KULTUREL RENK KORLUGU: KULTUREL DEGERLER VE i$
TATMINi ARASINDAKI iLiSKi UZERINE GUCLENDIRMENIN
ARACILIK (MEDIATION) ETKIiSi

Halis DEMIR"

Ozet: Kiiltiirel degerler ve is tatmini arasindaki iliski iizerinde
giiclendirmenin aracilik (dolayl:) etkisini inceleyen bu c¢aligma, banka ve iiretim
calisanlarinin iki orneklemi tizerinde yuritiilmiistir. “Guiclendirme algilarinin,
kiiltiirel degerler ve is tatmini arasindaki iliskilerde aracilik etkileri (rolleri)
vardir” seklinde gelistirilen ¢alisma hipotezi, banka 6rnekleminde yeterli destek
bulamazken, iiretim ornekleminde ise tam destek bulmustur. Bu bulgular,
giiclendirme yonetim tarzinin ulusal kiiltiirle uyum gostermedigini, oldugu gibi
degil, farkli anlayislar ile ancak uygulanabilecegini ve de etki ve otonomi
giiclendirme boyutlarina agirlik verilmesinin yerinde olacagini gostermektedir.
Buna karsilik, calisma bulgulari, giiglendirme algis1 diisiik yonetim tarzi ile
kiiltiirel degerler arasinda var olan uyum i¢in ampirik kanit saglamaktadir.

Anahtar Sozciikler: Kiiltiirel Degerler, Is Tatmini, Giiglendirme

Abstract: The study which examines the mediation effect of employee
empowerment on the relationship between cultural values and job satisfaction is
employed on two samples of bank employees and factory workers. The
hypothesis of the study which is based on the consideration which perceptions
of empowerment have mediator effects on the relationship between cultural
values and job satisfaction finds out partially support for the bank employees
sample and fully support for the factory workers sample. These findings
indicate that cultural values do not fit in empowerment and empowerment can
be performed well on condition that different approaches are used. These
findings also show that empowerment can be only performed with impact and
autonomy. However, the study findings provide empirical evidence that
management style in lower perceptions of empowerment does fit in cultural
values.
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L Giris

Yonetim teori ve uygulamalari, bir iilkeden digerine, bilyiik ya da kiiciik
Olciide farkliliklar gosterir mi? Acaba, herhangi bir iilkede sekillenen bir
yonetim uygulamasi, orijinal haliyle, her iilkede aynmi sekilde uygulanabilir mi?
Ornegin; giiclendirme, Amerikan kiiltiiriiniin bir iiriiniidiir. Onun varsayimlari,
temel olarak, biitiin iilkelerde gecerli olabilir mi? Ya da buna karsit, kiiltiirel
farkliliklar kabul edilebilir mi? Bu kiiltiirel farkliliklar 1s181nda, ayni yonetim
uygulamalarinin, farkli yapilarinin olusturulmasi daha mi dogru olur? Binlerce
lira harcayip, baska iilkelerde gayet basarili sonuglar iiretmis bir yonetim
anlayisim1 uygulamaya koyan sirketlerin, sonugta basarisizlikla karsilagmasi,
“kiiltiirel renk korliigi” ne baglanabilir mi? (kiiltiirel renk korliigi; yiiksek
diizeyli 1s18a maruz kalan gozlerin kisa siireli olarak islev gormemesine
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benzetilebilir. Burada yiiksek diizeyli 1s1k; kiiltiirel dokusuna uygun yapilara
sahip iilkelerde basariyla uygulanan; ama baska bir¢ok iilkede basaris1 kisith
olan, yonetim uygulamalaridir.) Ornegin, 1980°li yillar boyunca birgok
Amerikan sirketi kalite ¢emberi olusturmasina karsin, Japonlar kadar uzun
donemli basarilar saglayamadilar. Bunun nedenlerinden biri ise, kiiltiirel renk
korlugidiir.

Hi¢ kusku yok ki, yukaridaki sorular artirilabilir ve tartismalar
yogunlastirilabilir. Ancak, ekonominin kiiresellesmesi ve Avrupa Birliginin
gelismesi gibi faktorler, igletme basarilarinda, ulusal kiiltiiriin ve uluslararasi
orgiitsel davranis iizerindeki kiiltiir farkliliklarinin 6nemini artirmistir (Winch
vd, 1997:237). “Kiiltiirel cesitlilik”’lerin kabulii ve ‘“uluslararasi yonetim
diisiincesi”’nin gelisimi, yonetim ve organizasyon yapilanmalarinda durumsallik
yaklasimini 6ne cikartmistir. Giiniimiizde, herhangi bir yerde basarili olan etnik
merkezli bir yOnetim tarzi, bir baska yerde beklenmedik sekilde basarisiz
olabilmektedir. Basariy1 icinde bulunulan kosullara baglayan durumsallik
yaklasimi, bu tip basarisizliklart ortadan kaldirmak icin uygulanmaya
konmaktadir. Bundan dolay1, yonetim ve organizasyon yapilanmalarinda,
kiiltiirel farkliliklar cesaretlendirilmekte ve kabul edilmektedir (Morden,
1995:21).

Sosyal antropolojide kiiltiir, genis toplum iiyeleri tarafindan paylasilan
degerlerdir (Klidas, 2002:2). Hofstede, bu degerlerin, kat1i bir sekilde ve
bilingsiz olarak ilk ¢ocukluk yillarindan itibaren yavas yavas kisilerin zihnine
yerlestigini ifade etmektedir. Kiiltiir temelde insan aklinin derinliklerinde yer
alir (Hofstede, 1984.a:82) ve her zaman kolektif bir olgudur (Hofstede,
1980:25). Ciinkii, en azindan bolgesel olarak ayni sosyal cevre igerisinde
yasayan insanlar tarafindan paylasilir. Hofstede’a (1980) gore kiiltiir, bir grubun
tiyelerini diger grubun iiyelerinden ayirt eden, aklin kolektif programidir
(Hofstede, 1980:25). Bir toplum yapisinda yonetim, o toplumun kiiltiirel
degerleri ile sekillenecektir. Ciinkii insanlarin inang, deSer ve yargilarim
oziimsemeksizin, onlar1 yonetmek miimkiin degildir. (Hofstede, 1984.a:82).

Gii¢clendirme (empowerment) ise, son 20 yildir, en cok uygulanan
yonetim uygulamalarindan  biridir. Kisaca tamimlanirsa  gii¢lendirme,
calisanlarin kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan
giivenlerinin arttig1, inisiyatif kullanarak harekete gecmek arzusu duyduklari,
olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve organizasyonun amaglari
dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar isleri yapmalarin1 saglayan
uygulamalar1 ve kosullar1 ifade eder (Kogel, 2005:416).

Glic mesafesi ve belirsizlikten kacinma Hofstede (1980)’nin ulusal
kiiltiirleri tanimlamak icin ileri stirdiigii dort kiiltiir boyutundan ikisidir. Bu iki
kiiltiir boyutu, orgiitlerde kararlara katilma, yetki devri, sorumluluk gibi bircok
konuda, ¢alisanlarin gosterecegi davranislar (reactions) iizerinde 6nemli kiiltiirel
etkilere sahiptirler. Dolayisiyla kiiltiirtin  bu iki boyutu, is gorenlerin
giiclendirilmesiyle cok yakin iliski igerisinde olabilir (Yoo vd, 2005:612).
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Bu calismanin ana amaci, yonetim tarzi iizerinde ulusal kiiltiiriin etkisini
incelemektir. Bu amaci gergeklestirmek icin, calisanlarimizin gii¢clendirme
(empowerment) algilar1 iizerinde, ulusal kiiltiiriimiiziin nasil bir etkiye sahip
oldugu, inceleme konusu yapilmustir. Is gorenlerini giiglendirmeyi amaclayan
organizasyonlarin, i¢cinde yer aldiklart kiiltiirleri ve o kiiltiirle, o uygulamanin
uyumunu goéz ardi etmemeleri gerekir. Ciinkii, mevcut yonetim anlayisi o
tilkede yasanan ulusal kiiltiirle uyumlu ise, istenilen olumlu sonuglar ortaya
cikacaktir, eger degilse arzulanan olumlu sonuclar ortaya ¢ikmayacaktir. Bu
olumlu sonuglardan biri de is tatminidir. [lgili literatiir incelendiginde,
giiclendirme  yonetim uygulamasinin  kullanimima  destek  yoniindeki
arastirmalar, ulusal kiiltiirle uyumlu olmak kosuluyla, is tatmini ile gii¢lendirme
algilar1 arasinda pozitif bir iligkisinin varligina isaret etmektedirler (Lanschinger
vd, 2004:537; Hechanova, vd, 2006:75). Is tatminin varlig1 da, hi¢ kusku yok ki
doniisiim icinde, bazi diger olumlu orgiitsel ciktilara yol agacaktir. Isleriyle
tatmin olanlar, devamsizlik yapmayacak, isten ayrilmalari oldukca diisiik
diizeylerde kalacak, verimlilikleri ve performanslari artacak (Senyay vd,
1999:825), orgiite baghiliklar1 yiikselecek, orgiitsel vatandasligi benimseyecek
ve tim yasamlariyla da tatmin olacaklardir (Kirkman ve Shapiro, 2001:557).
Goriilmektedir ki, sonug olarak, ulusal kiiltiir ile yonetim uygulamast uyumu,
olumlu sonuclara yol agmaktadir.

Olumlu sonuglardan biri olan is tatmini, bu ¢calismada, ulusal kiiltiir ve
giiclendirme arasindaki uyum ya da uyumsuzlugu yansitmada bir ara¢ degisken
olarak kullanilacaktir. Kisaca ifade edilirse, is tatmini, giiclendirmeye karsi
calisanlarin reaksiyonlarin1 yansitacak Ozelliktedir. Calisanlarin  kiiltiirel
degerleri ile giiclendirme arasinda uyum varsa, bu is tatmin diizeyini
artiracaktir. Eger bir uyumsuzluk varsa, bu uyumsuzlugun getirecegi catisma ile
is tatmin diizeyi azalacaktir.

O zaman bu aragtirma ile su sorulara cevap bulunmasi gerekir:

— Kiiltiir ile yonetim uygulamalar1 (giiclendirme) arasinda bir iliski var
midir?

— Varsa, bu iliski, sonu¢ degiskeni (is tatmini) iizerinde nasil bir etki
yaratir? (Yoo vd, 2005:608-609).

II. Arastirmanin Modeli, Amaci, Onemi ve Degiskenleri (Kiiltiirel
Degerler, Giiclendirme Algilari, Miisteri Yonelimi ve Is Tatmini)

A. Calismanmin Modeli, Amaci ve Onemi

Kiiltiirtin iki boyutu (giic mesafesi-belirsizlikten kag¢inma) (kiiltiiriin
diger iki boyutu; bireysellik-toplumculuk ve erkeklik-disilik caligmanin
amacina uygun olarak bu ¢alismada ele alinmamustir), giiclendirme (otonomi-
yetenek-anlam-etki) ve is tatmini arasindaki iligkilerin analizine dayanan,
arastirma modeli, giiclendirme algilarinin, kiiltiirel degerler ve is tatmini
arasindaki iliskiye aracilik edip etmeyecegini test etmek icin gelistirilmistir. Bu
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test icin aracilik (mediation) analiz teknigi kullamilmistir. Mediation analiz,
sonug (¢ikt1) degiskeni iizerinde meydana gelen etkilerin nasil ve nigin meydana
geldigini aciklar. Bir araci (mediator), bagimsiz degisken ve sonug (bagimli)
degiskeni arasindaki iliskinin nasil meydana geldigini belirleyen bir
degiskendir. Bir mediator etki, sadece, bagimli ve bagimsiz degisken arasinda
anlamli direkt bir etki var oldugunda test edilir. Ancak, bu iliski giicli
oldugunda, arastirmacinin, bagimsiz degiskenin, “nasil” ve “ni¢in” bagiml
degiskenin tahmincisi oldugunu agiklayan bir mediator bulma sansini artirir
(Bennett, 2000:416-417). Baron ve Kenny’ ye gore, mediation analizi
aciklamak i¢in, nedensellik zincirini ifade eden bir model yapisi i¢inde, bir yol
diyagrami  olusturulmasi  gerekir. Boyle bir diyagram  Sekil-1’de
olusturulmustur. Bu model, ii¢ degiskenli bir sistemdir. Oyle ki, burada, sonug
degiskenini etkileyen iki nedensel yol vardir. Bunlardan biri, bagimsiz
degiskenin direkt etkisidir (yol c). Digeri ise, mediator degiskenin etkisidir (yol
b). Ayrica, bagimsiz degiskenden mediatore uzanan bir yol daha vardir (yol a).

Bir degisken mediator olarak fonksiyon gorecekse, asagida belirtilen
sartlar1 yerine getirmelidir: (1) bagimsiz degisken diizeyindeki degisimlerin,
(istatistiksel acidan) anlamli olarak, varsayilan mediatordeki degisimleri
aciklamasi gerekir (yol a). (2) mediatordeki degisimlerin, anlamli olarak,
bagiml degiskendeki degisimi agiklamasi gerekir (yol b). Ve son olarak, (3) yol
a ve yol b kontrol altina alindiginda, bagimli ve bagimsiz degisken arasinda
daha once anlamli olan iliskilerin, arttk anlamli olmamasi gerekir. Bu son
durum kritik 6nemdedir. Soyle ki, yol ¢ sifir oldugunda, meydana gelen
mediator degisken etkisi, en giiclii konumdadir. Bu son durum sifir degil de,
devamhlik iginde diisiiniiliirse; yol ¢ sifira dogru yaklastikca, mediator
degiskenin giicii i¢in giicli bir kanita sahip olunur. Teorik agidan, anlaml
azalislar, s6z konusu mediatoriin gercekten kuvvetli oldugunu gosterir.

Sekil 1’de gosterilen metot, mediatdr bir etkinin istatistiksel olarak
anlamliligim test etmek icin iic regresyon esitligini kullamr. Ilk esitlikte,
(Modell), bagimsiz degisken (kiiltir boyutlari) mediatér degiskeninin
(giiclendirme) anlamli bir tahmincisi oldugunu gostermelidir. Ikinci esitlikte
(model 2) bagimsiz degisken, bagimli degiskenin (is tatmini) anlamli bir
tahmincisi oldugunu gostermesi gerekir. Uciincii esitlik (model 3), hem
bagimsiz hem de mediator degiskenin, bagimli degisken ile esanli olarak
girildigi bir esitligi icermelidir. Eger bir mediator etki soz konusu ise, iigiincii
esitlikte, iki sartin birlikte karsilanmasi gerekir: (a) mediator, bagiml
degiskenin anlamli bir tahmincisidir ve (b) bagimli degisken {izerinde, bagimsiz
degiskenin etkisi, ikinci esitlikte oldugundan daha az olmalidir (Baron ve
Kenny, 1986:1177; Bennett, 2000:418). Mediator degisken kontrol altinda
tutuldugunda, eger bagimsiz degisken, bagimli degisken iizerinde hicbir etkiye
sahip olmuyorsa, bu durumda tam bir mediation iliskisi var demektir. Ornegin
Model 3 bu yapi i¢inde yorumlandiginda, is tatmini iizerinde daha ©nce
istatistiksel olarak anlamli etkisi bulundugu varsayimiyla, (model 2) “Giig
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Mesafesi” ve “Belirsizlikten Kaginma” kiiltiir boyutlari; modele gii¢clendirmenin
bir alt boyutu olan “Anlam” degiskeninin dahil edilmesiyle, (model 3) anlamsiz
oluyorsa, bu durumda “Anlam” degiskeni mediator (arac1) degiskendir (Baron
ve Kenny, 1986:1176-1177). Bu durumda, mediatér degisken tam etkiye
sahiptir. Bu etki ise, aracilik eden (mediated) etki ya da dolayli etki biciminde
tanimlanir.

(X)KULTUR (c) . »

BOYUTLARI R (Y) IS TATMINI

Gii¢ Mesafesi
Belirsizlikten Kaginma

A

(M) GUCLENDIRME
Anlam
Etki
(a) Otonomi (b)
Yetenek
(X)KULTUR (c") . »
BOYUTLARI R (Y) IS TATMINI

A

Gli¢ Mesafesi
Belirsizlikten Kaginma

Sekil 1: Arastirmanin (Mediation-Aracilik Analiz) Modeli

Y= cX+e; Bagimsiz degisken ( X) sonug degiskenini (Y) etkiler

M= aX+e, Bagimsiz degisken ( X) mediator degiskenini (M) etkiler

Y= c¢’X+bM+e; Bagimsiz degisken (X) icin, mediator degisken kontrol
altinda tutuldugunda, mediator degisken (M)  sonug degiskenini (Y) etkiler

Mediator dahil edildiginde, Y {izerinde X’ in etkisi eger sifirsa (c’ =0),
burada, (mediation) aracilik i¢in kanit vardir ve bu tam aracilik (full mediation)
olacaktir.

Mediator dahil edildiginde, Y iizerinde X’ in etkisi eger azalirsa (¢ < c),
o zaman, direkt etkinin kismi olarak, aracilik ettigi sdylenir

Toplam etki= a*b+c’ - Toplam etki, sonug¢ degiskeni (Y) tizerinde (X)
in direkt ve dolayl etkisinin toplamidir.
Direkt etki = ¢’ - Mediator degisken dikkate alindiginda, Y iizerinde X in direkt
etkisidir.



216 Halis DEMIR

Aracilik eden (mediated) etki = a*b - Aracilik eden etki, dolayl etki olarak da
isimlendirilir. Bu, dolayli olarak, araci (mediator) degisken vasitasiyla sonug
degiskenini etkileyen, modelin bir pargasi olmasindandir.

Model 1
ANLAM = [, Gli¢ Mesafesi+ [, Belirsizlikten Ka¢inma+e,
YETENEK = p; Gii¢ Mesafesi+ B, Belirsizlikten Kaginma-+e,
OTONOMI = B, Gii¢ Mesafesi+ B, Belirsizlikten Kaginma-+e,
ETKI = B, Gii¢ Mesafesi+ B, Belirsizlikten Kacinma+e,
Model 2

IS TATMINI = B, Gii¢ Mesafesi+ B, Belirsizlikten Kacinma+e,

Model 3
IS TATMINI = B, Gii¢ Mesafesi+ B, Belirsizlikten Kaginma+ B; Anlam+e,

Model 4
IS TATMINI = B, Giic Mesafesi+ B, Belirsizlikten Kaginma+ f; Yetenek+e,

Model 5
IS TATMINI = B, Gii¢ Mesafesi+ B, Belirsizlikten Kaginma+ B; Otonomi+e;

Model 6
IS TATMINI = B, Gii¢ Mesafesi+ B, Belirsizlikten Kaginma+ B3 Etki+e;

Bu calismada amag, kiiltiirel degerler ve is tatmini arasindaki iliski
tizerinde giiclendirme algilarinin etkisini incelemektir. Daha agik bir sekilde
ifade edilirse, calismanin amaci, iki kiiltiir boyutunun, giigclendirme yonetim
uygulamasinin, uygulanmasi ic¢in bir engel teskil edip etmeyecegi ve sonucta
olumlu orgiitsel ¢iktilara (is tatmini gibi) yol agip agmayacagini incelemektir.
Ancak bu sekilde, farkli kiiltiirlerde gecerli olan degil, kendi kiiltiiriimiizle
uyumlu olan bir yonetim uygulamasi (giiclendirme) olusturulabilir. O zaman,
ulusal kiiltiir bilesenlerimiz ile giiclendirme bilesenlerinin uyum ya da
uyumsuzlugunu ortaya ¢ikartmak ve bu uyumun ya da uyumsuzlugun is tatmini
sonug degiskeni ile olasi iliski diizeyini belirlemek biiyiik 6nem tasiyacaktir.

Bu o6nem 1s18inda, giiclendirmenin temelini olusturan dort boyut; -
anlam, etki, otonom ve yetenek- iizerinde, giic mesafesi ve belirsizlikten
kacinma kiiltiir boyutlarinin nasil bir etki yaptigim1 anlamak ve her iki
degiskenin is tatmini tizerindeki dolayli ve dolaysiz etkisini ortaya ¢ikartmak bir
zorunluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kiiltiirel degerler, giiclendirme ve is
tatminiyle ilgili literatiir incelendiginde, bu degiskenlerin iliskisini inceleyen
cok az sayida ampirik calisma goriilmektedir. (Yoo vd, 2005; Sigler ve Pearson,
2000; Kilidas, 2002; Eylon ve Au, 1999; Randolph ve Sashkin, 2002, Hui vd,
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2004, Lanschinger vd, 2004; Hechanova, vd, 2006). Bundan dolayi, caligsma,
cok az arastirilmis bir iliski yapisini incelemesi agilimiyla, ilgili literatiire katki
saglayacaktir. Ayrica, farkli alanlarda cok eski kullanimi olan fakat, yonetim
arastirmalarinda ¢ok fazla kullanilmamis olan, Sigler ve Pearson, (2000) ve
Kirkman ve Shapiro (2003)’nin calismalarinda kullandiklari, bir analiz
tekniginin, farkli degiskenlerle, bu calismada kullanilmasi da, calismay1 ayrica
onemli kilmaktadir. Dolayistyla bu calismanin, ¢ok az arastirllmis bir alan
bilgisi saglamasi ve farkli degiskenlerle, farkli bir analiz teknigi kullanimi
sebebiyle, Ozellikle iilkemiz yonetim literatiiriine onemli katkilar saglayacagi
sOylenebilir.

B. Kiiltiir Boyutlart

Kiiltir genis bir kavramdir ve ¢ok farkli sekillerde tanimlanabilir.
Birgok taniminin ortak Ozelliklerinden hareketle; kiiltiir, “insanlarin
ayrimlastirilabilir bir gurubu tarafindan paylasilan temel varsayimlarinin bir
setidir” denebilir. Kiiltiirel varsayimlar, insanlarin degerlerinde, davranis
normlarinda ve sanat eserlerinde kendilerini acikga gosterirler (Maznevski,
1994:5). Ulusal kiiltiirleri arastiran ve inceleyen, Hofstede (1980), farkli
kiiltiirlerden gelen insanlarin nasil davrandigini ve nigin bdyle davrandigini
aciklamaya yardimci olan dort kiiltiir boyutunun oldugunu ileri stirmiistiir.
Bunlar, giic mesafesi, belirsizlikten kacinma, toplumculuk-bireycilik ve
erkeklik-disiliktir. Hofstede’e gore (1980), dort kiiltiirel boyut, hem insanlari
hem organizasyonlari hem de onlar arasindaki biitiinlesmeyi sekillendirir.
Ozellikle de, bu caligmanin kiiltiir boyutu degiskenleri olan, gii¢ mesafesi ve
belirsizlikten kag¢inma boyutlari, organizasyonlarin oOrgiitlenmesini  ve
eylemlerini etkiler. Gii¢ mesafesi, toplum iiyelerinin organizasyonlardaki giiciin
esitsizlik icinde dagitilmasini bekleme ve kabul etme Olciisii olarak tanimlanir
(Hofstede, 1991:28). Belirsizlikten kacinma ise, toplum iiyelerinin belirsizlik
karsisinda kendilerini rahatsiz ve endise icinde hissetmelerinin Ol¢iisiidiir
(Hofstede, 1991:113). Bu belirsizlik, onlarin, kesinlik arz eden aydinlatici
inaniglara yonelmelerini ve uygunsuzlugu engelleyen kuruluslarin varligim
siirdirmelerine neden olur (Hosftede, 1985:347). Bu iki kiiltir boyutu,
organizasyonun ne olmasi gerektigi yoOniinde insanlarin zihninde farkh
modellere yol agar (Hosftede, 1985:352) ve organizasyonlarda insanlarin
kendilerini nasil diisiinmeleri gerektigini sekillendirir (Kesapidou ve Varsakelis,
2002:270). Ulusal kiiltiir birlikteligiyle disiiniildiigiinde, orgiitlerde yer alan
yoneticilerin, iki merkezi problemi vardir: (1) giic nasil dagitilacaktir? (2)
belirsizlik nasil kontrol edilecektir? (Hosftede, 1985:352). Bu iki sorunun
¢Oziimii igin farkli sonuglar iiretilebilir. Fakat, asagidaki gibi bir sonug
tiretmekte miimkiindiir. Calisanlarin kabulii dogrultusunda, eger, orgiit icinde
giic dagilimi esit degilse, orada, merkezilesmis, dikey hiyerarsik yapilar, genis
yonetici kadrolar1 ve emirlere korii koriine itaat vardir. Belirsizligi kontrol
etmek icinde, giivenlige asir1 onem veriliyorsa, kati1 yapilandirilmis faaliyetler
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ve yazili kurallar hakim olacaktir. Is tamimlari, yetki ve sorumluluklar ayrintih
bir sekilde tanimlanacaktir (Wasti, 1995:505). Ulusal kiiltiiriin orgiitlere
yansimasiyla olusan yukaridaki iki durumda da (1) giic dengesiz olarak
dagitilmis ve (2) belirsizligin getirecegi risk asgariye indirilmistir.

Burada ifade edilen tarzda, Tiirk ulusal kiiltiirii, yapilan arastirmalarda
yiiksek giic mesafesi ve yiiksek belirsizlikten kagcinma boyutu icinde yer alan bir
tilke olmustur (Hostede, 1985:352-353; Hofstede, 1991:141; Sargut, 2001:183;
Wasti, 1995:522). Tiirkiye gibi yiiksek belirsizlikten kacinma ve yiiksek giic
mesafesi bilesimine sahip {ilkelerde, organizasyonlar insanlarin goziinde
biirokrasinin hakim oldugu hiyerarsik piramit yapilardir. Orgiitte ve kurumlarda
insanlar kime itaat edeceklerini bilirler. Bigimsel iletisim kanallar1 yukaridan
asagiya isler. Bicimsel yatay iletisim yoktur. Giivenlik ihtiyaci her seyin
istiindedir. Uzmanlara kars1 giiclii bir inanis vardir. Bu sistemlerde belirsizlik,
giic mesafesi araciligl ile azaltilir. Bagka bir deyisle, kiiltiiriin belirleyici etkisi
ile belirsizlige karsi toleransi azalmis olan insanlar, tehdit edici belirsizligi
azaltmak i¢in giic mesafesini acarak tepki verirler (Sargut, 2001:183). Yiiksek
giic mesafeli toplumlarda astlar giiclii bir bagimlilik gereksinimine sahiptir. Bu
bireyler demokrasiyi kisisel olmayan bir ideal olarak arzu ederler. Astlar
yoneticilerinin  otokratik bir sekilde davranmalarint  ve kendilerine
danisilmamasini beklerler. Dahas1 yoneticilerin astlara danismasinin onlar
tizerinde bir tedirginlik yaratmasi da olasidir. Bu tarz kiiltiirlerde ideal yonetici,
yardimsever, otokratik ve is gorenlerin bagimli olmaktan hoglandiklar1 babacan
ozelliklere sahiptir. Herkes tarafindan, bu yoneticilerin ayricaliklara sahip
olmasi beklenir. Ustelik kurallarda astlar ve iistler icin farkhidir (Hofstede,
1984.b:394-395; Hofstede, 1991: 35).

C. Giiclendirme (Empowerment)

Gii¢clendirme (empowerment), son 20 yildir, en etkili yonetim
uygulamalarindan biridir. Konger ve Kanungo (1988) isyerlerinde giiclendirme
olgusunu ilk kavramlastiranlar arasindadir. Gliglendirmenin, kisisel harekete
gecme ve beklenti teorileri ile iligkili, motivasyonel bir olgu oldugunu
belirtmiglerdir. Bundan dolay1 giiclendirmeyi, “calisanin, goniillii olarak,
harekete gecme hislerindeki artis” olarak, tanimlamislardir. Giiglendirmede,
giicsiizligli cesaretlendiren sartlar tanimlanarak, ortadan kaldirilir. Ardindan,
giiclendirme, calisanin kendi istegiyle harekete ge¢me hislerini giiclii kilmak
icin uygulamaya konulur. (Konger ve Kanungo, 1988:474). Thomas ve
Velthouse (1990)’da giiclendirmeye motivasyonel agidan odaklanmis ve
ozellikle, motivasyon yaratan bir dizi algisal deger olarak onu ele almiglardir.
Onlar, dort boyutlu bir bilesim olarak gii¢clendirmeyi kavramlastirmislardir. Bu
boyutlar, anlam, yetenek, secim ve etkidir (Thomas ve Velthouse, 1990:672).
Spreitzer (1995), Thomas ve Velthouse’un ele aldigi dort boyuttan yola ¢ikarak,
daha sonra is yerlerinde psikolojik gii¢clendirmenin ¢ok yonelimli bir 6l¢timiiniin
gecerliligini test ederek bir giiclendirme 6lgegi gelistirmistir. Bu 6lgekte;
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Anlam: kisinin sahip oldugu idealler ya da standartlar ile baglantili, isin
ama¢ ve gayesinin yargilanan degeridir. Bir baska deyisle, is roliiniin
gereklilikleri ile kisinin inanislari, degerleri ve davranislar1 arasindaki uyumu
igerir.

Yetenek: kisinin gorevini en iyi sekilde yerine getirmek i¢in gereken
kabiliyet ve hiinerlere sahip olduguna dair, gelistirdigi inangtir (Spreitzer,
1997:681).

Otonom: yetenegin bir uzmanhk davramisi oldugu yerde, kisinin,
kendisine anlamli gelen gorev faaliyetlerini segmek ve uygun gordiigii sekilde
uygulamak icin hissettigi firsattir.

Etki: kisinin stratejik, yonetimsel ya da iiretim boyutlu is ¢iktilarin
etkileme diizeyidir.

Bir yoOnetim uygulamasi olarak ele aldigimiz giiclendirme hizmet
sektoriinde etkin olarak kullanilmaktadir (Regina vd, 2006:74).

D. Is Tatmini

Is tatmini, caligma arkadaslariyla iliskiler, calisma kosullar1 ve gorevin
cesitli yonleriyle ilgili, kisinin hissettigi negatif ya da pozitif hislerdir
(Schermerton ve Hunt, 1982:40.). Eger yiiksek is tatmini varsa, kisi isine karsi
pozitif davranislar gosterir, eger tatmin yoksa, kisi isine kars1 negatif davranislar
gosterecektir (Organ ve Hamner, 1982:285). Bu yoniiyle, is tatmini, kisinin isini
sevip sevmemesini yansitir. Genelde tatminin, kisinin isinden elde etmeyi
diisiindiigi tatmin miktar1 ile elde ettigi miktar arasindaki fark tarafindan
belirlenmis oldugu goriiliir (Nadler vd, 1979:34-35). Bu dogrultuda is tatmini,
cok basitge, calisanin aldigi 6diil miktar1 ile almasi gerektigine inandigi 6diil
miktar1 arasindaki farktir (Robbins ve Stephen, 2001:76).

Is tatmini, farkl insanlar igin farkli seyler ifade edebilen ¢ok arakesitli
bir kavramdir. Is tatmini motivasyonla baglantihdir. Hezberg’in cift faktor
teoremi acisindan bakilirsa, ilk bakista, is tatmininin bazi yOnlerinin,
calisanlarin motivasyonunu artirmasit ve yiiksek performans gibi, pozitif
ciktilara yol agmasi gerekir (Schermerton ve Hunt, 1982:119). Fakat bu iligkinin
dogas1 ¢ok da acik degildir. Zira, tatmin, motivasyonla ayn1 sey degildir. Is
tatmini, daha cok bir davranisin, ya nicel ya da nitel basariminin icsel bir
hissedisidir. Is tatmini kompleks bir kavramdir ve l¢iimii oldukca zordur. Bu
yiizden, is tatmin diizeyleri, kisisel, sosyal, kiiltiirel, orgiitsel ve cevresel
faktorler gibi degiskenler tarafindan etkilenir (Mullins, 2002:646-647).
Arastirmacilar i tatminin bircok belirleyicisini tanimlamaktadirlar. Bunlar
arasinda, adil davranma, yonetici destegi, is arkadaslariyla iliskiler ve 6demeler
sayilabilir (Fisher, 2001:143).

Is, insan yasamimin en 6nemli yamdir. Kisi zamammin biiyiik bir
boliimiinii is yerinde gecirir. Dolayisiyla, ig tatmininin igerdigi faktorleri
anlamak, daha ¢ok sayida insanin, zihinsel agidan saglikli olmasina da, katki
saglayacaktir. Ciinkii, is tatmini, ¢alisanin zihinsel olarak rahat olmasiyla
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iligkilidir. Bu yoniiyle de, insan sagligiyla yakindan alakalidir (Oshagbemi,
2000).

III. Literatiir Taramasi, Teorik Yap1 ve Gelistirilen Hipotezler

A. Giiglendirilmig ve Giiclendirilmemis Insan Kaynaklart Farklihig

Bir yonetim uygulamasi olarak ele aldigimiz giiclendirme hizmet
sektoriinde etkin olarak kullanilmaktadir. Fakat hizmet sektoriiniin farkl
alanlart icin giiclendirme diizeyleri de farklilik arz etmektedir. Bu farklilik
miisteri-is goren iliskisine dayanmaktadir. Ornegin; banka ve otellerde
miisterilerle daha uzun siireli bir iliski s6z konusu oldugundan giiclendirme
derecesi daha yiiksektir. Hava yollarinda ise giivenlik nedeniyle uygulanmasi
gereken standart prosediirlerden dolayr giiclendirme diizeyi diistiktiir. Gida
sektoriinde ise etki, anlam ve yetkinlik yiiksek iken otonomi diisiiktiir. Ciinkii
ozellikle fast-food is gorenleri ile miisteri arasindaki iletisim Onceden
standartlastirilmistir (Regina ve digerleri, 2006:74).

Giiclendirme yaklagiminin bagar1 ile uygulanabilmesi igin ileri siiriilen
on sartlardan biri de hizmet caligsanlarinin “miisteri yonelimli” olmalaridir. Bu
yonelim, pazarlama etkinlikleri icersinde, hizmet calisanlarinin, takdir giicii
kullanmalarin1 ve miisteri istek ve ihtiyaglarmi tatmin etmek icin motive
edilmelerini gerektirir (Hui vd, 2004:47). Hizmet ¢alisanlari, 6zellikle, miisteri
ve Orgiit arasindaki ara kesitte onemli rol oynarlar. Onlar bu rolii yerine
getirirken, yonetim ve miisterilerden gelen ve birbirine uyumlu olmayan catisan
isteklerle yiizlestiklerinde, islerinde ¢ok siklikla rol ¢atigmasi yasarlar. Yonetim,
hizmet calisanlarindan orgiitsel kurallara ve diizenlemelere uymalarini bekler.
Buna karsilik bu calisanlar, ayni zamanda, miisteriyi tatmin etmek ve ona
hizmet vermek icin ise alindiklarindan, miisteriler bu c¢alisanlardan, genel is
prosediirlerini ihlal etmelerini isteyebilirler. Bu durumda da, hizmet ¢alisanlari
siklikla rol catismasi (stresi) yasarlar. Uretimde calisanlar igin bu gibi durumlar
genelde cok gecerli degildir. Ciinkii onlarin giiclii bir miigteri yonelimi sz
konusu degildir. ise alindiklarinda ve egitilirken oncelikli olarak pazarlama
etkinliginden daha c¢ok iiretim etkinligi icin ise alinmislardir. Bu c¢alisanlara
otonom ve taktir giicii (giiclendirme) saglansa bile bu, onlarin is davranis
tizerinde cok fazla etkili olmayacaktir (Hui ve digerleri, 2004:46- 48).

Calismanin  amact  dogrultusunda,  ¢alisanlarin  giiclendirme
(empowerment) algilar1 iizerinde, ulusal kiiltiiriin nasil bir etki yaptigim1 ¢ok
daha anlamli bir sekilde gormek i¢in, miisteri yonelimi degiskenine bagl olarak,
giiclendirilmis ve giiclendirilmemis iki farkli gurup olusturulmasi ve bu iki
gurup arasinda karsilastirma yapilmasi yerinde olacaktir. Bu yiizden ¢calismada,
iki gurup olusturulmustur. Bunlardan; tiretim isletmelerinden olusan 6rneklem,
giiclendirme algis1 diisiik (giiglendirilmemis-kontrol grubu) insan kaynagi,
banka sektoriinden olusan Orneklem ise giiclendirme algisi yiiksek
(gliclendirilmig-test grubu) insan kaynagi olarak ele alinmistir. Banka 6rneklemi
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ya da giiclendirilmis personel, bir nevi, test gurubu olarak diisiiniilmiistiir. Ayni
sekilde, iiretim orneklemi ya da giiclendirilmemis personel ise, kontrol gurubu
olarak tasarlanmistir. Bu siniflama i¢in, Hui vd, (2004)’nin ¢alismalar1 referans
olarak alinmistir. Sonug olarak, giiclendirilmis ve giiclendirilmemis, iki farkl
insan kaynag orneklemi arasinda “Miisteri yonelimli (pazarlama etkinligi)
olma” bakimindan farkliliklar olacagi beklentisiyle, ¢alismanin birinci hipotezi
asagidaki gibi kurulmustur;

HI1: Giglendirilmis ve giiclendirilmemis insan kaynaklar1 arasinda,
miisteri yonelimi degiskeni bakimindan anlamli diizeyde farklilik vardir.

B. Kiiltiirel Degerler, Giiclendirme ve Is Tatmini Iliskisi

Calisanlarin davranislan izerinde kiiltiirel degerlerin etkisini arastiran
arastirmalar, belirli kiiltiirel degerlerin is tatminini ni¢in etkiledigini agiklamaz.
Gerekli agiklamalar yapildiginda ise, bu iliskiyi ifade eden % degerler, cok
diisiik diizeylerde kalir. Bunun nedenlerinden biri, bu iliskilerin goriildiigiinden
cok daha kompleks ve karmasik olmasidir. Bagska makul bir neden ya da
aciklama ise, is tatminini etkilemesi olasi olan, bagka araya giren araci
(mediator) degiskenlerin var olmasidir (Kirkman ve Shapiro, 2001:558). Bu
acilimiyla, calismamizda, giiclendirme, kiiltiirel degerler ile is tatmini
arasindaki iliskinin mediator’ii olarak diistiniilmiistiir.

Is gorenleri giiclendirme etkinliklerinin, kiiltiirel degerlere dayandig,
siklikla ileri siiriilmektedir. Kiiltiirel normlar ve inanislar, insanlarin algilarini,
davraniglarimi digerleriyle paylasmaya iten giiclii zorlayicilardir. Ulusal kiiltiir,
is gorenlerin davraniglarini ve is uygulamalarini ya direkt ya da dolayli olarak
etkileyecektir (Yoo ve digerleri, 2005:611). Genelde, diisiik giic mesafesi kiiltiir
tiyeleri, giiciin astlar ve iistler arasinda esit olarak paylasildigina inanirlar. Karsit
sekilde, giic mesafesi yiiksek toplum {iiyeleri astlarin, iistlerden gelen talimat ve
emirleri alma ve uygulama roliinii iistlenmeleri gerektigine inanirlar. Bu
diisiincelerle tutarli bir sekilde, yiiksek giic mesafeli uluslarda, diisiik giic
mesafeli  uluslara nazaran, yoneticiler, yetki devrine pek sicak
bakmayacaklardir. Aynmi sekilde, is gorenler de, takdir giicii kullanma ve kabul
etme konusunda ¢ok fazla istekli olmayacaklardir (Hui vd, 2004:47).

Randolph ve Sashkin (2002)’e gore, belirsizlikten kaginma, belirsizlige
kars1 insanlarin hosgoriisiine dayandigindan, ¢ok agik bir sekilde, giiclendirme
stirecini etkilemesi gerekir. Belirsizlikten kacinma yiiksek oldugunda, insanlar
dikkatli bir sekilde en ince ayrintisina kadar aciklanmus siireclere, politikalara,
amaclara ve islere sahip olmayi isterler. Diger yandan, belirsizlikten kaginma
diisitk oldugunda, insanlar is rollerindeki ve siireclerdeki belirsizlikleri hos
goriiyle karsilayabilirler. Gergcekten de, bu kiiltiirlerdeki yoneticiler dikkatli
degilse, belirginlik ve agikligin olmamasini hosgoriiyle karsilayabilen insanlar
icin acik amaglara yer verilmediginden, giiclendirme kaosa yol acabilir
(Randolph ve Sashkin, 2002:109).
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Belirsizlikten kaginma kiiltiir boyutu harig, farkli degiskenler ve farkli
iligkilerle, giiclendirme iizerinde ulusal kiiltiiriin direkt ya da dolayli etkisini
arastiran, az sayida da olsa, arastirmalar ve bunlarin ortaya c¢ikardigi bulgular
literatiirde yer almaktadir. Sigler ve Pearson (2000), anlam, etki ve yetenek gibi
tic faktorden olusan giiclendirme iizerinde kiiltiiriin (glic mesafesi, cogulculuk
ve yapma yonelimi) etkisini incelemislerdir. Ozellikle, diisiik gii¢ mesafesinin,
giiclendirmenin yiiksek boyutu ile iliskili olacagi yoniindeki hipotezlerine
destek bulamamuglardir. Gliglendirme tizerinde kiiltiirel farkliliklarin etkisini
inceleyen Yoo ve digerleri (2005), giic mesafesinin, ¢alisanlarin giiclendirilmesi
tizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigini bulmuglardir. Bu bulgular Sigler ve
Pearson (2000)’ nin bulgularin1 destekler niteliktedir. Kuzey ve Giiney
Avrupa’daki oteller arasinda giiclendirme siirecindeki farkliliklari meydana
cikarmaya calisan Klidas (2002) ise, giineydeki c¢alisanlarin yetki devrinde
isteksiz olduklarini gbzlemlemisler ve bu durumun yiiksek giic mesafesinin agik
bir yansimasi oldugunu ileri siirmiiglerdir. Karsit sekilde kuzeydeki ¢alisanlarin,
bilgi paylasimi, yetki devri ve bagimsiz karar verme ve inisiyatif alma
konusunda istekli olduklart ve diisiik giic mesafesi kiiltiiriinii benimsedikleri
gbzlemlenmistir.

Giiclendirme hareketinin kokleri incelendiginde, hareketin ilk dikkat
cekisi organizasyonlarda calisma yasaminin kalitesini artirma hareketiyle
olmustur. Calisma yasaminin kalitesini artirma hareketi incelendiginde,
hareketin odak noktalari, calisanlarin tatminini artirmak, i¢sel motivasyonlarini
gelistirmek ve isleriyle ilgili kendilerini daha iyi hissetmelerini saglamada
calisanlara yardimci olma {iizerine kurulu oldugu goriiliir. Bundan dolay1
giiclendirmenin beklenilen ilk ciktilarindan biri is tatminidir (Spreitzer vd,
1997:682). Bu yoniiyle de, is tatmini, kiiltirel degerlere bagli olarak,
giiclendirmeye kars1 calisanlarin reaksiyonlarini yansitabilir. Ornegin, Eylon ve
Au (1999), ister yiiksek isterse diisiik giic mesafesi kiiltiiriinden gelsinler, biitiin
katihmcilarin, giiclendirilmis ya da giiclendirilmemis sartlarda, is tatmini
sagladiklarim1 gozlemlemiglerdir. Onlarin ¢aligma bulgulari, iki giic mesafesi
kiiltiir gurubu arasinda anlamli bir fark olmadigini ortaya koymaktadir. Kisaca,
calisma bulgularina gore, giic mesafesi, giiclendirme iizerinde kayda deger bir
fark yaratmamistir. Bu bulguya karsilik, ilgili literatiir incelendiginde,
giiclendirme yonetim uygulamasinin kullanimina, sonuclariyla, destek veren
arastirmalar, ulusal kiiltiirle uyumlu olmak kosuluyla, is tatmini ile gii¢lendirme
algilar1 arasinda pozitif bir iligkisinin varligina isaret etmektedirler (Lanschinger
vd, 2004:537; Hechanova, vd, 2006:75).

Tiirk kiiltiiriiniin yiiksek giic mesafesi ve yiiksek belirsizlikten kaginma
egilimine sahip oldugunu ileri siiren Wasti (1995), kiiltiir faktoriiniin, orgiit ve
yonetim anlayislart olusturulmasi c¢abalarinda 6nemli oldugu sonucuna
varmigtir. Wasti (1995)’ye gore, merkezilesme egilimin fazla oldugu Tiirk
orgiitlerinde, c¢alisanlar kendilerini Ozerklikten ve inisiyatiften yoksun
algilamaktadirlar. Wasti  (1995)’nin bu bulgular1 is tatminiyle birlikte
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diisiiniiliirse soyle bir yorum yapilabilir: Tirk kiiltiiriiniin  yiiksek gii¢
mesafesine sahip olmasi, giiclendirilmemis calisanlarin = yonetim  ve
organizasyonu i¢in uyum saglama olasiligini artirir. Bu uyum, doniisiim icinde,
is tatminin yiikselmesine neden olabilir. Tersi s6z konusu oldugunda ise, Tiirk
kiiltiiriniin yliksek gilic mesafesi 6zelligi tasimasi, gii¢lendirilmis calisanlarin
yonetim ve organizasyonuyla uyum saglamayacagindan, doniisiim iginde, is
tatmin diizeyinde diisiislere neden olabilir. Ayrica, Wasti (1995)’ye gore,
belirsizlige kars1 hosgoriileri diisiik olan Tiirk calisanlari, ne riske girebilmekte,
ne de var olan kurallar1 sorgulamay1 goze alabilmektedirler (Wasti, 1995:522).
Wasti’nin bu bulgusu da, is tatminiyle biitiinlestirilebilir. Is tatmini, kisi
tarafindan 6nemli addedilen degerlerin, tatmin edicisi olarak isin algilanmasi
durumda yiikselirse ve de karsit olarak da, is tatminsizligi, herhangi bir sebeple,
is ile ilgili degerlerin tatmini miimkiin olmadiginda ortaya ¢ikarsa, (Morgan,
1995:10-17), o zaman belirsizlikten kaginma ile is tatmini yakin bir iliski
icindedir. Ciinkii kisinin 6nem verdigi degerler, isi tarafindan tatmin ediliyorsa,
yani ig tatmini varsa, kisi riske girmek istemeyecektir. Bu durumda calisan, riski
azaltmak i¢in, yazili kurallar ve prosediirlerin varligini ifade eden, belirsizlikten
kaginmanin, yiiksek olmasini arzu edecektir. Bu durum gii¢lendirilmemis
personel i¢in gecerlidir. Giiglendirilmis ¢alisan i¢in boyle bir uyum s6z konusu
degildir, ciinkil giiclendirilmis calisan {izerine aldig1 gorev geregi, risk almak
durumundadir. Sonug olarak is tatminini de katarak kisaca yorumlarsak; tipki
yiikksek gilic mesafesinde oldugu gibi, yiiksek belirsizlikten kacinma ve
giiclendirilmemis personel uyumu, doniisiim icinde, is tatmininin yiikselmesine
sebep olacaktir.

flgili literatiir, yukarda goriildiigii gibi, hem teorik temelde hem de
ampirik arasgtirmalar {izerinden incelendiginde, kiiltiirel degerler ve is tatmini
arasindaki iligski iizerinde giiclendirmenin (ya da giiclendirmemenin) roli
oldugu goriilmektedir. Bu rol yapisinda, giiclendirmenin hem onciilleri hem de
sonuglart vardir. Giiclendirme algisinin hem Onciillerini hem de sonuglarini
inceleyen daha onceki aragtirmalar incelendiginde, bu tiir direkt ve dolayh
etkileri gozlemlemek miimkiindiir. Daha O©nceki arastirmalarla tutarlilik
saglamak ic¢in inceleme yapilirsa; ornegin, Sigler ve Pearson (2000), orgiit
kiiltiiriniin giiclendirme algisinin 6nciili oldugunu ve ayni zamanda, sonug
olarak giiclendirme algisinin hem performansa hem de orgiitsel bagliliga yol
actigini (sonug) arastirma modellerinde varsaymaktadirlar. Ardindan da, onlar,
bu varsayimlarimi test etmek icin aracilik analizi (mediation analysis)
kullanmislardir. Aymi sekilde, Kirkman ve Shapiro (2001) kendi kendini
yoneten takimlarda orgiitsel baglilik ve is tatmini iizerinde kiiltiirel degerlerin
etkisini incelemisglerdir. Bu incelemede, isgiiciiniin direng giiciiniin arabuluculuk
(6nciil-sonug) rolii, aracilik analizi ile test edilmistir. Bu arastirmalarla tutarlilik
icinde ¢alismamizin hipotezi, ¢cok 6zel olmaktan ziyade (degiskenlerin alt boyut
iligkilerini irdeleyip konuyu ¢ok daha karmasik hale getirmekten sakinilarak)
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biitiinselligi ve biitiin iligkileri ifade eden genel yap1 iizerinden hareket edilerek
gelistirilmistir. Calismanin 2. hipotezi,

H2 Giiglendirme algilarinin, kiiltiirel degerler ve is tatmini arasindaki iligkilerde
aracilik etkileri (rolleri) vardir.

IV. Metodoloji

A.Orneklem Secimi

Calismanin sinirliliklart dogrultusunda ana evren, Trabzon ve Rize’de,
50 den fazla calisan1 olan tiretim igletmeleri ile yine ayni illerde yer alan banka
calisanlarindan olugsmaktadir. Trabzon Organize Sanayi Bolge Miidiirliigtinden
alinan bilgiye gore Trabzon’da toplam 45 isletme 50 den fazla calisana sahiptir.
Bu say1 Rize i¢in, Rize Sanayi Odasi verilerine gore 21 dir. Tiirkiye Bankalar
Birligi verilerine gore ise, ilgeler dahil, Trabzon’da 69 ve Rize’de 28 banka
subesi bulunmaktadir. Bu veriler toplandiginda, ¢calismanin evreni, 97 banka ve
66 tretim isletmesidir. Her bir isletmede ortalama 50 caligan varsayildiginda,
ana evrenin 8150 kisi olabilecegi sOylenebilir.

Evrenden, o6rnekleme girmede her bir isletmeye N/n’nin bir olasiligini
sunan (Bryman ve Cramer, 1997:99) tesadiifi 6rnekleme metoduna gore, 18
banka ve 17 iiretim isletmesi 6rnekleme dahil edilmistir. Orneklemde toplam 35
isletme yer almigtir. Bu isletmelerde de toplam olarak (35x50 varsayimindan
hareketle) 1750 isgorenin ¢alistigi soylenebilir. Isletme yoneticilerinden gerekli
izinler alindiktan sonra, her bir isletmede yer alan calisanlara anket formlari
dagitilmistir. 18 banka subesinden 208 ve 17 iiretim isletmesinden 244 anket
formu geri toplanmustir. Kisaca, calismanin orneklemi toplam 452 denekten
olusmustur. Bas’in (2006) olusturdugu, farkli evren biiyiikliikleri ve hata

diizeyleri icin ihtiyac duyulan Orneklem biiyiikliikkleri tablosu, evren

biiyiikliigtinin 10000 olmast durumunda t %5 yanilgi payina gore 370

orneklem sayisinin yeterli olacagimi gostermektedir. Bu durumda da, 8150
denekten olusan ana kitle i¢in, ulasilan 452 denek, o6rneklem biiyiikliigi icin
yeterli goriilmektedir (Bas, 2006: 47).

B.Ol¢me

Tgili literatiir gézden gegirildikten sonra, bir anket formu hazirlanmustir.
Anket formunda sorularin (maddelerin) anlam kaybin1 6nlemek ve her iki dilde
de aym anlami yakalamak icin soru kagidi (anket formu), Ingilizce’den
Tiirkge’ye ve Tiirkce’den de tekrar Ingilizce’ye farkl kisiler tarafindan terciime
yapilmistir. Soru kagidinin Slgme degerini artirmak icin, 43 {iretim isletmesi
calisanindan olusan bir grup ile pilot bir calisma yiiriitilmiistiir. Bu pilot
calismadan sonra, soru kagidi elde edilen bilgiler 1s1ginda yeniden
diizenlenmistir. Ulusal kiiltiir boyutlari, giliclendirme, is tatmini ve miisteri
yoneliminden olusan anahtar yapilari degerlendirmek icin, soru kagidinda yer
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alan Olcekler ve bu Olceklerin hangi ¢aligmalardan alindigir ve soru (madde)
sayilar1 asagida sunulmustur.

Arastirmada ulusal kiiltiir boyutlar1 olan giic mesafesi ve belirsizlikten
kagcinmay1 6l¢mek icin Hofstede (1980) ve Varoglu (2000)’ nun, (Maznevski ve
digerlerine (1995) dayanarak hazirladigi) Olciim aracindan yararlanilmistir.
Varoglu (2000)’nun ¢alismasinin ekinde sundugu ulusal kiiltiir 5l¢me aracindan
calismanin amacina uygun olmadigindan, iki soru cikartilarak yerlerine
Hofstede (1980)’ nin ¢alismasindan iki soru eklenmistir. Sonugta, giic mesafesi
ve belirsizlikten kacinmay1 6lgmek icin 10’ar soruluk iki Olgek kullanilmistir.
Giiglendirme, Spreitzer (1995)’den alinan 12 soruluk bir olcek ile
degerlendirilmistir. Anlam, etki, yetenek ve otonom’dan olusan giiclendirme
boyutlarinin her birini degerlendirmek i¢in olgekte 3’er soru kullanilmistir.
Diger degiskenimiz miisteri yonelimi i¢in, 6lcme aracimiz Hui ve digerleri
(2004)’nin ¢alismalarinin ekinde sunulan miisteri yonelimi olgegidir. Olcek 5
maddeden olusmaktadir. Son olarak, is tatminini 6lgmek igin, Weiss, Davis,
England ve Lofquist (1967) tarafindan gelistirilen kisaca MSQ (The Minnesota
Job Satisfaction Questionnaire) olarak ifade edilen 6lcegin Tiirkce versiyonu
kullanilmistir.  MSQ’nin Tiirkce versiyonu, Eren (1999) calismasindan
alinmigtir. Tatmin Olgeginde 20 soru bulunmaktadir. Her bir soruya verilen
alternatif cevaplar ise; 1 (= hi¢ tatmin degilim )’den 5 (= ¢ok tatminim)’e
uzanan besli likert 6lgegi tizerinde yer almistir. Ulusal kiiltiir, giiclendirme ve
miisteri yoneliminden olusan her ii¢ olcekte, her bir soruya verilen alternatif
cevaplar da yine; 1 (= tamamen katilmiyorum )’den 5 (= tamamen
katillyorum)’e uzanan besli likert 6lcegi iizerinde cevaplanmistir.

C.Sonuglar

Oncelikle, calismada, biitiin degiskenler icin ortalamalar ve standart
sapmalar hesaplanmis ve ardindan, hipotezlerin testinde kullanilan biitiin
degiskenlerin korelasyon matrisi olusturulmustur. Olgeklerin giivenirliligini
belirlemek icgin giivenilirlik analizi yapilmis ayrica, arastirmada kullanilan
giiclendirme Olceginin gecerliligini dogrulamak igin, kesfedici (exploratory)
faktor analizi uygulanmstir.

Bilindigi gibi, verilerin analizinde, mediation analiz teknigi
kullanilmistir. Bu analizde mediatorler genellikle, bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasindaki iliski anlamli oldugunda arastirilir. Eger bu iliski giiclii
ise, aragtirmacinin, bagimsiz degiskenin, “ni¢in” ve “nasil” bagimli degiskenin
tahmincisi oldugunu agiklayan bir mediator’ii bulmaya calismasi gerekir. Bunun
ilk adimini da, degiskenler arsindaki iligkilerin, beklenilen yonde ve istatistiksel
olarak anlamli bir sekilde, Pearson korelasyon katsayilari tarafindan
dogrulanmast olusturur (Bennett, 2000:417). Bu yoniiyle Tablo 1
incelendiginde, banka Orneklemi igin, degiskenler arasindaki bazi iliskiler,
beklenilen yonde, soyledir: belirsizlikten kaginma ve is tatmini ( r = ,19), giic
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mesafesi ve is tatmini (r =,33), belirsizlikten kaginma ve uyum (r = ,25), gii¢
mesafesi ve etki (r = ,24), etki ve is tatmini (r =,39).

Tablo 1: Olgeklerin Koreldsyonlar

BANKA 1 2 3 4 5
6 5 4 3 2 1

Uyum (Yeten.- | 1 ,20%* |08 ,09 J25%% | 11 Miisteri

Anlam) yonelimi

Etki A%k | ] A7#% | 38%% | 37k | 35%% | [g Tatmini

Otonomi J35%% | 5%k | ] ,61%*% | 5% ,A3%% | Glic Mesafesi

Belirsizlikten Q25%*% | 19%* | 19%* | ] 24%% | 55%% | Belirsizlikten

kaginma Kacinma

Gii¢ Mesafesi ,13 J24%% | DDEE | S4%k ] ,28%* | NiifusE.(Etki-
Otonomi)

Is Tatmini 24%% | 30k | 3%k | ]QkEk | 3Pk ] Uyum(Yeten.-
Anlam)

Miisteri L20%*% | [16* J8HF | 21 %E | 18%*k | 30%*

Yonelimi URETIM

*#P<0,01, *P<0,05

Analizlerde kullanilan biitiin 6lgekler arasindaki korelasyonlar ve
degiskenlerin ortalamalari, standart sapmalari ve alfa degerleri Tablo—1 ve 2’de
verilmistir. Tablo-1 ve 2 incelendiginde, ortalamalarin ve standart sapmalarin
beklenilen araliklar icinde oldugu goriiliir. Giivenilirlik, eldeki degiskenler,
gercek skorlarin kesin olmayan ya da hatali olabilecek gostergeleri oldugu
durumlarda, dogru skorlar ile gozlenen degerler arasindaki korelasyondur.
Olgiim araclarimin ~ giivenilirligini saptamak igin yapilan giivenilirlik
analizlerinde, cesitli yontemler mevcuttur. Bunlardan en ¢ok kullanilam 6lgek
icerisindeki ifadelerin igsel tutarlilik ol¢iisiinii ifade eden Cronbach's alpha
yontemidir (Yaffee, 2003). Calismada bu yontemle hesaplanan giivenilirlik
Olciitleri kullanilmigtir. Toplam varyans igerisindeki dogru varyansi Olgen
Cronbach’s alpha degeri 0 ile 1 arasinda degisen bir sayidir. Olcegin kabul
edilebilir olmasi igin Olcek igerisinde birlikte kullanilan ifadeler icin alpha
degeri 0,70’in tizerinde olmalidir (Yaffee, 2003). Arastirmada kullanilan
Olgeklerin giivenilirlik katsayilar1 en diisiik 0.68 ve en yiiksek 0.94 arasindadir.
Bu katsayilar, banka orneklemindeki giic mesafesi Olcegi hari¢, kullanilan
Olceklerin olduk¢a giivenilir oldugunu gostermektedir (Akgiil ve Cevik,
2003:435). Banka ornekleminde, giic mesafesi Olgeginin alpha degeri (0.68),
Olcegin kabul edilebilir olmasi i¢in gereken 0.70 degerinin {iistiinde degil,
altindadir. Analiz sonrasi yorumlar yapilirken bu noktanin dikkate alinmasi
gerekir.
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Tablo 2: Degiskenlerin Ortalamalari, Standart Sapmalar: ve Giivenilirlikleri

BANKA Alfa | Ort. | SS URETIM Alfa | Ort. | SS
Uyum(Yeten.- 8350 | 442 | 57 | Uyum(Yete- 7720 | 437 | 67
Anlam) Anla.)

Etki 8378 | 3,52 | .00 | Nufus E(Et- 7767 | 3,28 | 95
Oto.)

Otonomi 7560 | 347 | g3 | Belslikten. 7977 | 399 | .66
Kagm.

gzgfzmlk‘e“ 7830 | 3,68 | 61 | Giic Mesafesi 7285 | 363 | .65

Gii¢ Mesafesi ,6885 3,32 | ,56 | Is Tatmini ,8792 3,58 | ,68

Is Tatmini ,8834 3,66 | ,54 | Miisteri Yonelimi ,9476 3,17 | 1,4

Miisteri Yonelimi ,8362 420 | ,67 | --- - — ——

e Faktor Analizi

Bu calismada giiclendirme 6lgegi icin yiiriitillen kesfedici (exploratory)
faktor analizi, Ozellikle giiclendirilmemis insan kaynaklar1 (iiretim)
ornekleminde, bazi maddelerin (sorularin) her faktore yiiksek yiik degeriyle
yiiklenmesi sebebiyle, soz konusu maddelerin 6lcekten ¢ikartilmasi sonucunu
dogurmustur. Bu nedenle Olcekte kalan 9 madde iizerinde analiz tekrar
edilmistir. Her iki Orneklem i¢in faktor analiz sonuglart Tablo-3 de
gostertilmistir. Tablo- 3 incelendiginde, banka 6rneklemi giiclendirme 6lgegi ii¢
faktorden olugsmaktadir. Bu faktorlerin birincisi, 6 maddeyi iceren “yetenek” ve
“anlam” boyutunun bir bilesimidir. Bu ¢alismada, bu faktére, maddelerin igerigi
dikkate alinarak “uyum” ismi verilmistir. Ikinci faktor, 3 maddeden olusan
“etki” faktoriidiir. Son faktor ise, yine 3 maddeden olusan “otonomi”
faktoriidiir. Tablo-3 {iretim O©rneklemi icin incelendiginde, giiclendirme
Olceginin, iki faktorden olustugu goriilmektedir. Birinci faktor, 5 maddeden
olusan “anlam ve yetenek” maddelerinin bir bilesimidir. Bu 6l¢ek iginde, bu
faktore de “uyum” ismi verilmistir. Tkinci faktor ise, 4 maddeden olusan “etki
ve otonomi” karisimi bir faktordiir. Bu faktore ise, icerdigi maddelere uygun
olarak “niifuz etme” ismi verilmistir. Banka 6rneklemi icin “uyum”, * etki” ve
“otonomi” den olusan 3 faktor ile iiretim Orneklemi i¢in, “uyum” ve “niifuz
etme”’den olusan 2 faktor, giiclendirme algilarinin 6l¢tim degiskenleri olarak, bu
aragtirmada yapilan analizler boyunca kullanilmistir. Tablo -3 de goriildugii
gibi, Kaiser-Meyer -Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi olgiitii her iki 6rneklem
icin 0.82’nin iizerinde oldugundan, faktor analizinin yapilmas1 “cok iyi” olarak
kabul edilen sinirlar dahilindedir (Norusis, 1993:53). Barlett Testi (Barlett Test
of Sphericity) de her iki orneklem icin, ayrica kabul edilir sinirlar i¢indedir
(p<0.000). Bu degerler, her iki orneklem icin, elde edilen faktor yapilarinin
kullaniminin uygun oldugunu gostermektedir.
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Tablo 3: Giiclendirme Faktor Analiz Sonuglarn

BANKA URETIM

Fak.1 | Fak.2 | Fak.3 Fak.1 | Fak.2
Giigl. 10 ,819 Giigl. 2 , 795
Giigl. 2 ,802 Giigl. 1 711
Giigl. 1 , 746 Gigl. 10 ,704
Giigl. 5 ,699 Giigl. 12 ,668
Giigl. 9 ,625 Giigl. 5 ,629
Giigl. 12 ,621 Giigl. 6 ,805
Giigl. 11 ,849 Giigl. 11 ,802
Giicl. 6 ,819 Gigl. 4 , 724
Giigl. 4 , 758 Giigl. 8 ,706
Giigl. 8 ,819
Giigl. 7 , 759
Giigl. 3 ,677
Faktor Ozdegeri: 4,781 1,926 | 1,044 | Faktor Ozdegeri: 3,159 | 1,797
Aciklanan Var. (%): 39,84 16,0 8,70 Acik. Var. (%): 35,09 19,97
Aciklanan Toplam Aciklanan Topl.
Varyans (%): 39,84 55,89 64,59 | Varyans (%): 35,09 55,07
Testler: Testler
Kaiser-Meyer-Olkin test ¢ 0.825 Kaiser-Meyer-Olkin test ¢ 0.82
Bartlett’s test of sphericity : 1086,96 Bartlett’stest of sphericity : 813,86

p<.000 p<.000

Bu calismada, once, giiclendirilmis ve gii¢lendirilmemis insan
kaynaklar1 arasinda miisteri yonelimi degiskeni bakimindan anlaml diizeyde
farklilik olup olmadig: t-testi ile ve ardindan, calismada ileri siirillen hipotez,
mediation analizi ile test edilmistir.

*  Giiclendirilmis ve Giiclendirilmemis Insan Kaynaklar1 Farklilig1

Bu calismanin ilk adimini, gii¢lendirilmis ve gii¢lendirilmemis, iki
farkli insan kaynagi Orneklemi arasinda “Miisteri yonelimi” degiskeni
bakimindan anlamli diizeyde fark olup olmadiginin test edilmesi
olusturmaktadir. Test sonuglarina gore, iki Orneklem arasinda miisteri
yonelimiyle, anlamli diizeyde fark vardir [z (450)= 9,68, p<.00]. Bir bagka
ifadeyle, istatistiksel olarak, elimizde ortalamalar1 farkli iki gurup mevcuttur.
Bunlardan biri gii¢lendirilmis (X = 4,2), digeri ise, giiclendirilmemis (X =
3,17) personeldir. Hipotez 1’1 destekleyen bu bulgu, ortalamalar1 farkl: iki (test
ve kontrol) gurup iizerinde, yapilacak analizlere bagh olarak, karsilastirma ve
yorum yapilabilecegini gosterir.
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Tablo 4: Giiclendirilmis ve Giiclendirilmemis Personel Arasinda “Miisteri
Yonelimi” Degiskenine Gore t-Testi Sonuglar
Personel N X S sd t P

Giiclendirilmig 208 4,20 0,67 450 9,68 ,000
Giiglendirilmemis 244 3,17 1,40

e Kiiltiirel Degerler ve Is Tatmini Iliskisinde Giiclendirme Algilarimn

Etkileri

Hipotez 2’nin testine yonelik olarak yapilan mediation analiz, ii¢ iliski
setinin incelenmesini gerektirmistir. Bunlar; (1) kiiltiirel degerler ve
giiclendirme boyutlar1 (2) kiiltiirel degerler ve is tatmini ve son olarak (3)
giiclendirmenin, kiiltiirel degerler ve is tatmini degiskenleri arasindaki aracilik
iligkisidir. Tablo —5’deki, Model 1, 2, 3, (4 ve 5) swrasiyla, bu iliskilerin
sonuglarin1 gostermektedir. Eger bir mediator etki soz konusu ise (Hipotez 2
gecerliyse), ligiincil iliskide, iki sartin birlikte karsilanmasi gerekir: (a) mediator,
bagimli degiskenin anlamli bir tahmincisidir ve (b) bagimli degisken iizerinde,
bagimsiz degiskenin etkisi, ikinci esitlikte oldugundan daha az olmalidir (Baron
ve Kenny, 1986:1177; Bennett, 2000:418).

Banka o©rneklemi igin iliski setleri ve bu iliskilerin gereklilikleri
incelenirse, belirsizlikten kaginma sadece uyum i¢in anlamlidir(f=0,261,
P<0,001). Belirsizlikten kaginma ve is tatmini arasindaki iliski ise anlamsizdir.
Gli¢ mesafesi ise etki, otonomi ve is tatmini i¢in anlamhdir (sirasiyla, (B
=0,199, P<0,05) - (B =0,167, P<0,05)- (B =0,336, P<0,001)). Bu noktada,
kiiltiirel deger olarak kullanabilecegimiz degisken sadece giic mesafesidir.
Mediation analiz gereklilikleri, belirsizlikten kacinma ve is tatmini arasindaki
iliskinin anlamsizlig1 nedeniyle, belirsizlikten kaginma degiskeni iizerine yorum
yapilmasin1 engeller. Banka orneklemi icin biitiinlestirildiginde, mediation
analizin yorumlamasi i¢in kullanilabilecek degiskenler; kiiltiirel degisken olarak
giic mesafesi, giiclendirme boyutlart i¢in etki ve otonomi ve son olarak da
bagimli degisken olan is tatminidir.

Ayni ayrigtirmayr iiretim Orneklemi icin yaptigimizda, belirsizlikten
kacinma kiiltiirel boyutu; uyum, niifuz etme ve is tatmini i¢in anlamlidir
(strastyla, (B=0,460, P<0,001) - ($=0,224, P<0,05) - ($=0,170, P<0,05)). Gii¢
mesafesinin etkisi ise, ancak, uyum ve is tatmini iizerinedir (sirasiyla, p=0,145,
P<0,05) - (B=0,372, P<0,001)). Bu noktada da, sadece giic mesafesine dayali
yorumlarda niifuz etme degiskeni hari¢, diger degisken iliskileri, mediation
analizi i¢in yorumlanabilir.
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Tablo 5: Mediation Test Icin Hiyerarsik Regresyon Analiz Sonuclart®
BANKA
Model 1 Model2 | Model3 | Model4 | Model5
DEGISKENLER Etki | Otonomi | Uyum Is. . Is. . .. Is. .
tatmini tatmini tatmini tatmini
o | Bl 081 | 099 | 260" 006 | -021 | -021 | -049
g §| Kac¢imma
v o u B EEE ok EEd ek ek
2 2] G o] ,1997 | 167 013 | 336 271 291 338
mesafesi
g | Etki ,328™
=
Q|
@ Otonomi 2677
g
g Uyum 208"
% Niifuz
etme
URETIM
Model 1 Model2 Model3 | Model4
DEGISKENLER Uyum Niifuz etme Is tatmini Is Is tatmini
tatmini
o | Belin A60™ 2047 ,170™ ,088 ,101
3| 5|| Kaginma
2| 2l cu
Ml gl Dus 145" 045 372" 346" 358"
mesafesi
2| | Etki
=]
>
=]
Al | Otonomi
|
g
‘g Uyum 179
of "
5 Niifuz ’310**
etme

* Standardize edilmis regresyon katsayilari

## p < 0,001
4% p < 0,05
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V. Bulgular ve Tartisma

Calismada, giiclendirme algilarinin, kiiltiirel degerler ve is tatmini
arasindaki iliskiye aracilik edecegi varsayilmistir. Bu varsayima gore; “kiiltiir
degiskeni, nedensel olarak is tatminiyle iliskili olacag1 varsayilan giiclendirme
degiskenini etkileyecektir”. Dolayisiyla varsayim, gii¢lendirme degiskenini
etkileyen kiiltiir degiskeni, doniisiim iginde, is tatminini de etkileyecektir”
seklinde kurgulanmistir. leri siiriilen bu varsayimn, test ve kontrol gurubu igin
nasil bir seyir izleyecegi, burada yapilacak tartismanin odak noktasidir. Bu
kurgu 6zellikle, sonug ya da ¢ikti degiskeni olan is tatmin degiskenini kritik bir
noktaya tagimaktadir. Bu noktada, is tatmininin yiikselisi, diger degiskenlerin
uyumunu da yansitacaktir.

Mediation analiz icerigine gegildiginde, banka 6rneklemi ic¢in, model 3
incelenirse, model 2’de, giic mesafesi ve is tatmini arasinda istatistiksel olarak
anlamli olan iliski, modele giiclendirme boyutu olan, etki degiskeni
eklendiginde de, hala anlamlidir. Bu yoniiyle tam bir mediator etki s6z konusu
degildir. Sadece dikkatle incelendiginde, bu iliskinin beta katsayilarinda
(B=0,336’dan P=0,271’e) gozlenen azalis nedeniyle, kismi bir mediator etki
oldugu goriiliir. Model 4 incelendiginde, burada da modele, otonomi degiskeni
eklendiginde, sonugta, model 4‘te oldugu gibi, kismi bir mediator etki
(B=0,336’dan B=0,291’e azalig) ortaya ¢ikmaktadir. Bu iligkiler yorumlanirsa;
giic mesafesi, is tatminini direkt ve de etki ve otonomi giiclendirme boyutlar
tizerinden de dolayli olarak etkilemektedir. Daha acik ifade edilirse, (banka
ornekleminde) giiclendirilmis personel icin, giic mesafesi artik¢a, is tatmini
artmaktadir. Ayni diisiince ile, giiciin esit dagilmayisindaki artis, calisanlara,
serbestlik yaratmakta ve gerek biitiinsel olarak orgiitii, gerekse de yaptiklart isi
etkileme giici vermektedir. Ve doniisiim icinde de, calisanlar, is tatmini
saglamaktadirlar. Dikkatle incelenirse, bu yorumlara, 6zellikle de giiclendirilmis
personel icin, teorik olarak destek bulmak oldukga giictiir. Zira giic mesafesi
degisken ortalamasi 3,32°dir. Bu iilkemizin yiiksek gii¢ mesafesi kiiltiirii icinde
yasadiginin isaretidir. Bu isaret dogrultusunda diisiiniildiigiinde, yiiksek gii¢
mesafesi kiiltiirii ile olusturulan calisma serbestligi uyum gostermez, bu
uyumsuzluk doniisiim icinde, is tatmininin diisiik olmasi ihtimalini artirir. Bu
yorumlar yapilirken, “giiclendirme, giic mesafesi ve is tatmini arasindaki
iliskiye aracilik eder”, seklinde ifade edilebilen Hipotez—2 igin cok sinirl bir
mediator etki destegi bulundugu goézden kacirilmamalidir. Bu etki, tam bir
mediator etki degildir. Sadece, beta katsayilarindaki azalisin olusturdugu sinirh
bir destektir. Ve ayrica, banka orneklemi igin, giic mesafesi Olgceginin alpha
katsayisinin (0,68) diisiik olmasi, bu sinirh destege de ihtiyatla yaklagsmay1
gerekli kilar. Bundan dolayi, banka 6rneklemi sonuglari iizerinde cok ayrintili
yorumlara gidilmemesi yerinde olur. Burada yapilabilecek, belki de, en makul
aciklama, calisanlarin tasidigi bir korkudur. Bu korku, eger, yiiksek giic
mesafesi kiiltiirii icinde, bankalarda giiclendirme yasanirsa, yoneticilerin
tizerinde olan bazi sorumluluklarin, ¢alisanlara yiiklenebilecegi korkusudur. Hic
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kusku yok ki, bu korku, icinde yasanilan kiiltiir ile yonetim uygulamasinin
catismasini yansitir. Calisma bulgular1 (giic mesafesi, giiclendirmenin uyum
boyutu ve is tatmini iligkileri) bize, eger se¢im sansi olsaydi, yasanilan kiiltiire
bagl olarak, calisanlarin, daha az sorumluluk almay1 ve de az giiclendirmeyi
tercih edeceklerine isaret etmektedir. Bu bulgularin, daha net hale getirilmesi
icin 6zellikle, hizmet sektoriinde bu tiir arastirmalarin artirilmasi gerekir.

Uretim 6rneklemi icin (Tablo 5’in sag yani), model 3 incelendiginde,
model 2’de, belirsizlikten kaginma ve is tatmini arasinda istatistiksel olarak
anlamli olan iligski, modele giiclendirme boyutu olan, uyum degiskeni
eklendiginde, belirsizlikten kacinmanin is tatmini {izerinde baslangictaki
anlaml etkisi, artik anlamsizdir. Bu yoniiyle tam bir mediator etki soz
konusudur. Model 4 incelendiginde, burada da modele, niifuz etme degiskeni
eklendiginde, sonugta, belirsizlikten kacinmanin, is tatmini iizerinde baslangicta
sahip oldugu anlamli etki, artik anlamsizdir. Bu yo6niiyle, model 4’te de tam bir
mediator etki ortaya cikmaktadir. Yani, uyum ve niifuz etme degiskenleri
mediator degisken olarak devreye girdiginden, belirsizlikten kacinmanin is
tatmini tizerindeki direkt etkisi sz konusu degildir. Belirsizlikten ka¢inmanin,
i§ tatmini iizerinde artik, uyum ve niifuz etme degiskenleri vasitasiyla dolayl bir
etkisi (mediation effect) vardir. Belirsizlikten kaginma, 1’den 5 ’e uzanan besli
likert olgegi {izerinde cevaplanmis olup, degiskenin ortalama degeri 3,99’dur.
Bu bulgu, iilkemizin yiiksek belirsizlikten kacinma kiiltiirtine sahip oldugunu
gosterir. Belirsizlikten kaginma yiiksek oldugunda, insanlar dikkatli bir sekilde
en ince ayrintisina kadar agiklanmis siireclere, politikalara, amaclara ve islere
sahip olmay1 isterler. Calismamizda, calisanin kisiligi ile is uyumu ve de
yetenekleriyle 6zdes is basarimini ifade eden, giiclendirme uyum degiskeni, is
tatmini ile anlaml bir iliskiye sahiptir. Ayn1 zamanda, uyum degiskeni ve
belirsizlikten kaginma arasindaki iligskinin giicii, beta katsayisi incelendiginde,
Tablo 5 teki degiskenler arasindaki, en yiiksek anlamli degere sahiptir.
Giiclendirilmemis personel icin, yiiksek belirsizlikten kaginma, gii¢clendirmenin
uyum boyutu iizerinde, yiiksek bir etkiye sahiptir ve doniisiim icinde,
giiclendirme vasitasiyla is tatminini etkilemektedir. Daha agik ifade edilirse,
belirsizlikten kacinma kiiltiirel degeri, en ince ayrintisina kadar, siiregleri,
politikalari, amaglari, ve isleri tamimliyorsa, bu tanimlamalar arttikca, calisanin
kisiligi ile is uyumu ve yetenekleri ile is basarimi da artmaktadir. Dontisiim
icinde, bu uyumlu artis is tatminini de artirmaktadir. Bu ilerleyisi tersine
dondiiriirsek, is tatminin varligi, yiiksek belirsizlikten kacinma ve uyum
degiskeni arasindaki uyumu da yansitmaktadir.

Belirsizlige kars1 hos goriileri diisiikk olan Tiirk c¢alisanlari, ne riske
girebilmekte, ne de var olan kurallar1 sorgulamayr goze alabilmektedirler
(Wasti, 1995:522). Wasti’nin bu bulgusu, bu c¢alisma bulgulariyla da
desteklenmektedir. Calisma bulgulari, giiclendirilmemis personelin, yiiksek
belirsizlikten kacinma kiiltiirii i¢inde, isi vasitasiyla, tiretim yonlii is c¢iktilarini
etkiledigine inandigini ve kisisel olmayan bir ideal olarak algiladigi serbestlik
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icinde isini ylriittigiinii ve doniisim icinde de, is tatmin sagladigini bize
gostermektedir. Bu siireci, sirasiyla, tersinden isletirsek, giiclendirilmemis
calisanlar, onemli saydigi degerleri, isi vasitasiyla tatmin etmektedirler.
Yiikselen is tatminini riske atmamak i¢in, belirsizlikten kacinmanin yiiksek
olmasini arzu etmektedirler. Yapilandirilmis faaliyetler ve yazili kurallar iginde,
is ciktilarini etkileme diizeyini ve isini yaparken kendilerine saglanan serbestligi
de makul kabul etmektedirler. Sonug¢ olarak, calisma bulgularina gore,
giiclendirilmemis calisanlar, yiiksek belirsizlikten kacinma kiiltiirii icinde,
giiclendirmenin uyum ve niifuz etme degiskeniyle sagladiklari uyumu, is
tatminine doniistiirmektedirler.

Uretim 6rneklemi icin, model 3 incelendiginde, model 2’de, gii¢
mesafesi ve ig tatmini arasinda istatistiksel olarak anlamli olan iliski, modele
giiclendirme boyutu olan, uyum degiskeni eklendiginde de, hala anlamlidir. Bu
yoniiyle tam bir mediator etki s6z konusu degildir. Sadece, incelendiginde, bu
iligkinin beta katsayilarinda gozlenen ($=0,372’den f=0,346’a) azalis nedeniyle,
kismi bir mediator etki oldugu goriiliir. Bu iliski yorumlanirsa; giic mesafesi, is
tatminini direkt ve de uyum giiclendirme boyutu iizerinden de dolayli olarak
etkilemektedir. Yiiksek giic mesafesi kiiltiirii (giic mesafesi ortalamasi=3,63)
icinde astlar, iistlerden gelen talimat ve emirleri alma ve uygulama roliinii
istlenmeleri gerektigine inanirlar. Aym sekilde, takdir giicti kullanma ve kabul
etme konusunda c¢ok fazla istekli degildirler. Bu kiiltiir yapist ile ¢alisanin hem
kisilik-is uyumu hem de yetenek-is basarimi, uyum gosterir. Merkezilesme
egilimi fazla olan caligma ortaminda, giiglendirilmemis personel bu doniigiim
icinde dolayh olarak da is tatmini saglar. Burada da, belirsizlikten kaginma
kadar olmasa da, diisik de olsa, (¢iinkii kismi mediator etkiye sahiptir) is
tatminin varhigi, yiiksek giic mesafesi ve uyum degiskeni arasinda bir uyumun
varligina isaret etmektedir.

Bu aciklamalar sonucunda, ¢alismaya son vermeden Once, ¢alismada
cevap aranan iki soruyu da cevaplamak gerekir. Kiiltir ile yOnetim
uygulamalart arasinda iliski var midir? Calisma bulgulart bize, evet iliski vardir
seklinde cevap vermektedir. Bu iliski dogrultusunda, yiiksek belirsizlikten
kacinma ve yiiksek giic mesafesi kiiltirii ile, giiclendirme yOnetim
uygulamasinin, uygulanmasi zor goriilmektedir. Giiclendirme y6netim tarzinin
ulusal kiiltiirle uyum gostermedigini, oldugu gibi degil, farkli anlayislar ile
ancak uygulanabilecegini ve etki ve otonomi giiclendirme boyutlarina agirlik
verilmesinin yerinde olacagi goriilmektedir. Buna karsilik, giiclendirme
algisinin diisilk oldugu ya da hissedilmedigi bir yonetim tarzinda, yiiksek
belirsizlikten kacinma ve yiiksek giic mesafesi uygulanan yonetim tarzi ile
uyumlu goriilmektedir. Bu iliskiler, sonug¢ degiskeni (is tatmini) iizerinde nasil
bir etki yaratir? sorusuna gelince, bu iliskiler, sonu¢ degiskeni iizerinde (is
tatmini) giiclendirme yonetim uygulamasi diisilk ya da yoksa, olumlu etki
yapmaktadir. Eger giiclendirme algisi yiiksekse, bu olumlu etki hissedilir
diizeyde azalmaktadir. Miisteri yonelimli olma ve gii¢lendirilme risk almayi
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icerirken, yiiksek belirsizlikten kaginma kiiltiiriinde yetisen ve yasayan insanlar
icin, risk kacinilmasi gereken bir durumdur. Bu uyum ya da uyumsuzluk (
banka 6rneklemi-model 2) is tatminine de yansimaktadir. Banka 6rneklemi igin,
belirsizlikten kagcinma ve is tatmini arasindaki iliskinin anlamsiz olusu, bunun
gostergesidir. Oysa, tiretim Ornekleminde, belirsizlikten kaginma arttikca,
calisanlarin tatminin artig1 gézlenmektedir. Bu c¢alismada, banka 6rneklemi ya
da giiclendirilmis personel, bir nevi, test gurubu olarak diistiniilmiistiir. Ayn
sekilde, tiretim 6rneklemi, giiclendirilmemis personel ise, kontrol gurubu olarak
tasarlanmistir. Bu iki gurup iizerinden yorum yaparsak; test gurubunda, tam
mediation etkiye hi¢ rastlanmamistir. Kontrol gurubunda ise, iki modelde tam
mediation etkiye rastlanmistir. Bu bulgular, calismada yapilan tartismalara ve
sorulan sorulara, kisa ve net, yanit niteligi tasir. Calisma biitiinselligi icinde,
sonu¢ olarak, H2 hipotezi, banka oOrnekleminde kismi destek, iiretim
ornekleminde ise tam destek bulmustur, denebilir.

Her seyin otesinde, kiiltiirel farkliliklarin, bir sinerji kaynagi olarak
biiyiik potansiyele sahip oldugu unutulmamalidir. Kiiltiirel sinerji, yoneticilerin,
orgiit iiyeleri ve miisterilerin kiiltiirel bilesenlerini icinde barindirdigi, orgiitsel
politika, strateji, yapt ve uygulamalarini igerir. Kiiltiirel olarak sinerji yaratan
orgiitler, iiyelerinin kigisel kiiltiiriinii yansitan yeni yOnetim ve organizasyon
yapilar1 yaratirlar. Bu yaklasim uluslararasi hem benzerlikleri hem de
farkliliklart tanir. Kiilttirel farkliliklarin ne minimize edilmesini ne de ihmal
edilmesini Onerir; aksine, bu yaklasim daha ¢ok onu, orgiit gelistirme ve dizayn
etmede bir kaynak olarak gosterir ve kullanir (Maznevski, 1994:8). Sonug
olarak; herhangi bir iilkede sekillenen ve o iilkede basariyla uygulanan yonetim
uygulamalarinin, bizde de basariyla uygulanabilmesi, kiiltiirel farkliliklarimizin
g6z Oniine alinmasiyla, ulusal kiiltiiriimiizle uyumlu ve kiiltiirel sinerji yaratacak
sekilde, farkli yapilarinin olusturulmasiyla miimkiin goriilmektedir.

Gelecekteki arastirmalar, bu calismada elde edilen bulgularin ve
ulasilan sonuglarin pekistirilmesinde énemli rol oynayacaktir. Ozellikle hizmet
sektoriintin degisik boliimlerinde, bu tiir arastirmalar, ayn1 degiskenler ve ayni
analiz teknigi kullanilarak tekrar edilmeli ve ulasilan sonuglara bagl olarak,
giiclendirmenin kiiltiirel degerlerimizle nasil uyumlu kullanilabileceginin
acikliga kavusturulmasi gerekir. Bu tiir arastirmalar, orgiitlerimizin kullanacagi
bilimsel bilgiyi artiracagindan, kiiltiirel renk korliigiine maruz kalmadan,
orgiitlerimizin basar1 sansini artiracaktir.
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