette Kkaliteyi siirdiiriilebilir kilmak igin
sorumlulugun, kaliteyi belirleyen bir denetci veya kontrol memurunda
olmasindan ziyade Uriin veya hizmeti saglayan ekip tiyelerinde olmasi
gerekir. Ekibin kendini denetlemesi, hizmette aksayan kisimlarin

dizeltilmesi konusunda Orgtite katki saglayacaktir.

Farkl: tecrubelere ve fakli gegmis deneyimlere sahip lyelerden
olusan ekipler benzer 6zelliklere sahip ekiplerin farkedemedigi bazi
durumlar1 gorebilirler. Bu durumdan dolay:1 verecekleri kararlar daha
dogru olacaktir (Cetin, 2008: 85-106; Eren, 2012: 271-276; Luecke,
2004: 79-88).

Yeni bir Grin ve hizmet yaratma kabiliyeti ekiplerin kullanimi
ile guclendirilebilir. Ekipler sirketlere daha hizli yenilenme icin imkan

saglar. Aymi zamanda ekipler sorunlara daha yaratici ¢oziimler

uretebilir (Luecke, 2004: 79-88).

Kaynaklar etkin bir sekilde kullanabilmek ve miisterilere daha
iyi hizmet sunabilmek icin orgltler yeniden yapilanmaya, Orgut
igerisindeki birimleri birlestirmeye veya kiculmeye gitmektedirler.

Sonugta bitiin yonetim kademeleri ortadan kaldirilarak daha yalin
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yatay oOrgiit yapilari olusturulmaya c¢alisilmaktadir. Eskiden birgok
farkli dlizeyde yOnetici veya personel tarafindan yapilan islerin ¢ogu

artik bugiin ekipler tarafindan yerine getirilmektedir.
1.2.6. Ekip Calismasinda Ortaya Cikabilecek Sorunlar

Orgiit icerisindeki yoneticiler belirli bir gorevin yerine
getirilmesinde ekip olusturup olusturmayacaklarina karar verirken,
olusturacaklari ekiplerin verimlilige, ekip {iyelerinin is tatminine olan
etkisine dikkat etmeli, 6te yandan ekip Uyelerinin motivasyon ve
performanslarin1  etkileyen olumsuz bir durumun ortaya ¢ikip
cikmayacaglr ihtimalini de g6z Onilinde bulundurmalidirlar
(Daft,2010:502-520). Bu bakimdan ekip caligmasi siiresince ortaya

cikabilecek sorunlar1 asagidaki gibi incelemek miimkiindiir.

Yeniden Guc dizenlemesi: Ekip galismasi sirecinden en
fazla alt duzey ve orta dizey vyoneticiler olumsuz yodnde
etkilenmektedir. Oyle ki ekiplerin basar1 kazanmasi, yoneticilere olan
ihtiyac1 azalmaktadir (Cetin, 2008: 85-106; Eren, 2012: 271-276).
Ancak bazen yonetim diizeyinde calisan ekip Uyeleri, ekibin ¢ikarlari
icin bulunduklar1 pozisyon ve gigcten vazgecmek istemezler. Ekip
uyelerinin gerek bilgi gerekse beceri acisindan yetersiz olmasi
ekiplerde giicii etkileyen bir bagka olumsuz durumdur. Birgok agidan
yetersiz olan ekip tyeleri diger ekip Uyelerinin baskisina maruz

kalabilirler.

Sosyal Kaytarma: Ekibin bir iiyesi olarak diger ekip Gyeleri

ile birlikte esit seviyede fayda saglayan fakat ekip ¢alismasina ayni
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seviyede katki saglamayan ekip uyeleri ilgili bir durumu ifade etmek
icin kullanilir. Ozellikle biiyiik ekiplerde bazi ekip iiyeleri isten

kaytarma egilimi gostermektedir.

Yapilan arastirmalar, bazi ¢alisanlarin kendi baslarina
calisirken harcadiklar1 eforun ekip i¢inde harcadiklarindan daha fazla
oldugunu gostermektedir (Cetin, 2008: 85-106; Eren, 2012: 271-
276). “Birlikte calisan bes kisi tek basina calisan bir kisiden bes kat
daha fazla tiretken olmayacaktir. ClnkU bazilari isten kagma egilimi

gostereceklerdir” (Greenberg, 2012: 297).

Koordinasyon Maliyetleri: Bir ekibin gorevini ifa ederken,
goreve konu olan faaliyetlerin koordine edilmesi slirecinde sarfedilen
zaman ve enerji, koordinasyon maliyeti olarak ifade edilmektedir.
Ekipler daha Onceden kendilerine planlanmis go6revleri yerine
getirebilmek icin hazirlik yapmak zorundadirlar. Dolayisiyla bu
hazirlik siirecinde katlanmig olduklar1 zaman kaybi ve sarfettikleri
enerji ekip i¢in bir koordinasyon maliyeti olusturur. Bunun yani sira
ekiplerin ayn1 amaglar dogrultusunda biraraya gelememesi ihtimali

o6nemli bir risk faktoradir (Luecke, 2004: 79-88).

Grup Diisiincesi: “Ekip Uyelerinin, konuyu gercekci ve 6zenli
bir sekilde incelemek yerine, ekip i¢indeki uyumu bozmamak adina
karara katilma egiliminde olmasina grup disiincesi (groupthink)
denir” (Baltas, 2014: 39). Bu durum, ekip icinde hatali karar verme

ihtimalinin artmasina neden olacaktir.
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1.2.7. Ekip Etkinligi Ve Basarisim Belirleyen Faktorler

Ekip etkinligi ekibi olusturan iiyelerin yetkinligiyle iligkilidir.
Ekip iiyelerinin tutumlari, davranislari, olaylar algilayis bicimleri ve
tepkileri, giiclii ve zayif yonleri ekibin basarisini etkileyen unsurlarin
basinda gelir. Her ne kadar iyi iiyelerden olusan bir ekip olusturulsa
dahi basarisizlik ihtimali her zaman vardir. Bir ekip olusturmak ekip
calismasindan  beklenen  faydalarin  saglanacagi  anlamina
gelmemelidir. Ekipten beklenen faydalarin olusmasi i¢in etkin bir ekip

calismasinin gercgeklestirilmesi gereklidir.

Guven Duygusu: Ekip etkinligini gosteren faktorlerden biri
“glven’dir. Ddrastlik, agiklik ve glven, bir calisma ortaminda
isbirliginin 6lgusuni belirler. Karsilikli giiven ve saygt etkin bir
ekip yaratmanin temelidir. Calisanlarina giiven ve saygi duymayan
yOneticiye, ¢alisanlar1 da giiven ve saygi duymayacaktir (Baltas, 2014:
40).

Ekip Uyeleri arasinda giiven tesis edilebilmek i¢in asagida
belirtilen hususlar géz 6nine alinmalidir (Mejia ve digerleri, 2005:
578-598);

e EKip toplantilarinda ve yiiz yiize goriismelerde agik ve diiriist
olmaya gayret edilmelidir. Ekibin isiyle ilgili diisiince ve
duygular ekip tyeleri ile paylasilmalidir.

e FEkip iyeleri, ekibin basarisindaki bireysel katkidan daha

fazlasini istememelidir.
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Ekip uyeleri, calismalarmin degerli oldugunu hissettirecek
karsilikl1 1yi niyet temennilerinde bulunmalidir.
Ekip tyeleri, ekip ve ekibin diger iiyelerinin kazanglari ile

kendi kazanglarini uyumlu hale getirme yollarini1 bulmalidir.

Ekip Dayamismasi: Yapilan arastirmalar dayanisma iginde

hareket eden ekiplerin yiksek performans potansiyeline sahip

oldugunu ortaya koymaktadir. Ayni sekilde yiiksek dayanisma, ekip

uyelerinin tatmini ve morali Uzerinde iyi yonde dogrusal bir etkiye
sahiptir (Daft, 2010: 502-520). Bu baglamda ckipteki dayanigsmayi
pozitif yonde etkileyen unsurlar1 su sekilde siralayabiliriz (Mejia ve
digerleri,2005: 578-598);

Ekiplerin kurulmasi asamasinda veya yeni iiyelerin ekiplere
katilmasinda, iiyelerin diger iiyelerle etkilesime ge¢mesi igin
genis firsatlar saglamak. Kaynasma toplantilar1 gibi sosyal
faaliyetler bu kapsamda gorulebilir.

Ekip amaglarinin belirlenmesinde, ekip iiyelerinin s6z sahibi
oldugu bir ortam olusturmak.

Basarili sonuglar ekibi 6diillendirerek kutlamak veya ekip icin
yapilan Onemli bireysel katkilar1 bir 06diil toreni ile

degerlendirmek.

Amag Birligi: Etkin ekiplerin en énemli 6zelliklerinden biri,

ortak ve heyecan veren bir amaca sahip olmalaridir. Ekip amaglarinin

acgik

olarak tanimlanmadigi orgiitlerde belirsizlik hakimdir.

Dolayisiyla, ekip calisanlari ¢aligmalarini belirsizlik i¢inde strddrdrler
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veya hata yapmaktan korktuklarindan bazi caligmalara katilmak

istemezler (Baltas, 2014: 40).

Ekip Liderligi: Bir grup insanin ortak hedeflere yonelik
cabalarina odaklanmay1 ve grubun bir arada ekip halinde ¢aligmasini
saglamay1 gerektirir (Adair, 2013: 119). Ekip lideri ekibin basarisi i¢in
diger ekip tiyelerine gore ¢ok kritik ve farkli roller iistlenir. Bu konuda

dort ana ve 6nemli rolden s6z edebiliriz (Luecke, 2004: 79-88);

e On Ayak Olma: Etkin bir lider insanlara ne yapmalar
gerektigini sOylemese de, ekibin amagclarina ulasmasi igin
gereken adimlarn ortaya koyar. Ekip lideri faaliyeti baglatan
kisidir.

e Model Olma: Ekip liderleri, davranislariyla digerlerinin
davranis ve performanslarini belirleyebilirler.

e Mizakereci Olma: Genel olarak birimler pastadan daha fazla
pay alma egilimindedirler. Etkin ekip liderleri miizakere
becerilerini kullanarak taraflarin birlikte fayda gormelerini
saglayacak bir zemin olusturabilirler.

e [Egitmen Olma: lyi bir ekip lideri, ekip Uyelerinin daha tstiin
nitelikler kazanmasini saglayacak yollar bulmalidir. Bu da

cogunlukla egitim yoluyla yapilabilir.

Ekip Yapisi: Ekip iginde gorevlerin adil dagilimi ve ekip
duzeni ekibin genel yapisini olusturur. Ekibi olustururken ekip
icindeki gorevler acikga belirlenmeli ve ekip uyelerinin performanslari

objektif bir sekilde degerlendirilebilmelidir.
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Ekip ici goOrevlerin agik ve net olarak tanmimlanmamasi
durumunda ise Orgut igerisinde birgok olumsuz durumla
karsilagilabilir. Oyle Ki, isin yapilamamasi, Kalitenin diismesi ve
sorumluluklarin yerine getirilememesi nedeniyle karmasa yasanabilir

(Baltas, 2014 :41).

Yonetim Destegi: Etkin ekiplerin bir diger 6nemli 6gesi ekibin
yapisini tanimlayan destekleyici tutumdur. Bunun anlami, yeterli
egitim, kolay anlagilabilecek bir degerlendirme sistemi, ekip
faaliyetlerini en etkin sekilde gerceklestirmeye yonelik ve basariyi
odiillendirmeye tesvik edici bir program, destekleyici bir insan
kaynaklari sistemidir (Eren, 2012: 271-276).

Karar alma sureclerine katihm: Ekip isleyisini gosteren bir
baska unsur da katilimdir. Katilim, ekibin saglikli bir isleyise sahip
olmasi1 i¢in gerekli bir unsurdur. Kisiler bir kararin alinmasina ne
kadar katilirlarsa onu uygulamak igin o kadar motive olur. Ekibin her
bir Gyesi, karar1 desteklemek igin farkli bir deneyim, bilgi, tasvir,
bakis agis1 ve yargi ortaya koyabilecektir (Adair, 2013: 120).
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BOLUM 2
CALISAN MEMNUNIYETI KAVRAMI
2.1. Calisan Memnuniyeti ile lgili Genel Kavram Ve Yaklasgimlar

Calisan memnuniyeti kavrami; 1920°li  yillarin  basindan
itibaren neoklasik bakis acistyla, ¢alisanlarin ise karsi hissettikleri
tutumlarin, isin niteligine olan etkisinin ortaya konulmasiyla birlikte

calisma hayat1 icerisinde 6nem kazanmaya baglamustir.

Calisanlarin is tatminini etkileyen bir¢cok degiskenin olmasi,
calisan memnuniyeti konusunda farkli tanimlamalar yapilmasina
neden olmustur. Genel olarak c¢alisgan memnuniyeti kavrami,
calisanlarin islerine duyduklart memnuniyetin bir go0stergesi veya
islerine karsi besledikleri olumlu tutumlar olarak tanimlanmaktadir.
Calismamizin bu bolimiinde ¢alisan memnuniyeti ve ¢alisan

memnuniyetini belirlemeye yonelik kavramlara yer verilecektir.
2.1.1. Calisan Memnuniyeti Tanim

Calisan memnuniyeti ile ilgili olarak literatiirde bir¢ok tanima
yer verilmektedir. Bu alanda 6nemli ¢aligmalar yapan Locke, ¢alisan
memnuniyetini; bireyin is deneyimi siireci sonunda yasadigr duygu
yogunlugu olarak ifade etmekte, memnuniyetsizligi ise bireylerin
calistiklar1 ortamda beklentilerinin karsilanmamasi durumunda ortaya
¢ikan bir durum olarak ifade etmektedir (Telman ve Unsal, 2004: 12-
13).
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Porter, Lawler ve Hackman, ¢alisan memnuniyetini “bireyin
almay1 bekledigi sonuclarin miktar1 ile aldigr sonuglarin miktar
arasindaki farka gore belirlenen is tutumu” seklinde tanimlamistir

(Okten, 2008).

Spector ise, ¢alisan tatminini genel olarak kisilerin islerinden
hoslanma derecesi olarak ifade etmistir (Chang ve Lee, 2006). Becker
ve Kearkes g¢alisan memnuniyetini ¢alisanlarin yaptiklari islere olan
odaklanmasmi artiran bir unsur olarak tanimlamakta, c¢alisan
tatmininin saglanmasi durumunda calisanlarin yaptiklar1 islere olan
baghliginin artacagimi ve daha verimli bir ¢alisma ortaminin

olusacagini ifade etmektedir (Huang ve Lui,2013).

Barutcugil ise ¢alisan memnuniyetini; “bir ¢alisanin yaptigi
isin ve elde ettiklerinin, ihtiyaglartyla ve kisisel deger yargilariyla
Ortiistiigiinii veya oOrtiismesine olanak sagladigini fark etmesi sonucu
yasadig1t bir duygu” olarak agiklamakta, calisanlarin yaptiklari isin
takdir edilmesi ve yaptiklart isi anlamli hissetmelerinin saglanmasi
halinde bu durumun calisan tatminini arttirarak isletmelere fayda

saglayacagini ifade etmektedir (Barutgugil, 2002: 169)

Buradan hareketle, ¢alisan memnuniyeti “calisanlarin islerine
karst duyduklar1 ve yaptiklar1 isin kendilerinde meydana getirdigi

doyum” olarak ifade edilebilir.
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Calisan memnuniyeti, igin farkli taraflarina karsin algilanan
tutumlarin tamami ile ulasilan sonuglarin kisinin beklentilerini ne
Olctde karsilayip karsilamadigr ile ilgilidir. Eger kisinin beklentileri

yaptigi is ile uyumlu ise is tatmini olusur.

Hackman ve Oldman, 1975 yilinda calisanlarin is tatminine
etki eden unsurlar1 belirlemek amaciyla yaptiklart bir arastirmada,
calisan memnuniyetinin arttirilabilmesi icin isin bes temel o6zellige
sahip olmasi gerektigini vurgulanuslardir. Bunlar (Telman ve Unsal,
2004: 27);

 Ise iliskin bilgi, beceri ve yetkinlik
+ Isle biitiinlesme

+ Isin anlamlandirilmasi

e Calisanlara taninan serbestlik

» Performansla ilgili yapilan geribildirim

Bu o0Ozelliklerin varligr c¢alisanlarin yaptiklar1 isten zevk
almalarina, islerini sevmelerine ve kendilerini Orglitiin bir parcasi
olarak gormelerine imkan tanimakta, bdylelikle ¢alisanlar yaptiklar

islerden daha fazla tatmin olmaktadirlar.
2.1.2. Calisan Memnuniyetinin Onemi

Calisan memnuniyeti, ¢alisanlarin i ve 6zel yasamlarina olan
yansimalari, orgiit i¢inde verimlilik ve karliliga olan etkisi nedeniyle;
hem calisanlar, hem yoneticiler, hem de orgiitler agisindan son derece

onemli bir konudur.
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Calisanlar ortak bir amacgta birlestirebilmek ve siirdiiriilebilir
bir rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in isletmenin kar elde etmesine
yardimc1 olacak Onemli bir faktordiir. Ayni zamanda Orgiitsel ve
bireysel performansi artirmanin temelinde calisan memnuniyetinin

varhigi 6nem arz etmektedir.
2.1.2.1. Calisanlar Acisindan Onemi

Calisanlarin yaptiklar1 isten tatmin olmasi ya da tatmin
olmamalar1 hem 06rguti hem de ¢alisan1 dogrudan ilgilendiren bir
durumdur. Bu durum orglte olumlu veya olumsuz bir sekilde

yansimaktadir.

Isinden memnun olmayan calisanlar, ¢alisma davranislarinda
sapmalara, performansta ve temel is hacminde diisiikliige yol acacaktir
(Katz, 2010). Yaptig1 isten memnun olan ¢alisanlar ise, psikolojik ve
fiziksel olarak giinliik yasamlarinda daha mutlu olacak, 6grenmeye ve
kendini gelistirmeye daha agik, 6z giiveni gelismis ve is arkadaslariyla
daha uyumlu ¢alisacaklardir (Aksu, 2012).

Calisanlarin is doyumunun yiiksek oldugu durumlarda gerek
is, gerekse Ozel yasamlarinda bazi olumlu oOzelliklerin yansimasi
ortaya ¢ikmaktadir” (Mammadova, 2013:18-19);

» s kazalari ile ilgili riskin diisiik olmast,

*  Daha mutlu ve huzurlu bir yagam siirdiirebilme,
o Is degisikligi sikliginin azalmasi,

* Sosyal ihtiyaglarin kargilanmasi,

*  Stressiz bir yagama sahip olma,

«  Orgiite bagliligin artmasi
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Sonu¢ olarak, c¢alisanlarin bireysel bazda tatmin ve

motivasyonlarinin artmasi dolayli olarak orgiite de yansiyacaktir.
2.1.2.2. Yoneticiler Acisndan Onemi

Calisan memnuniyetinin Orgiitlerin verimliligi ve etkinligi
acisindan Oneminin ortaya ¢ikmasinda yonetici davramiglart blylk
onem tagimaktadir. Calisanlarin yonetileri tarafindan takdir ve motive
edilmeleri veya yaptiklar1 isler neticesinde o&diillendirilmeleri,
calisanlarin daha arzulu bir sekilde ¢aligmalarina imkan saglayacak ve

Orgutin verimliligine katki saglayacaktir.

Yoneticiler, ¢alisan memnuniyetini  ii¢ farkli  agidan
degerlendirmektedir. Birincisi; memnuniyetsizligi yiiksek olan
calisanlar is dis1 davraniglara yonelir, is yavaslatir veya isten ayrilmay1
diistintir. Bu durum 6rgitiin tam kapasiteyle ¢alismasini engeller ve
orgiitiin verimliligini olumsuz yonde etkiler. Ikincisi; memnuniyeti
yiksek olan c¢alisanlar fizyolojik olarak daha ding ve verimli
calismaktadirlar. Bu durum orgiitiin devamliligi agisindan énemlidir.
Uclinciisii; memnun olan calisanlar sahip olduklar1 pozitif tutumlarimi
hem sosyal yasamlarinda hem de c¢alisma ortamlarinda devam
ettirirler. (Okten, 2008).

Ozetle bir drgiitte calisan memnuniyetinin yiiksek olmasi ayni

zamanda o Orgiitiin 1yi yonetildiginin de bir gdstergesi olabilir.
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2.1.2.3. Orgiit Acisindan Onemi

Bir  orgiitin  basariya ulasip ulasmamasi  istihdam
politikalartyla  dogrudan ilgilidir. Bu baglamda c¢alisanlarin
beklentileri ile orgitin beklentilerinin uyusmasi gerekmektedir. Orgiit
icerisinde ¢alisan memnuniyeti yiikseldik¢e ¢alisanlar hem psikolojik
hemde fizyolojik olarak tatmin olacak, bdylelikle orgutlerine daha
fazla deger katacaklardir. (Akcadag ve Ozdemir, 2005).

Orgiit icerisinde ¢alisanlarin memnuniyet seviyesinin diisiik
olmas1 ise, is yavaglatma, disiplinsizlik, meslek hastaliklari, is
kazalari, diisiik verimlilik, hata oranlarinda artig, yanls kararlar alma,
devamsizlik, is dis1 davranislara yonelme, duyarsizlik, kayitsizlik gibi

istenmeyen bazi davrniglarin ortaya ¢ikmasina sebebiyet verebilir

(Saklan, 2010).

Orglt icerisinde memnuniyete etki eden bir baska konuda dis
miisteri kadar i¢ miisterinin orgiit icindeki varligidir. Orgiit, sadece dis
misterisinin  memnuniyet seviyesine odaklanirsa, i¢ miisteri olan
calisanlar, hizmet ve Urln kalitesinde azalmaya sebebiyet verebilir. Bu
durum oOrgiitiin - performansin1  ve verimliligi olumsuz yonde

etkileyebilir (Erogluer, 2008).

Bu kapsamda ¢alisgan memnuniyetinin saglanmasinin 6rgiit i¢in
ozel bir &neme sahip oldugu sdylenebilir. Oyle ki calisanlarin
yaptiklar isten duyduklar1 tatmin ayni zamanda Orgiite yapacaklari

katkiy1 da artirmaktadir.
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2.1.3. Cahsan Memnuniyeti ile Tlgili Yaklagimlar

Calisan Memnuniyeti kavraminin gerek orgiit teorisi gerekse
yonetim literatiirii igerisinde gelisimine etki eden yaklagimlar; klasik,

neo-klasik ve modern yaklasim basliklar1 altinda 6zetlenecektir.
2.1.3.1. Klasik Yaklasim

Calisan memnuniyetini saglamaya yonelik ilk aragtirmalar
Taylor ve Gilberth' in, 1. Diinya Savasi sirasinda yaptigi; bir fabrikada
en dogru, en az yorgunluk ve stres ortaya ¢ikaracak bir ¢alisma
metodunun bulunmasi ve c¢alisanlarin is tatmininin saglanmasina
yonelik ilk bulgularin ortaya konmasiyla saglanmistir. Calisanlarin,
bedenlerini is esnasinda efektif bir sekilde kullanmadiklarini, standart
bir ¢alisma hiz1 ve temposunu yakalayamadiklarini, ¢alisma sureleri
ile dinlenme siireleri arasindaki zamani iyi ayarlayamamaktan,
yorgunluklarinin artip dayanmikliliklarinin  azaldigini ve bunlarin
sonucunda verimliliklerinin diistiiglinii belirtmislerdir (Sezgin, 2009).
Daha sonradan Taylorizm adiyla anilacak olan bu ekol; insan

davranislarina daha ¢ok bir mihendis bakis agisiyla yaklagsmustir.
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Klasik yaklagimin U¢ temel ilkesi vardir. Bu ilkeler asagida
maddeler halinde belirtilmistir (Eren, 2005: 14).

a. Bir isi en verimli sekilde yapmak gerekiyorsa iste gereksiz
yapilan hareketler kesinlikle onlenmelidir. Bu amagla da
gerekli etiitler yapilmali, eski usuller birakilip yeni yontemler
gelistirilmelidir. Bu da ii¢ ile bes yil arasinda bir zaman

gerektirmektedir,

b. Isin etkin ve ivedi bir sekilde yapilmasi igin ¢alisan
Ozendirilmelidir. Belirli bir standarda ulasan ¢alisan ise, prim

ve ikramiyelerle 6dillendirilmelidir,

€. Calisanin isini belirleyen kaideleri kapsayan ve diger calisma
kosullarini (Islerin sirasi, makinelerin hizi gibi) diizenlemek
icin konusunda uzman teknik elemanlar kullanilmalidir.
Bilimsel yontemlere uymayanlar cezalandirilmalidir (Eren,
2005: 14).

Klasik yaklasimin kurucularindan olan Taylor, oOrgiit
igerisinde ¢alisanlarin motivasyonunun ne denli onemli oldugunu
ortaya c¢ikarmus, tcretin ¢alisanlarin motivasyonu Uzerinden ¢ok
onemli bir faktor oldugunu ifade ederek, orgltlerde tesvik
sistemlerinin kullanilmasini tavsiye etmistir. Klasik yaklagimda ticret
faktorii disindaki diger belirleyici faktorler degerlendirmeye
alimmamus, fiziki sartlar, 6diil ve daha cok isin fiziksel organizasyonu

tizerinde durulmustur (Go6zen, 2007).

64 || HAVACILIK iSLETMELERINDE VARDIYA SiSTEMI, EKiP CALISMASI VE
CALISAN MEMNUNIYETI



2.1.3.2. Neo-Klasik Yaklasim

Neo-klasik yonetim yaklagimi adiyla ele alinan bu yaklasim
1930’lu  yillarda Elton Mayo ve arkadaglarinin Hawthorne
arastirmalar1 ile ortaya ¢ikmistir. Bu aragtirmalar sonucunda yonetim
faaliyetlerinin ve 0&rgut icerisindeki bicimsel olmayan informal

gruplarin genel is tatminini etkiledigi ortaya konulmustur.

Neo-klasik  yaklasimin  temelinde; insan tutum ve
davranislarin1 anlamak, kisinin yetenek ve becerilerinden maksimum
seviyede vyararlanmak, orgiit ile kisinin tutum ve davraniglari
arasindaki iliskiyi ortaya koymak ve orguit icerisinde yer alan informal
gruplar ile onlarin &zelliklerini tanimak yer alir. Bu kapsamda Neo-
klasik yaklasimin ele aldigi konular asagidaki gibidir (TUmgan,
2007);

a) Insan davranisi

b) Kisiler aras iligkiler

¢) Gruplarin olusumu

d) Grup davraniglar

e) Bicimsel olmayan 6rgut

f)  Bigimsel 6rglt

g) Algi ve tutumlar

h) Motivasyon

i) Liderlik

j)  Orgiitlerde degisim ve gelisme

K) Birey ve orgiit biitiinlesmesi
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Neo Klasik Yaklasim kuramui, ilk kez calisanlar1 bir makine
gibi degil birey olarak arastirip “Sosyal insan” kavraminm gelistirmistir
(Asunakutlu, 2001). Yani insan olgusu Orgut icerisinde 6n plana
cikartilarak klasik kuramin kavramlarina yeni boyutlar eklenmis ve
sosyal bir varlik olarak insan ekonomik, teknik ve yapisal anlamda

Oonem kazanmustir.
2.1.3.3. Modern Yaklasim

Modern yaklagim; orgiitlerin daha etkin ve verimli bir sekilde
yonetilebilmeleri icin insan fizyolojisi ve davranislarina iliskin bir

takim yeni 6ngoriler ve yaklasimlar ortaya koymustur.

1970°li yillardan sonra Sistem yaklasimi ve Toplam Kalite
Yonetimi anlayiglarmin yayginlasmasiyla, c¢alisanlarin is tatminine
etki eden faktorler daha detayli bir sekilde incelenmistir. Dolayisiyla
calisanlarin yaptiklar1 iglerden tatmin olamamalarinin altinda yatan
sebeplerin birden fazla olmasi, ¢alisan memnuniyetinin de farkli

sekillerde tanimlanmasina neden olmustur.
2.2. Cahisan Memnuniyeti ile lgili Kuramlar

Calisan memnuniyetine farkli acilardan yaklasan kuramlari
Sure¢ Kuramlar1 ve Kapsam Kuramlari olmak (zere iki grupta
incelemek mumkindir. Literatiirde davraniglarin nasil motive edildigi
konusu Uzerinde duran teorilere sure¢ teorileri; davraniglari neyin
motive ettigi konusu Uzerinde duran teorilere ise kapsam (icerik)
teorileri denmektedir (Tosi ve Mero, 2003: 72).
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Bu calismada ¢alisan memnuniyetine iliskin; digsal faktorleri
inceleyen kuramlar siire¢ kuramlar1 olarak, i¢sel faktorleri inceleyen
kuramlar ise kapsam kuramlar1 olarak iki ana grup altinda

incelenecektir.
2.2.1 Kapsam (i¢erik) Kuramlari

Kapsam (Icerik) kuramlari, ¢alisanlari davranislarini harekete
gecirerek giidiilenmesini saglayan faktorlerin ne oldugunu ortaya
koymaya calismaktadir. Ayrica, ¢alisgan memnuniyetinin igerigini
olusturan bu unsurlarin hangi degiskenler sonucunda ortaya ¢iktigini
aciklamaya ¢alisir (Atakan, 2007; Mentese, 2007).

2.2.1.1. Maslow - Thtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

Maslow, insanlarin ihtiyaglarini ilk kez bilimsel bir sekilde ele
alip incelemistir. Insanlarin orgiit icerisinde birtakim kisisel
fedakarliklarda bulunarak baskalarinin dislinceleri ve emirleri
dogrultusunda neden hareket ettiklerini arastirmig ve insanlarin
birtakim fizyolojik, sosyal ve psikoloijk gereksinimlere ihtiyag
duydugu gercegine varmistir. Bu arastirmalar sonucunda insanlarin
sahip olduklar1 bu gereksinimlerini tatmin etme ihtiyaci igerisinde
olduklarini ifade etmistir (Eren, 2012: 30-31).
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Sekil 2.1. Maslow - Thtiyaclar Hiyerarsisi

Kendini
Gergeklestirme
Ihtiyaci

/ Saygmlik Ihtiyac \
/ Sosyal Ihtiyaglar \
/ Giivenlik Thtiyaci \

/ Fizyolojik Ihtiyaclar \

Kaynak: Kocel,2015:734-735

Maslow ihtiyaglar1 bes kategori altinda toplamistir. Maslow’a

gore bu ihtiyaclarin sirastyla karsilanmasi gerekmektedir.
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Fizyolojik ihtiyaclar: Yiyecek, icecek, hava ve su gibi
ihtiyaclar.

Guvenlik ihtiyaci: Barinma, korunma gibi ihtiyaclar.

Sosyal ihtiyaclar: Arkadas edinme, bir grubun (yesi olma gibi
ihtiyaclar.

Sayginlik ihtiyaci: Hedeflere ulasma, baskalarmin takdirini
kazanma gibi ihtiyaclar.

Kendini gerceklestirme ihtiyaci: Bireyin sahip oldugu

potansiyelin tamamina ulagsma ihtiyaci.
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Maslow’a  gbére  bireyin ihtiyaglar1  bes  grupta
degerlendirilmektedir. Ik grup en alt seviyedeki ve en temel fizyolojik
ihtiyaglar1 icermektedir. En son grup ise en yuksek seviyede kisinin
potansiyelini  ger¢eklestirmesine yonelik ihtiyaglar1 icermektedir
(Kogel, 2015: 734-735). Dolayisiyla, en alt dizeyde bulunan temel
fizyolojik ihtiyacglar giderilmeden, diger duzeydeki ihtiyaglarin
giderilmesi miimkiin degildir.

Kogel’e gore bu yaklagim yoneticiler agisindan sunu ifade
etmektedir: Sayet yoneticiler, ¢alisanlarinin hangi ihtiyaglarini tatmin
etmek istediklerini 6ngorebilirlerse, ¢alisanlarinin ihtiyaglarini tatmin
edip giderebilecekleri ortamlari yaratmak suretiyle onlar1 belirli yonde

davranmaya sevk edebilirler (Kogel, 2015: 734-735).

Buradan hareketle, calisanlarin temel diizeydeki ihtiyaglarinin
bilincinde olan bir ydneticinin; Orgiitin amagclar1 dogrultusunda
calisanlarin beklentilerinin karsilanmasi hususunda gosterecegi azami
caba, hem Orgiitiin performansina hem de g¢alisan memnuniyetinin

artirilmasina katki saglayacaktir.
2.2.1.2. Herzberg - Cift Faktor Kurami

Herzberg tarafindan ortaya konan ¢ift faktor kurama,
literatirde en ¢ok atifta bulunulan kuramlarindan biridir ve
calisanlarin is tatmininin saglanmasina yonelik olarak gelistirilen en
onemli kuramlardan biri olarak kabul edilmektedir. Herzberg,

bireyleri harekete gecirip, glduleyen ve nihayetinde tatmin olmalarini
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saglayan bu faktorleri iki farkli grupta incelemis, bu faktorleri

motivasyon ve hijyen (koruma) faktorleri olarak ifade etmistir.

Bu faktorler genellikle var olduklarinda tatmin saglayan,
eksik veya olmadiklarinda tatminsizlige neden olan faktorler olarak
diistiniilebilir. Ancak Herzberg’e gore is tatmini veya tatminsizligi
farkli kaynaklardan ortaya ¢ikmaktadir (Greenberg, 2003: 173).

Herzberg’e gore;

e Hijyen Faktorler; Orgit politikalarinin ve yoénetiminin
yetersizligi, teknik bilgi, beceri ve 0ngori eksikligi,
yoneticilerle olan kotii iliskiler, ¢alisma ortamimnin ve fiziki
kosullarin yetersiz olmasi, Ucret ve maas politikalarinin
beklentileri karsilayamamasi, igyerinde is arkadaslariyla olan
kotii iliskiler ve siddetli geg¢imsizlik, calisanlarin deger
yargilarina ve Ozel yasamlarina saygi gosterilmemesi, isci
saglig1 ve giivenligine iligskin olumsuz algilar gibi (Eren, 2012:
544).

e Motive edici faktorler; Orgiit icinde verilen bir isin basariyla
sonuglandirilmasi, akabinde yasanan haz duygusu, yoneticiler
ve calisanlar nezdinde takdir edilme, basariyla taninma ve
odallendirilme, orgit icinde ylkselme ve terfi edebilme
imkanlarina sahip olma, bilgi, beceri ve yetkinliklerine uygun
bir iste calisma, isin gerektirdigi diizeyde yetki ve sorumluluga

sahip olma gibi (Eren, 2012: 544).
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Sekil 2.2 Herzberg - Cift Faktor Kurami

Meveut Degil Mevcut

Motive Edici Faktorler

< »
< >

Motivasyon Yok Motivasyon Var

Mevcut Degil Mevcut

Hijyen Faktorleri

o »
< »>

Motivasyon Yok Motivasyon olabilir

Kaynak: Kocel, 2015: 737-738

Bu faktorlerden birinci grup (hijyen) faktorler, var
olmadiklarinda memnuniyetsizlige neden olurlar. Var olduklarinda ise
isin, normal seyrinde devam etmesini saglarlar. Birinci faktorlerin
saglanmast durumunda giidiilenme gerceklesmez, ancak ikinci grup
(doyum saglayan) faktorlerin saglanmasi durumunda giidiilenme

gergeklesir.

Kocgel’e gore bu yaklasim yoneticiler agisindan sunu ifade
etmektedir:  Hijyen faktorler, kisilerin motive edilebilmesi i¢in
bulunmasi gereken en alt seviye faktorlerdir. Sayet bunlar yoksa
calisanlart motive etmek mumkin olmayacaktir. Hijyen faktdrlerin
varligi, motivasyon icin gerekli ortam kosullarin1 yaratir ancak

motivasyon i¢in tek basina yeterli degildir. Dolayisiyla motivasyon,
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motive edici faktorler saglanirsa gerceklestirilebilir. Aksi halde
calisanlar motive olmayacaklardir (Kocel, 2015: 737-738).

2.2.1.3. McClelland - Basar1 Ihtiyac1 Kuram

McClelland’in Basari Ihtiyaci Kuramma gére kisi, ii¢ farkli
ihtiyacin etkisi altinda tutum ve davranislarda bulunur (Kogel, 2015:
738-739).

a) Iliski Kurma Ihtiyaci: Baskalar ile ikili iliskiler kurma, sosyal
bir gruba girme ve baskalar1 ile sosyal iliskiler gelistirmeyi
ifade etmektedir. Bu ihtiyac1 ylksek olan bir kimseler,
kisilerarast iliski kurma ve ikili iligskiler gelistirmeye O6nem
verecektir.

b) Gii¢ Kazanma Ihtiyac1: Bu ihtiyaci yiiksek olan bir kimseler,
guc ve otorite kaynaklarin1 gelistirme ve baskalarini etkisi
altina alma davraniglar1 sergileyecektir.

¢) Basar1 Kazanma Ihtiyact: Bu ihtiyaci yilksek olan kimseler
ise, kendilerine ulasilmasi zor ve yogun bir ¢alisma sUreci
gerektiren hedefler belirleyecek, bunlari gerceklestirmek igin

de her kosulu deneyimleyeceklerdir.

Kogel’e gore bu yaklagim yoneticiler agisindan sunu ifade
etmektedir:  Sayet, ¢alisanlarin sahip oldugu ihtiyaglar, yOneticiler
tarafindan 6nceden Ongoriilebilirse, 6rgit icerisinde etkin bir isgoren
istihdam sisteminin gelistirilmesine katki saglanacaktir. Boylelikle,
orgtte basar1 kazanma ihtiyaci yiiksek olan bir ¢alisan, beklentilerini
karsilayabilecek bir iste istihdam edilebilecektir. Dolayisiyla bu kisi
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orgit icerisinde kendi motivasyonu igin gerekli kosullara sahip
olacagindan bilgi ve yetenegini isine yansitacaktir (Kocel, 2015: 738-
739).

2.2.1.4. Alderfer - ERG Kurami

Clayton Alderfer, Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramini
basitlestirerek ERG kuramini gelistirmistir. Alderfer’in ERG kurami
ile Maslowun ihtiyaglar hiyerarsisindeki temel prensipler aynidir.
Oncelikle alt seviyedeki ihtiyaclar tatmin edilip giderilmeli, daha

sonra ise Ust seviyedeki ihtiyaclar tatmin edilme yoluna gidilmelidir.
Alderfer ihtiyaglari ii¢ grupta ifade etmistir.

a) Varolma ihtiyaci,
b) Iliski ihtiyacr,
¢) Gelisme ihtiyaci.
Sekil 2.3. Alderfer - Varolma Gelisme Teorisi

a) Varolma (Existence) ihtiyaci -alt diizey
b) Aidiyet- iliski kurma (Relatedness) ihtiyac1 I
¢) Gelistirme (Growth) ihtiyaci - list diizey

Kaynak: Kocel, 2015: 739

Maslow’un kuramina gore, hiyerarsik yapida belli bir ihtiyac
seviyesinde bulunan bir bireyin, st seviyedeki ihtiyaglarinin farkina

varabilmesi ancak  bulundugu seviyedeki ihtiyaglarinin
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karsilanmasiyla mumkindir. ERG kuramina gore ise, bireyin
ihtiyaglar hiyerarsisinden bagimsiz olarak belli bir zamanda birden
fazla ihtiyacinin es zamanli olarak karsilanabilecegini ifade eder

(Semerci, 2005).

Kapsam kuramlarina iliskin genel bir degerlendirme
yapildiginda; bireyin arzu edilen davranislar1 gergeklestirmesi ancak
hangi davraniglar1 veya faaliyetleri gosterilecegi ile ilgilidir.
Yoneticinin, ¢alisanlar1 giidiileyecek faktorleri 6nceden éngorebilmesi
calisanlar1  Orgiit  tarafindan  istenilen davramis1  yapmaya

yonlendirilecektir.
2.2.2. Siire¢ Kuramlari

Siire¢ kuramlar1 bireylerin hangi amaglarla, nasil motive
edildikleri ile ilgilenmektedir ve is hayatinda bir davranisin bagka bir

davranisa tercih edilmesinin nedenleri tizerinde durur.

Surec teorilerinin temeli, insan davraniglart altinda yatan
sebepleri ve ihtiyaglari ortaya ¢ikarmaktan daha ¢ok, bireyleri belli bir
davranist yapmaya iten dis etkileri agiklamaya ¢alismaktadir.
Dolayisiyla, siireg teorilerinin degiskenleri, bireylere etki eden dissal
faktorlerden olusmaktadir (Kogel, 2015: 740).

Baslica siire¢ kuramlari; bekleyis kuramlari, esitlik kuramu,
amag¢ kurami ve edimsel sartlandirma kurami olarak dort ana baslikta

incelenecektir.
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2.2.2.1. Bekleyis (Umit) Kuramlari

Bekleyis kuramlar1 iki farkli kuramdan olusmakla birlikte
bunlardan ilki V.Vroom tarafindan gelistirilen bekleyis kurami, digeri

ise E. Lawler ve L. Porter tarafindan gelistirilen bekleyis kuramidir.
2.2.2.1.1. Vroom - Bekleyis Kuram

Vroom’un beklenti temelli motivasyon yaklagiminin esasi
odilllendirme beklentisine dayalidir. Bireyin orglt icerisinde
gosterecegi gayret ve ¢abanin yonetim tarafindan takdir edilmesi ve
bunun sonucunda &dillendirilmesi beklentisinin karsilanmas: ile
dogrudan iligkilidir. Sayet orgiit igerisinde takdir edilme ve
odullendirmeye iliskin kural ve kaideler daha 6nceden belirlenmisse
bu durum calisanlart motive edecek ve olumlu bir etki yaratacaktir.
Vroom’a gore, “bir kisinin motivasyon giicl, belirli bir sonuca ulasma
beklentisi ile onun sonuca verdigi degerin ¢arpimina esittir” (Eroglu,

2015: 270)
Motivasyon Giicii = Valens x Bekleyis

Bu model ¢ temel kavram ile ifade edilmektedir (Kogel, 2015:
744-745); 11k olarak Valens, Kisinin belli diizeyde bir ¢caba harcayarak
bir 6dilu arzulama derecesini ifade eder. ikinci olarak bekleyis, Kisi
tarafindan algilanan bir olasilik degerini belirtir. Son olarak Aragsallik
ise, kisinin belli duzeyde bir caba sonucunda belli dizeyde bir
performansa  erisebilecegini ve bu performans sonucunda

odullendirilebilecegini ifade eder.
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Bu modeli kullanmak isteyen bir yonetici; ilk olarak ¢alisanlar
icin hangi g¢esit ve hangi diizeyde bir Odullendirmenin 6nemli
oldugunu belirlemeli, daha sonra organizasyon igin ne tur bir davranis
ve performansin kabul edilebilir oldugunu belirlemeli ve son olarak da
odul ile performans arasinda bir iliski kurmahdir (Kocgel,2015:744-
745).

2.2.1.2.2. Lawer ve Porter - Bekleyis Kurami

Lawler ve Porter, Vroom’un kuraminda ifade ettigi sekilde;
calisanlarin amaglarina ulasmak i¢in gosterecekleri ¢cabanin, ¢abalari
sonucunda elde edecekleri odullerin ve 6dillere ulasabilmek ig¢in
gosterecekleri inancin derecesine bagli oldugunu kabul etmisler ancak
calisanlarin  gosterecekleri ¢abanin her zaman bir performansla

sonuglanmayacagini da ayrica ifade etmislerdir (Semerci, 2005)

Lawer ve Porter’in iizerinde durdugu husus, édillendirmenin
tek basina basariyr saglamada yeterli olmayacagi, basariyr dogrudan
etkileyen unsurun bireyin gayreti oldugudur. Siiphesiz bireyin gayreti
odullerden etkilenmekte ve odiiller onu tatmin ettigi stirece bu durum

bireysel basariy1 olumlu yonde etkilemektedir.

Bu modeli kullanmak isteyen bir yonetici, su hususlara dikkat
etmelidir (Kocel, 2015: 746-747).

e (Calisanlar, kendilerinden beklenen performansa uygun bir
egitime tabi tutulmalidirlar.

e Orgiit icerisindeki rol catismalar1 azami 6l¢iide azaltilmalidir.
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e (Calisanlarin fiili olarak aldiklar1 odiillerden ziyade, ayni
seviyede performansa sahip olduklar1 is arkadaslarinin
aldiklar1 6dul duzeyine dikkat ettikleri unutulmamalidir.

e Calisanlarin hem icsel hem de digsal odil turlerine farkli

onemler addedikleri unutulmamalidir
2.2.2.2. Stacy J. Adams - Esitlik Kurami

Siire¢ kuramlarindan bir digeri ise esitlik kuramidir. Esitlik
kuraminin temeli, ¢alisanlarin ikili is iliskilerinde kendilerine esit ve
adil bir sekilde davranilmasi istegine ve bu istegin motivasyonlari

tizerindeki etkisinin ortaya konulmasina dayanmaktadir.

Kuramda 4 ana kavram bulunmaktadir (Semerci, 2005):

Kisi: Orgt icinde esitligi veya esitsizligi algilayan bireyi,

Diger kisi: Odll kapsaminda birey tarafindan karsilastirma

yapilan diger bireyi,

e Qdiiller (¢iktilar): Bireyin ¢alisma karsihiginda elde ettigi
odulleri (maas sosyal ddenekler, iyi ¢alisma kosullari, Orgt
iginde taninma, Stati gibi),

e Katkilar (girdiler): Bireyin sahip oldugu egitim, zeka,

deneyim ve yetenek gibi 6zellikleri ifade eder.

Bu kurama gore, bireyin memnuniyet derecesi calistigi is
ortaminda algiladig1 esitlik veya esitsizlik algisina baghdir. Sayet
birey igyerinde karsilastirma neticesinde bir esitsizlik algilarsa, bu

esitsizligi ortadan kaldirmak i¢in elinden geleni yapacaktir.
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Dolayisiyla bu davranmisin  yontind  kisinin algiladigt esitsizligin
derecesi, sahip oldugu olanaklar ve davraniglarinin Kolaylik derecesi

belirleyecektir.
2.2.2.3. Edwin Locke - Ama¢ Kurami

Edwin Locke’nin amag¢ kuramina gore, bireylerin kendileri
icin belirlemis oldugu amag ve hedefler onlarm 6rgltteki motivasyon

seviyelerini de etkileyecektir.

Bu yaklagim; bireyin elde etmeyi amagladig1 ¢iktilarla, elde
ettigi ciktilarin karsilastirilmas1 neticesinde esitligin var oldugu
durumlarda is tatmininin olabilecegini ifade etmektedir. Dolayisiyla
bu kurama gore bireylerin elde ettigi ciktilarin degeri ne kadar fazla

ise; bireyler o 6lgiide tatmin olacaklardir (Greenberg, 2003: 174).

Bu teoriye gore davranig, bireyin ama¢ ve niyetlerine
dayanmaktadir, Nitekim davranislar bireylerin amaglarina gore
sekillenmektedir. Amaglarda olmasi gereken ¢ temel Ozellik
sunlardir (Ataman, 2009: 455);

1. Amacglar ag¢ik ve net olmali, gbzleme dayanmali ve
Olgiilebilir olmalidir.

2. Amaglar ulasilabilir bir basar1 diizeyini hedeflemelidir.

3. Amaglar her birey tarafindan kabul edilebilir olmalidir.

Amaglar, ulasilabilir olmalidirlar. Oyle ki ulasilmasi zor olan

amaglar, calisanlar tarafindan benimsendikleri takdirde 6rgit icindeki
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bireylerin daha yiksek performans gostermelerine olanak saglarlar.
Ancak, ¢aliganlar amag ve hedeflerinin erisilemez oldugu diisiincesine
kapilirsalar, bu durumu kabullenmekte guclik ¢ekecek ve ekstra bir

caba gostermeyeceklerdir (Semerci, 2005).

Bu kurama gore; yoneticilerin yapmasi gereken Oncelikli
husus; orgitin amaclar: ile calisanlarin amaglarini Grtiistiirmektir.
Ancak bu sekilde ayn1 amag¢ dogrultusunda hem orgiitsel amaglara

hizmet edilebilir hem de ¢alisan motivasyonu saglanabilir.

2.2.2.4. Burrhus Frederic Skinner - Edimsel Sartlandirma

Kurami

Edimsel  sartlandirma  kurami, karsilagilan  sonuglar
bakimindan davranissal olarak kisilerin sartlandirildigi varsayimina
dayanmaktadir. Davranisin sonucuna gore kisi, ayn1 davranisi tekrar
edecek veya tekrar etmeyecektir. Eger kisi, davranislarin1 haz verici
bulur ve neticesinde memnun olursa ytksek ihtimalle ayn1 davranisi

tekrar gosterecektir.

Orgiit  acisindan  degerlendirildiginde  ise;  yOnetici,
caliganlarinin davraniglarini  6rgiit agisindan olumlu bir davranig
olarak algilarsa, calisanlarindan bu davraniglar1 tekrarlamalarini
isteyecektir. Bu davranislarin  devamliligi  ancak, davranisin
oduallendirilmesi ile mimkunddr. Sayet galisanlarin davraniglar orgiit
icin kabul gérmeyen birtakim sonuglar ortaya ¢ikariyorsa, bu durumda
yonetici, calisanlarindan bu tiir davranmislarin tekrarlanmamasini

isteyecektir.
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Edimsel sartlandirma kuramina gore; odillendirme ve
cezalandirma orgiit i¢erisinde kullanilan iki 6nemli husustur. Yapilan
caligsmalar, calisan davraniglarinin Orgiitsel amaglara uygun olarak
degistirilmesinde, 6dullendirmenin cezalandirmaya goére davranislar
iizerinde daha etkili oldugunu gostermistir. Orglt icinde uygulanan
cezalandirma Kriterleri belli bir Olcude arzu edilmeyen davranigin
tekrarlanmasini engelleyebilir. Ancak sonuglari itibariyle ¢alisanlar
gergeklestirdikleri davranis sonucunda istenilen diizeyde bir tatmin
seviyesine ulasiyorsa, cezalandirmanin, yapilan eylem iizerinde bir
etkisi olmayacaktir. Aksine calisanlarda Orgiite karsi bir direncin
ortaya ¢ikmasina neden olacaktir (Kogel, 2015: 740-742).
Dolayisiyla davranis degistirmede cezalandirma  yerine

odullendirmenin tesvik edilmesi tavsiye edilmektedir.
2.3. Calisan Memnuniyeti ile Yonetici Davrams: Iliskisi

Orgiit icerisinde uygulanan ya da hissedilen ydnetim yaklasimi
ile buna bagl olarak gelisen yonetici tutumlarinin calisanlarin is
tatmini lizerindeki etkisi yadsinamaz. Yoneticinin sahip oldugu asiri
kontrolci, otokratik veya serbesti taniyan 6zellikleri orgiit igerisindeki
calisanlarin ige, yoOneticisine veya oOrgiite duyduklari memnuniyet
algisint dogrudan etkiler. Bu agidan c¢alisgan memnuniyetine olan etkisi

sebebiyle yonetici davraniglar: ayri bir baslik altinda incelenecektir.
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2.3.1. Yonetici Davramsi

Yonetici davranislart  yapilan bir¢ok arastirmada farkli
boyutlar ile ele alinmig ve agiklanmaya g¢alisilmistir. Bu yazilardan
Thomas Mann’in Ustalik Karmasasi kurami yonetici davraniglarinin

boyutlarini su sekilde agiklar;

Mann’a gore yonetici aynt zamanda bir koordinatordiir,
yoneticinin gorevlerini ifa edebilmesi i¢in bazi ustaliklara sahip
olmasi gerekmektedir. Mann’a gore bu ustaliklar (Tosun, 1981: 123-
124);

e JInsan iliskilerinde wustahk; bu ¢alisanlarin arasindaki
iligkilerin niteligini bilerek ve nasil giidiilendikleri konusunda
fikir sahibi olarak yonetmek anlamindadir ve bdyle bir ustalik
her ydnetici i¢in zorunludur.

e Teknik ustalik; yapilan isin bilinmesi anlamindadir ve uygun
metod ve araglarin secilebilmesini gerektirir.

e YoOnetim ile ilgili ustalik; yoneticinin planlama, programlama

ve gorevlendirme gibi alanlardaki yetenekleri ile ilgilidir.

Yoneticilerin ¢alisanlarina yonelik tutum ve davranislari,
calisanlarin  ¢alistiklar orgatin amac ve hedeflerini
gerceklestirmelerini saglamada motivasyonlarini etkiyen en onemli
hususlardan biridir. Yoneticilerin ¢alisanlari iizerindeki davranislari;
ise yonelik uyguladiklar1 metotlar, sahip olduklar1 yetkiyi kullanma

sekilleri, c¢alisanlarin Orgltin karar alma slreclerine katilmalarini
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saglamalari, etkin bir liderlik giicii kullanmalari, etkili ve guclu bir
iletisim kurma yetenegine sahip olmalari, c¢alisanlar iizerinde
odiillendirme ve cezalandirma mekanizmasini kullanma sekilleri,
calisanlari i¢in firsatlar yaratmalari, ¢alisanlarin motivasyonu tzerinde

onemli bir etki yaratmaktadir (Ceylan ve Demircan, 2003).

Orgitin  temel amaglari1  hizmet etme gorevi olan
yoneticilerin gorevlerini yaparken gosterdikleri tepki ve eylemler ise
onlarin davranig tarzlarini meydana getirmektedir. Dolayistyla 6rgut
igerisindeki davranmigin Orgiitiin  verimliligini artirict ve personeli
calismaya motive edici Ozellik gostermesi, yOnetici ve personelin

olumlu Iliskiler icerisinde bulunmasina dayalidr.

Yoneticilerin demokratik bir bakis agisiyla galisanlarin sosyo-
psikolojik 6zelliklerine uygun bir davranis gostermeleri ve bu
davranislarin ¢alisanlar tarafindan kabul edilebilir 6zellikte olmasi,
calisanlarin ~ Orgutin  amaglarina  yonlendirilmesine  imkan
saglayacaktir. Kargilikli etkilesim her ne kadar yiiksek olursa,
yoneticilerin ¢alisanlarin1 etkilemesi de o derecede yuksek olacaktir.
Orgiit igerisindeki davranigin, amacin gergeklestirilmesini saglayacak
ozellikte olmasi, yetkiye ve emir verme giiciine sahip olan yoneticinin,
yoneticilik anlayigina ve etkinlik derecesine baglidir. Bu agidan,
yoOneticinin ¢aligan1 Orgiit amacina yoneltmede gosterdigi davranisi,
personelin iy basarist ve is verimliligini Onemli dlgiide

etkileyebilmektedir.
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Yoneticilerin ~ orgiit  igerisinde takindiklar1 tutum ve
davranislar, c¢alisanlarin verimliligine etki etmektedir. Yoneticilerin
calisanlarinin degerlerine 6nem vermesi, orgut icinde yenilikgi bir
havanin olusmasina, ¢alisanlarin is siire¢lerine katilmasina ve verimli

bir ortam olugmasina imkan saglayacaktir (Giimis, 2012: 371).

Calisanlarin ise doniikk memnuniyetlerinin artirilmasi, orgatin
iriin veya hizmet tretmek gibi temel amaglarindan biri olarak
gorilmektedir. Bir orgutin amact bir yandan Grln ya da hizmetlerin
nitelik ve niceligini artirmak olurken, diger yandan ¢alisanlarin ise
donik memnuniyetlerini artirmak olmalidir. Baska bir ifadeyle;
Orgiitin bir amaci yasamimi devam ettirmek iken, diger amact
calisanlarinin  memnuniyetini saglamak olmalidir. Bu acidan bir
oOrgiitiin basarili olup olmayacagmin Olcit, bu iki amaca ne 6lcude

ulasip ulasamayacag ile ilgilidir (Basaran, 2008: 198)

Buradan hareketle yapilan c¢alismalar, 0©rgit igerisinde
calisanlarin  etkinliginin ve verimliliginin arttirilmasi1 amaciyla
yoneticiler tarafindan takinilan tutum ve davraniglarin, c¢alisanlar

Uzerinde yadsinamaz bir 6neme sahip oldugunu gostermektedir.
2.3.1.1. Yonetici Davramislarinin Siniflandirilmasi

Yonetici davraniglarinin  siniflandirilmasina iligskin yapilan
aragtirmalar bir is ortami icin dogru olan bir yonetim tarzinin, baska
bir is ortaminda dogru sonucglar ortaya ¢ikarmayabilecegini
gostermektedir (Moiden, 2002). Yoneticiler, 6rglt icerisinde farkli

birimlerde calisan kisiler Uzerinde, farkli zamanlarda farkli yonetim
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tarzlarin1 es zamanli olarak kullanabilirler. Yoneticilerin tutum ve

davraniglari, c¢alisanlariyla olan etkilesimlerine bagli  olarak

degisebilir (Zel,2006:169).

Glniimiizde yonetici davramiglari  bircok amaca gore
siiflandirilmaya tabi tutulsa da, asagida belirtilen siniflandirma

yontemleri en ¢ok kullanilan siniflandirma yontemleridir.
2.3.1.2. Otokratik Yonetici Davranisi

Otokratik yoneticiler tim oOrgiit politikalarim1  kendileri
belirlerler, kullanilan teknikler ve faaliyet alanlari, teker teker
yoneticiler tarafindan belirlenir ve kesinlestirilir. Yoneticiler
calisanlardan istek, emir ve genel politikalara kesin olarak uymalarini
isterler ve kendi kararlarinin ¢aliganlarin kararlarindan iistiin olacagina
inanirlar. Otokratik yonetim tarzi siirekli bicimde denetleyici, emir
verici ve bu emirlerin derhal yerine getirilmesini bekleyen, kati
disiplinci, hosgoriiniin calisanlar1 simartacagina inanan, statiicii ve

calisanlarin inisiyatiflerine giivenmeyen 6zellikler tasir.

Otokratik bir yonetim tarzi benimsemis olan yoneticiler,
caliganlarinin ihtiyaglarina ¢cogu zaman kayitsiz kalirlar. Calisanlariyla
karsilikli bilgi paylagimi yapmadan, verilen gorevleri yapmak isteyip
istemediklerine dikkat etmeden bir amaci veya g0revi yerine

getirmelerini isterler (Kegecioglu, 2003: 118).

Costley’in yaptig1 bir arastirmada otokratik ydnetim tarzinin

faydalari su sekilde ifade edilmistir (Costley ve digerleri, 1994: 280);
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e  Yoneticinin isi ile daha fazla ilgilenmesine olanak saglar,

e Hizh karar vermeyi gerektiren durumlarda daha etkin ve hizli
karar vermeyi saglar. Boylelikle zaman kayiplarinin
azatilmasina olanak saglar,

e Duzenli isler igin kontrol daha kolay saglanr,

e Motivasyonu diisiik ve egitimsiz ¢alisanlarin korku ve baski
yoluyla harekete gecirilmesinde kisa siireli fayda saglayabilir,

e Otokratik ve birokratik toplumlarda egitim gérmiis ve yetismis
calisanlarin beklentilerine uygundur,

e Kendilerine tam yetki verilen otokratik yoneticiler kendilerini

daha rahat hisseder.

Costley tarafindan yapilan ayni arastirmaya gore; otokratik
yonetim tarzinin olumsuz yanlari ise su sekilde ifade edilmistir

(Costley ve digerleri, 1994: 281);

e Yoneticilerin asir1 bencil davranmalari, ¢alisanlarinin deger
yargilarini dikkate almamalari, ¢alisanlara Orgt icerisinde s6z
hakki vermemeleri galisanlarin motivasyonunu olumsuz ydnde
etkileyerek, tatmin olamamalarina sebebiyet verebilir,

e Orgit icinde yoneticilerin tiim siirecleri hakim olmasi
sebebiyle yaraticilik azalabilir,

e (Calisanlar yonetimden korktuklar1 i¢in sorumluluk almaktan
kaGinabilirler,

e Ustten asta dogru tek yonlii iletisimden dolayr Orgit icinde

yanlig anlasilmalar olabilir.
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Otokratik yonetim tarzi1 hizli karar verilmesi gereken
durumlarda, egitim seviyesi diisik ya da motivasyonu az olan
calisanlarin korku yoluyla baski altina alinarak daha kisa siirede
harekete gecirilmesini saglayabilir. Boylelikle zaman kaybi minimize
edilerek yonetimde karar siireci hizlandirilmaktadir. Hizli karar
verme, egitim seviyesi diisiik ve motivasyonu az olan galisanlarin
korku ve baski yoluyla harekete gecirilmesi otokratik ydnetimin
olumlu yonleridir. Ancak, otokratik yonetici asir1 6lgide bencil
davranip c¢alisanlarinin  degerlerini  dikkate almazsa bu durum
calisanlarda memnuniyetsizlige neden olacaktir (YOruk ve Dundar,
2011).

2.3.1.3. Demokratik Yonetici Davranisi

Demokratik yonetim tarzinda merkezi bir gu¢ veya otorite sz
konusu degildir. Demokratik katilimc1 yonetim yaklasiminda 6rgut ve

yonetici sosyal bir birim olarak ele alinmaktadir.

Demokrat yoneticiler gii¢ ve otoritelerini hem ¢alisanlarindan
hem de yetkilerinden alirlar. Demokrat yoneticiler, otokratik
yoneticilere nazaran c¢alisanlarinin  degerlerini  dikkate alip,
calisanlarina insanca davranmalar1 sebebiyle Orgut icerisinde yuksek
is tatmini, disiik is giicii devri ve diisiik devamsizlik yaratirlar

(Glney, 1997).

Demokrat  yoneticiler c¢alisanlarina  guvendikleri igin;
planlama, orgitleme ve karar alma faaliyetlerinde, calisanlarinin

katilimlarim1  her  kosulda  desteklerler. Demokrat  yOnetim
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yaklagiminda, c¢alisanlarin  kendilerinin de katildigr kararlar
destekleyeceklerine, boylelikle orgitin etkinligine ve verimliligine

katki saglayacaklarina inanilir.

Costley’in yaptigi arastirmada demokrat yoOnetim tarzinin

faydalar su sekilde belirtilmistir (Costley ve digerleri, 1994: 280);

e Calisanlarda en az yoneticiler kadar ©6rglti etkileyen
durumlarla ilgili strateji ve politikalar belirleme konusunda
heveslidirler.

e Deger yargilar1 6nemsene ¢alisanlarin tatmin dlzeyleri artar,
ayrica bu durum calisanlarin kisisel motivasyonlarinin da
artmasina katki saglar.

e (alisanlarin karar alma siireclerine katiliminin saglanmasi
alinan kararlarin etkinligini artirir.

e (Calisanlarin 6rgutiin amaglarina olan baglilig1 yuksektir.

e Cok yonlu iletisim olast iletisim ¢atismalarini engeller.

Costley’in yaptig1 ayni arastirmaya gore demokrat yonetim
tarzinin olumsuz yanlar ise su sekilde ifade edilmistir (Costley ve

digerleri, 1994: 280);

e Karar alma siiregleri uzun siirdiigiinden zaman kaybi olusabilir.
Hizli karar alinmasi gereken durumlarda istenilen sonuglara
ulagilamayabilir.

e Karar alma siireclerinde ¢alisanlarda asir1 6zgiiven gelisebilir.
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e Taraflarin karsilikli tavizler vererek bir karara varmalari
faaliyetin etkinligine golge diisiirebilir.
e Sorumluluk alanlarinin agik ve net olarak belirlenmedigi

durumlarda birtakim sorunlar yasanabilir.

Katilimc1 demokrat yonetim yaklasiminin olumsuz bir takim
sonuglart vardir. Bunlardan birisi, ayni fikirlerin farkli sekillerde
tekrar tekrar tartisilarak, bir tirli ortak karara varilamamasidir. Orgiit
icerisinde hizli bir karar alinmasi gerektiginde, bu durum &rgut
acisindan bir zafiyet yaratabilir. Katilimc1 demokratik yodnetim
yaklagiminin bir diger olumsuz tarafi ise, ortak bir fikir birligine
varilamamas1 sebebiyle orgiitiin amaglarinda uzaklagma, hedeflerden

sapma, yon eksikligi ve kafa karigiklig1 yasanabilir.

Yoneticinin, karar vermekte emin olamadigi, nitelikli
calisanlarin fikirlerine ve disiincelerine gerek duyuldugunda bu

yonetim tarzi uygulanabilir (Goleman, 2002: 77).
2.3.1.4. Vurdum-Duymaz (Laissez-Faire) Yonetici Davranisi

Vurdum-duymaz yoéneticiler yonetim yetkisine hemen hemen
hic ihtiyag duymazlar. Calisanlarini kendi baslarina birakarak
mudahale etmezler, onlarin kendi amaglari, plan ve politikalari
dogrultusunda hareket etmeleri konusunda serbesti tanirlar. Bagka bir
ifadeyle bu tip yoneticiler, pozisyonlarinin kendilerine vermis oldugu
yetkiyi kullanmamakta ve yetkilerini ¢alisanlarina devretmektedirler
(Eren, 2005: 439).
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Bu yonetim tarzinda orgiitiin basaris1 yoOneticilerden ziyade

calisanlara baghidir. Zira Orgitii yonlendiren ¢alisanlardir, bundan

dolay1 yoneticiler ekiplerin ¢alismalarma ¢ok fazla katilmazlar. Orgiit

icindeki gl ve otorite tamamen calisanlarin insiyatifindedir.

Yoneticiler ekipleri yonlendiremedigi gibi ancak g¢alisanlar ekipleri

veya yoneticilerini yonlendirebilirler.

Costley, arastirmasinda vurdum duymaz yOnetim tarzinin

faydalarini su sekilde 6zetlemistir (Costley ve digerleri, 1994: 280);

Orgtt icinde yaraticiigin gelismesine imkan saglar, galisanlar
herhangi bir yonetici zorlamasi olmaksizin istedikleri sekilde
uretime katilirlar. Bu durumu yaraticiligi destekler.

Serbest c¢alisma ortami ¢alisanlarin motivasyonuna Kkatki
saglar.

Orgiit icinde esnek bir yap1 oldugundan degisiklikler ¢ok kolay
bir sekilde kabullenilebilir.

Orgiit igerisinde ¢alisanlar arasinda acik ve dogrudan iletisim

vardir.

Eren ise, vurdum duymaz y6netim tarzinin olumsuz yanlarini

su sekilde 6zetlemistir (Eren, 2005: 440);

Orgiitiin amaclar1 bireysel amaglardan sonra gelir, bu durum
herkesin kafasina g6re hareket etmesine ve Orgitin
amaclarindan uzaklasilmasina neden olabilir.

Orgiit basarilar1 kisisel basarilarin golgesinde kalabilir.
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o Orgut faaliyetlerinde koordinasyon eksikligine neden olabilir.
e Yeterli 6lglide kontrol olmamasi, iglerin aksamasina sebebiyet
verebilir.

e (alisanlar arasindaki dayanisma diizeyi oldukga diistiktiir.

Ayrica mesleki anlamda uzmanlagsmada, bilim insanlarinin
caligmalarinda, isletmelerin ar-ge departmanlarinda galisan yiiksek
diizeyde uzmanlik, bilgi ve beceri gerektiren islerde calisan kisilerin
yenilik¢i ve yaratici fikirler gelistirmesinde vurdum duymaz bir

yonetim yaklagimi1 uygulanabilir (Y6rik ve Dundar, 2011).

Vurdum duymaz yonetim tarzi ancak sorumluluk duygusu
yiiksek calisanlara sahip oOrgiitlerde uygulanabilmektedir. Egitim ve
motivasyon seviyesinin disiik, iyi bir is bolimlendirmesinin
yapilmadigi ve yeterli dizeyde sorumluluk duygusuna sahip
calisanlarin  olmadig1 orgutlerde Vurdum duymaz bir yodnetim

yaklagiminin basarili olmas1 miimkiin gériinmemektedir.
2.3.2. Yonetici Davramislarimin Sonuclari

Yonetici davraniglarinin ¢alisanlarin performans ve is tatmini

tizerinde 6nemli birtakim sonuglar1 vardir. Yapilan aragtirmalara gore;

e Orgiit icerisinde galisanlarin hemen iistiinde yer alan ilk amir
pozisyonundaki yoneticiler, ¢alistirdiklar1 personellerin moral
ve motivasyonlarima diger kademe yOneticilerden veya

astlardan daha fazla etki edebilmektedirler.
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e Isgodrenlerin, yoneticilerinin kabiliyetli, isinin ehli, kendileriyle
ilgilenen, onlara agirbaslilik ve sayginlikla davranan kisiler
olduklarina inandiklar: takdirde tatminin iist diizeyde olacagin
gostermistir (Greenberg, 2003: 176).

e Astlarim diisiinen ve destek olan liderlere sahip olan
isgorenler, astlarina kayitsiz ya da diismanca davranan
liderlere sahip olanlardan daha fazla tatmin olmaktadirlar
(Yukl, 1971)

Scarpello ve Ledvinka tarafindan yapilan bagka bir arastirmada
ise c¢alisan memnuniyeti ile yoneticilerin sahip oldugu nitelikler
arasinda bir iligki kurulmaya g¢alisilmis, yOneticiler; insani, idari ve
teknik ac¢idan degerlendirilmistir. Bu degerlendirmelere gére sayet bir
yonetici (Scarpello, 1988: 591-592);

» Teknik olarak yeterli ise,

e (Calisanlari i¢in agik ve net ¢alisma hedefleri belirliyorsa,

e (Calisanlarina acik direktifler veriyorsa,

e (Calisanlarinin ise iliskin sorumluluklarini net bir sekilde
tanimliyorsa,

* Diger yoneticilere karsi calisanlarinin destegini arkasina
alabiliyorsa,

* Calisanlarinin performansini adaletle degerlendirebiliyorsa,

 Isicin calisanlarina uygun ve yeterli zaman tantyorsa,

+ Isin gereklerini 6grenmeleri icin calisanlarina gerekli zamani

taniyorsa,
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» Herhangi bir is degisikligi olmadan c¢alisanlarma ©6nceden
bilgilendirme yapiyorsa,

e Calisanlarina karsi tutarli davraniglar gosteriyorsa,

* Calisanlarina islerini iyi yapmalar1 konusunda destek oluyorsa,

* Calisanlariin yaratici fikirler Uretmesine imkan sagliyorsa,

e (Calisanlarmin ise iliskin sorunlarini dinliyor ve c¢o6ziime
kavusturuyorsa,

e Calisanlar1 hata yaptig1 zaman onlara hosgorii ile yaklasiyorsa,

e Calisanlarii kariyer gelisimleri konusunda destekliyorsa,

e Calisanlar iyi isler yaptiklar1 zaman onlar1 tebrik edip,
odullendiriyorsa, calisanlarin tatmin duzeyleri oldukga ylksek
olmaktadir (Scarpello, 1988: 591-592).

Buradan hareketle; yonlendirici, ko¢ veya mentor bir
yoneticinin ¢alisanlarina yonelik tavir ve davraniglarinin, ¢alisanlarin
performans, motivasyon ve is tatmini {izerinde olumlu bir etkisi

yaratacagi soylenebilir.
2.4. Calisan Memnuniyeti ile Arkadashk Ortam Iliskisi

Is arkadashig: literatirl {izerine yapilmis temel arastirmalar,
orgiit yasam iizerinde is arkadasliginin ve informal iligkilerin 6nemli

bir etkisinin oldugunu gostermektedir.

Son yillarda gelisen ve degisen orgiit yasamiyla birlikte icinde
bulunulan is ortam1 ve c¢alisma kosullar1 insanlar1 ¢alistiklar1 orgiit

icerisinde daha fazla vakit gecirmeye ve is arkadaslar ile daha fazla
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etkilesim icinde olmaya yonlendirmektedir. Calisma hayatinda her

gecen giin arkadaslik iligkilerinin etkisi artmaktadir.

Oyle ki, calisanlar gerek orgiit i¢inde gerekse orgiit disinda
arkadaslik iliskilerini devam ettirmekte ve bu iliskilerini 6zel
hayatlarina da tasiyabilmektedirler. Ayni1 zamanda mesai saatleri
disinda kalan zamanlarda da is arkadaslariyla birlikte gereklilik
halinde orgiit icinde calismaya devam edebilmektedirler (Omiiris,
2014).

2.4.1. Orgiit icerisinde Arkadashk Tliskileri

Is arkadasliklarinin islevlerini drgiitsel agidan inceledigimizde,
orgutsel hedeflerin gergeklestirilmesinde is arkadasliginin basariy1 ve
verimliligi arttirdigi; daha yaratici ve destekleyici bir rol stlendigi

gorulmektedir.

Orgut icerisindeki yakin arkadasliklar, duygusal destek
saglama, ortak deger yaratma, acik ve diirlist bilgi aligverisi, kisisel
cikarlar1 geri planda tutma, firsatlardan yararlanmay1 tesvik etme gibi

onemlilik arz eden 6zelliklere sahiptir (Berman ve digerleri, 2002).

Jehn ve Shan (1997), isyeri arkadasliklarin1 ¢alisanlar arasinda
yakinlik iceren kisileraras1 baglara sahip, pozitif ve cana yakin iligkiler
olarak betimlemekte ve ayni zamanda isyeri arkadasliklarinin
hoslanma, birbirine duyulan giiven, iki kisi arasinda higbir engelleme

olmadan acik iletisimi i¢eren, her iki tarafin da kendini rahat hissettigi,
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aralarinda giilismeyi ve sakalasmay1 igeren Ozelliklerinden de

bahsetmektedirler (Jehn ve Shan, 1997).

Isyerinde yakin arkadashgi, isyerindeki diger iliski tiirlerinden
ayiran en Onemli Ozelliklerden biri goniilliiliiktiir. Hays’a gore;
genellikle yakin arkadasliklar, iliskiye goniillii olarak baslamak,
arkadaslarin 6ncelikli olmasi, uzun siiren bir iliski ve karsilikli olarak
ictenlige sahip olma seklinde tasvir edilmektedir (Hays, 1988: 395).
Goniillii olarak yapilan karsilikli dayanisma, dostluk, samimi yakinlik,
sefkat ve karsilikli yardimlagsma yakin arkadashigin 6zellikleri arasinda

siralanmaktadir.
2.4.1.1. Is Arkadaslar1 Arasindaki Bilgi Paylasim

Bilgi paylasimi, isyeri arkadashiklarinin Oncelikli islevleri
arasinda yer almaktadir. Yakin arkadaglar arasindaki bilgi paylasima,
arkadas olmayan is arkadaslar arasindaki bilgi paylasimindan farklilik

gostermektedir.

Is arkadaslarinm birbirlerinin gozii kulag1 olma islevi gordiigii
diisiiniildiiglinde, isyerinde yakin arkadaslara sahip olma, ayn
zamanda iyi bilgi edinmis olmak ve isyerindeki olaylardan haberdar

olmak demektir.

Arkadaglar arasinda paylasilan bilginin belirli bir tiirii de
dedikodudur. Dedikodu, bir orgiitte, genellikle birka¢ kisiden fazla

olmayan kisiler arasinda diger bir kisi hakkinda resmi olmayan ve
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degerlendirici bir konugsma anlamina gelmektedir (Beersma ve Van
Kleef, 2012).

Buradan hareketle is arkadaglar1 arasinda paylasilan bilginin,
gerek Orgiitiin amacia yonelik bilgi alisverisine dayali, gerekse

dedikodu mahiyetinde ¢cok yonlii oldugu sdylenebilir.
2.4.1.2. Is Arkadaslar1 Arasindaki Sosyal Destek

Sosyal destek, calisanlardan birinin hayat1 ya da is ile ilgili
durumu hakkinda yasadigr belirsizligi azaltmak icin arkadasiyla

arasindaki sozlii ya da yazili iletisimdir (Sias, 2009: 95).

Orgiit ortaminda yasanan belirsizlikler ve degisimler
calisanlarin {izerinde stres yaratabilmektedir. Calisanlarin igyerinde
yasadiklar stres ile bas ederken ayni zamanda is arkadaslar ile de
iliskilerinin devam etmesi, isyerindeki arkadasligin islevlerine sosyal

desteginde ilave edilmesini gerekli kilmaktadir.

Is arkadash@indan saglanan sosyal destek ayni zamanda,
isyerinde ast-list iligkileri ile akran iligkilerinin de belirleyici

oOzelliklerinden biridir.
2.4.1.3. Is Arkadaslar1 Arasindaki Gii¢ ve Etki Alam

Isyerinde arkadaslik iliskilerinde gii¢ ve etkiye sahip olmak,
isyerinde iist kademede calisan yakin bir arkadasa sahip olmaktir.

Baska bir ifadeyle, orgiit i¢cinde bireyin hem kimi tanidigi, hem de
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diger ¢alisanlarin bireyi nasil konumlandirdig gii¢ kazanma da énemli
olmaktadir (Sias, 2009: 99).

Orgiitlerdeki en giigsiiz insanlarin arkadaslik sosyal aglarmmn
disinda kalan, dolayisiyla bilgi sahibi olmayan calisanlar oldugu
belirtilmektedir (Sias, 2009: 97). Bilginin, gilici de beraberinde
getirdigi diisiiniiliirse, isyeri arkadagliklarina sahip olmak, ¢alisanlari
karar verme ve hedeflerini gerceklestirmede ihtiya¢ duyacaklari giice

de ulastiracaktir.

2.4.2. Orgiit icerisindeki Arkadashk Iliskilerinin Orgiitsel
Sonuglar Uzerine Etkisi

Orgiit igerisinde arkadaslik iliskilerini, formel orgiit yapisinin

yani sira informel iligkilerin daha ¢ok sekillendirdigi gériilmektedir.

Bu kapsamda, is arkadaglar1 arasindaki iliskinin diizeyi ve
boyutu; i tatmini, orgiitsel baglilik, isten ayrilma niyeti, sosyal destek
ve is arkadaslarina duyulan memnuniyet iizerinde belirleyici bir etkiye

sahiptir.
2.4.2.1. Orgiit icerisindeki Is Arkadashg ile Is Tatmini Tliskisi

Kisileraras iliskiler ile is tatmini arasindaki iligkiyi inceleyen
arastirmalarda genel olarak, is arkadaslariyla kisilerarasi iligkileri daha
iyi olan bireylerin islerinden duyduklar1 tatminin daha fazla oldugunu

belirten ¢alismalar kisileraras: iligkilerin 6nemini vurgulamaktadir
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(Everly ve Falcione, 1976; Schneider ve Locke, 1971; Robinson ve
digerleri, 1993)

Orgiit igerisindeki is arkadashg ile is tatmini arasindaki
iliskiyi inceleyen yazinlarda; Calisanlarin goniillii olarak birbirine
bagliliklar1 ve karsilikli ilgi diizeylerini iist diizeyde siirdiirdiikleri
arkadasliklarda her iki tarafin da is tatminlerinin, arkadaslik iliskilerini
siirdiiremeyenlere gore biiylik oOl¢iide farklilik gosterdigi tespit

edilmistir (Winstead ve digerleri, 1995).

Ayrica, isyerinde algilanan arkadashik olanaklar1 ile
calisanlarin is tatmini arasinda dogrudan ve pozitif yonde bir iligki

oldugu saptanmistir (Riordan ve Griffeth, 1995).

2.4.2.2. Orgiit icerisindeki Is Arkadash@ ile Orgiitsel Baghhk
iliskisi

Orgiit igerisindeki is arkadashig ile drgiitsel baglilik arasindaki
iligkiyi inceleyen yazinlarda; orgiitsel baghlik ile i tatmini arasinda
genellikle pozitif korelasyon tespit edilmis, is tatmini ve oOrgiitsel
baghligin kavramsal olarak birbirinden ayrildig1 vurgulanmistir
(Meyer ve digerleri, 2002). Ayrica Orgiitsel baglilik ile calisanlarin
informal iletisimleri arasinda yiiriitiillen bir arastirmada c¢alisanlarin
isyerinde birbirleriyle sohbet ettiklerinde bagliliklarinda artis oldugu
bulgulanmistir (Anderson ve Martin, 1995).
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Bagka bir aragtirmada isyeri arkadasliklar ile orgiitsel baglilik
arasinda cinsiyete gore herhangi bir farkliblk olup olmadig:
aragtirtlmis, cinsiyet farkliligi gozetilmeksizin isyeri arkadasliklari ile
calisanlarin orglitsel bagliliklar1 arasinda bir iliski oldugu tespit
edilmis, ilgili arastirmada arkadashik iligkileri baska Orgiitsel
degiskenler ile de iliskilendirilmis, ancak orgiitsel bagliliga iliskin
sonuglarin aragtirmanin en kuvvetli bulgusu oldugu gézlemlenmistir

(Morrison,2009).

2.4.2.3. Orgiit icerisindeki Is Arkadashg ile Isten Ayrilma Niyeti
Mliskisi

Orgiit igerisindeki is arkadashigi ile isten ayrilma niyeti
arasindaki iliskiyi inceleyen yazinlarda; Isyerindeki arkadaslik
iliskilerinin is tatmini ve orgiitsel baglilik ile arasinda pozitif bir iliski,
isyerindeki arkadaslik iliskilerinin isten ayrilma niyeti ile arasinda ise

negatif bir iliski olduguna dair baz1 saptamalar bulunmaktadir.

Bir arastirmada c¢alisanin isyerinde agir bir is yiikii altinda
calismadig1 veya igyerindeki yakin arkadaslariyla sorun yasamadigi

takdirde isten ayrilma ihtimalinin azalacagindan bahsetmektedir

(Morrison, 2009).

Baska bir arastirmada isyerinde arkadaslik olanaklarinin
yaratilmasi ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli negatif bir iligki
oldugu, isyerinde arkadaslik olanaklari arttirildiginda ise isten ayrilma

niyetinin azalacagi ifade edilmektedir (Riordan ve Griffeth,1995).
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2.4.2.4. Orgiit icerisindeki Is Arkadashg ile Calisma Arkadaslar
Destegi ve Is Arkadaslarindan Duyulan Memnuniyet iliskisi

Is yasaminda calisma arkadaslarindan algilanan destek, ayni
orgiitsel kademede calisanlarin birbirinden aldiklar1 destek olarak

tanmimlanmaktadir (Yoon ve Lim, 1999).

Ducharme ve Martin, is tatmini ile algilanan c¢alisma
arkadaslar1 destegi arasindaki iligkiyi inceledigi arastirmasinda,
algilanan ¢alisma arkadaslar1 desteginin ig doyumu ile anlamli olumlu

bir iligskiye sahip oldugunu gostermistir (Ducharme ve Martin, 2000).

Baska bir arastirma, calisanlarin mesai saatleri disinda bir
araya gelerek sosyal faaliyetlerde bulunmalarinin, Orgiit icerisinde
yakin arkadaglarla yapilan dayanigsma duygusunun gelismesine olanak

sagladig1 ve is tatminini arttirdigini1 gostermistir (Sias,2007:96).

Bu bilgilere dayanarak isyerindeki yakin arkadaslardan
duyulan memnuniyetin genel is tatminini etkileyecegi varsayimi one
stiriilebilir. Ayrica, is arkadasliklari ile olas1 orgiitsel sonuglar arasinda
yapilan arastirmalara ait bulgular Orgiitlerdeki informal iliskilerin

onemli bir belirleyici etkiye sahip oldugunu gostermektedir.
2.5. Cahisan Memnuniyeti Ile Cahsma Kosullar Iliskisi

Orgiit igerisindeki is kosullar1 veya ¢alisma sartlari, ¢alisan

memnuniyetine etki eden orta diizey faktorlerdir.
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Calisma sartlarinin  diizglin oldugu, baska bir ifadeyle
isyerinin temiz, 1s1, 151k, renklendirme ve nem agisindan calisan
sagligina uygun oldugu durumlarda; ¢alisanlarin bu kosullardan
pozitif yonde etkilenerek is doyumunun artmasi beklenir. Eger icinde
bulunulan galisma kosullar1 isin uygun bir sekilde yapilmasia imkan
vermiyorsa; bu durumda is tatmini olumsuz yonde etkilenecektir
(Ozkalp ve Kirel, 2004: 77).

Calisanlara yaptiklar is lizerinde; ise miidahil olma ve kontrol
etme firsatinin verilmesi, is giivenliginin tesis edilmesi, sosyal iligkiler
gelistirmelerine imkan taninmasi, caligma ortaminin ve fiziksel
kosullarin iyi olmasi ig tatminine olumlu yonde etki etkmektedir.

(Edvardsson ve Custavsson, 2003).

Calisma ortaminin ve kosullarinin iyilestirilmesi, hem Orgutin
verimliligini artiracak, hem de c¢alisanlarinin kendilerine deger
verildigi algisin1 pekistirerek c¢alisanlarin is tatminini artiracaktir.
Ancak, bazi yoneticiler c¢aligma ortaminin  ve kosullarinin
iyilestirilmesini gereksiz olarak degerlendirmekte ve bu calismalarin

gosterise doniik bir ¢aba olarak nitelendirmektedirler (Renaud, 2002)

Calisanlarin kendi yonetimlerine karst giiven duymamalari
durumunda, g¢alisma sartlar1 ne olursa olsun, ¢alisan memnuniyeti
istenilen diizeyde gerceklesmeyebilir. Yonetime karsi giiven
duygusunun olusmasi durumunda ise, fiziksel sartlar konusunda

beklentilerin azaldigi, orgiitlerde kisa siireli biiyiikk degisimlerin
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yasandigt durumlarda ise, fiziksel sartlarin Onem kazandigi

soylenebilir.

Bu kapsamda, calisma kosullar1 iizerine yapilan aragtirmalar is
ve calisma kosullarimin c¢alisanlarin is tatmini tizerinde belirli bir
diizeye kadar etkili oldugunu gostermektedir. Orgiit igerisinde
calisanlara saglanan uygun c¢alisma kosullart c¢alisanlarin s
motivasyonlar1 olumlu etkilerken, ¢alisma kosullarinda meydan gelen
kiiglik degisikliklerde ¢alisanlarin is tatmini ¢ok fazla olumsuz

etkilenmemektedir.
2.6. Cahisan Memnuniyetini Etkileyen Faktorler

Calisan memnuniyetini etkileyen bir¢ok faktdr bulunmaktadir.
Arastirma kapsaminda ¢alisan memnuniyetini etkileyen bu faktorler
bireysel ve oOrgiitsel faktorler olmak iizere iki baslik altinda ifade
edilmistir. Bireysel faktorler; kisilik, Meslek ve egitim diizeyi,
cinsiyet, yas, statii, zeka ve yetenek, sosyal ve kiiltiirel ¢cevre olarak
gruplandirilirken, orgiitsel faktorler; fiziksel ¢alisma kosullari, isin
yapisi, Ucret duzeyi, ilerleme imkani, kararlara katilim diizeyi,
hiyerarsik yapi, ¢alisma arkadaslari, iletisim ve 6zendirme olarak

gruplandirilmaktadir.
2.6.1. Bireysel Faktorler

Calisan memnuniyetini etkileyen temel faktorlerden biri de
calisanin kendi kisisel 6zellikleridir. Calisanlarin sahip oldugu kisisel

Ozellikler davraniglarini belirlemekte, buna bagli olarak davranislarin
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olusum siireci; birgok c¢evresel degiskenden, kisisel faktorden,

tecriibelerden ve olaylardan etkilenmektedir.

Yapilan arastirmalarda kisiler arasinda farklilik gdsteren
cinsiyet, yas, yetenek gibi bireysel dzelliklere bagl olarak, kisinin
yargi ve algilarininda farkli olabilecegi, dolayisiyla memnuniyet veya
menuniyetsizliginde bu kisisel Ozelliklerden etkilenerek farkliliklar

gosterecegi belirtilmistir (GOzen, 2007).

Bu kapsamda calisanlarin is tatmin seviyelerini farkli
duzeylerde etkileyebilme potansiyeline sahip olan bireysel faktorler

asagida kisaca 6zetlenmistir.
2.6.1.1. Kisilik

Kisilik, bireyi diger insanlardan ayiran, etrafindaki olaylara
kars1 bir bakis agist olusturmasini saglayan, algilarinin, egilimlerinin

ve hayata kars1 tepkilerinin bir biitiinii olarak ifade edilebilir.

Kisiligin ¢alisgan memnuniyeti lizerindeki etkisini inceleyen
aragtirmalarda, tatmin seviyesi yuksek olan ¢alisanlarin daha gercekgi,
esnek ve kararli bir kisilige sahip olduklari, tatmin seviyesi diisiik olan
calisanlarin ise gercekcilikten uzak, zayif ve kati bir kisilige sahip
olduklar1 gériilmektedir. Ozgliveni gelismis calisanlarin daha fazla
tatmin olduklari belirtilmektedir (Cimen ve Sahin, 2001).
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Yapilan bir arastirmada Staw, Bell ve Clausen, kisilik
Ozelliklerinin is tatminini etkileyecegini savunmus; bireylerin kisilik
Ozelliklerini  belirleyen olumlu ve olumsuz egilimlerini ¢alisma
ortamina tasidiklarini, ¢alisma ortamindaki bilgiyi bu egilimler
dogrultusunda degerlendirdiklerini ve nihayetinde is tatmini ya da
tatminsizligi yasadiklarini belirlemislerdir (Kaynak, 2010).

Sonug olarak galisanlarin sahip olduklari kisilik yapisi ile 6rgut
icerisinde yaptiklari ig arasinda olumlu yonde bir uyum gergeklestigi
zaman c¢aliganlarin is tatmini artmakta ve o6rgltsel bagliliklari

pekismektedir.
2.6.1.2. Meslek ve Egitim Diizeyi

Literatiirde egitim diizeyi ile is tatmini arasinda farkli sonuglar

ortaya koyan bir¢ok arastirma sonucuna rastlanmaktadir.

Baz1 arastirmalarda egitim diizeyi ile is tatmini arasinda
anlaml bir iligskiye rastlanmazken bazi arastirmalarda egitim diizeyi
arttikca is tatmininin azaldigina dair ters yonli bir iligkinin oldugu
ifade edilmektedir. Bu durumun calisanlarin aldiklar1 egitim ile
yaptiklar is arasindaki uyumsuzluktan ve c¢alisanlarin beklentilerini

karsilanmamasindan kaynaklandig1 sdylenebilir.

Bazi arastirmalarda, egitim seviyesi yiksek olan galigsanlarin
ucret beklentilerinin de o 6lglide yiiksek olmasi sebebiyle tatminsizlik
yasadiklart gorilmektedir. Bazi durumlarda ise egitim seviyesi yuksek

olan c¢alisanlarin, orgiitsel ddiillere daha kolay erisebilmeleri ve daha
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fazla Qcret alabilmeleri durumunda tatmin dizeyleri de o 6lcude
yukselmektedir (Batmaz, 2012).

Kisinin mesleki dizeyi yikseldikge, tatmin seviyesi de
artmaktadir. Farkli meslek dlzeylerinde, farkli ihtiyaglarin tatmin
edildigine dair literatiirde arastirmalara rastlanmaktadir. Soyle ki
statust yiiksek olan islerde c¢alisan bireylerin, statiisii diisiik olan
islerde ¢alisan bireylere gore daha fazla benlik tatmini yasadiklar
goriilmiistiir (Ozcan, 2006).

Mesleki diizey ile c¢alisan tatmini arasindaki iliskiyi
belirlemeye yonelik yapilan arastirmalarda ise kisilerin mesleklerinin

is doyumlarini etkilemekte oldugu gortilmektedir.
2.6.1.3. Cinsiyet

Cinsiyetin, calisanlarin 1s tatmini ile iliskisi olabilecegi
diisiincesi ile bircok arastirma yapilmistir. Literatiirde, cinsiyet ve is
tatmini arasindaki iliskiyi aciklamaya calisan arastirma sonuglarina

bakildiginda, farkli sonuglar ortaya konuldugu goriilmektedir.

Yapilan arastirmalarda ¢alisan memnuniyetini  etkileyen
faktorlerin ~ en  o6nemlilerinden  birinin  de cinsiyet oldugu
gortlmektedir. Ancak c¢alisan memnuniyetini etkileyen diger faktorler
sabit tutuldugunda yapilan arastirmalarda  kadin veya erkegin
hangisinin yaptiklar1 isten daha fazla tatmin olduklarmi gosteren bir

bulguya rastlanmamistir (Batmaz, 2012).

104 | HAVACILIK iSLETMELERINDE VARDIYA SiISTEMI, EKiP CALISMASI VE
CALISAN MEMNUNIYETI



Bazi arastirmalar, kadinlarin erkeklerden; bazilarinda
erkeklerin kadinlardan daha fazla islerinden tatmin olduklarini;
bazilarinda ise cinsiyet farkinin is tatmini ile dogrudan iligkili

olmadigini ortaya koymustur.

Yapilan aragtirmalar bu durumun, cinsiyet faktoriinden daha
cok, kadin galisanlarin ayni isler icin erkek calisanlara nazaran daha
az Ucret karsihiginda ve aynmi odiilleri kazanabilmek igin daha zor
kosullarda calismalar1 gerektigi hissiyatindan kaynaklanabilecegini

belirtmistir (Yelboga, 2007).

Erkek ¢alisanlar bir isyerinde Ucret, kariyer ve yikselme
olanaklarin1 Oncelikle tercih ederken; kadin ¢alisanlar ise, Orgdtin
sagladig1 sosyal imkanlar ile ¢alisma kosullarini tercih etmektedirler
(Kirel, 1999).

Helin ve Smith ise arastirmalarinda, erkeklerin memnuniyet
seviyesinin daha yuksek oldugu sonucuna ulagmiglardir. Bu sonuca
benzer bulgulara ulasan arastirmalar bu iliskiyi erkeklerin kadinlara
oranla daha vasifli islerde galismalarina ve yuksek iicret almalarina

baglamislardir (Cabukel, 2008).

Ozetle arastirmacilar cinsiyet ile is tatmini arasindaki iliskiyi
aciklamak {izere yaptiklari aragtirmalarda farkli  sonuglara
ulagsmiglardir. Nitekim bugiine kadar ¢alisan memnuniyeti ile cinsiyet
arasindaki iligkiyi belirlemeye yonelik yapilan bir¢ok arastirmada

kesin bir sonuca varilamamastir.
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2.6.1.4. Yas

Literatiirde yapilan arastirmalarin ¢ogu is tatmini ile yas

arasinda anlamli ve olumlu bir iliski oldugu yoniindedir.

Yas ile is tatmini arasinda genelde olumlu bir iliski
bulunmaktadir. Yapilan birgok arastirmada, yasin ilerledikce calisan
memnuniyetini de artirdigini gostermektedir. Oyle ki zamanla mesleki
deneyim ve tecriibelerin artmasi, odiillerin gogalmasi1 ve daha fazla
finansal kaynaklara sahip olunmasi ¢alisan memnuniyeti iizerine etki
etmektedir (Ustiin, 2009). Dolayisiyla yas ilerledikge o Olglide
tatmin seviyeside ylkselmektedir. Bu durum tecribe ile uyumun
dogrusal bir sekilde artiyor olmasi ile agiklanabilir. Aralarindaki
iligkinin 60’11 yaslara kadar olumlu bir artig gosterdigi goriilmektedir
(Davis, 1998: 100; Batmaz, 2012).

Bagka bir arastirmada, ise yeni baslayan gen¢ calisanlarin
memnuniyet seviyelerinin daha yiiksek oldugu, ilerleyen yillarda
memnuniyet seviyesinin diistiigii, ¢caligma hayatinin sonlarina dogru
ise memnuniyet diizeyinin tekrardan arttigi gozlemlenmistir. Bu
arastirmada yas ile is tatmini arasinda U seklinde bir iliski oldugu

saptanmustir (Franek ve Vecera, 2008).

Tiirkiye’de yapilan bir arastirmada ise; yas faktoriiniin ¢aligan
memnuniyeti tizerinde etkili olmasimnin nedeni, yasi biyuk olan
calisanlarin sosyal ve finansal olanaklarinin goérece daha fazla

olmasina ve dolayisiyla aldiklari Ucretlerin yas ve kidem olarak
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kendilerinden daha kic¢ik olan c¢alisanlara nazaran daha fazla

olmasina baglhidir (Emren, 2002).

Ozetle, arastirma sonuglar1 géz oniinde tutuldugunda yasim is
tatmini ile 1iligkili oldugu, yas ilerledikge is tatminin arttig1

sOylenebilir.
2.6.1.5. Statl

Literatlirde yapilan aragtirmalarin ¢ogu is tatmini ile Stati
arasinda anlamli bir iliskinin oldugu yoniindedir. Calisanlarin orgiit

icerisinde statuleri ylkseldikce memnuniyet diizeyleride artmaktadr.

Statil, toplumda bir kimseye bagkalarinin atfettigi degerlerden
olusan bir kavramdir. Kisi toplum iginde boyle bir degere sahip
olabilmek icin her tirli gayret ve g¢abay1 gosterecektir. Bu agidan
toplum icinde statliye sahip olan bir birey bunun karsiliginda is
arkadaglarindan ya da is disinda iliski igerisinde oldugu Kisilerden
sayg1 gorecektir (Gozen, 2007).

Calismalarmin karsihigini sosyal statiisiinde ylikselme ve
orgiit icinde sayg1 goérme olarak, somut bir sekilde alan ¢alisan daha

azimli bir sekilde ¢alismalarini strdirecektir (Eren, 2012: 551).

Bu kapsamda statlintin elde edilmesinde yoneticilerin tutum
ve davraniglarinin da rolii biiytiktiir. Calisanlarin yaptiklari is ile ilgili
olarak maddi ve manevi tatmin elde etmeleri yoneticilerin elindedir.

Yoneticilerin ¢alisanlara yonelik olumlu tutumlarinin is tatminin
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saglanmast agisindan Onemi biiyiiktiir. Bu ac¢idan calisanlarin da
yoneticilerinin saygi ve sevgisini kazanabilmek i¢in, 6nemli caba ve

fedakarliklardan kaginmayacagi sdylenebilir.
2.6.1.6. Zeka ve Yetenek

Calisanlar; zeka ve yeteneklerini kullanmalarina olanak
saglayan igler yaptikca ve calismalari neticesinde basarili oldukca

muddetce yaptiklar1 islerden tatmin olurlar (Robbins, 2000: 172).

Bir aragtirmada; pek ¢ok is ve meslek i¢in belli bir seviyede
zeka dlzeyinin olmast gerektigi, belli bir zeka duzeyinin
yakalanamamasi durumunda ise bu durumun tatminsizlige sebebiyet

verdigi belirtilmistir (Korman, 1978: 196; Batmaz, 2012).

Wong ve Law ise, duygusal zekdnin is tatminini olumlu
yonde etkiledigi, is tatminini arttirdig1 ve bu sayede is performansina
da olumlu bir etkisinin oldugunu kanitlamistir (Gurbiz ve Yiksel,
2008)

Ozetle, zeka diizeyi ile calisan memnuniyeti arasinda dogrudan
onemli bir iligki bulunmamakla birlikte, bireyin zeka ve yeteneklerine
uygun olmayan bir iste caligmasi veya calistirilmasi is tatmininin

azalmasina sebebiyet verecektir.
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2.6.2. Orgutsel Faktorler

Orgiit icerisinde c¢alisanlara sunulan olanaklar calisan
memnuniyetinin saglanmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Yine
orgut icerisinde kabul edilebilir bir Ucret diizeyinin, ¢alisma
arkadaslarinin  birbirleriyle olan iligkilerinin, Orgiit igerisindeki
iletisimin, ilerleme ve kariyer olanaklarinin, karar alma siireglerine
katilim anlayisinin, hiyerarsik yapinin, fiziksel ¢alisma kosullarinin,
Orgut ici Ozendirici faaliyetlerin, isin yapist ve zorlugunun,
calisanlarin is tatminine Oonemli etkileri oldugu yapilan arastirmalar

neticesinde goriilmiistiir.
2.6.2.1. Ucret Duizeyi

Calisanlarin motive edilebilmesi igin orgiit i¢erisinde saglanan
ticret duzeyi 6nemli bir belirleyici etkiye sahiptir. Ucret dizeyi,
kisinin finansal glcunin bir gostergesi olmakla birlikte toplum

igerisinde sahip oldugu sosyal statiistiniinde bir gostergesidir.

Ucret diizeyi ¢alisan memnunniyeti iizerinde ¢ok yonlii bir
etkiye sahiptir. Ucret, bir yandan Kisilerin temel ihtiyaglarini
karsilamada bir arag islevi goriirken, diger yandan kisilerin finansal
guclnin bir gostergesidir. Calisanlar aldiklar1 ticrete bakarak
yonetimin kendileri hakkindaki diistinceleri konusunda bir fikre
varrlar. Dolgun bir Gicret memnuniyeti ifade ederken, diisiik Ucret ise

memnuniyetsizligi ifade etmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 76).
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Ucretin, is tatmini iizerindeki etkisinin iki farkli sekilde
ortaya ¢iktig1 ifade edilmektedir. Birincisi miktar, ikincisi ¢aliganlar
arasinda kiyaslanma degeridir. Calisanlar, aldiklar1 {icretin adil
olmadigmma ve gereksinimlerini karsilamadigina inandiklarinda,

calisanlarin is tatmin diizeylerinde bir diisiis yasanir.

Calisanlarin kendileriyle ayni diizeyde olan is arkadaslarindan
daha az Ucret almalari ya da kendilerinden daha az yetenekli
olduklarin1 diislindiikleri ¢alisanlara gore tcretlerinin daha disiik

olmasi tatminsizlige neden olacaktir (Demir, 2012).

Yapilan bir arastirmada {icret tatminine yonelik olumsuz
tutumlarin temel nedeninin; %21 oraninda yetersiz iicret algisindan ve
%49 oraninda adaletsiz ticret algisindan kaynaklandigi gorulmektedir
(Gurbuz, 2007).

Baska bir arastirmada Lawyer ve Porter, cretin ¢alisanlarin
is tatminini dogrudan etkiledigini, yonetimde herhangi bir degisiklik
olmasa bile Ucretlerde meydana gelecek artigin is tatminini olumlu bir

yonde etkilecegini belirtmislerdir (Erken, 2013).

Ozetle calisanlara verilen Ucret beklentileri karsilayacak

diizeyde degilse bu durum memnuniyetsizlige sebebiyet verecektir.
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2.6.2.2. Calisma Arkadaslariyla iliskiler

Calisma arkadaslariyla iligkiler; ¢alisanlarin kendileriyle
benzer pozisyonda c¢alisan is arkadagslari, GUstleri ve astlar1 ile
strddrdikleri ikili iliskilerin kalite diizeyi olarak tanimlanmaktadir
(Gllnar, 2007: 168).

Calisma ortamindaki diger is arkadaglarinin isyerinde
destekleyici  olup olmamalari, bilgi paylasiminda  bulunup
bulunmamalar1 da ¢alisanlarin memnuniyet diizeyine etki etmektedir
(Asan ve Erenler, 2008).

Ozetle calisanlarin  zamanlarin1  birlikte  gecirdikleri i
arkadaslarinin  birbirlerine karsi olan tutum ve davranislari,
samimiyetleri, Dbirbirleriyle ikili dostane iligkiler kurmalar1 ve
aralarindaki isbirliginin seviyesi memnuniyetlerini olumlu ydnde

etkilemektedir.
2.6.2.3. Orgiit I¢i iletisim

Orgiit ici iletisim calisan memnuniyetini etkileyen 6nemli
orgutsel faktorlerden biridir. Orgiit ici iletisim sayesinde calisanlar;
diger calisanlarin kendileri hakkinda neler diistindiiklerini, islerini
nasil yapmalar1 gerektigini ya da Ustlerinin kendilerinden neler

bekledigini 6grenebilme imkani bulmaktadirlar.
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Yapilan bir arastirmada, iletisim, destek ve fark edilme ile
calisan memnuniyeti arasinda pozitif yonde iliski oldugu tespit

edilmistir (Robinson, 2010).

Bir baska acgidan “iletisimin yoklugu, eksikligi ya da
yetersizligi ise Orgiitsel ortamda belirsizlige neden olmaktadir.
Belirsizlik ise stres, ig tatminsizligi, orgiite kars1 giivensizlik, diisiik
diizeyde orgiitsel baglilik, verimlilikte diislis, devamsizlik ve isten
ayrilma egilimlerinde artisa yol agmaktadir. iletisimin saglanmasi ise

belirsizlikle basa ¢ikabilme olanagin1 vermektedir” ( Batmaz, 2012).

Orgiit icerisinde etkin bir iletisimin varligi calisan
memnuniyetini  olumlu yonde etkilerken; etkin bir iletisimin
olusturulamamis olmasi ise Orgiitte belirsizlige, c¢alisanlarda da

tatminsizlige neden olabilir.
2.6.2.4. ilerleme ve Terfi imkam

Calisanlar agisindan, ilerleme olanaklar1 en az diger faktorler

kadar is tatmininde etkilidir.

Calisanlar yaptiklar islerde basarili olduklarinda dogal olarak
bir yikselme beklentisi icine girerler. Orgiit icinde Kariyer ve
performans sisteminin daha Onceden belirlenmis olmasi ve adil bir
terfi sisteminin varlig1 caligsanlarin iglerine olan bagliligini artirip,
tatmin diizeyini yukseltirken, kariyer ve performans sisteminin net bir
sekilde belirlenmedigi ve adil bir terfi sisteminin olmadig1 orgiitlerde

calisanlar tatminsizlik yasayacaktir (Bozkurt, 2008)
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Orgt icerisindeki yiikselme firsatlar1 da calisan memnuniyeti
acisindan onemli bir yere sahiptir. Orgiit icinde daha hizli ve kisa
stirede yasanan terfiler ¢alisan memnuniyetinde énemli bir rol oynar.
Ancak bu siregcte terfinin de adil bir sekilde yapilmasi gerekmektedir.
Zira terfiyi daha fazla hak eden c¢alisanlar varken hak etmeyen
kisilerin terfi ettirilmesi oOrgiit igerisinde huzursuzluk yaratacak, bu
durum ¢alisan memnuniyetini olumsuz yonde etkileyecektir (Ozkalp
ve Kirel, 2004: 76).

Konu ile ilgili bir bagka husus 0rgut icinde ilerleyememenin
yanisira hizli ylikselmede memnuniyetsizlige neden olabilmektedir.
Oyleki vyiikselme iki tarafli olarak galisanlarda memnuniyesizlik
yaratabilmektedir. Bir taraftan orgut iginde yikselme beklentisi iginde
olan, yaptiklar1 islerde oldukca basarili, yiikselmeleri halinde yeni
islerin gerektirdigi sorumluluklar fazlasiyla yerine getirebilecek
dizeydeki calisanlarin orgiit icinde yiikseltilmemeleri; yaptiklart ise
iliskin gayret ve cabalarinin zayi olduguna ve kendilerini degersiz
hissetmelerine neden olacak bu durum da memnuniyetsizligi
beraberinde getirecektir. Diger yandan yetkinligi olmayan bir
calisanin da terfi ile ddiillendirilmesi memnuniyetsizlige sebebiyet
verecektir. Zira calisanin yeni islerin gerektirdigi sorumluluklari
yerine getirebilmesi i¢in daha fazla ve kapasitesinin lizerinde ¢aligmak
zorunda kalmasi kendisini baski altinda hissetmesine ve asir1 stres
yasamasina neden olacak bu durum da beraberinde memnuniyetsizligi
getirecektir. Her iki durumun da ger¢eklesmemesi igin {ist amirlerin

adaletli ve esit bir sekilde g¢alisanlarina davranmasi gerekmektedir.
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Dolayisiyla orgiit iginde yapilacak terfi islemlerinde tamamen liyakat
gozetilmelidir. (Dogru, 2010).

Calisan memnuniyeti iizerinde belirleyici bir etkiye sahip olan
orgiit icerisindeki ilerleme ve terfi olanaklari, yoOneticiler tarafinda
liyakat esasina bagli kalinarak kullanilmali ve adil bir sekilde
calisanlarin performanslari géz 6niinde bulundurularak yapilmalidir.
Beklentilerin kargilanamamasi durumunda calisanlarin

memnuniyetsizligine sebebiyet verilebilir.
2.6.2.5. Cahisanlarin Kararlara Katihm Diizeyi

Calisan memnuniyetini etkileyen faktorlerden bir digeri de
calisanlarin  kararlara katilm diizeyidir. Calisan memnuniyeti,
calisanlarin karar alma siireclerine katilma derecesi ile dogrudan
iligkilidir. Bu faktdr ayn1 zamanda c¢alisanlarin idari kararlara da

katilma yetkisini icermektedir.

Yoneticilerin, drgut icinde alinacak kararlara galisanlarini da
dahil etmeleri c¢alisan memnuniyeti tizerinde olumlu bir etki
yaratacaktir. Yapilan caligmalarda, katilimci bir ¢alisma ortaminin
yaratildig1 orgiitlerde, calisanlarinin dogrudan karar alma siireclerine
katilimina izin veren yonetimlerin, ¢alisanlar iizerinde daha etkili bir

is tatmini yarattig1 sonucuna ulasilmistir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 77).

Calisanlarin karar alma stireglerine katilim seviyeleri arttikca,
Orgitun degerlerine olan baghliklar: da artmaktadir (Cakar ve Ceylan,

2005). West ve Smith bu faktoru; calisanlarin islerini yaparken sahip
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olduklar1 otorite ve Orgut icerisinde s6z sahibi olma derecesi ile

aciklamaktadir. (Karaman ve Altunoglu, 2007).

Sonug¢ olarak c¢alisanlarin  Orgiit igerisinde karar alma
siireclerine katilim diizeyleri arttik¢a is tatminleri de bu durumdan

olumlu ydnde etkilenecektir.
2.6.2.6. Hiyerarsik Yap1 ve Yonetim Tarz

Yoneticilerin c¢alisanlar iizerindeki tutum ve davraniglari
calisan memnuniyetini etkileyen faktOrlerden biridir. Calisanlar
kendileri ile alakadar olan, alinan kararlara katilimi tesvik eden, esit
ve adil bir sekilde davranan, ¢6ziim odakli yoneticileri tercih etme

egilimindedirler.

Yoneticilerin ¢aliganlarmin deger yargilarini  Gnemsemesi,
kisiliklerine saygi duymasi, ¢alisanlarina karsi icten ve samimi bir
sekilde davranmasi, karsilasilan sorunlara hizli ¢oziimler bulmasi,
Orgut icinde karsilikli etkin bir iletisim ortaminin hakim kilinmasi,
calisanlarin yoneticilerine karsi olan sadakatini percinleyerek gorev ve
sorumluluklarim1 ~ buytdk bir moral ve motivasyonla yerine
getirmelerine katki saglayacaktir (Hekim, 2002). Diger yandan o6rgit
icinde her yaptiklar1 kontrol edilen ve kendi baglarina karar
veremeyen calisanlar ise zaman icerisinde moral ve motivasyonlarini
kaybederek is tatmininden wuzaklasacaklardir (Yildirim, 2004;
Batmaz, 2012).
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Yapilan arastirmalar beseri iliskilere Oncelik veren
yoneticilerin ¢alisanlar lizerinde ise Oncelik veren yoneticilere gore
daha fazla etkili olduklarim1 ve tatmin seviyesini daha fazla
arttirdiklarin1 gostermektedir. Oyle ki beseri iliskilere 6ncelik veren
yoneticilerin ¢alisanlari, yoneticilerini i¢ten ve samimi iliskiler kuran,
calisanlarinin bireysel gelisimlerine katki saglayan kisiler olarak
algilarken; ise oncelik veren yoneticilerin ¢alisanlari, yoneticilerini ise
yonelik hedeflerini gerceklestirmede kendilerine yardimei olan, Orglt
icinde yukselme, Kkariyer ve (crete iliskin odiillere erismelerini

saglayan kisiler olarak algilamaktadirlar. (Saklan, 2010)

Buradan hareketle, 6rgit yonetiminin, Orgut icerisindeki
hiyerarsik yapinin, yoneticilerin tutum ve davranislarinin ¢alisanlarin

1§ tatmini tizerinde 6nemli belirleyici bir etkisi oldugu sdylenebilir.
2.6.2.7. Fiziki Cahsma Kosullari

Fiziki c¢alisma kosullari, calisan memnuniyetini etkileyen
onemli faktorlerden biri olup, fiziki c¢alisma kosullar1 ile calisan
memnuniyeti arasindaki pozitif yonli bir iliski vardir. Fiziki ortamin
calismaya elverisli olmasi, performansi artirarak Orglitsel amaglarin
daha hizli gerceklestirilmesine imkan saglayacak, bu durum da is
tatmini Uzerinde olumlu bir etki yaratacaktir. Fiziki ortamdaki
calismaya engel durumlar ise strese neden olarak c¢alisanlarda

tatminsizligi yol agacaktir (Babacan, 2000; Erken, 2013).
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Yetersiz 1sinma, yetersiz havalandirma, yetersiz 1siklandirma,
gurultd gibi fiziki ¢alisma kosullar1 altinda calisanlar bir takim saglik
sorunlar1 ile karsi karsiya gelebilmektedir, ayn1 zamanda bu durum

¢alisan memnuniyetine olumsuz yénde etki edebilir.

Orgit icerisinde, istenmeyen sonucglarin yasanmamas: icin
diger kosullarin yaninda fiziksel calisma kosullarinin ¢alisanlarin
fiziksel ve ruhsal sagliklarini olumsuz etkilemeyecek sekilde
dizenlenmesi ve gerektiginde uzman kisilerinden destek alinmasi

gerekmektedir.
2.6.2.8. Isin Yapisi

Isin yapisi, calisan memnuniyetini etkileyen orgiitsel
faktorlerden biridir. Calisanlarin yaptiklart igin ilgi ¢ekici olmasi,
islerini yaparken kendilerini olumlu hissetmeleri, isin kendini tekrar
eden monoton bir yapida olmamasi ve sosyal bir statii saglamasi

calisanlarin memnuniyet algisini arttirir.

Yapilan aragtirmalar neticesinde ¢alisanlarin onemli bir
kisminin her gun benzer sekilde kendi kendini tekrarlanan sikici

islerde ¢alismak istemedikleri sonucuna ulasilmistir.

Yapilan isin monoton bir yapida olmasi ¢alisanlarin yaptiklari
isten sikilmalarma ve isi angarya olarak algilamalarina sebebiyet
vermektedir. Dolayisiyla kendi kendini tekrarlayan islerin sayisinin
azaltilmasi ¢alisan memnuniyetini artiracaktir (Ates, 2005; Gezici,

2007; Batmaz, 2012).
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2.6.2.9. Orgiitiin Bityiikliigii

Orgitlerde tatminsizlisge neden olan faktdrlerden biride
orgiitiin bityiikliigiidiir. Orgiitteki Ust kademe yoneticiler ile calisanlar
arasinda mesafe artikca, ikili iliskiler zorlasmakta, bunun sonucunda
da yonetici - lider algis1 zayiflamakta, orgit iginde kliklesmeler, moral
ve motivasyon bozukluklar1 artmaktadir. GOrece olarak daha kulglk
Olgekli orgiit yapilarinda birim yoneticilerinin ¢alisanlariyla daha fazla
ilgilenme imkani bulabilmeleri calisanlarin tatmin diizeyi iizerinde

olumlu bir etki yaratmaktadir.

Orgiit biiyiikliigiiniin ¢alisan davramislari Uzerindeki etkisi
olumludan ziyade genel olarak olumsuza doniiktiir. Orgiit yapist
biiyiidiikkge ¢alisan tatmini azalmakta, ortaya c¢ikan tatminsizlik ise
calisanlar1 iste devamsizlik yapmaya itmektedir. Buyuk orgutsel
yapilarda, c¢alisanlarin birbirleri ile ve oOrgiitle adaptasyon sureci
karmagiklasir, ise karst direng artar ve verimlilik azalir (Kecgecioglu,

2008).
2.6.2.10. Mobbing ( Psikolojik Taciz)

Son yillarda g¢alisan memnuniyetini olumsuz etkileyen
unsurlardan biri de Orgiitlerde c¢alisanlara yonelik uygulanan
psikolojik taciz ve mobbing faaliyetleridir. Orgut icerisinde
istenmeyen calisanlara yonelik gerek yoneticiler gerekse is arkadaslari
tarafindan yurutilen; zor durumda birakma, baski uygulama, yildirma,

tehdit etme, Gtekilestirme gibi siireklilik arzeden olumsuz tutum ve

118 | HAVACILIK iSLETMELERINDE VARDIYA SiSTEMI, EKiP CALISMASI VE
CALISAN MEMNUNIYETI



davraniglar psikolojik taciz ve mobbing faaliyetleri kapsaminda

degerlendirilmektedir.

Psikolojik taciz, Orgut igerisinde calisanlar1 demotive eder,
gerek fizyolojik gerekse psikolojik olarak kisiyi yipratir ve
tatminsizlige neden olur. Kisiyi isten ayrilma siirecine kadar
getirebilir. Bu durum orta vadede orgiitiin performansint da olumsuz

yonde etkileyecektir.
2.7. Calisan Memnuniyetsizliginin Olasi1 Sonuclari

Calisan  memnuniyetsizligiyle ilgili  olarak literatiir
incelendiginde olas1 sonuglara iliskin ¢esitli siniflandirmalarin
yapildig1 goriilmektedir. Bu smiflandirmalar incelendiginde calisan
memnuniyetsizliginin olast sonuglarin1 temelde iki ayr1 gruba
ayirabilmek miimkiindiir. Bunlar; c¢alisan memnuniyetsizliginin
orgiitsel sonuglart  ve calisan memnuniyetsizliginin  bireysel

sonuglaridir.
2.7.1. Orgtsel Sonuglar

Calisan memnuniyeti Orgiit agisindan biiylik bir 6neme
sahiptir. Calisan tatminsizliginin orgiite yonelik sonuglari arasinda, ise
ge¢ kalma ve devamsizlik, is gicl devri, 6fke ve sabotaj, performans

diisiikligli yer almaktadir.
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2.7.1.1. ise Ge¢ Kalma ve Devamsizlik

Is tatminsizliginin olas1 orgiitsel sonuglarindan biri ise gec
kalma ve devamsizliktir. Johns’a gore devamsizlik, haber vermeden
daha onceden planlanmis olan bir isi yapmamak olarak ifade

etmektedir (Johns, 2009: 272; Demir, 2012).

Calisanlarin siirekli ise ge¢ kalmalar1 veya devamli mazeretsiz
devamsizlik yapmalar1 oOrgiitiin verimliligine olumsuz yonde etki
etmekte, bu durum calisanlarin kendilerinde de kisisel bir takim

problemlerin ortaya ¢ikmasina sebebiyet vermektedir.

Yapilan arastirmalarda yaptigi isten tatmin olmayan bazi
calisanlarin ise gec gelmeye basladiklari, daha sonra devamsizlik
sayilarinda artis yasandigi ve en sonunda da isten ayrildiklari
goriilmiistiir. Sayet c¢alisan kisi devamsizlik davranisim  etik
bulmuyorsa devamsizlik yerine direk isten ayrilmayr da tercih
edebilmektedir. Diger yandan orgiit i¢cin gdsterilen bir takim ¢abalarin
karsiliginda beklentilerin karsilanmamasi durumunda da calisanlarin
devamsizlik yapma egiliminde oldugu gorilmiistiir. (Cakir, 2006;
Demir, 2012).

Ise devamsizlk bazen olumlu sonuglarda ortaya
cikarabilmektedir. Soyleki, asir1 stres sebebiyle memnuniyeti azalan
ve motivasyonu diisen calisanin rahatlamasma ve tekrar ise

dondiigiinde daha iiretken olmasini olanak saglamaktadir.
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2.7.1.2. Is Guicu Devir Hizi

Isgiicii devir hizi, belli bir désnemde isten ayrilan ¢alisanlarin,

ortalama ¢alisan sayisina orani olarak ifade edilmektedir.

Isgiicii devri ile ilgili yapilan bir ¢ok arastirma, isten ayrilma
davranmisinin  ¢alisgan memnuniyeti ile dogrudan iliskili oldugunu
gdstermistir. Isten ayrilma davranisi, ¢alisanlarin ¢alisma ortami ve
kosullarindan memnun olmamalar1 durumunda gosterdikleri

davramiglardan biridir.

Weitz ve Nickols, yaptiklar1 bir arastirmada isgiicii devri ile
calisan memnuniyeti arasinda ters yonde bir iliskinin oldugunu ifade
etmiglerdir. Arastirmaya gore; bir orgiitte calisgan memnuniyeti diisiik
ise isgiicii devri yuksek, galisan memnuniyeti yiiksek ise isgiici

devrinin de diisiik olacagini belirtmislerdir (Akinci, 2002).

Sonug olarak, bir érgltte is gilicti devir hizinin fazlahigi ¢alisan
tatminsizligine neden olacak ve orgiitiin devamlilig1 agisindan sorun
yaratacaktir. Dolayisiyla Orgiit icerisinde is giicli devir hizinin
disiiriilebilmesi ve 1iyi bir ¢alisma ortaminin yaratilabilmesi igin bir

takim aksiyonlar alinmasi1 gerekmektedir
2.7.1.3. Ofke ve Sabotaj

Orgiitlerde 6fke ve sabotaj, karsilikli etkilesim ile ortaya ¢ikan,
hem oOrgiit hem de c¢alisanlar igin yikict etkiye sahip olumsuz bir

durumdur.
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Calisanlarin  orgiitlerine yonelik bir takim olumsuz his ve
duygulari, is dist davraniglarin ortaya c¢ikmasina, Orgiite ait gizli
bilgileri 3. kisilerle paylagmasina, isyerine ait makine, techizat,
demirbas gibi ekipmanlar1 ise yaramaz hale getirip zarar vermesine,

isyerinde  dedikodu yapip huzursuzluk c¢ikarmasina neden

olabilmektedir. (Sezgin, 2009).

(Cozlim olarak orgiit icinde bu tiir davranislar1 6nleyici tedbirler
alimmali ve calisanlarin is tatminini yiikseltecek caligmalar yapilmasi

saglanmalidir.
2.7.1.4. iste Performans Diisiikliigii

Calisanlarin performansi, memnuniyet diizeyleri ile yakindan
iligkilidir.  Yapilan arastirmalar memnuniyet seviyesi Yyuksek
calisanlarin, gorevlerini yaparken daha fazla ¢aba harcadiklarini ve
orgiite daha fazla katki sagladiklarin1 gostermektedir (Kok, 2006).

Bagka bir arastirmada performans ile g¢alisan memnuniyeti
arasindaki iliskinin diisiik oldugu, ¢alisan memnuniyetin daha ziyade
devamsizlik, tlikenmislik, is kazalari, meslek hastaliklar: gibi etkenler

uzerinde etkili oldugu sonucuna varilmistir (Saklan, 2010).

Sonu¢ olarak is tatmininin saglanmasi Orgiit igerisinde
calisanlarin daha etkin faaliyette bulunmasina saglayacak, is

performansi ile verimliligini artiracaktir.
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2.7.2. Bireysel Sonuglar

Calisan memnuniyeti bireyin kendi benligi agisindan da biiyiik
bir éneme sahiptir. Is tatminsizliginin ¢alisanlarin kendilerine yénelik
olumsuz sonuglar1 arasinda, stres, tiikenmislik, ise yabancilasma ve

dikkat eksikligi de yer almaktadir.
2.71.2.1. Stres

Stres, “bireyin yasadigi ¢evreden kendisine YyOnelen
istemlerle, kendi degerleri, tutumlari, gereksinimleri, yetenekleri ve
becerileri arasindaki uyumsuzluktan kaynaklanan bedensel ve sosyo-

psisik bir gerilimdir” (Demir, 2012).

Stres lizerine yapilan bir ¢alismada 6rgutsel stresin nedenlerti;
“kotli yonetim, uzun ¢aligma saatleri, monotonluk, rol belirsizligi, rol
catismasi, kisisel rol uyumsuzlugu, kurumun yapisi, is iliskileri,
katilim, gorev ¢eliskisi, asir1 is yuku, is giivensizligi, iist yonetimin
ilgisizligi, disiik lcret, vardiya calismasi, basarisizlik korkusu, isten
atilma, sirket ile c¢alisan degerleri arasindaki farkliliklar, orgiitsel
liderlik, emeklilik, asir1 veya yersiz terfi, kimlik kaybi, motivasyon
yetersizligi, is kazalari, hava kirliligi, giirQltl, adaletsiz kontrol
sistemleri, performansla ilgili yetersiz, hatali geri besleme, is dizayni,

vb.” olarak siralanmaktadir (Gibson ve lvancevich, 2009: 55).
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Tim bu olumsuzluklarin minimize edilebilmesi icin 6ncelikle
yoneticilerin strese sebebiyet verebilecek tim kaynaklar1 tespit
etmeleri ve bu etkenlerin orgutsel stresi azaltacak sekilde yeniden

duzenlemeleri gerekmektedir.
2.7.2.2. Tiikenmislik

Is tatminsizliginin olas1 bireysel sonuglarindan biri de
tikenmigliktir. Tikenmiglik, stres altinda uzun sireli ¢alisma
sonucunda insan davranislarinda ortaya ¢ikan hem psikolojik hem de

fizyolojik bir ¢okilntii olarak tanimlanabilir (Erol ve digerleri, 2008).

Calisan  memnuniyeti ile tukenmislik {izerine yapilan
arastirmalarda farkli sonuglar elde edilmistir. Bazi arastirmalarda
calisan memnunyeti ile tiikenmislik arasinda pozitif bir iligski oldugu
gorulirken, baz1 arastirmalarda ise c¢alisan memnuniyeti ile
tikenmiglik arasinda negatif bir iligkinin oldugu gorulmektedir
(Berberoglu ve Saglam, 2010).

Buradan hareketle yogun bir c¢alisma ortami altinda
calisanlarin stresle bas edemememeleri sebebiyle zaman igerisinde
orgiitlerine karst olan baghliklarinin  azaldigi ve tiikkenmislik

egilimiyle kars1 karstya kaldiklar1 goriilmektedir.
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2.7.2.3. ise Duyarsizlik ( Yabancilasma )

Is tatminsizliginin bireysel sonuglarindan biri de ise
duyarsizlasma baska bir ifadeyle yabancilasmadir. Ise duyarsizlik hem
calisanlar icin hem de orgiitiin verimliligi ve devamlilig1 agisindan

olumsuz sonuglar ortaya ¢ikaran bir durumdur.

Ise duyarsizlik (yabancilasma), Orgiit icerisinde pasifize
olarak hi¢bir karar alma siirecine katilmayarak, sorunlara iligkin
¢Oziim Onerileri sunmayarak c¢alisma sartlarinin kotiilesmesine goz
yumma davranisidir. Bu davranis, orgiit igerisinde verim diistkligii,
ise devamsizlik oranlarinda artis, hata oranlarinda artis gibi

durumlarla kendini gosterir (Dogan, 2009).

Ozetle ise yabancilasma; isten tatminsizlik, is stresi,
depresyon ve diger bir¢ok psikolojik rahatsizliklarla, isten ayrilmalara
ve kaytarmalara, verimin ve performansin diismesine neden

olmaktadir.
2.7.2.4. Dikkat Eksikligi ve Hata Yapma Egilimi

Is tatminsizliginin olas1 sonuglarindan biri de dikkat eksikligi
ve hata yapma egilimidir. Calisanlar yaptiklar1 isten tatmin
olamamalar1 durumunda yaptiklari ise karsi duyarsizlasmakta ve

yaptiklari isi bir zorunluluk olarak algilamaya baglamaktadirlar.
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Tatminsizlik sonucu c¢alisanlarin ise iliskin siireclere karsi
kayitsiz davranmalari ise konsantre olamamalarina, dikkatlerinin

dagilmasina ve hata yapma egilimlerinin artmasina neden olmaktadir.
2.8. Calisan Memnuniyeti Ol¢iim Teknikleri

Calisanlarin  memnuniyet diizeyinin belirlenmesi o6rgiitsel
anlamda biiyiik &nem tasimaktadir. Ozellikle ¢alisan ihtiyaclarin
belirlenmesi ve sorunlarin tespit edilmesi gibi konularda bilgi sahibi
olmay1 saglayacaktir. Literatiir incelendiginde ¢alisanlarin is tatminini

Olcmeye yonelik olarak asagida 6lceklerin gelistirildigi goriilmektedir.
2.8.1. Minnesota Is Tatmin Olcegi

Calisanlarin is tatminini Slgmeye yonelik gelistirilmis olan
tatmin 6l¢eklerinin arasinda en ¢ok kullanilan ve en popiiler olan 1967
yilinda Weis ve arkadaslar tarafindan gelistirilen Minnesota Is Tatmin
Anketidir. MSQ, 20 boyuttan olusan kisa formu ve 100 maddeden
olusan uzun versiyonu ile iki farkli 6lgekten olusmakta, hem digsal
hem igsel anlamda genel is tatminini 6lgmektedir (Spector, 1997;
Cabukel, 2008).

Olgekte kullanilan alt boyutlar, yonetim iliskileri, calisma
kosullar1, is arkadaslariyla iligkiler, {icret, basarma, taninma, Statd,
terfi, yeteneklerden faydalanma, sorumluluk, otorite, Orgit
politikalar1, giivenlik, gerceklestirilen faaliyetler, bagimsizlik,
yaraticilik, ahlaki degerler, sosyal hizmetler, teknik yardim ve
degisikliktir.
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Minnesota Is Tatmin Olcegi, Cok Memnunum, Memnunum,
Kararsizzim Memnun Degilim ve Hi¢ Memnun Degilim ifadelerinden

olusan 5 asamali Likert tipi bir 6lcektir.
2.8.2. is Tammmlama Indeksi

Is Tammlama Indeksi (Job Descriptive Index), isin bes
boyutu lizerinden ¢alisan tatminini dlgen, puanlamasi ve uygulanmasi
kolay olan guvenilirligi tiim diinyada kabul gormiis bir Olgektir.
1969°da Smith, Kendall ve Hulin tarafindan gelistirilmistir. 21 farkl
endiistriden 18 isletme {izerinde yapilan arastirmalarla gecerliligi
ortaya konmustur. 1982 yilinda Johnson, Smith ve Tucker tarafindan
guvenilirlik ve gegerlilik yoniinden incelenmis ve 6zgiin ¢alismalarla
uygun sonugclar elde edilmistir. Ayrica, 1982 yilindan sonra bu 6lgek
Johnson, Smith ve Tucker’in yapmis oldugu calismalarla tgli

formattan besli formata doniistiiriilmiis ve daha saglikli sonuglar

verdigi belirtilmistir (Nagy, 2008; Cabukel, 2008).

Smith ve arkadaslarinin gelistirdigi bu dlgekte calisanin isi
hakkindaki kisisel duygular1 degil, is karakteristiklerini vurgulamasi
s6z konusudur. Is tanimlama indeksi, 9 ile 18 madde arasinda degisen
alt dlcekten, ve “Evet”, “Hayir” “Bilmiyorum” olmak {iizere {i¢ cevap
sikkindan olusan ve kesit boyutunda is tatminini 6l¢timiinde kullanilan

bir 6lcektir.

Yapilan bir arastirmada g¢alisanlarin isten ayrilma ve isgiicli
devri ile ilgili egilimlerinin tespit edilmesinde iyi bir dl¢iim teknigi

oldugu belirlenmistir (Ertiirk ve Kegecioglu, 2012: 43).
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2.8.3. Porter - Is Tatmin Anketi

Porter, calisan memnunniyetini etkileyen bir ¢ok farkli boyutu
ele alarak galisanlarin memnunniyet ve memnuniyetsizligini 6l¢en bir
soru formu gelistirmistir. Porter’in Maslow’un ihtiya¢lar hiyerarsisi
kuramindan hareketle olusturdugu bu ankette, isgorenler icginde
bulunduklart kosullar ile olmasini1 istedikleri ideal kosullar

karsilagtirmaktadirlar (Cabukel, 2008).

Porter, Olcek gelistirme slrecinde Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisindeki temel fizyolojik gereksinimler, gilivenlik ihtiyaci,
sevgi ve aidiyete iliskin gereksinimler {izerinde durmustur. Porter bu
Olcekle idealize edilen kosullar ile g¢alisanlar tarafindan algilanan
kosullar arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmaya caligmistir (Tarlan ve
Tatuncu, 2001).

Olcek ozellikle yonetici konumundaki ¢alisanlarin sorunlarina

iliskin 0zel sorulardan olusmaktadir.
2.8.4. Brayfield ve Rothe - Cahsan Tatmin Ol¢egi

Brayfield ve Rothe tarafindan gelistirilen bu 6lgek “Cok
Mutluyum” dan “Cok Mutsuzum”a 5 asamali likert tipi calisan
memnuniyet Slgegidir. Bu dlgek 20-30 maddeden olugmakta ve ise
iligkin farkli alt boyutlarinda ¢ok genel bir degerlendirme
yapmaktadir (Brayfield ve Rothe, 1951: 307-311; Cabukel, 2008).
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2.8.5. Hackman ve Oldham - Calisan Tatmin Olcegi

Calisan tatmin Olgegi calisanlarin iglerinden duyduklari
memnuniyeti 6lgmek amaciyla 1975 yilinda Hackman ve Oldham
tarafindan gelistirilmis, 14 maddeden olusan ve “Katiliyorum” dan
“Katilmiyorum” a kadar siralanan 5 secenekli bir likert tipi calisan
memnuniyet 6l¢egidir. Ayn1 zamanda, ¢alisanlarin is karakteristikleri
hakkindaki diisiincelerini ortaya koydugu ve yoneltilen sorularin
yaptiklart isi ne Olgiide tanmimladigini belirttikleri bir rapordur
(Ylksel ve Cakar, 1999).

Hackman ve Oldham’in gelistirdigi c¢alisan tatmin dlgegi bes
secenckten olusan 14 maddeli bir derecelendirme dlgegidir. Bu 0lgek
isyerindeki fiziki ¢caligsma ortamu, is arkadaslariyla olan iliskiler, licrete
iliskin  beklentiler, bireysel faktorler, ve 0&rgutte uygulanan
politikalardan olusturmaktadir (Keser, 2006: 152).

Gelistirilen bu Olgek bir taraftan orgiit i¢cindeki doyum ya da
doyumsuzluklarla ilgili bilgiler edinilmekte, ayn1 zamanda adil ticret,
is arkadaslar1 ve yonetimle iliskiler, orgiit i¢indeki iletisim hakkinda
boliimler aras1 doyum ve doyumsuzluk diizeyini belirlemeye yardimci

olmaktadir.
2.8.6. Spector - Calisan Tatmin Olgegi

Spector’un Calisan Tatmin Olgegi her boyutu 4 maddeden
olusan toplam 9 boyutlu 36 maddelik bir degerlendirme 6lgegidir. Bu
Olcek; isin yapist (1), isin yapilis sekli (2), is arkadaslariyla olan
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iligkiler (3), iletisim (4), kisisel performansa dayali odiillendirme
sistemi (5), oOrgiitiin sagladigi sosyal haklar (6), Orgut icerisinde
yukselme olanaklar: (7) Ucrete iligskin beklentiler (8) ve denetim (9)
olmak Gzere dokuz boyuttan olusur (Yelboga, 2012).

2.8.7. Ivancevich ve Donnely - Calisan Tatmini Olgegi

Ivancevich ve Donnely’in calisan tatmin 06lgegi “Dokuz
yargidan olusan bir tatmin 06l¢egidir.” (Rodgers ve digerleri, 1994,
Cabukel, 2008). Calisanlara yoneltilen bu yargilar su sekilde ifade

edilmektedir.

e Yapmakta oldugum is, sahip oldugum yetenek ve becerilerimin
artmasina imkan tamimaktadir,

e Yapmakta oldugum is, organizasyon icinde bana ilerleme
firsat1 vermektedir,

e Yapmakta oldugum is, ama¢ ve hedeflerimi gergeklestirmeme
imkan saglamaktadir,

e Yapmakta oldugum is, Orgiit disindaki insanlar tarafindan
onemsenmektedir.

e Yapti@im i¢in Orgiitiin basarisinda 6nemi biiyiik degildir,

e Yapmakta oldugum is, karmasik degildir.

e Yapmakta oldugum is, egitimim ve Onceki is tecribelerimi
kullanmama izin vermektedir.

e Yapmakta oldugum is, orgitteki diger c¢alisanlar tarafindan

desteklenmektedir,
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2.9. Cahsan Memnuniyetini Artirmaya Yonelik Uygulamalar

Orgit icerisindeki genel memnuniyet diizeyini artirmaya
yonelik olarak ¢alisanlarin ve orgiitiin amaglarinin uyumlulastirilmasi
gerekmektedir. Boylelikle orgut icerisinde arzu edilen memnuniyet
diizeyine ulasilabilecek, bu durum verimlilige ve performans artigina
imkan saglayacaktir. Bu kapsamda ¢alisan memnuniyetini artirmaya
yonelik uygulamalar bireysel ve Orgiitsel olmak iizere ayr1 basliklar

altinda incelenecektir.
2.9.1. Bireysel Uygulamalar

Calisan  memnuniyetini  artirmaya  yOnelik  bireysel
uygulamalar; calisanlarin yaptiklar1 ise yaklagimlarini gelistirmek
amaci ile is cesitlendirme, is genisletme, isin basitlestirilmesi ve is

rotasyonu olarak 4 alt baslikta degerlendirilecektir.
2.9.1.1. Is Cesitlendirme

Calisan  memnuniyetini  artirmaya  yoOnelik  bireysel
uygulamalardan biri is ¢esitlendirmedir. Is cesitlendirme, isin
igeriginin isleri daha anlamli ve ¢ekici hale getirerek ¢alisanlara daha
cok sorumluluk yukleyecek, kisisel gelisimlerine katki saglayacak
sekilde degistirilmesidir (Cabukel, 2008).

Is cesitlendirmeyle calisanlarin sadece isi yapmalarim
saglamayr degil, aymi zamanda onlar1 planlayabilmelerini,

yonlendirebilmelerini  ve kontrol edebilme sorumluluguna da
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vermektedir. Is zenginlestirmenin amaci calisanlarin kendilerini ise

adamalarimi ve iglerini severek yapmalarini saglamaktir (Demir,

2007: 156).

Is zenginlestirme calismalar1 calisana kendini gerceklestirme
olanaklarini sunar. Yetenek ve yaraticiligin1 daha fazla kullandig: bir
ortam yaratir. Boylece calisanin kendine olan giiveni artarak, isinden

daha fazla memnuniyet duyar.
2.9.1.2. Is Genisletme

Calisan  memnuniyetini  artirmaya  yonelik  bireysel
uygulamalardan biri de is genisletmedir. Is genisletme, “asir1 is
boliimiiniin neden oldugu stresi azaltmak igin bir calisanin tek ve
kicuk bir is yapmak yerine birbirine benzer isleri yapmasina olanak
saglayan yeni bir diizenlemeye gitmektir” (Sabuncuoglu, 1995: 128;
Cabukel, 2008).

Is genisletmeyle verimlilik artis1 ve is tatmininin artacag
ongoriilmektedir. Ancak bazi ¢alisanlarca bu durum daha fazla is yiiki

olarak da algilanabilmektedir.
2.9.1.3. isin Basitlestirilmesi

Calisanlarin memnuniyet diizeyini artirmaya yonelik bireysel
uygulamalardan biri olan isin basitlestirilmesi is genisletmenin
tersidir. Isin daha kiiciik parcalara ayrilarak calisanlarin bir konuda

uzmanlagmalarin1 ve buna bagli olarak verimlilik artisini esas alir.
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Ancak uzun vadede calisan ayni isi yapacagindan is monotonlasabilir

ve bu durum is tatminsizliine neden olabilir.
2.9.1.4. is Rotasyonu

Is rotasyonu, ¢alisanlara orgiit icerisinde farkli birimlerde ve
degisik alanlarda bilgi, beceri ve tecriibe kazandirmayir amaglayan,
calisanlar arasinda monotonlugu ortadan kaldirmak i¢in yapilan is

degisikligidir.

Is rotasyonu ile monotonlugun azaltilmasi, ¢alisanlarin baska
beceri ve yetenekler edinmesi, degisik isler yapmasi ve yeni isler
O0grenmesi amaclanmaktadir. Boylelikle calisanlar, ortaya ¢ikan iiriin
veya hizmete sagladiklar1 katki dl¢ilistinde motive olacak, yeni ¢aligma
ortamlarinda yeni ¢alisma arkadaglari edinmeleri sosyallesmelerine de

katk1 saglayacaktir (Eren, 2012: 258).

Birbirini tekrar eden, standart ve monoton bir is yapisi
calisanlarda tatminsizlige neden olmaktadir. Monotonlugun ve iste
standartlagsmanin neden oldugu olumsuz durumlar1 ortadan kaldirmak

icin yoneticiler, ¢alisanlar ve isler arasinda rotasyon yapilmalidir.
2.9.2. Orgiitsel Uygulamalar

Calisan  memnuniyetini  artrmaya  yonelik  orgutsel
uygulamalar; tcret artisi, ekonomik faktorler, deger ve stati,
psikolojik gilivence, ¢alisma Ozerkligi, amag birligi, etkin iletisim ve

koordinasyon, karar alma siireglerine katilim, motivasyon ve
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yaraticilig1 destekleme, orgiite ve ise uygun eleman se¢ilmesi, orgiitsel
destek saglama ve personel guclendirme olarak 12 alt baglikta

degerlendirilecektir.
2.9.2.1. Ucret Artist

Calisan  memnuniyetini  artrmaya  yonelik  orgutsel
uygulamalardan biri {icret artisidir. Yapilan birgok arastirmada
calisanin emeginin parasal karsiligi olan iicret, memnuniyetin veya

memnuniyetsizligin bir nedeni olarak gorilmektedir.

Emek yogun sektorlerde iicretin, ¢alisan memnuniyeti lizerinde
Onemli bir belirleyici etkisi vardir. Buradan hareketle emek yogun
orgiitler calisgan memnuniyetinin stirekliligini saglama konusunda

dogru ticret politikalar1 gelistirmelidirler.
2.9.2.2. Ekonomik Faktorler

Calisan memnuniyetini artirmaya yonelik olarak kullanilan
orgiitsel uygulamalardan biri de iicret diginda orgiitiin calisanlarina

sagladig1 prim, ikramiye, servis gibi diger ekonomik katkilardir.

Ise gidip gelirken (cretsiz servis kolayligmin saglanmasi,
ucretsiz yemek imkanlarinin olmasi, hem ¢alisanlarin ekonomik
anlamda maddi bir kazang elde etmelerine olanak saglayacak, hem de
orgiite olan bagliliklarin1 pekistirerek is tatmini saglayacaktir

(Eren,2012:246).
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Boylelikle oOrgiit tarafindan iicret disinda saglanan bu tiir
ekonomik  katkilarla  ¢alisanlarin is  tatmininin  arttirilmasi

saglanacaktir.
2.9.2.3. Psikolojik Guvence

Calisan  memnuniyetini  artirmaya  yOnelik  Orgiitsel
uygulamalardan biri de calisanlarin kendilerini psikolojik olarak

giivende hissetmelerinin saglanmasidir.

Yapilan arastirmalarda fizyolojik ihtiyag¢larin tatmin edildik¢e
azaldigi, psikolojik ihtiyaglarin ise tatmin edildikge arttigi ifade
edilmektedir.  Psikolojik  olarak is tatmininde  siirekliligin
saglanabilmesi halinde, bu durum c¢alisanlarin verimliligine ve
performansima pozitif yonde etki edecek, calisanlarin 6rgutsel
bagliliklar1 artacak ve kendilerini givende hissetmelerine olanak

taniyacaktir (Poyraz ve Kama, 2008).
2.9.2.4. Cahisma Ozerkligi

Calisan  memnuniyetini  artirmaya  yoOnelik  Orgiitsel

uygulamalardan biri de ¢alisanlara ¢alisma 6zerkligi taninmasidir.

Calisanlarin monoton olmayan isler yapip kendi baslarina
Ozgiirce ¢aligabilmeleri onlarin kendi yetenek ve becerilerinin ortaya
¢ikmasina imkan taniyacaktir. Calisma saatlerinden ziyade is ve proje

odakli, isin tamamlanmasini yonelik ¢alisanlarin kendi kararlarini alip
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uygulayabilecekleri bir c¢alisma ortaminin yaratilmasi1 ¢alisan

memnuniyetinin saglanmasi katki saglayacaktir (Akpinar, 2011).
2.9.2.5. Amag Birligi

Calisan  memnuniyetini  saglamaya  yonelik  Orgiitsel
uygulamalardan biri de amag birligidir. Orgiitiin ve calisanlarm ayni
amag etrafinda toplanmalar1 caliganin Orgiite bagliliginin en 6nemli

gostergelerinden biridir.

Calisanlarin ~ ¢alistiklart ~ Orgltlerin - deger  yargilarin
reddetmesi durumunda Orgitlerine kars1 bir baglilik igerisinde
olmalar1 beklenemez. Dolayisiyla, ¢alisanlarin amaglar1 ile Orgiitiin
amaglarinin  Oncelikle Ortiismesi gerekmektedir. Bu kapsamda
calisanlarin bulunduklar1 Orgutlere baglilik duymalarmin ilk sarti

orgutlerinin degerlerini kabullenip, uyum saglamalaridir.
2.9.2.6. Etkin Tletisim ve Koordinasyon

Calisan  memnuniyetini  saglamaya  yonelik  oOrgiitsel
uygulamalardan biri olan etkin iletisim ve koordine olma, orgiitii bir
arada tutan, calisanlar arasindaki iligkiyi diizenleyen ve oOrgiite

baglilig1 saglayan unsurlarin basinda yer almaktadir

Calisan memnuniyeti ile ilgili yapilan aragtirmalarin bir
kisminda, ¢alisan memnuniyetsizligine sebep olan unsurlardan birinin
de iletisim ve koordinasyon eksikligi oldugu ifade edilmektedir.

Glnkl iletisim sayesinde c¢aliganlar Orgutte kendilerinden neler
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beklendigi, yoneticilerinin veya diger is arkadaslarmm kendileri
hakkinda neler diisiindigii, islerin nasil yurutilmesi gerektigi
konusunda bilgi sahibi olurlar.

Buradan  hareketle  orgiit icerisinde i3  tatmininin
stirdiiriilebilirligini saglayabilmek icin etkin bir iletisimin saglanmasi

gerekmektedir.
2.9.2.7. Karar alma Sireclerine Katilhm

Calisan  memnuniyetini  artirmaya  yonelik  Orgiitsel
uygulamalardan biride ¢alisanlarin karar alma siireclerine katilimidir.
Yapilan arastirmalar, karar alma sreglerine ¢alisanlarinda katiliminin
saglanmasinin, ¢alisanlarin performans ve is tatmini Uzerinde olumlu

bir etkisinin olacagini géstermektedir (Cekmecelioglu, 2005).

Allen, Shore ve Griffeth’in yaptiklar1 bir ¢alismada,
calisanlarin  karar alma  sireclerine  katilimlarinin  ¢alisan
memnunniyeti ile oOrgltsel baglilik {izerinde etkili oldugunu

gostermistir (Demircan ve Yildiz, 2009).

Bu kapsamda ¢alisanlarin karar alma siireclerine katilimini
tesvik etmek hem calisan memnuniyetinin saglanmasina katki
saglayacak hem de OoOrgiitiin verimlilik ve performansa iliskin

hedeflerine ulagmasini saglayacaktir.
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2.9.2.8. Motivasyon ve Yaraticih@ Destekleme

Calisan  memnuniyetini  artirmaya  yonelik  Orgiitsel
uygulamalardan biri de calisanlarin motive edilmesi ve yaraticiligin
desteklenmesidir. Orgiitsel motivasyonun temelinde drgiitiin amaclari
ile ¢alisanin amaglarinin uyumlastirilmas: vardir. Boylelikle hem
orgiit hem de calisan gerek verimlilik gerekse ortaya konulan
performans ag¢isindan daha faydali sonuglar ortaya ¢ikarabilmektedir.

Bu amagla orgiitlerde motivasyonu artirici faktdrler kullanilmaktadir.

Yaraticihgin  desteklenmesiyle  ilgili  olarak  yapilan
aragtirmalarda ise isin gerektirdigi yaraticiligin kullanilmasina olanak
saglanan is ortamlarinda ¢alisan insanlarin daha fazla is tatmini alarak
daha az isten ayrilma niyeti besledikleri saptanmistir (Telman ve
Unsal, 2004: 53).

Orgiitlerde yaratic1 diisiincenin engellenmemesi ve fikirlerin
acikca tartigilarak hayata gecirilmesi calisanlarin kendilerini degerli
olarak hissetmelerini saglayacak, bu durum is tatminini de olumlu

yonde etkileyecektir.
2.9.2.9.0rgiite ve ise Uygun Eleman Secilmesi

Calisan  memnuniyetini  artirmaya  yoOnelik  orgiitsel
uygulamalardan biride oOrgiite ve ise uygun calisanlarin istihdam
edilmesidir. Dolayisiyla 6rgltin  etkin  bir insan kaynaklari
politikasinin olmasi, bu politika kapsaminda g¢alisan planlamasinin
yapilmasi, orgiite secilecek c¢alisanlarin yapacaklart islere iliskin is
tanim ve gereklerinin olusturulmasi gerekmektedir (Silah, 2005:
179).
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Bu kapsamda insan kaynaklar1 se¢im siirecinde galisanlarin
bilgi, deneyim, beceri diizeyleri, yetenekleri ve kisilik 6zelliklerinin

Orglte ve ise uygunlugu dikkate alinmalidir.
2.9.2.10. Orgutsel Destek Saglama

Calisan  memnuniyetini  artirmaya  yonelik  Orgutsel

uygulamalardan biri de 6rgutsel destektir.

Eisenberger, Huntington, Hutchison ve Sowa tarafindan
yapilan bir arastirmada “6rgitsel destek, orgiitiin ¢alisanin katkisina
deger vermesi ve mutlulugunu Onemsemesine yonelik algilar” ile
“calisanlar etkileyen kural, politika ve eylemleri, orgitun gondlli
olarak gerceklestirildigine dair duygular” seklinde
tanimlamaktadirlar (Demircan ve Yildiz, 2009).

Calisanlarda orgiitsel destek algisinin olusturulabilmesi icin,
yoneticilerin ¢alisanlara her zaman yaninda olduklari hissini vermesi,
Orgut icinde adaletin tesis edilmesi, ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi
ve ¢alisma ortaminin ¢aligmaya uygun hale getirilmesi gerekmektedir
(Cakar ve Yildiz, 2009).

Boylelikle orgiitsel destegin varligini hisseden calisanlar daha
verimli olmaya ydnelecek ve Orgiitiin hedeflerine ulasmasina katki

saglayacaklardir.
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2.9.2.11. Personel Guglendirme

Calisan  memnuniyetinin saglanmasina yOnelik Orgiitsel
uygulamalardan  biri de personel gugclendirmedir.  Personel
guclendirme, Kocel tarafindan galisanlarin karar verme yetkilerinin
arttirilmas1 ve gelistirilmesi siireci olarak ifade edilmektedir (Kogel,
2015: 474).

Personel guclendirme ile galisanlarin karar verme yetkileri
arttirilarak, yaptiklart isi sahiplenmeleri saglanir. Boylelikle, miisteri
memnuniyetinin artirilmasi, srdurdlebilir bir rekabet avantajinin
saglanmasi, hizli karar alma gibi bir¢cok konuda {istilinliik saglanabilir

(Saruhan ve Turker, 2003; Demir, 2012).

2.10. Havacihk isletmelerinde Cahsan Memnuniyetine Iliskin

Calismalar

Havacilik sektoriinde ¢alisan memnuniyeti ile ilgili literatiirde
yapilmis ¢ok fazla calismaya rastlanilmamakla birlikte yapilan
calismalarinda olduk¢a smirli oldugu goriilmektedir. Ozellikle
calisanlarin ise yonelik memnuniyet algilarina, is tatmin diizeylerine,
calisma kosullarinin ve yasam kalitesinin iyilestirilmesine yonelik
uygulamalara, ¢alisanlarin tiilkenmislik diizeylerini etkileyen hususlara
yonelik ampirik arastirmalarin yapilmasi bu alandaki bireysel ve
orgiitsel davramig  egilimlerinin  ortaya ¢ikartilmasina  katki

saglayacaktir.
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Buradan hareketle yapilan ¢aligmalarda; Chen ve Kao
tarafindan Tayvan’da yapilan bir arastirmada, havayolu isletmelerinde
calisan kokpit ve kabin personelinin is ortaminda yasadiklari stresin,
memnuniyet duzeylerini olumsuz yonde etkiledigi sonucuna
ulasilmistir (Chen ve Kao, 2011).

Shin tarafindan Kore’de havayolu isletmeleri tizerine yapilan
bir arastirmada, calisan memnuniyeti Uzerinde etkili olan faktorler
aragtiritlmis, calisgan memnuniyeti {izerinde, igin niteligi, orgiit icindeki
arkadashik iligkileri ve c¢alisanlarin Orgltsel adalete yonelik

algilamalarmin etkili oldugu sonucuna ulasilmistir  (Shin, 2007).

Ahmad ve arkadaglar1 tarafindan Pakistan’da yapilan baska
bir calismada, havayolu isletmelerindeki calisanlarin
memnuniyetlerine etki eden faktorlerin, 6rgiit performansi ve miisteri
memnuniyeti Gzerinde de bir etkisinin olup olmadigi arastirilmustir.
Arastirma sonuglart; is / ¢alisma ortami, (cret, yan Odemeler ve
yardimlar, orgutteki yonetim sistemi gibi ¢alisan memnuniyetine etki
eden faktorlerin, orgiit performansi ve miisteri memnuniyeti tizerinde
onemli ve pozitif bir etkisinin oldugunu gostermistir (Ahmad ve
digerleri, 2012).

Rast ve Tourani, c¢alisanlarin karar alma siireglerine
katithmmnm ve Orgit ici iletisimin, Iran’daki 6zel havayolu
isletmelerinde ¢alisanlarin  memnuniyetleri  (zerindeki etkilerini
aragtirmistir. Havayolu tagimaciligi agirlikla operasyonel islerin

yuritildigli ve anlik kararlarin ivedilikle alinmasi gereken
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sektorlerden birisi olmas1 nedeniyle, alinan kararlarin dogru ve hizl
olabilmesi ancak calisanlarinin karar alma siireglerine katilimiyla
mumkinddr. Boylelikle karar alma siireglerine katilan calisanlar

islerinden daha fazla memnun olacaktir (Rast ve Tourani, 2012).

Yine ayni arastirmada, Orgut igi etkin iletisimin g¢alisan
memnuniyeti Gzerinde énemli ve pozitif bir etkisinin oldugu sonucuna
ulagilmistir. Calisanlarin fikirlerini, goriis ve Onerilerini, sorunlarini
acikca dile getirebildikleri etkin bir iletisim ortaminin varligi, onlarin
yaptiklari isten daha fazla memnun olmalarina olanak saglamaktadir
(Rast ve Tourani, 2012).

Havayolu tasimaciligi sektoriinde calisanlarin memnuniyet
diizeyleri tizerinde cinsiyetin etkisinin olup olmadigi arastirilmis, Rast
ve Tourani’nin Iran’daki 6zel havayolu isletmelerinde ¢alisan
isgorenlerin memnuniyetleri lizerine yaptig1 bir ¢calismada, i¢ miisteri
memnuniyet dizeyi ile cinsiyet arasinda anlamli bir fark

bulunamamustir (Rast ve Tourani, 2012).

Suntur tarafindan yapilan benzer bir calismada da bayan ve
erkek calisanlarin i tatmini ortalamalar1 karsilastirildiginda
ortalamalar arasinda anlamli bir farklilik tespit edilememis; cinsiyetin,
motivasyon ve ¢alisan memnuniyeti {izerine etkisine iligkin herhangi

bir sonuca ulasilamamistir  (Suntur, 2012).

Giires ve arkadaslarinin havacilik sektoriinde i¢ miisteri
memnuniyetinin arastirilmasina yonelik yaptigi baska bir ¢alismada

ise; Suntur, Rast ve Tourani’nin bulgularindan farkli olarak, havacilik
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isletmelerinde ¢alisanlarin, calistiklar1 isletmenin uyguladiklar
yonetim politikalarina ve yapilan ise yonelik memnuniyet
diizeylerinin, cinsiyete gore anlamli bir farklihik gosterdigi

belirlenmistir (Gtires ve digerleri, 2013).

Suntur tarafindan havacilik isletmelerinde yiiriitiilen bir
calismada evli ve bekar galisanlarin memnuniyet ortalamalari arasinda
anlamli bir farklilik tespit edilememis, medeni durumun motivasyon
ve ¢alisan memnuniyeti iizerine etkisine iligskin herhangi bir bulguya
ulagilamamistir. Yine ayni aragtirmada, yas ve tecriibbenin motivasyon
ve calisan memnuniyeti Uzerine etkisine iliskin olarak yapilan
degerlendirmelerde herhangi bir sonug¢ elde edilememistir (Suntur,

2012).

Suntur tarafindan yapilan yine ayni aragtirmada havacilik
isletmelerindeki ~ ¢alisanlarin ~ memnuniyet  diizeyleri  egitim
durumlarina gore incelenmis olup, lise ve alt1 okullardan mezun
caliganlarin memnuniyet Seviyesinin, Universite mezunu calisanlarin
memnuniyet seviyesinden daha ylksek oldugu tespit edilmistir
(Suntur, 2012).
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BOLUM 3

VARDIYALI CALISMA DUZENINDE YONETICILI VE
YONETICISiZ EKIiPLER iLE CINSIYETIN CALISAN
MEMNUNIYETI UZERINE ETKISI

3.1. Arastirmanin Konusu

Calisan memnuniyeti algisinin belirlenme siireci, gecmis
yillardan giiniimiize kadar pek c¢ok farkli sektdrde ve sosyal bilimler
disiplininde arastirma konusu olmustur. Bu arastirmanin igeriginde
ise; calisan memnuniyeti algisinin olusmasinda algilan yOnetici
memnuniyeti ile arkadaslik iliskilerinden duyulan memnuniyet ve
is/calisma kosullarina duyulan memnuniyetin énemli bir belirleyici

etkiye sahip oldugu ongdriilmiistiir.

Bu 6ngdriiden hareketle vardiyali calisma diizeninin hakim
oldugu havacilik isletmelerinde; yoneticisi olan veya kendi kendini
idare eden ekiplerde c¢alisganlarin memnuniyet algisinin degisip
degismedigi ve cinsiyet faktoriiniin; yonetici tutumlari, arkadaslik
iliskileri ile ¢alisma kosullar1 perspektifinde ¢alisanlarin memnuniyet

algisina etki edip etmedigi incelenmistir.
3.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin amaci, Tiirkiye’de havayolu yolcu tagimaciligi
alaninda faaliyet gosteren en biiyiik ulusal havayolu sirketinin HUB

istasyonunda Yolcu Hizmetlerinde vardiyali olarak ¢alisanlarin;
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yoneticili ve yoneticisiz ekipler bazinda ve cinsiyet faktoriine gore
memnuniyet algilarimi biitiinciil bir bakis agisiyla incelemektir.
Literatiir ¢aligmalart sirasinda g¢alisan memnuniyet algist ile ilgili
olarak s6z konusu yoénetici tutum ve davraniglari, arkadaslik
iligkilerine iliskin informalite ile calisma kosullarima dayali tim
degiskenlerin etkisini ortaya koyan spesifik bir arastirmaya
rastlanmamustir. Bu agidan bu etkiyi 6lgmeye yonelik olarak iki farkli
model olusturulmus, aragtirmanin literatiire kuramsal ve uygulama

acisindan katki yapmasi saglanmustir.

Arastirmanin  kuramsal katkisi, c¢alisanlarin  memnuniyet
algilarimin  vardiyali ekipler bazinda ve cinsiyet faktorline gore

buttuncdl bir modelde incelenmesidir.

Arastirmanin uygulamaya katkisi ise, calisanlarin memnuniyet
algilarindan hareketle havacilik isletmelerinde ekip ¢alismasinin
etkinligini artirmaya yonelik bir modelin gelistirilmesine ve cinsiyet
faktoriine dayali bir ¢alisan istihdami1 modeli gelistirilmesi noktasinda

orgiitlerde yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina olanak saglamasidir.
3.3.Arastirmanin Degiskenleri ve Modeli

Bu arastirmada iki farklt model iizerinden, vardiyali ¢alisma
diizenindeki yoneticili ve yoneticisiz ekipler ile cinsiyetin, caligan

memnuniyeti ile olan karsilikli iligkisi arastirilmaktadir.
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<> Ik modelde arastirmanin bagimli degiskenleri;
v" Algilanan ydnetici memnuniyeti,
v’ Arkadaslik iliskilerinden duyulan memnuniyet ile
v’ Is/calisma  Kosullarna  duyulan  memnuniyetten

olusmaktadir.

IIk modeldeki bagimsiz degiskenler ise ¢alisanlarin vardiyal
diizende calistiklar1 yoneticili ve yoneticisiz ekipler ile cinsiyet
faktoruddr.

X/

> Diger modelde arastirmanin bagimh degiskenleri,

v Vardiyali ¢alisma diizenindeki yoneticili ve yoneticisiz
ekipler ile

v' Cinsiyet faktdriinden olusmaktadir.

Diger modeldeki bagimsiz degiskenler ise algilanan yonetici
memnuniyeti, arkadaslik iligkilerinden duyulan memnuniyet ile

is/calisma kosullarina duyulan memnuniyetten olusmaktadir.
Arastirmanin Modeli

Arastirma modeli, arastirma kapsaminda ele alinan tiim
asamalar1 gosteren ana bir Ozettir. Arastirmaya iligkin tum verilerin ve
bu veriler arasindaki etkilesimlerin ifade edildigi, ayn1 zamanda
arastirmaya yon veren fikri belirten bir gosterimdir (Kurtulus, 2010:
19). Buradan hareketle arastirmanin kavramsal modeli Sekil 3.1°de

gosterilmektedir.
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Sekil 3.1. Arastirmanin Modeli

| 1. MODEL

Bagimsiz Degiskenler Bagimli Degiskenler

Algilanan Yénetici
Memnuniyeti

Ekip
S Arkadaglik
iliskilerinden Duyulan
Ha Memnuniyet
1
|
e
Cinsiyet !
1
I B\
S, {
.......... :) Calisma Kogullarina
: Duyulan Memnuniyet
1
1
gy S S i e R ———
Calisan Memnuniyeti
Bagimli Degiskenler Bagimsiz Degiskenler

| 2. MODEL
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3.4.Arastirmanin Hipotezleri
Hipotezler:

H1. Yoneticisi olan ekiplerdeki galisan memnuniyeti ile yoneticisiz
“kendi kendini idare eden” ekiplerdeki ¢alisan memnuniyeti arasinda

anlaml bir fark vardir.

H2. Kadin calisanlarin memnuniyet diizeyi ile erkek calisanlarin

memnuniyet diizeyleri arasinda anlamli bir fark vardir.

H3. Yoneticisi olan ekiplerdeki calisanlarin (algilanan yonetici
memnuniyeti) dizeyleri ile yoneticisiz ““kendi kendini idare eden”
ekiplerdeki calisanlarin (algilanan yénetici memnuniyeti) dizeyleri

arasinda anlaml bir fark vardir.

H4. Kadin ¢alisanlarin (algilanan yéonetici memnuniyeti) dizeyleri ile
erkek calisanlarin (algilanan yénetici memnuniyeti) diizeyleri arasinda

anlaml bir fark vardir.

H5. Yoneticisi olan ekiplerdeki calisanlarin (arkadashk iliskilerinden
duyulan memnuniyet) algilar1 ile yoneticisiz “kendi kendini idare
eden” ckiplerdeki c¢alisanlarin (arkadashk iliskilerinden duyulan

memnuniyet) algilar1 arasinda anlamli bir fark vardir.

H6. Kadin ¢alisanlarin (arkadaslik iliskilerinden duyulan memnuniyet)
algilar1 ile erkek calisanlarin (arkadashik iliskilerinden duyulan

memnuniyet) algilar1 arasinda anlamli bir fark vardir.
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H7. Yoneticisi olan ekiplerdeki calisanlarin (is/calisma kosullarina
duyulan memnuniyet) algilar1 ile yoneticisiz “*kendi kendini idare
eden” ckiplerdeki c¢alisanlarin (is/calisma kosullarina duyulan

memnuniyet) algilar1 arasinda anlamli bir fark vardir.

H8. Kadin ¢alisanlarin (is/calisma kosullarina duyulan memnuniyet)
algilar1 ile erkek calisanlarin (is/calisma kosullarina duyulan

memnuniyet) algilar arasinda anlamli bir fark vardir.

H9. Algilanan yonetici memnuniyeti ile arkadaslik iliskilerinden

duyulan memnuniyet arasinda bir iligki vardir.

H10. Arkadashk iliskilerinden duyulan memnuniyet ile is/calisma

kosullarina duyulan memnuniyet arasinda bir iligki vardir.

H11l. Algilanan yonetici memnuniyeti ile ig/calisma kosullarina

duyulan memnuniyet arasinda bir iligki vardir.

H12. Calisanlar tarafindan algilanan ydnetici memnuniyetinin

calisanlarin cinsiyeti lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H13. Calisanlarin arkadaslik iliskilerinden duyduklart memnuniyetin

cinsiyetleri tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H14. Calisanlarin is/calisma kosullarina duyduklari memnuniyetin

cinsiyetleri izerinde anlamli bir etkisi vardir.

H15. Calisanlar tarafindan algilanan yonetici memnuniyetinin

yoneticili ve yoneticisiz ekipler tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

150 | HAVACILIK iSLETMELERINDE VARDIYA SiSTEMI, EKiP CALISMASI VE
CALISAN MEMNUNIYETI



H16. Calisanlarin arkadaslik iliskilerinden duyduklari memnuniyetin

yoneticili ve yoneticisiz ekipler lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H17. Calisanlarin is/calisma kosullarina duyduklari memnuniyetin

yoneticili ve yoneticisiz ekipler lizerinde anlamli bir etkisi vardir.
3.5.Arastirmanin Yontemi

Arastirma yontemi olarak nitel ve nicel yontemlerin birlikte
kullanildigi karma yontem yaklagimi benimsenmistir. Karma
arastirma yontemi temel olarak literatiir taramasi, aragtirmanin ilk
kismini olusturan nitel arastirma ve arastirmanin ikinci kismini

olusturan nicel arastirma yontemlerinden olugmaktadir.

Karma aragtirma yoOntemi, arastirma degiskenlerinin
bilinmedigi durumlarda var olan iligkilerin aragtirilmasinda, bir
teorinin test edilmesinde, yapilan nitel analize bagli olarak yeni bir
test, model ya da ol¢iim araci gelistirilmesinde ve nitel bulgularin

genellestirilmesinde kullanilmaktadir. (Baki ve Gokgek, 2012).

Arastirmanin literatiir ¢aligmasi kapsaminda vardiyali ¢alisma
diizeni ile ekip ¢alismasi kavramlarmin bilesenleri agiklanmis ve
algilanan calisan memnuniyeti ile iligki diizeyi tespit edilmeye

calisilmigtir.

Arastirmanin ikinci agsamasinda literatiir ¢alismasindan elde
edilen degiskenler, calisan goriisleri alinmasi amaciyla yari

yapilandirilmis yiiz ylize goriisme teknigi kullanilarak test edilmistir.
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Arastirmanin son asamasi ise; nitel arastirmada elde edilen veriler
kullanilarak, Tiirkiye’de havayolu yolcu tasimacilig1 alaninda faaliyet
gosteren en buyik ulusal havayolu sirketinin HUB istasyonunda,
Yolcu Hizmetlerinde vardiyali olarak ¢alisanlarin, yoneticili ve
yoneticisiz ekipler bazinda ve cinsiyet faktoriine gore memnuniyet
algisinin  belirlenmesini  saglamak amaciyla saha arastirmasi
gerceklestirilmigtir. Nicel arastirma yontemi kullanilarak yapilan saha
arastirmasinda belirlenen hipotezler test edilmis ve bagimsiz
degiskenlerinin memnuniyet diizeylerine olan etkisi ortaya konmustur.
Aragtirmanin  yontemine iliskin aragtirma siireci Sekil 3.2’de

gosterilmektedir.
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Sekil 3.2. Arastirmanin Yontemine iliskin Aragtirma Siireci

Literatiir Calismasi
Vardiyali ¢alisma diizeni ve ekip ¢aligmasinin ¢alisgan memnuniyetini etkileme
diizeylerinin tespit edilerek arastirma modeli agisindan degerlendirilmesi.

\/

Nitel Arastirma: Yar1 Yapilandirilmis Goriisme Yontemi
Literatiir caligmasindan elde edilen degiskenlere iliskin yar1 yapilandirilmis yiiz
yiize goriisme teknigi uygulanarak ¢alisanlardan soru formlari araciligiyla goriis
alinmasi.

Vv

Nicel Arastirma: Saha Arastirmasi
Literatiir caligmasi ve nitel arastirma sonucunda elde edilen degiskenlerin
havayolu ¢aliganlarinin memnuniyet diizeyleri agisindan analiz edilmesi.

Vv

Tiirkiye’deki havacilik isletmelerinde vardiyal olarak ¢alisanlarin,
yoneticili ve yoneticisiz ekipler ile cinsiyet bazinda algiladiklar1 memnuniyet
dizeylerinin analizinin ortaya konmasi

3.5.1. Arastirmanin Kapsami ve Stmirhiiklar:

Arastirma, havayolu yolcu tasimaciligi alaninda Tiirkiye’de
faaliyet gosteren en biiyiik ulusal havayolu sirketininy HUB
istasyonunda Yolcu Hizmetleri departmaninda vardiyali olarak ¢alisan

ekip iiyelerini kapsamaktadir.
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Bu kapsamda, ekiplerdeki vardiyali c¢alisanlara yiiz yiize
goriismeler yoluyla ulagilarak, memnuniyet algilarini1 dlgmeye yonelik
olarak yar1 yapilandirilmis  gériisme metoduyla bir  Olgek

olusturulmasina ve veri toplanmasina karar verilmistir.

Arastirma kapsaminda Oncelikle genis bir literatiir taramasi
yapilmus, literatlir caligmalar1 sirasinda ¢alisan memnuniyeti algisi ile
ilgili olarak s6z konusu yonetici tutum ve davraniglari, arkadaslik
iligkilerine iliskin informalite diizeyleri ile is/calisma kosullarina
dayali tiim degiskenlerin etkisini ortaya koymaya yonelik gerekli
teorik altyapr olusturulmaya c¢alisilmistir. Arastirma kapsaminda
ayrica havacilik isletmelerinde ¢alisgan memnuniyeti algisina etki eden
vardiyali ¢calisma diizeni ile ekip faktorleri de incelenmis olup; Ekim
2016 ile Subat 2017 donemleri arasinda Yolcu Hizmetleri
departmaninda vardiyali c¢alisan tiim ekiplerle birlikte yar
yapilandirilmis goriigmeler ve saha ¢alismasi gergeklestirilmistir. Bu
kapsamda; alani itibariyle arastirmanin literatiire kuramsal ve

uygulama acgisindan katki yapmasi beklenmektedir.
3.5.2. Arastirma Evreni ve Orneklem

Bu arastirmanin evreni havayolu yolcu tasimaciligi alaninda
Turkiye’de faaliyet gosteren en biiyiikk ulusal havayolu sirketinin;
HUB istasyonunda Yolcu Hizmetleri departmaninda vardiyali olarak

calisan ekip iiyelerinden olugmaktadir.
Olgegin tutarli bir sekilde gelistirilebilmesi ve arastirmaya

konu olan ekiplerden segilerek olusturulacak 6rneklemin, aragtirmanin
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amaglar1 dogrultusunda sonuclarinin genellenebilmesi i¢in olasilikll

ornekleme yontemlerinden sistematik 6rnekleme yontemi secilmistir.

Sistematik 6rnekleme yonteminde 6rnekleme alinacak eleman
sayis1 belirlenirken 6nce k degeri hesaplanir. Buna gore, k degeri
orneklemdeki eleman sayisinin  evrendeki eleman sayisina
oranlanmasi ile bulunur. Daha sonra evrendeki elemanlar alfabetik
olarak ya da bagka bir sistematik yontemle siraya dizilir ve bu orana
gore bir sira numarasi verilir. Verilen sira numarasina gore her 1/k’
ninci eleman ornekleme alinir. Boylelikle 6rneklem tamamlanmis olur

(Baykul, 2000; 258-259).

Olgegin gelistirilebilmesi igin yiiz yiize goriismeler yoluyla
yart yapilandirilmis  gorlisme  teknigi  kullanilmig, sistematik
Ornekleme yontemiyle segilen 103 kisilik 6rneklem tizerinden bir pilot
caligma yapilmigtir. Nihai arastirma kapsaminda ise evrenin (N=1454)
%50’sine karsilik gelen bir 6rneklem (n=727) Uzerinde g¢aligilmasi
hedeflenmistir. Buradan hareketle c¢alisanlar sicil kod siralamasi
dikkate alinarak 1’den 1454’e kadar siralanmus, her iki ¢alisandan biri

(k=%2) oOrnekleme dahil edilerek 6rneklem siireci tamamlanmustir.

Orneklem kapsaminda degerlendirmeye alinan 727 anket
formu igerisinden 34 adet anket formunda yuksek miktarda kayip veri
tespiti yapilmis ve ilgili anketler veri dosyasindan c¢ikartilmistir.
Geriye kalan anketler igerisinde ise, birka¢ maddede az sayida kayip
deger oldugu ve bu maddelerin tamamen birbirinden bagimsiz ve

rastgele kayip deger alan ifadeler oldugu tespit edilmistir. Dolayisiyla
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bu veriler veri dosyasindan c¢ikartilmayarak, eksik degerlere iliskin
0lcek puanlari, madde ortalamasi puanlar1 baz alinarak degistirilmistir.
Verilerin hazirlanmasi ve temizlenmesi siirecinde toplam 34 veri

cikarilmis ve analizlere 693 veri lizerinden devam edilmistir.
3.5.3. Veri Toplama ve Olgme Araglar

Arastirma kapsaminda, karma aragtirma metoduyla gelistirilen
Olgek araciligiyla c¢alisanlardan algilanan yOnetici memnuniyeti(1),
arkadaghk iligkilerinden duyulan memnuniyet (2), is/calisma
kosullarina duyulan memnuniyet (3), orgiitte bulunma sebepleri (4),
yoneticilerinden beklentileri (5), kendilerini etkileyen olumlu (6) ve
olumsuz durumlar (7) hakkinda goriislerini ve tutumlarini iletmeleri

istenmistir.

Arastirmada gelistirilen modelde yer alan her bir bagimh
degiskenin dl¢iimiinii saglamak iizere ac¢ik uclu sorularla birlikte, cok
memnunum(5) ile hi¢ memnun degilim(1) araliginda degisen likert
tipi tutum Ol¢egi kullanilmig, objektif sonuglara ulasilabilmesi igin

calisanlarin isim belirtmeden goriislerini paylagmalari istenmistir.

Ayrica bagimsiz degisken olarak arastirmaya katilan
calisanlarin; cinsiyetleri ve calistiklar1 ekiplerde yoneticileri ile
beraber veya yoneticisiz olarak ¢alisip ¢alismadiklarini belirtmeleri de

istenmistir.
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Bu kapsamda anketin birinci boliminde arastirmanin ana
bagimli degiskeni olan ¢alisan memnuniyetini 6lgmeye yonelik olarak
algilanan yonetici memnuniyeti, arkadaglik iligkilerinden duyulan
memnuniyet ve ig/calisma kosullarina duyulan memnuniyete iliskin
Olgek gelistirilmeye c¢alisilmig, ikinci bélimde arastirma sonucuna
bagli olarak kurgulanacak olan model Onerisine kaynak olusturmasi
acisindan ¢alisanlarin beklentilerini, orgiitte bulunma sebeplerini,
kendilerini etkileyen olumlu/olumsuz durumlar1 belirlemeye yonelik
acik uglu sorular sorulmus, UcUncl bolimde ise arastirmanin
bagimsiz degiskenleri olan cinsiyet ve ekip faktorlerini belirlemeye

yonelik ¢aliganlara sorular yonlendirilmistir.
3.5.3.1. Nitel (Kalitatif ) Veri Toplama Yontemi

Literatir taramasi sonucunda havacilik isletmelerindeki
vardiyali ¢aligma diizeninde ekiplerde g¢alisan personellerin
memnuniyet diizeyleri arasindaki iliskinin ortaya konabilmesi icin
saha arastirmasi Oncesinde nitel bir arastirmanin yapilmasi ihtiyaci
hasil olmustur. Bu sebeple havacilik isletmelerinde vardiyali
calisanlarin memnuniyetine etki eden boyutlar1 ve bu boyutlarin
ekiplerle olan iligkisini  ¢alisgan  goriislerine  basvurularak
degerlendirilmesi amac¢ edinilmistir. Bu dogrultuda nitel yontem
yaklagimi benimsenerek bir grup (N=127) havacilik ¢alisanin katildigi

yar1 yapilandirilmig goriismeler gergeklestirilmistir.
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Yar Yapilandirilmis Goriisme Siireci

Arastirmanin  bu  bdliimiinde  goriislerine  bagvurulacak
calisanlara yar1 yapilandirilmig goriisme teknigi uygulanmustir.
Goriisgme  tekniginden arastirma kapsaminda kesifsel olarak
yararlanilmistir. Yapilan bu 6n calisma saha arastirmasinin veri

toplama aracinin olusturulmasina katki saglamistir.

Vardiyali ¢alisma diizeninde ekiplerdeki ¢alisan memnuniyeti
algisinin  kavramsal ve kuramsal gergevesinin belirlenebilmesi ve
calisan memnuniyetine yonelik bireysel algilar1 anlayabilmek ig¢in
calisanlarla goriisme Oncesinde bir soru formu hazirlanmistir. Sorular
icin Onceki arastirmalarda ele alinan konular, ¢alisan memnuniyeti
literatlirlinde One ¢ikan olgular dikkate alinmis ve asagidaki soru

formu hazirlanmistir.
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Tablo 3.1. Yar1 Yapilandirilmig Goriisme Sorulari

1. Calistiginiz igyerinde memnuniyet alginiza etki eden temel
faktorler nelerdir?

2. Sizce ideal bir yoneticide olmasi gereken ozellikler nelerdir?

3. Birlikte calistiginiz is arkadaslarimizdan beklentileriniz
nelerdir?

4. Calistiginiz igyerinde bulunma sebebiniz nedir?

5. Calistiginiz isyerinde sizi etkileyen olumlu ve olumsuz seyler
nelerdir?

6. Imkanmmz olsaydi calisigmz isyerinde neleri degistirmek

isterdiniz?

Arastirma goriismelerine katilacak calisanlar Istanbul Atatiirk
Havalimani Yolcu Hizmetleri departmaninda vardiyali olarak c¢alisan
ekip iiyelerinden segilmistir. Arastirmanin yapilacagi alani temsilen
vardiyal1 ekiplerde gorev yapan, c¢alisan memnuniyetiyle ilgili olarak
goriislerini aktarmak isteyen c¢alisanlara ulasabilmek icin benzesik
(homojen) gruplar icerisinden sistematik 6rnekleme yontemi ile segim
yapilmistir. Objektif sonuclar elde edebilmek icin ekip Gyelerinin
goriislerini isim belirtmeden Tablo 3.1’de verilen agik uglu sorular

araciligiyla yazili olarak iletmeleri istenmistir.

Arastirmanin nitel arastirma kisminda yapilan goriismelerde
calisanlardan elde edilen veriler, tematik analize (kategorilendirmeye)
tabi tutularak vardiyali calisma dilizeninde ekiplerdeki calisan

memnuniyetinin havacilik isletmelerindeki 3 temel boyutu ortaya
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konmustur. Temalar c¢alismanin amacina wuygun olarak ve
kategorilendirilecegi boyutun kapsamina girecek sekilde; algilanan
yonetici memnuniyeti, arkadaslik iligkilerinden duyulan memnuniyet
ve ig/calisma kosullarina kars1 duyulan memnuniyet boyutlar1 altinda

ayr1 ayr1 kategorilendirilmis ve gruplandirilmistir.
3.5.3.2. Nicel (Kantitatif) Veri Toplama Ydntemi

Arastirmanin  bu asamasinda literatiir taramasi ve nitel
arastirma neticesinde elde edilen verilere istinaden anket sorulari
olusturulmaya baslanmistir. Olgiim arac1 igin gelistirilen maddeler,
yar1 yapilandirilmig goriismeler sonucunda elde edilen veriler ve
onceki arastirmalarda vurgulanan g¢alisan memnuniyetine etki eden
boyutlar dikkate alinarak tiiretilmistir. Gelistirilen 6l¢ek maddelerinin
ilgili degiskeni Ol¢lip 6l¢medigini, ilgili madde tiirtine uygun olup
olmadigini ve ilgili maddelerin ilgili boyutlar1 temsil edip etmedigini
anlamak ve Olcegi biitlinsel olarak incelemek adina tez izleme
komitesi tarafindan da oOl¢ek maddelerinin nihai hali kontrol

edilmistir.

Gerekli kosullar yerine getirildikten sonra 6l¢lim aracinin 6n
testi icin 127 kisilik Orneklem grubu iizerinde pilot calisma
tamamlanmis, anket formunda yer alan ifadelerin icgeriklerinin,

kapsamlarinin, anlagilirliklarinin uygun olup olmadig test edilmistir.

Anket formu, “Algilanan Yonetici Memnuniyeti”, “Arkadaslik

L2 N1

iliskilerinden duyulan memnuniyet”, “Is ve Calisma Kosullarina Karsi

Duyulan Memnuniyet” iliskin yargilar1 kapsayan 23 adet kapali uclu
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sorudan, model olusturmaya yonelik olarak 5 adet agik uglu sorudan
ve bagimsiz degiskenlere iliskin 6 adet kapali uglu sorudan
olugmaktadir. Anket formunda yer alan {i¢ boliimiin her biri asagida

ayrica incelenmistir.
ik Asama;

Anket formunun ilk boélimunde yer alan “Algilanan Yonetici
Memnuniyeti” 9 adet yargidan, “Arkadashk iliskilerinden duyulan
memnuniyet” 5 adet yargidan, “Is ve Calisma Kosullarina Kars
Duyulan Memnuniyet” 9 adet yargidan olusmakta ve aralikli besli
Likert Olg¢egi ile sorgulanmaktadir. Calisanlardan katilim seviyelerini
her bir degiskenin 6nem durumuna gore; “Kesinlikle Katilmiyorum

(1), Kesinlikle Katiliyorum (5)” seklinde belirtmeleri istenmistir.
ikinci Asama:

Anket formunun ikinci bolimi ¢alisan memnuniyetine iliskin
boyutlar arasindaki iliskiyi ortaya koyabilmek i¢in model olusturmaya

yonelik olarak 5 adet agik uglu sorudan olusmaktadir.
Son Asama;

Anket formunun son bolimi ise calisanlarin demografik
Ozelliklerini belirlemeye yonelik olarak 6 adet kapali uglu sorudan

olusmaktadir.
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3.5.3.3. Olgme Araciin Gegerlilik ve Giivenilirligine Iliskin Pilot

Alan Arastirmasi

Pilot alan arastirmasinda cevaplanan anket formlari
incelenmis, katilimcilar tarafindan eksik ve hatali doldurulmus bazi
anketlere rastlanmigtir. Katilimcilar tarafindan geri doniis yapilan 127
anket formu igerisinden eksik ve hatali doldurulan 24 anket formu
analiz disinda birakilarak 103 adet anket formu gegerli olarak kabul
edilmistir. Anket formlar1 incelendikten sonra veriler kodlanarak
analiz i¢in hazir hale getirilmistir. Pilot alan arastirmasi sonucu eclde
edilen veriler SPSS 21,0 (Statistical Package for the Social Sciences)

paket programinda analiz edilmistir.

Bu analizler dogrultusunda elde edilen frekans dagilimlari,
ortalama degerler ve standart sapma degerlerine Tablo 3.2 de yer

verilmistir.
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Tablo 3.2. Pilot Alan Arastirmasi — Olgege Iliskin Tanimlayici
Istatistikler

Ort. Std. Sapma n

1.Yoneticim islerin planlamasini zamaninda | 3,0777 1,31871 103

yapar.

2.Y6neticim ¢aliganlarini igleriyle ilgili| 2,9612 1,39271 103
destekler ve onlari tegvik eder.

3.Yoneticim galisanlarini dinler ve | 3,2524 1,31148 103

soylenenleri dikkate alir.

4.Yéneticim ¢aligsanlarina deger verir ve| 3,0680 1,35951 103

onlari 6nemser.

5.Y6neticim ¢aliganlarina isle ilgili olanaklar| 3,2330 1,28493 103

yaratir ve ¢6ziim bulur.

6.Yoneticim isleri zamaninda duyurur ve| 2,9612 1,30551 103

calisanlarini bilgilendirir.

7. Yéneticim yapilan igleri ve bagarilari| 2,7767 1,20401 103
takdir eder.

8. Yoneticim uygulanmasi zor kurallar koyar. 3,1359 1,22113 103
9. Yoneticim is dagihmi yaparken adil bir| 2,8252 1,29423 103

sekilde davranir.

10. Is arkadaslarim isyerinde birbirlerine| 3,8058 1,04842 103

yardimci olurlar.

11. Is arkadaglarim birbirlerini geligmelerden | 3,8738 ,88206 103

haberdar ederler.
12. Is arkadaslarim birbirlerine saygi| 3,4660 1,06472 103
duyarlar.

13. is arkadaslarim birbirlerine karsi samimi| 3,3786 1,12124 103

ve icten davranirlar.

14. Is arkadagslarim igle ilgili sahip olduklari| 3,7961 ,95342 103

bilgileri paylasmaktan kacinirlar.
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yetenegimi kullanabiliyorum.

15. Calistigim isyerinde iglerimi| 2,8544 1,23199 103
tamamlayabilmek i¢in yeterince zaman
bulabiliyorum.

16. Calistigim isyerinde zamanimi etkin bir| 2,9126 1,24544 103
sekilde kullanabiliyorum.

17. Calistigim isyerinde yaptigim is disinda| 2,5340 1,10981 103
farkli gérev ve faaliyetler i¢in verilen zaman
yeterlidir.

18. Calistigim isyerinde iistlendigim islerin | 2,6796 1,29262 103
ig ylikii fazladir.

19. Calistigim iste yetenek ve becerilerimi| 3,0583 1,31972 103
kullanabiliyorum.

20. Caligtigim igyerinde kendimi tistlerime | 2,9709 1,33913 103
| _gOsterebilecek isler ve gérevler yapiyorum.

21. Caligtigim is kendimi gelistirmeme imkan| 2,9806 1,27557 103
sagliyor.

22. GCaligtigim igyeri isle ilgili beklentilerimi| 2,6117 1,22261 103
karsiliyor.

23. Calistigim isyerinde yaraticilik| 2,6990 1,36364 103

Pilot alan arastirmasinda oncelikle veri toplama aract igin i¢

tutarlilik analizi yapilmis olup, bu kapsamda 6l¢egin Cronbach Alfa

degerleri incelenmistir.

3.5.3.3.1. Pilot Cahsmaya iliskin Ol¢egin Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik, dlgegin tasimasi gereken Ozelliklerden birisidir.

Temel olarak guvenilirlik; bir arastirmanin birden fazla tekrarlanmasi

halinde ayni sonuglara ulasilip ulasilamayacaginin, ayni kosullarda

tekrarlanan Ol¢timlerde ayni cevaplarin verilip verilmeyeceginin bir
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gostergesidir (Ercan ve Kan, 2004; Gegez, 2010: 184). Baska bir
ifadeyle givenilirlik, bir Olglim aracinin hatalardan arinik olarak
O0lgme yapabilme yeterligi olarak tanimlanmakta, giivenilirlik
katsayisinin, Olgmelerdeki hatayr degil, hatasizlig1 belirttigi
vurgulanmaktadir (Erkus, 2012).

Cronbach Alfa degerinin 0,70 ve ustu oldugu durumlarda
Olgegin giivenilir oldugu kabul edilmektedir (Durmus ve digerleri,
2011: 89). Arastirma kapsaminda gelistirilen Olgegin giivenilirlik
analizi Cronbach Alfa degerine gore incelenmis, katilimcilardan elde
edilen anketler Cronbach Alfa glvenilirlik analizine tabi tutularak

Olcegin gilivenilirlik degeri 0,952 (%95,2) olarak hesaplanmustir.

Tablo 3.3. Pilot Alan Arastirmasi - Olgegin Giivenilirlik Analizi

Cronbach's
Alpha n
,952 23

3.5.3.3.2. Pilot Calismaya liskin Olcegin Gegerlilik Analizi

Arastirma  kapsaminda  gelistirilen  Olgegin  gecerlilik
calismalar1 dogrultusunda, Ol¢iilmesi amacglanan yapiin 6ngoriilen
yapt olup olmadigin1 test etmek amaciyla Faktor Analizinden

yararlanilmastir.

Bu kapsamda c¢oklu i¢ iligki problemini ortadan kaldirmak
amaci ile temel bilesenler analizi (Principal Components Analysis)

kullanilmistir.  Olusturulan  veri  setinin  faktdér analizi igin
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uygunlugunun degerlendirilmesinde ise tiim degiskenler icin
korelasyon matrisi, degiskenler arasinda yiiksek oranli korelasyonlar
oldugu olasiligini test eden Barlett Testi (Barlett Test of Sphericity) ve
kismi korelasyon ile gézlenen korelasyon katsayilariin biiytikliigiini
karsilastiran bir Olgim yontemi olan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
Orneklem Yeterliligi Olgiitii kullanilmis ve KMO degeri 0,904 olarak
hesaplanmistir. Elde edilen bu degerin P: 0,000<0.01 dizeyinde
istatistiksel olarak anlamli oldugu ve bu bulgular dogrultusunda 6lgek

gelistirme ¢alismalarinin kabul edilebilir diizeyde oldugu goriilmiistiir.

Tablo 3.4. Pilot Alan Arastirmasi - Olgegin Faktor Uyumluluk

Analizi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiitii ,904
Ki-kare 2164,029
Bartlett' Kiresellik Testi Serbestlik Derecesi 253
P Degeri ,000

Calisan memnuniyeti Ol¢eginin yap1 gegerligini belirlemek
amaciyla varimaks eksen dondiirme temel bilesen analizi
uygulanmistir. Pilot alan aragtirmasi sonrasi herhangi bir faktor sayist
belirlenmeksizin yapilan analiz sonucunda, varyansin %76.35’ini

aciklayan, 6zdegerleri 1’in lizerinde olan 4 faktor hesaplanmistir.
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Tablo 3.5. Pilot Alan Arastirmasi - Olgegin Faktor Varyans Dagilimi

Faktor Ozdegerler Eksen Dondiirme Oncesi Eksen Dondirme
Sayisi Sonrasi

Topla | %Vary | Birikim | Toplam | %Vary | Birikim | Topla | %Vary | Birikim
m ans li % ans li % m ans li %

11,286 | 49,071 | 49,071 11,286 | 49,071 49,071 6,710 | 29,175| 29,175
2,648 | 11,513 | 60,584 2,648 | 11,513 | 60,584 | 5,964 | 25,930 | 55,104

1

2

3 2,447 | 10,640 | 71,224 2,447 | 10,640 | 71,224 | 3,708 | 16,120 | 71,224
4 1,179 | 5,125| 76,348

Metod: Temel Bilesenler Analizi

Olcekteki faktorlerin  smirlandirilmast /  uyumlulastirmasi
amaciyla, 6lgek gelistirme asamasinda belirlenen 3 alt faktor dikkate
almarak yapilan yap1 gecerliligi analizi sonucunda ise, Olcegi
olusturan maddelerin ilgili 3 alt faktor altinda varyansin %71.22’ini
aciklayarak toplandigi ve olgek gelistirme asamasindaki yapiy1

dogruladig1 goriilmiistiir.

Calisan  Memnuniyeti  Olgeginin  gelistirilmesi ~ siirecinde
uygulanan faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan faktorler, Algilanan
Yonetici Memnuniyeti, Arkadashk iliskilerinden duyulan memnuniyet
ve Is/Calisma kosullarina duyulan memnuniyet olarak adlandirilmstir.
Maddelere iliskin faktor yiik degerleri ve faktorlere ait i¢ tutarlilik
katsayilar1 Tablo 3.6. da verilmektedir.
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Tablo 3.6. Pilot Alan Arastirmasi - Olgegin Faktor Analizi / Faktor

Yiki Dagilimi
Faktor Sayisi
Faktor Analizi /| Faktor vika | ~9enan | Is/Galisma | Arkadasiik
Dagilimi Yonetici Kosullarina | lligkilerinden
Memnuniyeti Duyulan Duyulan
Memnuniyet | Memnuniyet
1.Yéneticim iglerin planlamasini
zamaninda yapar. 705
2.Yodneticim galisanlarini igleriyle 263
| ilgili destekler ve onlar tegvik eder.
3.Yéneticim g¢alisanlarini dinler ve
soylenenleri dikkate alir. 848
4.Yéneticim ¢aliganlarina deger
verir ve onlari 6nemser. /880
5.Yéneticim calisanlarina isle ilgili
olanaklar yaratir ve ¢b6ziim bulur. /865
6.Yoneticim isleri zamaninda
duyurur ve galiganlarini bilgilendirir. 777
7. Yéneticim yapilan igleri ve 810
basarilari takdir eder.
8. Yoneticim uygulanmasi zor
kurallar koyar. 174
9. Yéneticim is dagilimi yaparken 208
adil bir sekilde davranir.
10. is arkadaglarim igyerinde 847
birbirlerine yardimci olurlar.
11. Is arkadaslarim birbirlerini
gelismelerden haberdar ederler. 733
12. Is arkadaslarim birbirlerine saygi 760

duyarlar.
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13. Is arkadaglarim birbirlerine karsi 830
samimi ve igten davranirlar. '

14. Is arkadaglarim igle ilgili sahip
olduklar bilgileri paylasmaktan ,813

kaginirlar.

15. Calistigim isyerinde islerimi
tamamlayabilmek i¢in yeterince , 725

zaman bulabiliyorum.

16. Calistigim isyerinde zamanimi 207
etkin bir gekilde kullanabiliyorum. '

17. Calistigim isyerinde yaptigim is
disinda farkli gorev ve faaliyetler ,760

icin verilen zaman yeterlidir.

18. Calistigim isyerinde listlendigim 285
iglerin ig ylikii fazladir. '

19. Caligtigim iste yetenek ve 203
becerilerimi kullanabiliyorum. '

20. Caligtigim isyerinde kendimi
listlerime gosterebilecek igler ve ,786

gérevler yapiyorum.

21. Calistigim is kendimi 685
gelistirmeme imkan sagliyor. '

22. Caligtigim igyeri isle ilgili 203
beklentilerimi karsiliyor. '

23. Caligtigim isyerinde yaraticilik 737
yetenegimi kullanabiliyorum. '

Cronbach's Alpha ,960 ,934 ,890

Tablo 3.6’da her bir faktdr icin ayrica giivenilirlik analizi
yapimustir. {lgili faktdr gruplari igerisinde giivenilirligi en yiiksek
cikan grubun (algilanan yonetici memnuniyeti) Cronbach alfa degeri

0,960; glivenilirligi en diisiik ¢ikan grubun (arkadaslik iligkilerinden
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duyulan memnuniyet) Cronbach alfa degeri ise 0,890 olarak

gorilmektedir.
3.5.4. Arastirmada Kullanilan istatistiksel Yontemler

Analiz kapsaminda, arastirma modelinde yer alan bagiml
degiskenler ile bagimsiz degiskenlerin birbirlerine olan etkileri ve
aralarindaki iligskiyi ortaya koymaya yonelik olarak Bagimsiz
Orneklem T testi, bagimli degiskenlerin birbirleriyle olan iliskileri ve
yonlerini belirlemek amaciyla Korelasyon Analizi ve Kkategorik
degiskenlerin etkisini 6lgmeye yonelik olarak Lojistik Regresyon

Analizi yapilmustir.

3.5.4.1. Bagimsiz Orneklem T Testi

Bagimsiz Orneklem T Testi, iki farkli 6rneklem grubuna ait
ortalamalarin kiyaslanarak aralarinda istatistiksel a¢idan anlamli bir
fark olup olmadigimin test edilmesi amaciyla kullanilmaktadir
(Orhunbilge, 2013; 387). Bagimsiz Orneklem T testi, genellikle sosyal
bilimlerde kullanilmakta olup, yapilan deneyin gruba etkilerinin
ortalamalarinin istatistiksel acgidan anlamli farkliliklar olusturup

olusturmadig ile ilgilenmektedir.

Aragtirma kapsaminda; algilanan yonetici memnuniyeti,
arkadaslik iliskilerinden duyulan memnuniyet ile is/calisma
kosullarina duyulan memnuniyet dizeylerinin cinsiyet ile ekipler (
yoneticili ve yoOneticisiz ) bazinda anlamli bir fark olusturup

olusturmadigi incelenmektedir.
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3.5.4.2. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, arastirmaya konu olan degiskenler
arasindaki iligkinin yonuni ve derecesini belirleyen istatistiksel bir
yontemdir. Korelasyon analizinde, iliskinin derecesini ve yonlni
belirleyen katsayiya korelasyon katsayisi denmektedir. Korelasyon
katsayis1 -1 ile +1 arasinda bir deger alir. Eger korelasyon katsayisi
+1’e yakin degerler aliyorsa pozitif yonde, -1’e yakin degerler aliyorsa
degiskenler arasinda negatif yonde bir iliskinin sonucuna varilir. Eger
korelasyon katsayist sifira yakin bir deger aliyorsa degiskenler

arasinda bir iligkinin olmadig1 sonucuna varilir.

Arastirma kapsaminda; algilanan ydnetici memnuniyeti,
arkadaslik iliskilerinden duyulan memnuniyet ile is/calisma
kosullarina duyulan memnuniyet diizeylerinin birbirleriyle olan

iligkileri korelasyon analizi yontemiyle incelenmektedir.
3.5.4.3. Lojistik Regresyon Analizi

Lojistik regresyon analizi, sosyal bilimler alaninda son
yillarda kullanimi yayginlasan bir yontemdir. Degiskenler arasindaki
neden - sonug iligkilerinin ortaya ¢ikarilmasi amaciyla yapilan birgok
aragtirmada, incelenen degiskenler iki diizeyli (olumlu - olumsuz,
erkek - kadin, basarili - basarisiz, evet - hayir, memnun - memnun
degil seklinde) veya ¢ok duzeyli kategorik verilerden olusmaktadir.
Bagimli degiskenin iki diizeyli veya ¢ok duzeyli kategorik verilerden

olusmasi durumunda; bagimli degisken ile bagimsiz degiskenler
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arasindaki neden - sonug iliskisinin ortaya g¢ikarilmasinda lojistik

regresyon analizi kullanilmaktadir.

Lojistik Regresyon Analizinin kullanim amaci, istatistikte
kullanilan diger model yapilandirma teknikleriyle benzerdir. En az
degiskeni kullanarak en iyi uyuma sahip olacak sekilde bagimli ve
bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiyi ortaya koyabilen kabul
edilebilir bir model kurmaktir (Bircan, 2004).

Dogrusal regresyon analizinde bagimlhi degisken nicel
degiskenler ile ifade edilirken, bagimli degiskenin iki veya ikiden
fazla kategorik deger almasi durumunda normallik varsayimi
korunamamaktadir (Ryan, 2008). Bu nedenle bagimsiz degiskenin
kategorik oldugu durumlarda istenilen sonuglarin elde edilebilmesi

icin alternatif olarak lojistik dagilimlar kullanilmaktadir.

Lojistik regresyon analizi, regresyon analizinin normallik,
ortak kovaryansa sahip olma gibi bir kisim varsayimlarinin
saglanamamasi durumunda, diskriminant analizi ve capraz tablolara
alternatif bir yontemdir. Bagimli degiskenin 0 ve 1 gibi iki diizey ya
da ikiden fazla diizey igeren kesikli bir degisken olmas1 durumunda da
uygulanabilir olmasinin yaninda, matematiksel olarak esnekligi ve
kolay yorumlanabilirligi, bu ydnteme olan ilgiyi arttirmaktadir

(Tathdil, 2002: 289; Lemeshow ve Hosmer, 2013: 2-4).
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Lojistik regresyon;

eﬂ0+)8[X1+.,....,..+ﬁka

P

seklinde formiile edilir. (Ozdamar, 2010: 475);

P . Incelenen olayin gézlenme olasiligin,

Jo . Bagimsiz degiskenler sifir degerini aldiginda bagiml
degiskenin degerini baska bir ifadeyle sabiti,

p1fo..... px  : Bagimsiz degiskenlerin regresyon katsayilarini,

X1 Xz.... Xk 1 Bagimsiz degiskenleri,

k : Bagimsiz degisken sayisini,

e : 2.71 sayisi gostermektedir.

Lojistik regresyon denkleminde P incelenen olayin gozlenme
olasihigm gostermektedir. Incelenen bir olaym olasihigmin kendi
disinda kalan diger olaylarin olasiligina oranina Odds Degeri denir
(Colak, 2002). incelenen iki farkli olaym Odds degerlerinin birbirine
oranina ise Odss Orani denir. Lojistik regresyon denkleminde Odds
Orani, Exp (B) olarak ifade edilir. Olasilik oran1 (Odds), bir olayin
meydana gelme olasiliginin meydana gelmeme olasiligina orani
olduguna gore; exp (Bp) Y degiskeninin Xp degiskeninin etkisi ile kag
kat daha fazla ya da % ka¢ oraninda fazla gozlenme olasiligina sahip

oldugunu belirtir (Gujarati, 2003: 555).
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Lojistik regresyon analizinde katsayilarin tahmininden sonra
modelin igerdigi degiskenlerin anlamliligi degerlendirilmektedir.
Lojistik regresyon modelinde degiskenlerin anlamli olup olmadiklarini
ortaya koymak icin olabilirlik oran testi (likelihood ratio test), Wald

testi (Wald test) ve skor testi (score test) kullanilmaktadir.

Olabilirlik fonksiyonunun kullanilmasiyla o6ngorilen ve
gozlenen modelin kiyaslanmasinda asagida gosterilen ve sapma
(deviance) olarak adlandirilan esitlikten yararlanilmaktadir (Tathdil,

2002: 299):

D= -2 ln{ Su andaki modelin olablllrllgl]

Doymus modelin olabilirligi

Olabilirlik fonksiyonunun yazilmasiyla;

D=>Yd’=-2) (y,logP /y)+(1-y)log((1-P)/(1-y,))
i=1

i=1

bicimine doniisen sapma 0l¢iitii, p modelde yer alan parametre sayisini
gostermek (zere (n-p) serbestlik dereceli ki-kare tablo degeri ile
kiyaslanmaktadir (Tatlhidil, 2002: 299).

Lojistik regresyon analizinde katsayilarin elde edilmesinde en
kiiciik kareler yoOnteminden farkli olarak, en yiiksek olabilirlik
yontemi  kullanildigindan az sayida gozlemle c¢alisilmamasi
gerekmektedir. Ciinkii az sayida gozlemle yapilan tahminlerde

modelin giivenilirligi azalmaktadir. Lojistik regresyon analizinde
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modelin dogru istatistikler ortaya koyabilmesi i¢in bagimli degiskenin
ikiden fazla kategorik degiskene sahip oldugu durumlarda buyuk
orneklemler iizerinde c¢alisilmast gerekmektedir (Cook, 2008;
Tabachnick ve Fidell, 2015).

Dogrusal regresyon analizinde sik¢a kullanilan belirlilik
katsayist ( R? ) olgiitii, lojistik regresyon analizinde dogrudan
kullanilamaz. Lojistik regresyon analizinde lojistik modele gore
tahmin edilemeyen her bir deger i¢in belirlilik katsayisi biiyiik oranda
diisiis gosterebilmektedir. Bu durumda miikemmele yakin tahmin
edilmis bir modelin belirlilik katsayis1 0,1 dan kii¢iik ¢ikabilir. Bu
durum, dogrusal modelde kullanilan belirlilik katsayisinin lojistik

model i¢in uygun olmadigini gostermektedir.

Cox ve Wermuth yaptiklar1 bir ¢alismada, bagimli degiskenin
0 ve 1 degerini aldiginda, iyi tahmin edilmis modellerin belirlilik
katsayisinin sik¢a 0,1 gibi diisiik bir deger aldig1 sonucuna varmistir

(Kocabas, 2014).

Lojistik regresyon analizinde modelin anlamliligini test
etmede kullanilan oOlgiitlerden biri de Wald istatistigidir. Wald
istatistigi, her bir bagimsiz degisken icin lojistik regresyon
katsayisinin anlamliligini test etmede yaygin olarak kullanilan bir
testtir. Bir baska deyisle bu test, herhangi bir logit katsayisinin sifira
esit oldugu seklindeki Ho hipotezini test eder. (Cokluk, 2010).

Wald testi, egim parametresi B1” in en ¢ok olabilirlik tahmini

ile bu tahminin standart hatasini karsilagtirmaya dayanmaktadir. B1’nin
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standart hatasi, kovaryans matrisindeki kosegen elemanlarinin
karekoklerinin alinmasiyla elde edilmektedir. Lojistik regresyon
modeli i¢in bu test istatistigi asagidaki bicimde tanimlanabilir

(Tatlidil, 2002: 289-299):

_ B
W—S?(}i)

Wald istatistigi, standardize olmayan bir lojistik katsayinin,
kendi standart hatasina oraninin karesidir. Wald istatistigi, lojistik
regresyonda B katsayisinin anlamlilik testine karsilik gelir. Wald
istatistigi en ¢ok olabilirlik Kkestirimlerinin (maximum likelihood
estimations) asimptotik olarak normal dagilim gosterdigi varsayimina
dayanir ve 1 serbestlik dereceli ki-kare dagilimi gosterir (Cokluk,
2010).

Arastirma modelinde; algilanan yonetici memnuniyeti,
arkadaslik iliskilerinden duyulan memnuniyet ile is/calisma
kosullarina duyulan memnuniyetin cinsiyet ile ekipler ( yoneticili ve
yoneticisiz ) Uzerindeki etkisi lojistik regresyon analizi yontemiyle

incelenmektedir.
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3.6. Arastirma Bulgular:

Arastirma kapsaminda nihai calismaya iligkin veriler gesitli

istatistiksel analizlere tabi tutularak asagidaki bulgulara ulasilmistir.

Ilk asamada, nihai ¢alismaya ait degiskenlerin betimleyici /
tanimlayici istatistiklerine yer verilmis, daha sonra 6lgegin nihai
gecerlilik ve guvenilirlik analizleri incelenmistir. Son asamada ise
arastirmanin hipotezlerine iligskin yapilan testlere ait bulgulara ve
iligkilere yer verilmistir. Arastirmaya iliskin veriler; Bagimsiz
Orneklem T-Testi, Korelasyon Analizi ve Lojistik Regresyon Analizi

yontemleri ile SPSS 21.0 paket programi kullanilarak test edilmistir.
3.6.1. Arastirmaya iliskin Tammmlayici Istatistikler ve Bulgular

Arastirmanin bu boliimiinde, ¢alisanlarin cinsiyetleri, medeni
durumlari, egitim diizeyleri, yas ve gelir seviyelerine iliskin

demografik dzellikleri ile ¢alistiklar ekip bilgileri incelenmistir.

Bu kapsamda, arastirmaya katilan c¢alisanlar (n = 693)

cinsiyetlerine gore incelendiginde;
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Tablo 3.7. Calisanlarin Cinsiyetlerine G6re Frekans Dagilimi

Cinsiyet Frekans %
Erkek 329 49,1
Kadin 339 50,9

Toplam 668 100,0
Goriis

Bildirmeyen* 25
G. Toplam 693

Calisanlarin %51inin (n = 339) kadin, %49’unun (n = 329) ise
erkek calisanlardan olustugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan 25

calisan cinsiyetlerine iliskin herhangi bir goriis bildirmemistir.

Sekil 3.3. Calisanlarin Cinsiyetlerine Gore Yilizdesel Dagilimi

Katilimci & Cinsiyet Durumu

49%

M Erkek
H Kadin

51%

Aragtirmaya katilan galisanlar (n = 693) calistiklar1 ekip ve

vardiyalara gore incelendiginde; calisanlarin %84,5’inin (n = 586)
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yoneticili ekiplerde, %15,5’inin

calistigi gorilmektedir.

(n = 107) ise yoneticisiz ekiplerde

Arastirmaya katilan yoneticili ekiplerdeki c¢alisanlardan 151
kisi 60A vardiyasinda, 120 kisi 60B vardiyasinda, 138 kisi 60C

vardiyasinda,

vardiya sistemiyle caligmaktadir.

Tablo 3.8. Calisanlarin Ekiplere Gore Frekans Dagilimi

157 kisi 60D vardiyasinda 7/24 diizeninde ve

3’li

Ekip Vardiya Kadin Erkek Toplam %
60A 73 78 151
608 55 65 120
Yéneticili 60C 63 75 138 84,5
Ekipler
60D 91 66 157
Toplam 282 284 566
30A 23 19 42
Yoneticisiz 308 20 14 34
8 15,5
Ekipler 30C 14 12 26
Toplam 57 45 102
Genel Toplam 339 329 668 100,0

Arastirmaya katilan yoneticisiz ekiplerdeki ¢alisanlar ise; 42

kisi 30A vardiyasinda, 34 kisi 30B vardiyasinda, 26 kisi 30C

vardiyasinda 7/24 diizeninde ve 2’li vardiya sistemiyle ¢calismaktadir.
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Sekil 3.4. Calisanlarin Ekiplere Gore Yiizdesel Dagilimi

Yéneticili Ekipler : Yéneticisiz Ekipler
84,5% | 15,5%
I
151 L7 | M 60A
138 ! 608
120 :  60C
1 60D
:  30A
I i 308
I
! 42 34 i 30C
I 26
I
| -

Buradan hareketle arastirmaya katilan calisanlarin biiyiikk bir

cogunlugunun yoneticili ekiplerde ¢alistig1 sdylenebilir.

Aragtirmaya katilan ¢alisanlar (n = 693) medeni durumlarina

gore incelendiginde;

Tablo 3.9. Calisanlarin Medeni Durumlarina Gore Frekans Dagilimi

Medeni Durum Frekans %
Evli 301 43%
Bekar 392 57%
Toplam 693
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Calisanlarin %57’sinin (n = 392) Bekar, %43’inln (n = 301)

ise Evli ¢alisanlardan olustugu goriilmektedir.

Sekil 3.5. Calisanlarin Medeni Durumlarina Goére Yiizdesel Dagilimi

Arastirmaya katilan c¢alisanlar (n

seviyelerine gore incelendiginde;

Katilimci & Cinsiyet Durumu

43%

HEVli
H Bekar

693) egitim mezuniyet

Tablo 3.10. Calisanlarin Egitim Mezuniyet Seviyelerine Gore Frekans

Dagilimi

Egitim Durumu Frekans %

likokul 0 0%

Ortaokul 0 0%
Lise 149 21%

Universite (On 0
Lisans/Lisans ) 529 76%

Yiiksek Lisans 15 2%

Toplam 693
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Calisanlarin %21’inin (n = 149) Lise mezunu, %76’simnin (N =
529) Universite (On Lisans / Lisans) mezunu ve %2’sinin (n = 15) ise

Yiksek Lisans mezunlarindan olustugu goriilmektedir.

Sekil 3.6. Calisanlarin Egitim Mezuniyet Seviyelerine Gore Yiizdesel
Dagilimi

Calisan & Egitim Seviyesi

i Lise ' Universite (On Lisans/Lisans)  Yiiksek Lisans

529

Buradan hareketle arastirmaya katilan calisanlarin biiyiikk bir

¢ogunlugunun iiniversite mezunu oldugu sdylenebilir.

HAVACILIK iSLETMELERINDE VARDIYA SISTEMI, EKiP CALISMASI VE
CALISAN MEMNUNIYETi
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Arastirmaya katilan ¢alisanlar (n = 693) yas araliklarina gore

incelendiginde;

Tablo 3.11. Calisanlarin Yas Araliklarina Gore Frekans Dagilimi

Yas Frekans %

-14 0 0%
15-24 44 6%
25-34 576 83%
35-44 67 10%
45-54 6 1%

55+ 0 0%

Toplam 693

Calisanlarin %6’sinin (n = 44) 15-24 yas araliginda, %83’Un(in
(n = 576)  25-34 yas araliginda, %10’unun (n = 67) 35-44 yas
araliginda ve %]1’inin ise (n = 6) 45-54 yas aralifinda oldugu
gorulmektedir. Arastirma kapsaminda, 55 yas {istii bir calisana

rastlanmamustir.
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Sekil 3.7. Calisanlarin Yas Araliklarina Gore Yiizdesel Dagilimi

Calisan & Yas Dagilimi

M 15-24 M 25-34 H35-44 M 45-54

576

67

=N

44

Buradan hareketle arastirmaya katilan calisanlarin biiyiik bir

cogunlugunun 25 - 34 yas araliginda oldugu sdylenebilir.
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Arastirmaya katilan ¢alisanlar (n = 693) gelir seviyelerine gore

incelendiginde;

Tablo 3.12. Calisanlarin Gelir Seviyelerine Gore Frekans Dagilimi

Gelir (.']Srgf}’es" Frekans %
-2000 0 0%
2001-2500 678 98%
2501-3000 15 2%
3001-3500 0 0%
3501+ 0 0%
Toplam 693

Calisanlarin  %98’inin  (n = 678) 2001-2500 TL gelir
seviyesinde, %2’sinin ise; (n = 15) 2501-3000 TL gelir seviyesinde
oldugu goriilmektedir. Arastirma kapsaminda, 2000 TL nin altinda ve

3001 TL’nin iizerinde geliri olan bir ¢alisana rastlanmamustir.
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Sekil 3.8. Calisanlarin Gelir Seviyelerine Gore Yiizdesel Dagilimi

Katilima & Gelir Seviyesi (TL)

M -2000 M 2001-2500 H 2501-3000 M 3001-3500

678

Buradan hareketle arastirmaya katilan calisanlarin biiyiik bir
cogunlugunun 2001-2500 TL araliginda bir gelir seviyesinde sahip

oldugu soylenebilir.
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Tablo 3.13. Algilanan Yénetici Memnuniyetine iliskin Tanimlayici
Istatistiksel Bulgular

Algilanan Yénetici Memnuniyeti

Genel
N Ortalama Std. Sp.

1.Yoneticim islerin planlamasini 693 3.04 1,23005
zamaninda yapar.

2.Yéneticim calisanlarini l§lerl_\{le ilgili 693 285 1,30519
destekler ve onlari tegvik eder.

3. Yonetlcml gall§anla_rln_l dinler ve 693 208 1,30731
soylenenleri dikkate alir.

4.Yoéneticim calisanlarina degef verir ve 693 2.96 1,32220
onlari 6nemser.

5.Y6neticim gall§anlanf1a"l.§le ilgili 693 3.05 1,25562
olanaklar yaratir ve ¢6ziim bulur.

6.Yo6neticim igleri zamaninda c_lu;_/urur. ve 693 312 126244
caliganlarini bilgilendirir.

7. Yéneticim yapilan igleri ve ba;anlan 693 276 1,28261
takdir eder.

8. Yéneticim uygulanmasi zor kurallar 693 297 1,20833
koyar.

9. Yoneticim is dagilimi yapgrken adil bir 693 260 1,29832
sekilde davranir.
Algilanan Yénetici Memnuniyeti

Ortalamalari ( Genel) 693 2,92 1,09559

Arastirma kapsaminda katilimcilardan; yoneticilerinin

kendilerine yonelik tutumlarina ilisgkin algiladiklar1  yonetici

memnuniyet diizeylerini belirtmeleri istenmistir.

e 2,92 ortalama deger ile calisanlarin yoneticilerine iligkin
memnuniyet duzeylerinin negatif egilimli yiiksek kararsizlik

esiginde oldugu gozlemlenmistir.
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* 3,12 ortalama en yiiksek deger ile katilimcilar ""Yoneticim
isleri zamanminda duyurur ve c¢aliganlarini bilgilendirir."
ifadesine pozitif egilimli kararsizlik esiginde memnuniyet

duzeylerini belirtirken,

e 2,60 ortalama en diisik deger ile "Yoneticim is dagilimi
yaparken adil bir sekilde davranwr.” ifadesine ylksek oranda

memnuniyetsizliklerini belirtmislerdir.
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Sekil 3.9. Algilanan Yénetici Memnuniyetine Iliskin Tanimlayici

Istatistiksel Bulgularin Grafiksel Dagilimi

3,20

3,10
3,00
2,90
2,80
2,70
2,60
2,50
2,40
2,30
2,20
2,10

2,00

Algilanan Yénetici Memnuniyeti - GENEL

p
-
7] L)
" 1 ° p— @
A/ ~ i) o
a T'\
]
~
/ J /’ >
< / © \
o8
\ =]
~
1.Y6neticim 2.Y6 3.Y8neticim 4.Y6netici 5.Ydneticim 6.Yneticim 7.Y6neticim 8. Y&neticim 9. Ydneticim is
islerin caliganlarim ni calis ina calis isleisleri da yapilan isleri ve uygulanmasi zor dagilimi
planlamasin isleriyle ilgili dinler ve deger verirve ilgiliolanaklar  duyururve  baganlan takdir kurallar koyar. yaparken adil
d. di kler ve i onlan & . yaratir ve ¢bzlim  ¢aliganlarim eder. bir sekilde
yapar. onlan tesvik dikkate alir. bulur, bilgilendirir. davranir,
eder.
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Tablo 3.14. Arkadaslik iliskilerinden Duyulan Memnuniyetine iligkin

Tamimlayici Istatistiksel Bulgular

Arkadaglik lliskilerinden Duyulan Memnuniyet

Genel
Ortalama | Std. Sp.

10. Is arkadaslarim isyerinde birbirlerine 693 3.80 1,05329
yardimci olurlar.
11. Is arkadaslarim birbirlerini gelismelerden

haberdar ederler. 693 3,76 1,06243

12. Is arkadaslarim birbirlerine saygi 693 3.38 1,16773
duyarlar.

13. Is arkadaslarim bll’bll’lel:lne karsi1 samimi 693 3.30 1,18602
ve icten davranirlar.

14. Is arkada_§l?mtr isle ilgili sahip olduklari 693 3.67 1,09085
bilgileri paylagmaktan kacginirlar.
Arkadaglik lligkilerinden Duyulan

Memnuniyet Ortalamalari ( Genel ) 693 3,58 94457

Arastirma kapsaminda katilimcilardan; arkadaslariyla olan

iliskilerinin memnuniyet dlzeylerine olan etkisini

istenmistir.

belirtmeleri

3,58 ortalama deger ile calisanlarin is arkadaglariyla olan
iliskilerinden kaynaklanan memnuniyet diizeylerinin yiiksek

oldugu gozlemlenmistir.

3,80 ortalama en vyiiksek deger ile katilimcilar; ' Iy
arkadaglarim islerinde birbirlerine yardimct olurlar."

ifadesine ylksek oranda memnuniyetlerini belirtirken,

3,30 ortalama en diisiik deger ile katihimcilar "Iy arkadaglarim
birbirlerine karst samimi ve icten davramwrlar.” ifadesine
pozitif egilimli  kararsizlhik esiginde memnuniyetlerini

belirtmislerdir.
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Sekil 3.10. Arkadaslik Iliskilerinden Duyulan Memnuniyetine iligkin

Tamimlayici Istatistiksel Bulgularin Grafiksel Dagilimi

3,20
3,10
3,00
2,90
2,80
2,70
2,60
2,50
2,40
2,30
2,20
2,10

2,00

Arkadaslik iligkilerinden Duyulan Memnuniyet -
GENEL

10. is ark

Jaslarim  11. I5 arkadaslarim

isyerinde birbirlerine birbirlerini

yardimai olurlar,

gelismelerden
haberdar ederler.

12. [5 arkadaglarim  13. Is arkadaglarim

birbirlerine saygi
duyarlar.

birbirlerine kars
samimi ve igten
davranirlar.

14. i5 arkadaslarim
igle ilgili sahip
olduklan bilgileri
paylagmaktan
kaginirlar,
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Tablo 3.15. Is / Calisma Kosullarma Duyulan Memnuniyetine Iliskin

Tamimlayici Istatistiksel Bulgular

Is/Calisma Kosullarina Duyulan Memnuniyet

Genel

n Ortalama | Std. Sp.

15. Calistigim isyerinde iglerimi
tamamlayabilmek i¢in yeterince zaman 693 2,93 1,14228
bulabiliyorum.

16. Calistigim isyerinde zamanimi etkin bir

sekilde kullanabiliyorum. 693 2.94| 113680

17. Calistigim isyerinde yaptigim is disinda
farkli gérev ve faaliyetler igin verilen 693 2,55 1,07750
zaman yeterlidir.

18. Calistigim isyerinde listlendigim islerin

is yiikii fazladir. 693 2,74 1,20436

19. Calistigim iste yetenek ve beggrilerimi 693 3.20 1,23504
kullanabiliyorum.

30. Call§tlglm !'§yerinde"kendimi listlerime 693 316 1,24902
gOsterebilecek igler ve gérevler yapiyorum.

21. Caligtigim is kendm_u gel:;tlr{neme 693 322 1,24539
imkan sagliyor.

22. Galigtigim igyeri isle ilgili beklentilerimi 693 2.80 1,20998
karsiliyor.

23. (}all§tlguf! i§_yerinde y?{'atlcmk 693 2.92 127613
yetenegimi kullanabiliyorum.

Is/Calisma Kosullarina Duyulan 693 2.94 91662

Memnuniyet Ortalamalari ( Genel )

Arastirma kapsaminda katilimcilardan; is / ¢alisma kosullarinin

memnuniyet diizeylerine olan etkisini belirtmeleri istenmistir.
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2,94 ortalama deger ile calisanlarin is / ¢alisma kosullarindan
kaynaklanan memnuniyet diizeylerinin negatif egilimli yiiksek

kararsizlik esiginde oldugu gézlemlenmistir.

3,22 ortalama en yiiksek deger ile katilimcilar; "Calistigim is
kendimi gelistirmeme imkan saglhyor.” ifadesine pozitif

egilimli kararsizlik esiginde memnuniyetlerini belirtirken,

2,55 ortalama en diisiik deger ile katilimcilar "Calistigim
isyerinde yaptigim iy disinda farkli gorev ve faaliyetler icin
verilen zaman vyeterlidir."" ifadesine yiksek oranda

memnuniyetsizliklerini belirtmislerdir.
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Sekil 3.11. s / Calisma Kosullarma Duyulan Memnuniyete iligkin

Tamimlayici Istatistiksel Bulgularin Grafiksel Dagilimi

3,40

3,30
3,20
3,10
3,00
2,90
2,80

2,70

2,50
2,40
2,30
2,20
2,10

2,00

29
322

3,16

93

33
q,

24

N
7 320

97
IL

w274
\\

b EE
2,33

15. alistigim 16. Cahstifim 17. Cahstifim
igyerinde iglerimi isyerinde isyerinde
layabilme etkin - yaptigimis
igin yeterince bir gekilde diginda farkh
zaman kullanabiliyorum. gorev ve
bulabiliyorum. faaliyetler igin
verilen zaman
yeterlidir.

18. cahstiim
isyerinde
iistlendigim
iglerin i ylikii
fazladir.

19. cahstifimiste 20.Cahsufim  21.Calisifimis  22. Galigtfim 23. cahistiim

yetenekve isyerinde kendimi kendimi igyeri igle ilgili isyerinde
becerilerimi iistlerime gelistirmeme beklentilerimi yaraticihk
kullanabiliyorum. gosterebilecek imkan saghyor. kargiliyor. yetenegimi
isler ve gérevler kullanabiliyorum.
yapiyorum.

is / Calisma Kosullarina Duyulan Memnuniyet -
GENEL
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3.6.2. Arastirmanin Gegerlilik ve Giivenilirligine iliskin Bulgular

Nihai arastirma kapsaminda; katilimeilar tarafindan yanitlanan
tiim anket formlar1 veri toplama siireci sonrasinda incelenmis, hatali
ve eksik doldurulmus bazi anketlere rastlanmistir. Bu kapsamda geri
donilis yapilan 727 anket formu igerisinden 34 adet anket formu
degerlendirme dis1 birakilmis, 693 adet anket formu ise gecerli olarak
kabul edilmistir. Anket formlari incelendikten sonra kalan anketler
icerisinde, birka¢ maddede az sayida kayip deger oldugu ve bu
maddelerin tamamen birbirinden bagimsiz ve rastgele kayip deger
alan ifadeler oldugu tespit edilmistir. Dolayisiyla bu veriler veri
dosyasindan c¢ikartilmayarak, eksik degerlere iliskin 6l¢ek puanlari,

madde ortalamas1 puanlar1 baz alinarak degistirilmistir.

Nihai arastirma kapsaminda; gelistirilen Ol¢egin giivenilirlik
analizi Cronbach Alfa degerine gore incelenmis ve Olgegin

guvenilirlik katsayis1 0,938 (%93,8) olarak hesaplanmustir.

Tablo 3.16. Arastirmanin Givenilirlik Analizi

Cronbach's
Alpha N
,938 23

Nihai aragtirma kapsaminda gelistirilen Olgegin gegerlilik
calismalar1 ise; Principal Components Analysis (Temel Bilesenler
Analizi) esas alinarak yapilmistir. Katilimcilardan elde edilen
verilerin,  faktér  analizi  icin  uygun olup olmadiginin

degerlendirilmesinde; ~ Kaiser-Meyer-Olkin ~ (KMO)  Orneklem
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Yeterliligi Olgiitii kullamlmis ve dlgegin KMO degeri 0,939 olarak

hesaplanmustir.

Tablo 3.17. Olgegin Faktdr Uyumluluk Analizi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Ol¢iitii ,939
Ki-kare 12097,804
Barlett Kiiresellik Testi Serbestlik Derecesi 253
P Degeri ,000

Elde edilen bu degerin P: 0,000<0.01 dlzeyinde istatistiksel
olarak anlamli oldugu ve bu bulgular dogrultusunda 6lgek gelistirme

caligmalarinin kabul edilebilir diizeyde oldugu goriilmiistiir.

3.6.2.1. Aciklayic1 Faktor Analizi - AFA

Calisan memnuniyeti Olgeginin yap1 gegerliligini belirlemek
amaciyla SPSS 21.0 istatistik programi kullanilarak faktor analizi
yapilmistir. Analiz kapsaminda varimaks eksen doéndirme metodu
uygulanmis, gelistirilen 0Olgegin 3 alt faktéri altinda varyansin

%66,80’ninin agiklanarak toplandigi gorilmiistiir.
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Tablo 3.18. Olgegin Faktor Varyans Dagilimi

Ozdegerler Eksen Dondirme Oncesi Eksen Déndiirme Sonrasi
Faktor
% % %
Sayisi Birikimli Birikimli
Toplam | Varya Toplam | Varya | Birikimli % | Toplam | Varya
% %
ns ns ns
1 9,876 [42,940| 42,940 9,876 (42,940 42,940 6,471 (28,137 28,137
2 2,854 |[12,410 55,350 2,854 12,410 55,350 5,238 |22,774 50,910
3 2,634 |11,454 66,803 2,634 (11,454 66,803 3,655 |15,893 66,803
4 1,250 | 5,433 72,236
Metod: Temel Bilesenler Analizi

Nihai arastirmaya gore; maddelere iligkin faktor yiik degerleri
ve faktorlere ait i¢ tutarlilik Kkatsayilar1 da Tablo 3.19.’da

verilmektedir.

Tablo 3.19. Olgegin Faktdr Analizi / Faktor Yiikii Dagilimi

Faktor Sayisi

o Algilanan Is / Calisma | Arkadaslk

Faktor Analizi / Faktor YUk .
Dagilimi Yonetici Kogullarina | lligkilerinden

Memnuniyeti Duyulan Duyulan

Memnuniyet | Memnuniyet

1.Yéneticim iglerin planlamasini , 791

zamaninda yapar.

2.Yoneticim galisanlarini isleriyle

,837
ilgili destekler ve onlari tesvik
eder.

3.Yéneticim galisanlarini dinler ,849

ve sOylenenleri dikkate alir.

197



4.Yéneticim ¢aliganlarina deger

verir ve onlari bnemser.

,859

5.Y6neticim g¢alisanlarina isle

ilgili olanaklar yaratir ve ¢6ziim 833
bulur.

6.Yoneticim isleri zamaninda 750
duyurur ve galigsanlarini
bilgilendirir.

7. Yoneticim yapilan igleri ve ,820
bagarilari takdir eder.

8. Yoneticim uygulanmasi zor ,769
kurallar koyar.

9. Yoneticim is dagilimi yaparken 174

adil bir gekilde davranir.

10. is arkadaglarim igsyerinde ,846
birbirlerine yardimci olurlar.

11. Is arkadaglarm birbirlerini ,816
| _gelismelerden haberdar ederler.

12. Is arkadaslarim birbirlerine , 796
saygi duyarlar.

13. Is arkadaglarim birbirlerine 824
karsi samimi ve igten
davranirlar.

14. Is arkadaslarim isle ilgili 840

sahip olduklan bilgileri

paylagmaktan kacinirlar.

15. Calistigim isyerinde iglerimi

,634
tamamlayabilmek icin yeterince
zaman bulabiliyorum.
16. Calistigim isyerinde
Calistigim isy 679

zamanimi etkin bir sekilde

kullanabiliyorum.
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17. Calistigim isyerinde yaptigim
is disinda farkli gérev ve ,610
faaliyetler icin verilen zaman

yeterlidir.

18. Calistigim isyerinde 602
iistlendigim islerin is yiikii ’

fazladir.

19. Calistigim iste yetenek ve ,785

becerilerimi kullanabiliyorum.

20. Calistigim isyerinde kendimi 295
listlerime gésterebilecek isler ve ’

gérevler yapiyorum.

21. Galigtigim is kendimi 776

gelistirmeme imkan sagliyor.

22. Calistigim igyeri igle ilgili ,768

beklentilerimi karsiliyor.

23. Caligtigim igyerinde 777
yaraticilik yetenegimi ’
kullanabiliyorum.

Cronbach's Alpha ,953 ,906 ,900

Tablo 3.19°da her bir faktor igin ayrica giivenilirlik analizi
yapilmus, Ilgili faktdr gruplari igerisinde giivenilirligi en yiiksek ¢ikan
grubun (algilanan ydnetici memnuniyeti) Cronbach alfa degerinin
0,953; giivenilirligi en diisiik ¢ikan grubun (arkadaslik iligkilerinden
duyulan memnuniyet) Cronbach alfa degerinini ise 0,900 oldugu

gOriilmiistir.
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Olcegin Normallik Analizi

Arastirma kapsaminda, orneklemden elde edilen verilerin
normal dagilima uygun olup olmadigini belirlemek amaciyla
normallik testi yapilmistir. Zira verilerin normal dagilima yakin
olmamasi analiz sonuglarinin yaniltici olmasina, dolayisiyla da
yapilacak degerlendirmelerin yanlis olmasina Sebebiyet verecektir.
Tablo 3.20’de her bir faktdr icin carpiklik ve basiklik degerleri

hesaplanmustir.

Tablo 3.20. Olgegin Normallik Analizi

Faktor Dagilimi Carpikiik / Basiklik / Kurtosis
Skewness
1. Algilanan Yénetici 0,013 -0,857

Memnuniyeti

2. Arkadaglik lligkilerinden -0,529 -0,081
Duyulan Memnuniyet

3. Is/Calisma Kosullarina -0,174 -0,464
Duyulan Memnuniyet

Tabachnick ve Fidell’e gore, basiklik ve carpiklik degerlerinin
-1,50 ile +1,50 arasinda bir deger almas1 durumunda verilerin normal
olarak dagildig: kabul edilmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2015).

Algilanan Yonetici Memnuniyetine iliskin verilerin ¢arpiklik
ve basiklik degerleri incelendiginde; carpiklik degerinin 0,013,
basiklik degerinin -0,857 ile -1,500 / +1,500 deger araliginda normal

dagilima sahip oldugu sdylenebilir.

200 || HAVACILIK iSLETMELERINDE VARDIYA SISTEMI, EKiP CALISMASI VE
CALISAN MEMNUNIYETI




Arkadashik Iligkilerinden Duyulan Memnuniyete iliskin
verilerin ¢arpiklik ve basiklik degerleri incelendiginde; carpiklik
degerinin -0,529, basiklik degerinin -0,081 ile -1,500 / +1,500 deger

araliginda normal dagilima sahip oldugu soylenebilir.

Is/Calisma Kosullarindan Duyulan Memnuniyete iliskin
verilerin ¢arpiklik ve basiklik degerleri incelendiginde; carpiklik
degerinin -0,174, basiklik degerinin -0,464 ile -1,500 / +1,500 deger
araliginda normal dagilima sahip oldugu sdylenebilir. Bundan dolay1
aragtirmada normal dagilimla yapilabilecek parametrik analiz

yontemleri kullanilmastir.
3.6.2.2. Dogrulayic1 Faktor Analizi - DFA

Havacilik isletmelerinde calisan memnuniyetinin
belirlenmesine yonelik olarak gelistirilen modelin kabul edilip
edilmeyecegine iliskin Olgegin  uyum endekslerini  belirlemek
amaciyla; AMOS istatistik programi kullanilarak Dogrulayic1 Faktor
Analizi yapilmustir.

Dogrulayici Faktor Analizinde modelin gecerliligine ve kabul
edilip edilemeyecegine iliskin bir takim istatiksel degerler

kullanilmaktadir.
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Tablo 3.21. Arastirma Modeli Uyum Endeksleri

2 df | y2/df |RM | GFI | AGFI | CFI | TLI NFI
SEA (NNFI)
Model | 1485 | 227 | 654 | 009 | 083 | 0,79 0,90 | 0,88 0,88

Yukaridaki Tablo 3.21°e gore; 6l¢iim modeline ait uyum iyiligi
indekslerinin 0 ile 1 arasinda degisen bir aralikta olabilecegi, >.90’dan
bliyiik degerlerin miikemmel modeli isaret ettigi belirtilmektedir

(Uzun, 2007: 188).

Olgiim modeline ait uyum iyiligi indeksleri incelendiginde, her
ne kadar beklenen kriterlerin biraz altinda olsa da, aragtirma
kapsaminda toplanan verilerin 6l¢iim araci gelistirme asamasindaki bir
calisma i¢in kabul edilebilir diizeyde oldugu goriilmiistiir. Elde edilen

sonugclar, 6l¢ciim modelinin dogrulandig1 géstermistir.

Modelin uyum iyiligi endeksleri incelendiginde, X2/df
degerinin 6,54 diizeyinde oldugu goriilmektedir. Bu istatistik deger
icin kabul edilebilir bir oran ile ilgili bir fikir birligi olmamasina
ragmen, literatirde bu degerin 2 ila 5 arasinda oldugu modeller ile
3’lin iizerinde oldugu modeller kabul edilebilir modeller olarak
nitelendirilmektedir (Stmer, 2000).

Model uyumunun o©nemli gostergelerinden biri olan GFlI
degerinin kabul edilebilir mikemmel bir model i¢in 0,90 seviyesinde
bir deger almasi beklenir (Hair vd., 2009: 657). Orneklem
biiylikliigiiniin artmasiyla degisen GFI degeri, 0 ila 1 arasinda bir
deger de kabul edilebilir (Hooper ve digerleri, 2008; Siimer, 2000). Bu
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calisma da GFI degeri 0,83 ve buna bagl olarak AGFI degeri ise 0,79

olarak bulunmustur.

Modelin NFI degerleri uygunluk i¢in beklenen 0,90 ve Uzeri
olma, (Hair ve digerleri, 2009: 660) kosulunu saglamaktadir. CFI
degeri, Hu ve Bentler tarafindan kabul géren > 0,95 degerinin altinda
olsa da; genellikle kullanilan (Hooper ve digerleri, 2008; Siimer,

2000) > 0,90 degerinden biiyiik olma kosulunu saglamaktadir.

NNFI degerinin ise kabul edilebilir sinirin altinda oldugu
gorulmektedir. Ancak daha oOnceden yapilan ¢alismalarda uyum
indekslerine ait degerlerin kabul edilebilir sinir degerlerinden diisiik
bir deger almasi durumunda da sayet kabul simirina ¢ok yakin bir
deger almigsa goz ardi edilmemesi gerekmektedir (Harrington, 2008:
53).

Ek olarak; CFI ve NNFI'nin >90 kosulunu saglamamasina
karsin, diger degerlerde x2/sd ve RMSEA degerlerinin kabul sinirinda
uyumluluk gostermesi, dlgegin yapi gegerliligini desteklemektedir.

3.6.3. Arastirmaya lliskin Karsilastirmah  Analizler ve
Degiskenler arasi Iliskiler

Arastirmanin  bu boliimiinde; havacilik  isletmelerindeki
vardiyali ¢aligsanlarin  memnuniyet diizeylerine, yoneticili ve
yoneticisiz ekipler ile cinsiyetin etkisini belirlemeye y0Onelik
kargilagtirmali analizler yapilmasi ve degiskenler arasi iligkilerin
ortaya ¢ikarilmasi amaclanmistir. Bu kapsamda; 693 beyaz yakali

vardiyali calisanin memnuniyet diizeyine etki eden degiskenler,
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arastirma modelinde ortaya konan hipotezlerin test edilmesiyle

aciklanmaya calisilmigtir.

Analiz kapsaminda, arastirma modelinde yer alan bagimh
degiskenler ile bagimsiz degiskenlerin birbirlerine olan etkileri ve
aralarindaki iligskiyi ortaya koymaya yonelik olarak Bagimsiz
Orneklem T testi, bagimli degiskenlerin birbirleriyle olan iliskileri ve
yonlerini belirlemek amaciyla Korelasyon analizi ve Kkategorik
degiskenlerin etkisini 6lgmeye yonelik olarak Lojistik Regresyon

analizleri yapilmistir.
3.6.3.1. Algilanan Yonetici Memnuniyeti - Yoneticili ve Yoneticisiz
Ekip Tliskisi

Aragtirma kapsaminda algilanan yOnetici memnuniyetinin
ekiplere gore istatistiksel agidan anlamli bir fark olusturup

olusturmadigi test edilmis olup;

H1: Yoneticisi olan ekiplerdeki calisanlarin (algilanan yonetici
memnuniyeti) dizeyleri ile yoneticisiz ““kendi kendini idare eden”
ekiplerdeki calisanlarin (algilanan yénetici memnuniyeti) dizeyleri

arasinda anlaml bir fark vardir.
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Tablo 3.22. Algilanan Yonetici Memnuniyeti - YoOneticili ve

Yoneticisiz Ekip iliskisi

Algilanan Yénetici n Ortalama Std. T p*

Memnuniyeti — Ekip lligkisi Sapma
Yoneticisiz 107 2,4924 ,93104 | 4,368 ,000
Ekipler

Algilanan )

o (30 Ekipler)
Yonetici
o Yoneticili 586 3,0035| 1,10561

Memnuniyeti
Ekipler
(60 Ekipler)

*P<0,05 diizeyinde anlamlilik - Faktor yukl dikkate alinarak hesaplanmigtir.

Bu kapsamda;

%095 giiven araliginda calisanlar tarafindan algilanan yonetici
memnuniyetinin yoneticili ve yoneticisiz ekipler arasinda

anlaml bir fark olusturdugu tespit edilmistir.

60 ekiplerde algilanan ydnetici tutumlarina iligkin memnuniyet

diizeyleri pozitif egilimli kararsizlik esiginde iken,

30 ekiplerde algilanan ydnetici tutumlarina iliskin memnuniyet
diizeyi yiiksek oranda negatif egilimli bir memnuniyetsizlik

esigindedir.

Buna gore; 30 ekiplerin 60 ekiplere gdre yoOnetici algisina
dayalt memnuniyet seviyeleri olduk¢a diisiiktiir. 30 ekiplerin
60 ekiplerle birlikte, y0neticileri olmaksizin ¢aligsmalari

memnuniyet seviyelerini olumsuz yénde etkilemektedir.
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Sekil 3.12. Algilanan Yonetici Memnuniyeti
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3.6.3.2. Algilanan Yénetici Memnuniyeti - Cinsiyet Tliskisi

Arastirma kapsaminda algilanan yoOnetici memnuniyetinin

cinsiyete gore istatistiksel agidan anlamli bir fark olusturup

olusturmadigi test edilmis olup;

H1: Kadin ¢alisanlarin (a/g:lanan yonetici memnuniyeti) duzeyleri ile

erkek calisanlarin (algilanan yénetici memnuniyeti) diizeyleri arasinda

anlaml bir fark vardir.

Tablo 3.23. Algilanan Yodnetici Memnuniyeti - Cinsiyet iliskisi

Yonetici

. 329 3,0361 | 1,01551
Memnuniyeti  [Erkek

Algilanan Yénetici n Ortalama Std. t p*
Memnuniyeti — Cinsiyet lligkisi Sapma
Algilanan Kadin 339 2,8432| 1,15448 0,740 ,459

*P<0,05 diizeyinde anlamlilik - Faktér yiikii dikkate alinarak hesaplanmigtir.

Bu kapsamda;

* %95 giliven araliginda c¢alisanlar tarafindan algilanan yonetici

memnuniyetinin  cinsiyetler arasinda anlamli  bir

olusturmadig tespit edilmistir.

fark

* Erkek ve bayan calisanlar tarafindan algilanan yonetici

memnuniyet  dilizeylerinin  kararsizlhik esiginde oldugu

gbzlemlenmistir
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Bayan calisanlarin yonetici algisina dayali memnuniyet
seviyesi, erkek calisanlarin  yOnetici algisina  dayali

memnuniyet seviyesinden goreceli olarak daha dugiiktiir.

Buna gore; kararsizlik esiginde erkek calisanlarin bayan
calisanlara gore yoneticilerine daha bagl olduklar1 ancak bu

durumun istatistiksel olarak anlamli olmadig1 s0ylenebilir.
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Sekil 3.13. Algilanan Yonetici Memnuniyeti - Cinsiyet Iliskisi
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3.6.3.3. Arkadashk 1lliskilerinden Duyulan Memnuniyet -

Yoneticili ve Yoneticisiz Ekip Iliskisi

Arastirma kapsaminda arkadaslik iliskilerinden duyulan
memnuniyetin yoneticili ve yoneticisiz ekiplere gore istatistiksel

acidan anlaml bir fark olusturup olusturmadig: test edilmis olup;

H1: Yoneticisi olan ekiplerdeki ¢alisanlarin (arkadagslik iliskilerinden
duyulan memnuniyet) algilar1 ile yoneticisiz “kendi kendini idare
eden” ckiplerdeki c¢alisanlarin (arkadashk iliskilerinden duyulan

memnuniyet) algilari arasinda anlamli bir fark vardir.

Tablo 3.24. Arkadashik Iliskilerinden Duyulan Memnuniyet -

Yoneticili ve Yoneticisiz Ekip Iliskisi

Arkadaslik lliskilerinden N Ortalama Std. T p*
Duyulan Memnuniyet — Ekip Sapma
lliskisi
Ydneticisiz 107 3,3813| ,88490| 1,523 ,128
Arkadaslik Ekipler
lligkilerinden (30 Ekipler )
Duyulan Ydneticili 586 3,6176 | ,95126
Memnuniyet Ekipler
( 60 Ekipler)

*P<0,05 diizeyinde anlamlilik - Faktér ylikii dikkate alinarak hesaplanmigtir.
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Bu kapsamda;

%95 giiven aralifinda ¢alisanlar tarafindan algilanan
arkadaglik iligkilerinden duyulan memnuniyetin yoneticili ve
yoneticisiz ekipler arasinda anlamli bir fark olusturmadig

tespit edilmistir.

60 ckiplerde algilanan arkadaslik iliskilerinden duyulan

memnuniyet diizeyi pozitif egilimli memnuniyet esiginde iken,

30 ekiplerde algilanan arkadaslik iliskilerinden duyulan

memnuniyet diizeyi pozitif egilimli kararsizlik esigindedir.

Buna gore; 30 ekiplerin 60 ekiplere gore arkadaslik iliskisine
dayalt memnuniyet seviyeleri goreceli olarak daha diisiiktiir.
60 ekiplerdeki informal gruplarin varligt 30 ekiplerde
algilanan  memnuniyet  seviyelerini  olumsuz  yobnde

etkilemektedir.
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Sekil 3.14. Arkadashk iliskilerinden Duyulan Memnuniyet -
Yoneticili ve Yoneticisiz EKip Iliskisi
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3.6.3.4. Arkadashk liskilerinden Duyulan Memnuniyet — Cinsiyet
Tliskisi

Arastirma kapsaminda arkadaslik iliskilerinden duyulan
memnuniyetin cinsiyete gore istatistiksel agidan anlamli bir fark

olusturup olusturmadigi test edilmis olup;

H1: Kadin c¢alisanlarin  (arkadashk iliskilerinden  duyulan
memnuniyet) algilar ile erkek ¢alisanlarin (arkadaslik iliskilerinden

duyulan memnuniyet) algilar1 arasinda anlamli bir fark vardir.

Tablo 3.25. Arkadaslik Iliskilerinden Duyulan Memnuniyet —

Cinsiyet Iliskisi

Arkadaslik lliskilerinden n Ortalama Std. t p*
Duyulan Memnuniyet — Sapma

Cinsiyet lligkisi

Arkadaslik 339 3,4921| ,98901 2,094 ,037

fliskilerinden  [<2dIm

Duyulan
329 3,6976| ,86591

Memnuniyet Erkek

*P<0,05 diizeyinde anlamlilik - Faktér yiikii dikkate alinarak hesaplanmigtir.

Bu kapsamda;

* %095 gliven araliginda c¢alisanlar tarafindan algilanan
arkadashk iligkilerinden duyulan memnuniyetin cinsiyetler

arasinda anlamli bir fark olusturdugu tespit edilmistir.
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Bayan calisanlarin arkadaslik iligkisine dayali memnuniyet
seviyesi, erkek calisanlarin arkadaghik iliskisine dayali

memnuniyet seviyesinden daha diisiiktiir.

Buna gore; erkek calisanlar, bayan calisanlara gore arkadaslhik

iliskilerini ve arkadas ¢evresini daha fazla Gnemsemektedir.

Erkek calisanlarda arkadaslik iliskisinin temelinde birbirine
yardimci olma, bilgiyi paylagsma varken, bayan c¢alisanlarda
son gelismelerden haberdar olma gibi konular daha fazla 6nem

kazanmaktadir.
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Sekil 3.15. Arkadaslik liskilerinden Duyulan Memnuniyet — Cinsiyet

Miskisi
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haberdar ederler. davranirlar. paylasmaktan
kacinirlar,

Cinsiyet Bazh
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3.6.3.5. Is/Cahsma Kosullarina Duyulan Memnuniyet — Yo6neticili
ve Yoneticisiz Ekip Iliskisi

Arastirma  kapsaminda calisanlar tarafindan algilanan
is/calisma  kosullarmin yOneticili ve yoneticisiz ekiplere gore
istatistiksel acidan anlamli bir fark olusturup olusturmadigi test

edilmis olup;

H1: Yoneticisi olan ekiplerdeki calisanlarin (is/calisma kosullarina
duyulan memnuniyet) algilar1 ile yoneticisiz “kendi kendini idare
eden” ekiplerdeki c¢alisanlarin (is/calisma kosullarina duyulan

memnuniyet) algilari arasinda anlamli bir fark vardir.

Tablo 3.26. is/Calisma Kosullarina Duyulan Memnuniyet — Y6neticili
ve Yoneticisiz EKip iliskisi

Is/Calisma Kosullarindan n Ortalama Std. t p*
Duyulan Memnuniyet — Ekip Sapma
lligkisi

Yo6neticisiz 107 2,6674| ,84093| 2,278 ,023
Is/Calisma Ekipler

Kosullarindan | (30 Ekipler)
Duyulan Yoéneticili 586 2,9916 | ,92167

Memnuniyet Ekipler
(60 Ekipler)

*P<0,05 diizeyinde anlamlilik - Faktdr yiiki dikkate alinarak hesaplanmistir.
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Bu kapsamda;

%95 giiven araliginda ¢alisanlar tarafindan algilanan is/calisma
kosullarinin ekipler arasinda anlamli bir fark olusturdugu

tespit edilmisgtir.

60 ekiplerde algilanan caligma kosullarina iliskin memnuniyet
diizeyi pozitif egilimli memnuniyet esiginde iken, 30 ekiplerde
algilanan c¢alisma kosullarina iliskin memnuniyet diizeyi

negatif egilimli kararsizlik esigindedir.

Buna gore; 30 ekiplerin 60 ekiplere gore ¢aligma kosullarina
dayali memnuniyet seviyeleri goreceli olarak daha distiktiir.
Ekiplerdeki yoneticilerin ¢alisanlar tizerindeki etkinligi ile
calisma kosullar1 arasinda anlamli bir iliski oldugu tespit
edilmistir. 30 ekiplerin yoneticilerinin olmayis1 ¢alisma
kosullarinin memnuniyet algi diizeyini olumsuz

etkilemektedir.
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is / Calisma Kosullarina Duyulan Memnuniyet - Ekip Bazh
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3.6.3.6. Is/Cahsma Kosullarina Duyulan Memnuniyet — Cinsiyet
Tliskisi

Arastirma kapsaminda ¢alisanlar tarafindan algilanan
is/calisma kosullarinin cinsiyetine gore istatistiksel agidan anlamli bir

fark olusturup olusturmadig test edilmis olup;

H1. Kadin ¢alisanlarin (is/calisma kosullarina duyulan memnuniyet)
algilar1 ile erkek calisanlarin (is/calisma kosullarina duyulan

memnuniyet) algilar1 arasinda anlamli bir fark vardir.

Tablo 3.27. Is/Calisma Kosullarina Duyulan Memnuniyet — Cinsiyet
Miskisi

iS/Caligsma Kosullarina n Ortalama Std. t p*
Duyulan Memnuniyet — Sapma

Cinsiyet lligkisi

is/Calisma 339| 2,7790| ,90079| 4,479| 000

Kadin
Kosullarina

Duyulan 329 3,1084| ,90054

Memnuniyet Erkek

*P<0,05 diizeyinde anlamlilik - Faktér yiikii dikkate alinarak hesaplanmigtir.
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Bu kapsamda;

220

%95 giiven araliginda calisanlar tarafindan algilanan calisma
kosullariin cinsiyetler arasinda anlamli bir fark olusturdugu

tespit edilmisgtir.

Bayan c¢alisanlarin calisma kosullarina dayali memnuniyet
seviyesi, erkek calisanlarin c¢alisma kosullarina dayali

memnuniyet seviyesinden daha diisiiktiir.

Buna gore; Bayan calisanlar tarafindan algilanan memnuniyet
diizeyi negatif egilimli kararsizlik esiginde iken, erkek
calisanlar tarafindan algilanan memnuniyet diizeyi pozitif
egilimli kararsizlik esigindedir. Erkek calisanlarin kadin
calisanlara gore ¢alisma kosullarina daha uygun oldugu

gorulmektedir.
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Sekil 3.17. Is/Calisma Kosullarina Duyulan Memnuniyet — Cinsiyet
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3.6.3.7. Vardiyahh Cahisan Memnuniyeti — Yoneticili ve Y0neticisiz

Ekip Iliskisi

Arastirma kapsaminda vardiyali ¢calisanlarin genel memnuniyet

duzeyinin yoneticili ve yoneticisiz ekiplere gore istatistiksel agidan

anlamli bir fark olusturup olusturmadigi test edilmis olup;

H1. Yoneticisi olan ekiplerdeki calisan memnuniyeti ile yoneticisiz

“kendi kendini idare eden” ekiplerdeki ¢alisan memnuniyeti arasinda

anlamh bir fark vardir.

Tablo 3.28. Calisan Memnuniyeti — Yoneticili ve Yoneticisiz Ekip

Miskisi
Vardiyali Calisan n Ortalama Std. t p*
Memnuniyeti — Ekip lligkisi Sapma
Yoneticisiz 107 2,7562| ,73350 4,571 ,000
Ekipler
Vardiyali )
(30 Ekipler)
Calisan
o Yoneticili 586 3,1334| ,79404
Memnuniyeti
Ekipler
(60 Ekipler)

*P<0,05 diizeyinde anlamlilik - Faktér yiikii dikkate alinarak hesaplanmigtir.

Bu kapsamda;

* %095 giiven araliginda vardiyali ¢alisanlar tarafindan algilanan

genel memnuniyet diizeyinin yoneticili ve yoneticisiz ekipler

arasinda anlamlt bir fark olusturdugu tespit edilmistir.
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* 60 ckiplerde algilanan genel memnuniyet duzeyi pozitif

egilimli memnuniyet esiginde iken,

* 30 ekiplerde algilanan genel memnuniyet dizeyi negatif

egilimli kararsizlik esigindedir.

* Buna gore; 30 ekiplerin 60 ekiplere gore genel memnuniyet

dizeyi daha diistiktiir.

3.6.3.8. Vardiyah Cahsan Memnuniyeti — Cinsiyet iliskisi

Aragstirma kapsaminda vardiyali ¢alisanlarin genel memnuniyet
diizeyinin cinsiyete gore istatistiksel agidan anlamli bir fark olusturup

olusturmadig test edilmis olup;

H1. Kadin calisanlarin memnuniyet diizeyi ile erkek calisanlarin

memnuniyet diizeyleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Tablo 3.29. Calisan Memnuniyeti — Cinsiyet Iliskisi

Vardiyali Calisan Memnuniyeti n Ortalama Std. t p*
— Cinsiyet lligkisi Sapma
339 2,9611| ,81164 4,084 ,000
Vardiyali Kadin
Calisan

o 329 3,2088 | ,75445
Memnuniyeti Erkek

*P<0,05 diizeyinde anlamlilik - Faktér ylikii dikkate alinarak hesaplanmigtir.
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Bu kapsamda;

* %95 giiven araliginda g¢alisanlar tarafindan algilanan genel
memnuniyet dizeyinin cinsiyetler arasinda anlamli bir fark

olusturdugu tespit edilmistir.

e Vardiyali bayan c¢alisanlarin genel memnuniyet seviyesi,
vardiyali erkek calisanlarin genel memnuniyet seviyesinden

daha diistiktiir.

* Buna gore; vardiyali bayan ¢alisanlar tarafindan algilanan
memnuniyet diizeyi negatif egilimli kararsizlik esiginde iken,
erkek calisanlar tarafindan algilanan memnuniyet diizeyi
pozitif egilimli memnuniyet esigindedir. Erkek ¢alisanlarin
kadin calisanlara gore genel memnuniyet seviyesinin daha

yiiksek oldugu gortlmektedir.

3.6.3.9. Algllanan Yoénetici Memnuniyeti - Arkadashk
Mliskilerinden Duyulan Memnuniyet — is/Cahsma Kosullarina

Duyulan Memnuniyet liskisi

Arastirma kapsaminda algilanan yonetici memnuniyeti,
arkadaslik iliskilerinden duyulan memnuniyet ile is/calisma
kosullarina duyulan memnuniyet arasinda bir iligski olup olmadig: test

edilmis olup;
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H1. Algilanan yonetici memnuniyeti ile is/calisma kosullarina

duyulan memnuniyet arasinda bir iligki vardir.

H1. Algilanan yonetici memnuniyeti ile arkadaslik iliskilerinden

duyulan memnuniyet arasinda bir iligki vardir.

H1. Arkadaslik iligkilerinden duyulan memnuniyet ile ig/¢alisma

kosullarina duyulan memnuniyet arasinda bir iliski vardir.

Tablo 3.30. Algilanan Yo0netici

Memnuniyeti

Arkadaslik

[liskilerinden Duyulan Memnuniyet — Is/Calisma Kosullaria Duyulan

Memnuniyet Iliskisi

**P<0,01 diizeyinde anlamlilik

Is/Calisma Arkadaslik
Kosullarina iligkilerinden /\\(Ig :Iaq an
Onetici
Duyulan Duyulan Memnuniveti
Memnuniyet Memnuniyet y
Korelasyon - .
Algilanan Katsayisi 548 ,346 1
Yonetici pre 000 ,000
Memnuniyeti
n 693 693 693
Arkadaslik K;;‘f'saai v 327" 1
lligkilerinden
Duyulan p** ,000
Memnuniyet n 693 693
; Korelasyon
Is/Calisma 1
Kosullarina Katsayisi
Duyulan p**
Memnuniyet n 693

225




Bu kapsamda;

%99 giiven araliginda vardiyali ¢alisanlar tarafindan algilanan
yonetici memnuniyeti ile is/calisma kosullarma duyulan
memnuniyet diizeyi arasinda istatistiksel agidan (R:0,548,
P:0,000<0.01 oldugundan) her ne kadar anlamli bir iliski olsa
da korelasyon katsayisinin yiiksek bir deger almamasi,
degiskenler arasinda orta derecede bir iligkinin var oldugunu

gostermektedir.

%99 giiven aralifinda vardiyali calisanlar tarafindan algilanan
yonetici memnuniyeti ile arkadashk iliskilerinden duyulan
memnuniyet diizeyi arasinda istatistiksel agidan (R:0,346,
P:0,000<0.01 oldugundan) her ne kadar anlamli bir iliski olsa
da korelasyon katsayisinin diisiik bir deger almasi, degiskenler
arasinda ¢ok az derecede bir iliskinin var oldugunu

gostermektedir.

%99 giiven araliginda vardiyali ¢alisanlar tarafindan algilanan
arkadashk iliskilerinden duyulan memnuniyet dlzeyi ile
is/calisma kosullarina duyulan memnuniyet diizeyi arasinda
istatistiksel acidan (R:0,327, P:0,000<0.01 oldugundan) her
ne kadar anlamli bir iligki olsa da korelasyon katsayisinin
diisiik bir deger almasi, degiskenler arasinda ¢ok az derecede

bir iligkinin var oldugunu gostermektedir.

Algilanan Yénetici Memnuniyeti ile Is/Calisma Kosullarina

Duyulan Memnuniyet diizeyi arasindaki iliski (R:0,548,
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P:0,000<0.01 oldugundan) Tablo 3.29°da verilen diger
degiskenler arasindaki iligki diizeylerinden gorece olarak daha

yuksektir.

3.6.3.10. Calisan Memnuniyetinin Cinsiyet Uzerindeki EtKkisi

Arastirma kapsaminda; ¢alisanlar tarafindan algilanan yonetici
memnuniyeti, arkadaslik iliskilerinden duyulan memnuniyet ile
is/calisma kosullarina duyulan memnuniyetin ¢alisanlarin cinsiyetleri

tizerinde anlamli bir etkiye sahip olup olmadigi test edilmis olup;

H1. Calisanlar tarafindan algilanan ydnetici memnuniyetinin

calisanlarin cinsiyeti lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H1. Calisanlarin arkadaslik iliskilerinden duyduklari memnuniyetin

cinsiyetleri izerinde anlamli bir etkisi vardir.

H1. Calisanlarin is/calisma kosullarina duyduklart memnuniyetin

cinsiyetleri izerinde anlamli bir etkisi vardir.
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Tablo 3.31. Calisan Memnuniyetinin Cinsiyete Etkisi

] sp | wald |semestik| p | Exn()
B "= | Degeri| Derecesi |degeri| Olastlik
Katsayisi
Algilanan
Yonetici 668 | ,060 ,079 573 1 449 1,062
Memnuniyeti
Is/Calisma
Kg§””a”"a 668 | ,354 081 | 19,007 1 000 | 1,424
uyulan
Memnuniyet
Arkadaslik
lliskilerinden | o0 | 169 080 | 4,412 1 036 | 1,184
Duyulan
Memnuniyet

* Bagiml Degisken: Kadin: O, Erkek: 1

** Bagimsiz Degigken: Algilanan Yénetici Memnuniyeti, Arkadaglik ligkilerinden Duyulan
Memnuniyet, Is/Calisma Kosullarina Duyulan Memnuniyet

*+* P<0,05 diizeyinde anlamlilik - Faktor ylkleri dikkate alinarak hesaplanmistir.

Ki- | Serbestlik| P 1) iy elihood | R?
kare | Derecesi | Degeri

‘ Model 668 | 24,790 3 ,000 901,105 ,049

Bu kapsamda;

* %95 giliven araliginda Galisanlar tarafindan algilanan yonetici
memnuniyetinin ¢alisanlarin  cinsiyeti ( kadin ve erkek
olmalar1 ) iizerinde anlamli bir etkisinin olmadig

goriilmiistiir.

e %95 giiven araliginda Galisanlarin arkadaslik iligkilerinden
duyduklart memnuniyetin cinsiyetleri ( kadin ve erkek

olmalar1 ) Uzerinde anlamli bir etkisinin oldugu gorilmiistur.
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* %095 giiven araliginda ¢alisanlarin is/calisma kosullarina
duyduklart memnuniyetin cinsiyetleri ( kadin ve erkek

olmalart ) izerinde anlaml bir etkisinin oldugu gérilmiistiir.

* Analiz kapsaminda referans deger kadin calisanlar olarak
alindigindan %95 guven araliginda calisanlarin arkadaslik
iliskilerinden duyduklari memnuniyet ile is/calisma kosullarina

duyduklart memnuniyet diizeyi arttikca, bu durum cinsiyet

bazinda anlamli bir etkiye sahip oldugundan calisanlarin erkek

olma olasiligini artirmaktadir.

3.6.3.11. Cahisan Memnuniyetinin Yoneticili ve Yoneticisiz Ekipler
Uzerindeki Etkisi

Arastirma kapsaminda; c¢alisanlar tarafindan algilanan yonetici
memnuniyeti, arkadaslik iligkilerinden duyulan memnuniyet ile
is/calisma kosullarina duyulan memnuniyetin yoneticili ve yoneticisiz
ekipler iizerinde anlaml bir etkiye sahip olup olmadigi test edilmis

olup;

H1. Calisanlar tarafindan algilanan ydnetici memnuniyetinin

yoneticili ve yoneticisiz ekipler lizerinde anlaml bir etkisi vardir.

H1. Calisanlarin arkadaslik iliskilerinden duyduklari memnuniyetin

yoneticili ve yoneticisiz ekipler lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H1. Calisanlarin is/calisma kosullarina duyduklart memnuniyetin

yoneticili ve yoneticisiz ekipler lizerinde anlamli bir etkisi vardir.
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Tablo 3.32. Calisan Memnuniyetinin Yo6neticili ve Yoneticisiz

Ekiplere Etkisi

. SE Wald | Serbestik| P | ExP()

B = Degeri| Derecesi |degeri| Olastlik
Katsayisi

Algilanan

Yonetici 693 | ,406 111 13,504 1 ,000 1,502

Memnuniyeti

Is/Caligma

Kosullarina 1 o | 545 107 | 5,142 1 023 | 1,273

Duyulan

Memnuniyet

_Arkadaslik

lliskilerinden | oo | 159 102 | 2,422 1 120 | 1,172

Duyulan

Memnuniyet

* Bagimh Degisken: Yoneticisiz Ekipler: 0, Yoneticili Ekipler: 1

** Bagimsiz Degisken: Algilanan Yénetici Memnuniyeti, Arkadaslik lliskilerinden Duyulan

Memnuniyet, is/Calisma Kosullarina Duyulan Memnuniyet

*** P<0,05 diizeyinde anlamlilik - Faktér ylikleri dikkate alinarak hesaplanmigtir.

n | Ki- |Serbestliki P 1) ielihood | R
kare | Derecesi | Degeri
Model 693 | 21,451 3 ,000 574,901 ,053

Bu kapsamda;

* %95 giliven araliginda Galisanlar tarafindan algilanan yonetici

memnuniyetinin yoneticili ve yoneticisiz ekipler (izerinde

anlaml bir etkisinin oldugu gorilmiistiir.

e %95 giiven araliginda Galisanlarin arkadaslik iligkilerinden

duyduklar1 memnuniyetin yoneticili ve yoneticisiz ekipler

Uzerinde anlamh bir etkisinin olmadigr goriilmiistir.
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* %095 giiven araliginda ¢alisanlarin is/calisma kosullarina
duyduklari memnuniyetin yOneticili ve yoneticisiz ekipler

Uzerinde anlaml bir etkisinin oldugu gorulmistiir.

* Analiz kapsaminda referans deger kadin calisanlar olarak
alindigindan %95 giiven aralifinda calisanlar tarafindan
algilanan yoOnetici memnuniyeti ile ig/calisma kosullarina

duyduklart memnuniyet diizeyi arttikca, bu durum yoéneticili ve

yoneticisiz  ekipler bazinda anlamli bir etkiye sahip

oldugundan c¢alisanlarin yoneticili ekiplerde calisiyor olma

olasiligimi artirmaktadir.

3.6.4. Arastirmanin Model Onerisine iliskin Istatistikler ve

Bulgular

Arastirma kapsaminda vardiyali ¢alisanlarin sirkette bulunma
onceliklerini siralamalar1 talep edilmistir. Genel siralamada %30
oranla Is Giivencesi ilk sirada yer alirken, %29 oranla Maas ikinci
sirada, Kariyer %21 oranla iiciincii sirada, %14 oranla lyi Bir Calisma
Ortam1 dordiincii sirada, %5 oranla Sosyal imkanlar 5. Sirada, %1

oranla Egitim imkanlar1 son sirada yer almigtir.
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Tablo 3.33. Havacilik Calisanlarinin Sirkette Bulunma Oncelikleri

Sirkette Bulunma Nedeni %
Is Giivencesi 208 30%
Maas 202 29%
Kariyer 146 9

GENEL — y 21%
lyi Bir Calisma Ortami 95 14%
Sosyal imkanlar 32 5%
Egitim imkanlari 10 1%

Toplam 693 100%

Sirkette bulunma Onceliklerine gore; Erkek calisanlarda birinci

sirada Is Giivencesi gelirken, bayan personellerde maas ilk sirada yer

almaktadir. Buradan hareketle erkek personellerin is giivencesine

maagtan daha fazla 6nem verdikleri goriilmektedir.

Sekil 3.18. Cinsiyete Gore Havacilik Calisanlarinin Sirkette Bulunma

Oncelikleri
Sirkette Bulunma Sebebi & Cinsiyet
120
103

100 91

20

60

a0

o 16 15 5

0 —
Munay Is Giivencesi Kariyper byi !'g{;;ﬁfmu Sosyal imkaniar Editim lmkanian
W Kadin| 102 a7 67 50 16 6
@ Erkek | 91 14 [ 74 [ a2 | 15 3
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Aragtirma  kapsaminda ¢alisanlara acik

uglu

sorular

yonlendirilerek yoneticilerinden beklentilerini iletmeleri istenmistir.

Calisma kapsaminda yoneticilerin calisanlara ydnelik olumsuz

tutumlarmin, departman genelinde yoneticilere bakisi ve genel

memnuniyet diizeyini olumsuz yonde etkiledigi gézlemlenmistir.

Tablo 3.34. Havacilik Caligsanlarinin Yoneticilerinden Beklentileri

Yéneticilerden/Seflerden Beklentiler Frekans | %
1 Calisanlara anlayisla ve empatiyle yaklasiimali 274 40%
2 Calisanlara esit ve adil muamele gdsterilmeli 153 22%
3 Calisanlara sahip ¢ikilmali ve destek verilmeli 96 14%
4 Calisanlari denetlemeye yonelik i¢ kontroller yapiimali | 48 7%
5 Gorev dagihmi liyakat esasina gére yapiimali 44 6%
6 Dogru pozisyonlara dogru ¢alisanlar planlanmali 41 6%
7 Olumlu bir is yapildiginda ¢alisanlar 6diillendirilmli 24 3%
8 Mesai planlamasinda adaletli davraniimali 13 2%
693 100%

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin  6nemli

yoneticilerin daha anlayigh, empati sahibi, esitlik¢i

bir c¢ogunlugu

ve adil,

destekleyici yonleri Uzerine vurgu yaparak beklentilerini iletmistir.
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Sekil 3.19. Havacilik Calisanlarinin Yoneticilerinden Beklentileri

Yoneticilerden / $eflerden Beklentiler
Mesai plan da adaletl daveanimalr [l 13
Olumis bir i yopildiginda colisaniar Sdtliendicim i 24
Dogru pozisyontara dogru — a1
Gorev dogiim liyakot esasma gire yopimoh R 44
ol ’ yupmn;\'fmm ' ! ﬁ a8
Galsaniara sahip cikilmals ve destek veriimel | 96
Caksantora esit ve adil le gasteriimeli | 153
o siave empatiyle yokiasimal | — 27

Aragtirma kapsaminda calisanlardan birimlerinde degistirmek

istedikleri konular hususunda goriislerini iletmeleri istenmistir.
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Tablo 3.35. Havacilik Calisanlarinin Degistirmek Istedikleri Hususlar

Degistirmek istedikleriniz Frekans | %
1 Vardiya saatlerinin degdistirilmesi 87 13%
2 Basarisiz ¢alisanlara yénelik is rotasyonu yapilmasi | 79 11%
3 Calisanlara dénlik egitim ve aktiviteler planlanmasi | 69 10%
4 Hijyenik ¢alisma ortami 65 9%
5 Mola saatleriyle ilgili diizenleme yapilmasi 52 7%
6 is/gérev tanimlarinin netlestirilmesi 47 7%
7 ise iliskin kurallarin uygulanmasinin saglanmasi 46 7%
8 is kapsaminda kullanilan sistemin degistirmesi 37 5%
9 Empati anlayisinin yerlestirilmesi 37 5%
10 Mesai planlamalarinin azaltiimasi 34 5%
11 Supervisorlerin takibi, dedistirilmesi veya azaltilmasi | 31 4%
12 Eski Arag Gereg ve Techizatlarin yenilenmesi 30 4%
13 Odiillendirme sisteminin aktif olarak kullaniimasi 25 4%
14 Calisma ortaminin ergonomik hale getirilmesi 22 3%
15 Personel sayisinin artirilmasi 21 3%
16 Habersiz yapilan rotasyonlar 6 1%
Kontuar baslarinda yénlendirme personeli
17 bulundurulmasi 3 0%
18 Normal mesaici ¢alisanlarin tutumlari 2 0%
693 100%

Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin;

e %13’lik kismi Vardiya saatlerinde diizenlemeye gidilmesi ve
konuyla ilgili makul bir ¢alisma yapilmasi gerektigini,

e %I11’luk kismi basarisiz, isten kaytaran, igin gerektirdigi
sorumluluklar1 yapmayan, kendileri i¢in ekstra is yuUkU yaratan
calisanlarin tespit edilerek yerlerinin  degistirilmesi

gerektigini,
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%10’luk kism1 Calisanlara doniik daha fazla egitim ve aktivite
planlamasi yapilmasi gerektigini,

%9’luk kismi daha hijyenik ve ergonomik bir c¢alisma
ortaminin olugturulmasi gerektigini,

%7’lik kismi ise Mola saatleriyle ilgili olarak bir standart
getirilmesi, is ve gorev tanimlarinin netlestirilmesi ve ise
iligkin farkli uygulamalarla kars1 karsiya kalinmamasi igin

kurallarin uygulanmasi gerektigini ifade etmektedirler.
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Hususlar

Sekil 3.20. Havacilik Calisanlarinin Degistirmek Istedikler
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Arastirma kapsaminda ¢alisanlardan birimlerinde kendilerini

olumsuz etkileyen konular hususunda goriislerini

istenmistir.

iletmeleri

Tablo 3.36. Havacilik Calisanlarin1 Olumsuz Etkileyen Hususlar

Sizi Olumsuz Etkileyen Seyler Frekans | %
1 Personeller arasindaki ayrimcilik 102 15%
2 Diger personellerin isdisi olumsuz davranislari 100 14%
3 Mesai planlama ve zamanlama hatasi 99 14%
4 Supervisorlerin tavir ve davranislari 85 12%
5 Koordinasyon eksikligi 57 8%
6 Sahipsizlik hissi 51 7%
7 Operasyonel Durumlar (Yolcu, OVB, MSCNX, DELAY) |40 6%
8 Gorev dagihminin adaletli yapiimamasi 36 5%
9 Eski arag gereg ve techizatlar 32 5%

Seflerin personeli yolcular karsisinda zor durumda
10 birakmasi 28 4%
11 Habersiz rotasyonlar 26 4%
12 Personel sayisi eksikligi 24 3%
13 | Yargisiz infaz 7 1%
14 Yetki Eksikligi 6 1%

693 100%

CALISAN MEMNUNIYETI
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Aragtirmaya katilan calisanlarin;

e %15’lik kismi personeller arasinda yoneticiler tarafindan
ayrimcilik yapilmasindan,

e  %14’liik kismu1 diger personellerin isdis1 olumsuz davraniglarda
bulunmalarindan, dedikodu yapmalari, gruplagsmalari, yardime1
olmamalari, kibirli ve saygisizca davranmalarindan,

e %14’k diger kismi son dakika planlanan mesailerden ve
mesailerin sikligindan

e  %12’1lik kism1 Supervisorlerin tavir ve davranislarindan,
yoneticilere yakin olmalari sebebiyle ¢alisanlara bu durumu
bir istiinliik olarak kullanmalarindan,

e %@8’lik kismi koordinasyon eksikliginden, zamaninda
bilgilendirme yapilmamasindan olumsuz etkilendiklerini

belirtmislerdir.

239



Sekil 3.21. Havacilik Caliganlarin1 Olumsuz Etkileyen Hususlar
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Arastirma kapsaminda calisanlardan birimlerinde kendilerini
olumlu anlamda etkileyen konular hususunda goriislerini iletmeleri

istenmistir.

Tablo 3.37. Havacilik Calisanlarin1 Olumlu Etkileyen Hususlar

Sizi Olumlu Etkileyen Seyler Frekans | %
1 Arkadaslarla olan iyi iliskiler 372 54%
2 Mesleki deneyim tecriibe 135 20%
3 Yolcularla gelistirilen olumlu diyalog 78 11%
4 Yéneticilerle olan iyi iliskiler 75 11%
5 Problem ¢6zme becerisi 32 5%
693 100%

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin;

o  %54’lik biiylik bir kismi is arkadaslartyla olan iligkilerinin
kendilerini olumlu anlamda etkileyen 6nemli bir belirleyici
oldugunu,

o %20’lik kismu ise igyerinde kazandigi Mesleki deneyim ve
tecribenin  kendilerini  olumlu  anlamda etkiledigini

belirtmistir.

Sekil 3.22. Havacilik Calisanlarin1 Olumlu Etkileyen Hususlar

Olumlu Etkileyen Seyler

Problem girme becerisi u 32
Yanelicilerke olan i iliskiler H 75
Yolculorla gelistiriien olumiu divalog g 78
Mesleki deneyim tecriibe I I 135 :

i
Arkedaslorla olon iyi iigkiler | ] 37?
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Arastirma kapsaminda ¢alisanlardan dneri ve genel beklentileri

ile ilgili goriislerini iletmeleri istenmistir.

Tablo 3.38. Havacilik Calisanlarinin Oneri ve Genel Beklentileri

Oneriler/Genel Beklentiler Frekans | %
1 Ozliik haklarinin iyilestirilmesi 228 33%
2 Calisanlara ilgi alaka gésterilmesi 140 20%
3 Odiil sisteminin iyilestirilmesi 108 16%
4 Mesai planlamasinin adaletli yapiimasi 55 8%
5 Mesai servisi kaynakli problemlerin giderilmesi 40 6%
6 Dogru yerde dogru ¢alisanlarin istihdam edilmesi 37 5%
is planlamasinin programli olmasi ve zamaninda
7 bilgilendirme 27 4%
Hijyenik calisma ortami 23 3%
9 izinlerde kolaylk saglanmasi 19 3%
10 Kres imkaninin yaratiimasi 12 2%
11 Calisanlara yénelik egitimlerin planlanmasi 5 1%
693 100%

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin;

%33’lik ©nemli bir kismi maddi imkanlarin ve 06zlik
haklarinin iyilestirilmesi ile sosyal olanaklarin artirilmasi,
%20’1ik kismi ¢alisanlara daha fazla ilgi ve alaka gosterilmesi
gerektigi,

%16’lik kismi Odiil Sisteminin iyilestirilmesi ve aktif olarak
hayata gegcirilerek uygulanmasi gerektigi,

%8’lik kismi Mesai planlamalar1 yapilirken daha adaletli

davranilmasi gerektigi yoniinde goriis belirtmislerdir.
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SONUC

Bu arastirma ile, Tirkiye’de havayolu yolcu tagimacilig
alaninda faaliyet gosteren en biiyiik ulusal havayolu sirketinin HUB
istasyonunda Yolcu Hizmetlerinde vardiyali olarak ¢alisanlarin;
yoneticili ve yoneticisiz ekipler bazinda ve cinsiyet faktoriine gore
memnuniyet algilarii biitiinctil bir bakis agisiyla incelemektir.
Literatiir ¢alismalar1 sirasinda ¢alisan memnuniyet algist ile ilgili
olarak s6z konusu yonetici tutum ve davranislari, arkadaslik
iligkilerine iligkin informalite ile g¢alisma kosullarmma dayali tim
degiskenlerin etkisini ortaya koyan spesifik bir arastirmaya
rastlanmamustir. Bu agidan arastirmada bu etkiyi 6lgmeye yonelik
olarak karma arastirma yontemi uygulanmus, nicel ve nitel yontemler
birlikte kullanilarak  6lgek  gelistirmeye yonelik  bir  model
olusturulmus, 693 vardiyali calisanla birebir goriismeler yapilarak
anket yoluyla veriler toplanmis, analizler yapilarak arastirmanin
literatiire kuramsal ve uygulama agisindan katki yapmasi

amaclanmustir.

Bu kapsamda; havacilik  isletmelerinin  operasyonel
departmanlarinda gorev yapan vardiyali ¢alisanlarin  genel
memnuniyet diizeylerinin ortalamanin izerinde, pozitif egilimli, genel

kararsizlik esiginde oldugu goriilmektedir.

Havacilik isletmelerindeki calisanlarin  genel memnuniyet
diizeyleri; algilanan yoOnetici memnuniyeti, arkadaslik iligkilerinden

duyulan memnuniyet ve is/¢calisma kosullarindan duyulan memnuniyet
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perspektifinde incelediginde ise; Havayolu sirketlerinin operasyon
birimlerinde uygulanan yonetim ve yonetici tarzinin otokratik yonetim

anlayisina daha yakin oldugu goriilmektedir.

Havacilik hizmetlerinde kalite ve verimliligin artirilabilmesi i¢in
calisan motivasyonu ve memnuniyetine azami derece Onem
gosterilmelidir. Calisan motivasyonu itizerinde yoneticilerin tutum ve
davraniglarinin  etkisinin oldukg¢a fazla oldugu gorulmektedir.
Dolayisiyla yoneticilerin salt is ile ugragmak yerine caligsanlariyla
ilgilenmeleri, calisanlarina esit ve adil bir sekilde davranmalari, ayni
sekilde empati ve anlayisla yaklagmalar1 calisanlarin yoneticilerine
iliskin tutumlarim1 olumlu yénde etkileyecektir. Oyle ki ydneticilerin
olumlu tutum ve davranislart operasyonel ¢alisma kosullar1 {izerinde
de olumlu bir etki yaratarak, havayolu sirketlerinde hizmet kalitesinin

artirilmasina 6nemli bir katki saglayacaktir.

Havayolu sirketlerinin operasyon departmaninda gorev yapan
calisanlar tarafindan algilanan yOnetici memnuniyeti dizeyinin genel
kararsizlik esiginde oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan
calisanlarin 6nemli bir ¢ogunlugu; yoneticilerin daha anlayigh, empati
sahibi, esitlik¢i ve adil, destekleyici yonleri Uzerine vurgu yaparak

beklentilerini iletmistir.

Algilanan yonetici memnuniyetinde ekipler bazinda da anlamli
farkliliklar oldugu goriilmektedir. Yoneticili ekiplerdeki algilanan
yonetici memnuniyetinin yoneticisiz ekiplere nazaran daha ylksek

oldugu gozlemlenmistir. Yoneticisiz ekiplerin memnuniyet diizeyinin
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diisiik olmasinda ekip basinda bir yoneticilerinin olmayist ve
yoneticili ekiplerle birlikte strekli farkli yoneticiler altinda calisiyor

olmalar1 6nemli bir belirleyici etkiye sahiptir.

Literatiir caligsmalarinda yoneticisiz veya kendi kendini idare
eden ekiplerde diger ekip tiirlerine gore calisan memnuniyetinin ve
motivasyonunun daha yiiksek oldugu ifade edilse de sektorel agidan
bakildiginda havayolu sirketleri icin aym1 durumdan soz
edilememektedir. Dolayisiyla, diger hizmet sektorlerinden farkli
olarak havayolu sirketlerinde bir ekip yoneticisinin varlig1 calisan
memnuniyeti ve motivasyonu lzerinde daha olumlu ve belirleyici bir
etkiye sahiptir. Bu acidan degerlendirildiginde;  havacilik
isletmelerinde operasyonel birimlerde yoneticili ekip kavraminin daha

fazla on plana ¢iktig1 goriilmektedir.

Havacilik isletmelerinin operasyonel birimlerinde uygulanan
otokratik yOnetim tarzinin esnek bir hale getirilmesi, otokrat yonetici
davraniglar1 yerine ¢alisanlarin ihtiya¢ ve beklentilerini esas alan bir
yonetim yaklasgimimmin  benimsenmesi, havacilik isletmelerinde

verimlilik ve is performansi lizerinde carpan etkisi yaratacaktir.

Havacilik isletmelerinde arkadaglik iliskilerinden duyulan
memnuniyet dizeyi; yoneticili ekiplerde yoneticisiz ekiplere nazaran
daha yiiksektir. Arkadaslik iliskilerinden duyulan memnuniyet
diizeyinin yoneticili ekiplerde daha fazla olmasmin sebebi informal
arkadashik gruplarinin énemli bir belirleyici etkiye sahip olmasindan

kaynaklanmaktadir.
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Havacilik isletmelerinde arkadaslik iliskilerinden duyulan
memnuniyet duzeyi cinsiyet agisindan ele alindiginda ise; erkek
calisanlarin memnuniyet diizeyinin kadin ¢alisanlara gére daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. Oyle ki, kadin c¢alisanlarin ekiplerdeki
arkadaslik iliskilerinin erkek calisanlara nazaran daha ¢ok karsilikli

bilgi paylasimi ve ¢ikar iliskisine dayandigi gozlemlenmektedir.

Havacilik isletmelerinde arkadaglik iligkilerinden duyulan
memnuniyet diizeyini olumsuz etkileyen unsurlarin basinda; basarisiz,
isten kaytaran, igin gerektirdigi sorumluluklar1 yapmayan, ekstra is
yuku yaratan, is dis1 olumsuz davraniglarda bulunan, dedikodu yapan
caliganlar ile bireysel gruplagmalar, kisitli bilgi paylasimi, Kibirli ve
saygisizca davraniglarda bulunma, bireysel bazda yardimlagsmanin

olmamasi gibi hususlar gelmektedir.

Havacilik  isletmeleri  ig/calisma  kosullarina  duyulan
memnuniyet diizeyi agisindan incelendiginde ise; erkek c¢alisanlarin
bayan c¢aliganlara gore memnuniyet diizeylerinin daha yliksek ve ise
daha uygun olduklar1 goriilmektedir. Oyle ki kadin calisanlarin
sirkette bulunma 6nceligi maas ve ozliik haklari iken, erkek ¢alisanlar
is giivencesine oncelik vermektedirler. Literatiir ¢alismalarinda kadin
calisanlarin sirkette bulunma Onceliginde is giivencesi On plana
cikarken, sektorel agidan bakildiginda havayolu sirketleri i¢in ayni
durumdan s6z edilememektedir. Kadin calisanlarin diger hizmet
sektorlerinden farkli olarak havayolu sirketlerinde bulunma 6nceligi

sirketin sagladig1 maas ve 6zliik haklaridir.
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Havacilik isletmelerindeki operasyonel islerin zorlugu, zaman
baskisi, ayni tempoda ve standartta ¢alisma gerekliligi, vardiyali
caligma sisteminin beraberinde getirdigi zorluklar ile ¢alisanlar
uzerindeki psikolojik ve fizyolojik etkileri erkek calisanlara nazaran
kadin calisanlarin memnuniyet algist {izerinde olumsuz bir etki
yaratmaktadir. Literatlir c¢aligmalarinda, kadin ¢alisanlarin her ne
kadar hizmet sektorii i¢in daha uygun olduklar1 6ngoérulse de ve her ne
kadar bayan calisanlara isttihdam konusunda oOncelik verilse de
havacilik isletmelerinde ve 0Ozellikle vardiyali ¢alisma sisteminin
hakim oldugu operasyonel birimlerde bu durumun tam tersi bir durum
s0z konusudur. Bu agidan degerlendirildiginde  havacilik
isletmelerinin operasyonel iglerinde kadin caliganlara nazaran erkek
calisanlarin daha fazla istihdam edilmesi, erkek c¢alisanlarin is
motivasyonlarimin daha yiiksek olmasi sebebiyle bir¢ok acgidan
isletmenin performans ve verimliligini olumlu yonde etkileyecektir.
Ayriyeten operasyonel birimlerdeki fizyolojik ve psikolojik
zorluklarin kadinlar lehine kolaylastirilmasi, havacilik isletmelerinde

kadin istihdaminin artirilmasina 6nemli dl¢iide katki saglayacaktir.

Arastirma kapsaminda gelistirilen Olcegin, vardiyali sistemin
hakim oldugu havacilik isletmelerinde, ¢alisgan memnuniyetinin etkin
bir sekilde olgiilebilmesi agisindan, literatiire kaynak teskil etmesi ve

katki saglamas1 beklenmektedir.

Arastirmanin uygulamaya katkisi ise, havacilik isletmelerinin
operasyonel birimlerinde uygulanacak yonetim yaklasimi ve yonetici

davranislarinin ¢alisan memnuniyeti ile motivasyonuna etkisini (1),
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havacilik igletmelerindeki arkadaslik iligkilerinin boyutu ile informal
iligkilerin varligimni (2), is / ¢alisma kosullarinin zorlugunun kadin ve
erkek calisanlarin memnuniyet algilari lizerindeki etkisini (3) ortaya
koyarak havacilik isletmelerinde i¢ miisteri olan ¢alisanlarin
memnuniyetini artiracak ve dolayli olarak isletmenin performans ve
verimliligine kayki saglayacak yoOnetim stratejileri ve istihdam

politikalar1 hakkinda 6rgutlere yol gostermektir.

Olgek gelistirilirken operasyonel islerde ¢alisan, benzer
demografik, sosyal ve gelir gruplarmma sahip personeller lizerinde
calisildigindan, sektorle ilgili daha sonraki ¢alismalarda farkli birim,
demografik, sosyal ve gelir degiskenlerinin de ¢alismaya dahil
edilmesi, havacilik isletmelerinde ¢alisan memnuniyetine etki

edebilecek diger orgiitsel degiskenlerinde incelenmesi onerilmektedir.

Farkli havacilik isletmelerinde yapilan ¢aligmalarda isgdrenlerce
algilanan calisgan memnuniyetinin Ulkelere gore farklilik gosterdigi
gorilmektedir. Bu durum farkli iilkelerdeki kiiltiirel yapilarin, orgit
kaltirine ve o Kkiiltir iginde yasayan ¢alisanlarin memnuniyet
algilarina etki ettigini gostermektedir. Dolayisiyla daha sonraki
calismalarda havacilik isletmelerinde algilanan ¢aligan memnuniyeti,
kaltarin boyutlar; gu¢ mesafesi, erillik - disillik, bireycilik -
cogulculuk ve belirsizlikten kaginma perspektifinde de ele alinabilir.
Ayrica bu c¢alisma, havacilik isletmelerinde is / g¢alisma yasam
kalitesinin iyilestirilmesine, miisteri memnuniyetinin artirilmasina ve
deger odakli hizmetler yaratilmasina yonelik ¢aligmalara da kaynak
teskil edecektir.
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