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Psikolojik s6zlesme; calisan ve kurum arasinda karsiliklt beklenti, algi ve
inanglarla sekillenen soyut baglar1 ifade eden bir kavramdir. Yeni sadakat formlar
olusturmay1 amaglayan bu kavram ile birlikte istthdam konusunda sorunlu sektorler igin
¢oziimler getirilebilecegi diisiiniilmektedir. Bu aragtirma 2011 Nisan-Eyliil donemi
icerisinde Tiirkiye’de ulusal boyutta faaliyet gosteren (Istanbul, Ankara ve Izmir
merkezli) 6zel radyo, televizyon, gazete kuruluslar1 ve bu kurumlarin ¢alisanlarindan
olusan Orneklem {izerinde gergeklestirilmistir. Calismanin amaci1 Tiirkiye’deki medya
sektorlinde bagliliklar: azaltan sorunlari tespit etmek ve pozitif psikolojik sdzlesmelerin
olusturulabilmesi i¢in 6neriler sunmaktir. Konuyu hem ¢alisan, hem de kurum agisindan
iki boyutlu irdeleyen bu tez, karma bir aragtirma yontemine sahiptir. Nicel kisimda
sektor calisanlarina uygulanan anketler, yapisal esitlik modeliyle LISREL programinda
analiz edilmistir. Nitel kisimda ise; kurumlar1 temsil eden yoneticilerle yapilan
goriismeler, N-Vivo programiyla betimsel analizlerle degerlendirilmektedir. Arastirma
sonucunda, psikolojik sozlesmeler iizerinde etkili oldugu diisiiniilen faktorler agisindan,
calisan beklentilerinin orta ve diislik diizeylerde karsilandigi bulgulanmistir. Yasanan
olumsuzluklara ragmen, medya sektoriinde ise yonelik mesleki bagliligin isten ayrilma
niyetini azalttigi gorilmiistiir. Kurumlar agisindan ise; psikolojik baglarin genellikle
calisanlardan kaynakli bitmedigi, sektor calisanlarinin 6zveriyle ¢aligmalarina ragmen

krizler, maliyet azaltma politikalar1 gibi nedenlerle isten ¢ikarildig tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Psikolojik Sozlesme, Medya Yonetimi, Baghlik Diizeyleri,
Sadakat Formlari, Yapisal Esitlik Modeli
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Abstract
EXAMINING AND ANALYZING THE CONCEPT OF PYSCOLOGICAL
CONTRACT ON TURKISH MEDIA SECTOR
Giizin KIYIK
Department of Business
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, December 2011
Adviser: Prof. Dr. Deniz TASCI

Psychological contact is a concept which refers to non-physical bonds between
the employee and the work place such that said bonds are configured by mutual
expectations, perceptions and beliefs. With this concept which aims to embody new
commitment forms, it is believed that solution can be created for sectors experiencing
problems related with employment. This study was conducted on the sample comprising
of private radios, televisions and newspaper enterprises operating on country-wide scale
(headquarters located in Istanbul, Ankara and Izmir) in Turkey and their employees
between April and September 2011. Aim of this study is to determine problems which
reduce commitment in the media sector of Turkey and to offer advices for creating
positive psychological contracts. Examining the subject in two dimensions, including
perspectives of employee and the enterprise, this dissertation has mixed study method.
In quantitative part, surveys applied to sector employees were analyzed with structural
equation method using LISREL software pack. However, in qualitative part, interviews
with managers of enterprises were examined with descriptive analyses using N-Vivo
software pack. As a result of the study, considering the factors believed to have
influence on psychological contracts, it was found that the extent of fulfilling
expectations of employees was low and moderate. It was observed that despite all
negative experiences, professional commitment in the media sector attenuated the
employee’s intent to withdraw. In the part of enterprises, it was determined that
psychological contracts are not generally cancelled by employees and they are
dismissed due to causes such as crisis and cost-reduction policies although employees
of the sector work devotedly.

Key words: Psychological Contract, Media Management, Commitment Level,

Commitment Form, Structural Equation Model



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Onsoz

Bu doktora siirecinde benimle birlikte emegi gecen pek cok kisi vardir. Bu
emeklerin karsiligin1 6demek miimkiin olmasa da, emek sahiplerine tesekkiir etmek ve

stikran sunmak gercek anlamda bir borgtur.

Oncelikle en basindan beri yiireklendirici konusmalari, dualari, verdikleri
destekle her zaman yanimda olan ve bana inanan ailemin giizel {liyelerine tesekkiir

etmeliyim. En basta annem Nurten KIYIK ve babam Orhan KIYIK. Iyi ki varsiniz.

Yol gosterici giiclinii her daim yanimda hissettigim, akademik hayatta bana katki
saglayacak onemli donanimlara eriserek tez silirecini tamamlamamda yardimci olan,
sadece akademisyen kimliginin disinda kisiligi ve durusunu da her daim 6rnek aldigim

tez danigmanim, degerli hocam Prof. Dr. Deniz TASCI’ya

Kendisinden aldigim her bir ders ile bana epsilondan ¢ok daha fazla katki
saglayan, olaylarin felsefi derinligine inebilmeyi asilayan, sorgulamayi 6greten, tim
ogrenciligim boyunca destegini her zaman hissettigim tez izleme komitesi iiyesi degerli

hocam Prof. Dr. Sayin Mehmet SAHIN’e

Orgiitsel ~davranis alaninda uzmanh@ma giivendigim, gerek izleme
toplantilarinda, gerekse toplantilar disinda olumlu yaklagimlari, yapict goriis ve
onerileriyle beni aydinlatan tez izleme komitesi iiyesi degerli hocam Prof. Dr. Sayin

Ayse Cigdem KIREL e

Olgme degerlendirme konusunda bilgisini paylasmaktan higbir zaman
cekinmeyen, yapict ve samimi tarziyla bana her zaman yol gosteren, degerli hocam

Yard. Dog. Dr. Sayin Evrim Geng¢ KUMTEPE’ye

Sektorle aramdaki koprii gorevini {stlenen, kisi ve kurumlara ulagmam
konusunda her zaman destek veren, bir donem Radyo A’da yollarimizin kesistigi tiim

arkadaslarima,



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Glin icerisinde ailemden daha ¢ok gordiigiim, destek ve inanglariyla her zaman

yanimda olan, benim i¢in artik kardesten farksiz tiim dostlarima,

Mezunlara ve medya sektoriindeki kurumlara ulagsma konusunda destegini hi¢bir
zaman esirgemeyen en basta Yard. Doc. Dr. Emine Ozlem ATAMAN olmak iizere
iletisim fakiiltesindeki tiim degerli hocalarima ve Anadolu Universitesi Basin Halkla

[liskiler biriminin miithis ekibine,

Tezimi tamamlama konusunda adim atmaya korktugumda, bilgece

yonlendirmeleriyle cesaret veren Yard. Dog. Dr. Sayin Umut KOC hocama,

Anket ve goriismelerle ilgili yonergeler konusunda o6lgme degerlendirme
uzmanhgini iistlenen Yard. Dog. Dr. Sayn Giiclii SEKERCIOGLU’na, dil gegerliligi
konusunda destek veren Nihat BAYAT hocama,

En agir istatistiksel yontemlerin bile aslinda korkutucu olmadigini gosteren,
merak ettigim tiim yontemlerle ilgili bitmek tiikenmek bilmez sorularima cevap veren
ve bu yontemleri 6grenerek doktora siirecini tamamlamamda bana yardimci olan
Ankara’daki degerli hocalarim Saym Cenk BALKAN, Hiiseyin KEYIF ve Harun Salih
UZUN’a,

Bilimsel Arastirma Projesi olarak hazirlanan bu tez siirecinde hi¢bir zaman

desteklerini esirgemeyen proje birimindeki tiim degerli mesai arkadaglarima,

Uygulama i¢in gittigim, telefonla goriistiiglim kurumlarda bana yardimci olan

tiim medya calisanlar1 ve yoneticilerine,

Burada tesekkiir etmeyi unuttugum, tezim tiizerinde hakki olan, emegi gegen,

destek veren herkese bir kez daha yiirekten tesekkiir ediyor ve siikranlarimi sunuyorum.

Gilizin KIYIK

Vi



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Ortadgrenim

Lisans

Yiksek Lisans

2007-

Dogum yeri ve yili
Cinsiyet
Yabanci dil

Ozgecmis

Giizin KIYIK

Isletme Anabilim Dali
Doktora

Egitim

1998 Eskisehir Atatiirk Lisesi

2002 Anadolu Universitesi, Iktisadi Idari Bilimler
Fakiiltesi, Isletme Boliimii
2004 Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Isletme Yonetimi Boliimii

Is

Uzman

Anadolu Universitesi

Medya Merkezi, Radyo A

Kisisel Bilgiler

Eskisehir, 9 Eyliil 1981

Kadin

Ingilizce

vii



@) ANADOLU UNIVERSITESI

Icindekiler

Sayfa

JUri ve Enstitli ONAYL...........cccooiiiiiiiiicc et ii
O Zooceeeeeeeee e ettt iii
ADSTFACT. ... v
OMISOZ.......eeiiiti e v
L0 2T 1 1) L TP vii
TaBIONAE LISTEST ...t Xii
SeKIIIEr LASTEST .......coviiiiiiiiii ittt Xiii
Kasaltmalar LISTESI.........ccccuiiiiiiiieie e Xiv
L GHTES .coeveooeeeeeeeeceeseeecets s cesss e sb s b s bR R R R R EE 1
1.1, Cahsmanin ONemi .............c.covvuiviiiiieiiieeee sttt 1
1.2, CaliSmanin AIMACL............cccceeiiiiiiiieeeiiiiee e e e s e e e s s e e e s sbee e e s srreeeeaanneeas 3
1.3, Cahismanin KapSami...........ccoccooiiiiiiiiiiiiiii e e 4
1.4, Cahsmanin SImrhhKIary..............coooooii 6
1.5, Cahlismanin YONtem ..........cccoooiiiiiiiiiiiiiii e 7
1.6.  OrneKIem SeCimi...........cccoovoviiviviiiiieeiie ettt 8
1.7, Calisma PIani...................coooiiiiiii e 9

2. Psikolojik S6zlesme Kavramina Kuramsal BaKis ..............cccocciiiiinininne, 11
2.1.  Psikolojik Sozlesme Kavrami .............cccocooiiiiiiiiiiiiies 11
2.2.  Psikolojik Sozlesme TUrleri ...........ccccoooiiiiiiiiiiiiiieeee e 19
2.2.1. TS1emSel SOZIESME...............coveeeeeeeeeeeeeeceee e, 20
2.2.2. THSKISEl SOZIESINE ..........covvveeieieeeeeeeeeeeee ettt 21
2.2.3. GeGiSSel SOZIESIME............c.vvviiiiiiiie e 24
2.2.4. Dengeli SOZIESME..............coviiiiiiiii e 26

2.3.  Psikolojik Sozlesmenin Temel Unsurlari............ccccooooviiiiiiiienicicnen, 29
2300 AL TCTL ... 29

viii



@) ANADOLU UNIVERSITESI

K T € 1 ) ( NPT 30

2.3.3. Sirket ici demoKIrasi...............ccooiiiiiiiiiii 31
2.3.4. Kisisel gelisim imKaAnlar: .................coccoviiiini e 32
2.4.  Psikolojik Sozlesmenin Onemi ve Temel OzelliKleri ..............ccccooorriennnens 33
2.5. Psikolojik Sozlesmenin Tarihgesi..............cccocooiiiiiiiiiiii 38
2.5.1. Psikolojik sozlesmenin ilk ortaya cikisi ve kuramsal temelleri .............. 38
2.5.2. Psikolojik s6zlesmenin giiniimiize kadarki gelisimi ................................ 44
2.6.  Psikolojik Sozlesme Thlali...................cccoovvviviriiieiieeceeeeee s 51
2.6.1. Sozlesme ihlali durumunu ortaya ¢ikaran haller.................................... 57
2.6.1.1. S0zii yerine getirmeme ................cccccveeiiiiinieniiniene e 58
2.6.1.2. Yiikiimliiliiklerdeki farkhilik inanci ...............ccccoooiniiiiiis 59
2.6.1.3. Yiikiimliiliikleri izleme ..................ccccoooiiiiii 60
2.6.1.4. Yiikiimliiliiklerin yorumlanmasi.............ccccoocoviieniiniienicnieesece 60
2.6.2. Sozlesme ihlali sonrasi ¢calisanlarin verdigi tepkiler.............................. 61
Psikolojik Sozlesmenin Etkilendigi ve Etkiledigi Faktorler..............oooineneens 64
3.1.  Psikolojik Sozlesmeyi Etkileyen Faktorler ..................cccooooiiiiiiininnn, 64
3.1.1. T al@ist FAKEOI M. .........coocvieivieiciccc e, 65
3011 Isin anlamliiBL.............coovevvieicieeeeceee et 66
3.1.1.1.1 Isin gerektirdigi bilgi ve yetenek cesithiligi ...................co.cco........ 67
3.1.1.1.2. Gorev ile 6zdeslesme...............cccooviiiiiiiniii e 68
3.1.1.1.3. GOrevin OMeM ..........coooviiiiiiiieiiiie e 68
3.1.1.2. isin sorumlulugu ve etkilesim diizeyi ..............c....cccocoorvereeerrrcrernnnns 68
31121 OZEPKIK ..o 68
3.1.1.2.2. Geri DeSIEME ... 69
3.1.1.3. Calisanin isini sevme diiZeyi.............ccccocviiiiiiiiii i 69
3.1.2. Orgiitsel FAKLOL ...........c.oveveivieeicececiceeceeee e, 70
3.1.2.1. Calisma kosullar1 ve ¢calisma saatleri...................ccooooiiiiiiiiiinnnnne 70

IX



@) ANADOLU UNIVERSITESI

3.1.2.2. Egitim ve kariyer olanaklari....................cccoooiiii 71

3.1.2.3. izin ve tatil 0lanakIar..................cccocooovuevevreerieseseeeeee e 72
3.1.3. EKONOMIK FaKLOY ..o 72
3.1.4. Kurum ici iletisim faKtori .................cccccooiiiii i 74

3.1.4.1. Cahsma arkadaslariyla iliskiler.................ccccooiiiiniiiii, 74

3.1.4.2. Yonetim stili ve yoneticilerle iliskiler ....................ccccovviniiiiniinnnn. 76
3.1.5. Adalet algis1 faKtoril .............occoeeiiiiiiiiii 77

3.2.  Psikolojik Sozlesmenin Etkiledigi Faktorler ....................ccoooiiiiininnn, 81
3.2.1. Orgiitsel baghlik iizerine etKileri.................ccoccoovevocrierecereeeeeceenean, 81
3.2.1.1. Psikolojik sozlesmeyle baglantih 6rgiitsel baghlik anlayislari......... 84
3.2.1.1.1. Devam bagBhli@l...........ccooiiiiiiiiiicc e 85
3.2.1.1.2. Normatif baghliK.............ccoooiiiii e 87
3.2.1.1.3. Duygusal baghliK..............cccoooiiiiiiii e 88
3.2.2. isten ayrilma niyeti iizerine etKileri...............cccccoovvvoverereceeneerecnnnnn, 91
4. Medya Yonetimi ve Tiirkiye’de Medya Endiistrisi ..............c...cccooiiinnnnnnn 94
4.1. Medya Endiistrisine Genel BaKis ................cccocooiiiiiiiiis 94
4.2. Klasik Yonetim Organizasyon ve Medya Yonetimi Ayrimi ................... 96
4.3.  Medya YONetimi..........coooiiiiiiiiiiiiiiieee e 102
4.4. Medya Yonetiminin Diinyadaki Geligimi ..................ccoooiiiiiiinnnnnne, 109
4.5. Medya Yonetiminin Tiirkiye’deki Geligimi.................ccocooiiniiiiiennn. 110
4.6. Tiirkiye’de Medya Endiistrisi..............ccooooriiiiiiiiiinicee, 114
4.7. Medya Endiistrisindeki Yasal Diizenlemeler ve istihdama Iliskin
RAKAMIAY ..o 125
5. Arastirma MetodolofiSi...........ccrrrrrerrrenreeesssssesssessessssesssssesssssssessssssesssssseees 130
51.  Arastirmanin YONteM ............ccccoeiiiiiiiiiiiiiie e 130
5.2.  OrnekIem SeCimi.............occooiveiiieeeiiieieeeie ettt 130
X



@) ANADOLU UNIVERSITESI

5.3, Veri Toplama ATaCI..........cccoouiiiiiiiiiiiie s 131

5.4.  Psikolojik S6zlesmenin Ol¢imlenmesi..................ccccoovvvrveereneinenesennns 134
5.4.1. Psikolojik s6zlesme ol¢iim Kriterleri..............cccccoovviiiiiiniiniiiic e, 134

5.5,  Yapisal Esitlik Modeli (YEM) .......ccccoiiiiiiiiiiii e 135
5.6,  LISREL Programi .........ccccoooiiiiiiiiiiieiiieseere s 137
5.7.  Arastirma FaKtorleri...............cccooooiiiiiiiii e 138
5.8. Arastirma Modeli..................oooiiiiiiiiii e 139
5.9. Arastirma Hipotezleri................c.ccoooiiiiiiiiii e 141
5.10. BetimSel ANANIZ.......cccooviiiiiici e 143
9.11. N-VivO Pro@raml..........c.cccoooiiiiiiiiiiiiiicic e 144
5.12. Betimsel Analiz Temalari..............c.cccooiiiiiiiiiiiii 146

B UYGUIAIMIAL ....oooeeerereeeessseesssss e sesssssssssssssssss s ss s R0 148
6.1. Pilot Calisma Bulgulary ................coooiiiiiiiie e 148
6.2.  Uygulama Bulgulari...............cccoooiiiiiiiiiiii 151
6.2.1. Dogrulayic faktor analizi ve gecerlilik/giivenilirlik bulgulari ............. 158
6.2.2. Yapisal Model ANalizi..............cccccovoiiiiiiiiiiic e 162
6.2.3. Hipotezlerin TeSt EAIIMESI........cccooiiiiiiiiiiiricccee e 169
6.2.4. Betimsel ANaliz BUIGUIATT ...........cccooiiiiiiiiiiccce e 175
6.2.4.1. Birinci ana tema bulgulari: Beklentiler ..., 175
6.2.4.2. Ikinci ana tema bulgulari: Sorunlar ve etkileri .............c..cc.oo....... 184
6.2.4.3. Uciincii ana tema bulgular: Sektér degerlendirmesi..................... 188
6.2.4.4. Dordiincii ana tema bulgulari: Baghhk degerlendirmesi .............. 193
6.2.4.5. Besinci ana tema bulgulari: Kurumun sorunlari ve notlar ........... 199
OMEIIRE ......ccoco e sssssss s ssss s s s s eSS0 202
SOMUG. ...ttt ettt e ettt e e e sttt e e e s s bbeeesssssaeesesssaeeesssssaeessssssaessssssaeeessrssaeennins 221
EEKIET . 249
EKAYNAKCA. ...t 249
Xi



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Tablolar Listesi

Sayfa

Tablo 2.1. : Psikolojik Sézlesmedeki Karsiikli Ahsveris Tliskisi............................. 16
Tablo 2.2. : Psikolojik S6zlesmeyi Tanimlayict Unsurlar ..............c.ccoevviiiiinninnn, 17
Tablo 2.3. : S0zlesme YaPICHAL............cccooiiiiiiiiiiiiie e 18
Tablo 2.4. : Psikolojik Sozlesme Turleri..............c.ccoooviiiiiiiiis 20
Tablo 2.5. : Islemsel ve liskisel Sozlesme Tiirlerinin OzelliKleri............................ 22
Tablo 2.6. : Psikolojik Sozlesme Tiirlerine Gore Calisan Davramslari................... 23
Tablo 2.7. : Psikolojik Sozlesme Tiirlerinin Dortlii Siniflandirmasi........................ 25
Tablo 2.8. : Cagdas Orgiitlerde Psikolojik S6zlesme Tirleri .............c....cccocvu....... 28
Tablo 2.9. : Is Girdi ve C1kt1 OrnekIeri .................cccoovvuriiveieeesereeeeee e, 43
Tablo 2.10. : Is Yasaminda Calisanlar icin Degisen Orgiitsel Trendler.................. 45
Tablo 2.11. : Psikolojik Sozlesmedeki Degisimler...................ccoccoiiiiiniiiiiiicnnn, 46
Tablo 2.12. : Orta Kademe Yoneticilerin Eski ve Yeni Psikolojik Sozlesmeleri..... 47
Tablo 3.1. : Orgiitsel Baglhk TUIIEIT ...........coovvivevceiececeeceeece e 85
Tablo 3.2. : Orgiitsel Baghihk Tiirlerinin Siniflandirmasi ...............ccccccoceverernnnnn. 90
Tablo 4.1. : Medya Sektoriinde Yonetim Hiyerarsisi.............c.ccocoovviiiiniinencinne, 103
Tablo 4.2. : Tiirkiye’de Medyada Sahiplik Yapilari.................c.cooonin, 116
Tablo 5.1. : Betimsel Analiz icin Belirlenen Temalar ...............c.c..ccocovovivevecnennnne. 147
Tablo 6.1. : Pilot Calisma Faktor Giivenilirlik Puanlari....................c..cccoooen 149
Tablo 6.2. : Pilot Calismada DFA i¢in Uyum Tyiligi Olgiitleri ....................c.......... 150
Tablo 6.3. : Uygulama Faktor Giivenilirlik Puanlary.......................co 152
Tablo 6.4. : Katihmcilarin Sosyo-Demografik Ozellikleri ....................ccccccooevene... 153
Tablo 6.5. : Arastirma Faktorlerinin Tanimlayici Istatistikleri............................. 155
Tablo 6.6. : DFA Icin Uyum Tyiligi OIcitleri ..............cc.cccoovveiuerericericiceecee, 158
Tablo 6.7. : Faktor Gegerlilik-Giivenilirlik Katsayllary....................cccooon 159
Tablo 6.8. : Yapisal Model i¢in Uyum lyiligi Olgiitleri.............c..ccocovvvrrrrvrrennnnns. 165
Tablo 6.9. : Arastirma modeli icin YEM Sonuglar..............ccccoevviiiiieincicniennn, 166
Tablo 6.10. : Hipotez Testi Sonuglart................cccccovviiiiii e, 169
Xil



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Sekiller Listesi

Sayfa
Sekil 2.1. : Psikolojik S6zlesme Tiirleri Ikili Stmflandirma.................c.cococovevvnnnnnn. 19
Sekil 2.2. : Degisim Tliskileri TEPOLOJiSi .............cccoccevevriuercieieieceiceee e 41
Sekil 2.3. : Esitlik ve Esitsizlik Algilamalarina Verilen Cevaplar ............................ 43
Sekil 2.4. : Psikolojik S6zlesme Ihlalinin Formiile Edilmesi..................c...c..ccoev..... 53
Sekil 2.5. : Psikolojik S6zlesme Thlalinin Gelisim Stireci ...........c.c.cc.cooevevvvevevrnnnn, 54
Sekil 2.6. : Psikolojik Sozlesme ihlali ....................cccoooiii e 57
Sekil 2.7. : Psikolojik Sozlesmede Algilanan Bosluklar...................ccoooiiininnnn. 58
Sekil 2.8. : Sozlesme Ihlallerinde Ortaya Cikan TepKiler..............c....cccocooovvevevnnnnne. 62
Sekil 3.1. : s NiteliKIeri MOdeli .............ccccoveviueeeeeeeeeceeee e 66
Sekil 3.2. : Monotonluk ve EtKileri..............cccccooiiiiiiiie e 67
Sekil 3.3. : Esitligi Degerlendirmede Anahtar Faktorler ......................cccooooin 79
Sekil 3.4. : Algilanan Adaletsizligin Neden Oldugu Tutum ve Davranislar ............ 79
Sekil 3.5. : Orgiitsel Baghhgin SIflandirilmast.................ccovevevereeiniercrnieennennn. 82
Sekil 3.6. : Orgiitsel Baghhk DUZEYIeri................cc.ccueveveeereeeeeieceeeceee e 91
Sekil 3.7. : Calisan ve Orgiit Tutumlarmin Dort CIKtISI..............c.cocooovvvevererennnnne, 92
Sekil 4.1. : Yonetim Tanmminin Unsurlart ... 97
Sekil 4.2. : Medya Yonetimi ile Klasik Yonetim Organizasyon Anlayisi
Arasidaki FarkIIKIar .............cccooooiii 98
Sekil 4.3. : Dogan Holding Organizasyon Semasl................cccocovviieniiininninnieennnn 104
Sekil 4.4. : Hiirriyet Gazetecilik ve Matbaacilik A.S. Organizasyon Semasi ........ 105
Sekil 4.5. : Gazete Organizasyon Semasl .............ccccovvieiiiiiieiin e 106
Sekil 5.1. : Arastirma Modeli.................ooviiiiiiiii 140
Sekil 6.1. : Kuramsal Olarak Onerilen Arastirma Modeli ..................c.c.co.cocoenn.... 163
Sekil 6.2. : Lisrel’de Dogrulanan Arastirma Modeli ..................ccccoooiiiiiininnnn. 164
Xiii



@ ANADOLU UNIVERSITESI

AGB

AV

BiK

CFlI

DFA

GD

GSM

iLo

KGM IPSOS
KiA
LISREL
N-VivO
NFI

NNFI
RADER
RATEM
RAYAD
RTGD
RTKKYHK

RTUK
TGS
TMSF
TRT
UNI
YEM
YG

Kisaltmalar Listesi

: Anadolu Piyasa Arastirmalar1 Hizmeti

: Aciklanan Varyans

: Basin Is Kanunu

: Karsilastirmali Uyum Indeksi

: Dogrulayici Faktor Analizi

: Gozlenen Degisken

: Kiiresel Mobil iletisim Sistemi

: Uluslararas1 Calisma Orgiitii

: Knowledge Management Group Arastirma Sirketi
: Kitle Tletisim Araglar

: Yapisal Esitlik Analiz Programi

: Nitel Veri Analiz Programi

: Normlastirilmis Uyum indeksi

: Normlastirilmamis Uyum Indeksi

: Radyocular Dernegi

: Radyo Televizyon Yayincilar1 Meslek Birligi
: Radyo Yayincilar1 Dernegi

: Radyo Televizyon Gazetecileri Dernegi

: Radyo ve Televizyon Kuruluslarinin Kurulus ve Yayinlari

Hakkinda Kanun

: Radyo Televizyon Ust Kurulu

: Turkiye Gazeteciler Sendikas1

: Tasarruf Mevduat1 Sigorta Fonu

: Turkiye Radyo Televizyon Kurumu
: Global Union Media

: Yapisal Esitlik Modeli

: Yapi1 Giivenilirligi

Xiv



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

1. Giris

Yonetim biliminin kuramsal alt yapisint olusturan klasik yaklagim “miikemmel
Orgiit yapisina” ulasmayir amagclar. Ancak bu yaklasgimin basarili olamadigi, 1929
ekonomik krizi sonrasi kanitlanmistir. O donemde yasayan bilim insanlar1 bakis
acilarindaki onemli eksigi fark etmis ve insan unsurunun makinelerden farkli oldugu
ortaya ¢ikmistir. Yonetim bilimi igerisinde ilk olarak neo Kklasik teorisyenler insana bir
adim daha yaklagsmaktadir. Glinlimiizde “sevgi isletmeleri” kavramina kadar ulasan
davranigg1 yaklagimda, insan bir kurum i¢indeki 6nemli unsurlardan biri olarak kabul
edilir. Bu calisma igerisinde insan, yonetim literatiiriindeki giincel kavramlardan biri
olan “psikolojik sdzlesme” baslig altinda ele alinmistir. Resmi (nominal) sdzlesmelerin
Oonemini gittikge kaybettigi giiniimiizde, reel ¢alisma siirelerini belirleyen asil kavram
halini alan psikolojik so6zlesmeler, literatiirde her gecen giin daha fazla yer
edinmektedir. Kuruma adanmislik seviyesinde bagli kisilerle caligmak isteyen is
diinyas1 ve bu diisiincenin teorik yanini besleyen bilimsel literatiir i¢in dnemli ipuglari
sunmayr amaglayan bu tez kapsaminda tek bir disiplinden yararlanilmamaktadir.
Yonetim bilimi, orgilit psikolojisi, sosyoloji, orgiitsel iletisim, is hukuku gibi farkl
alanlardan destek almir. insan kaynaklar1 konusunda hareketli ve devingen bir sektdr
olan Tiirkiye’deki medya sektorii, bu tezin uygulama alani olarak secilmistir. Aragtirma
kapsaminda kurum ve ¢alisanlar arasindaki baglari etkileyen faktorler incelenmektedir.
Karma yonteme sahip bu tezde calisanlarin algist yapisal esitlik modeli, kurumlarin
algis1 ise betimsel analiz ile sorgulanmistir. Boylece medya sektoriinde psikolojik

sozlesmelerin etkileri yorumlanip, tespit edilen sorunlara iligkin oneriler gelistirilmistir.

1.1. Calismanin Onemi

Davranigsal yaklasimin ana fikri, bir organizasyon yapisi i¢inde ¢alisan “insan”

unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden azami 6l¢iide yararlanabilmek, yapi ile insan
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davraniglar1 arasindaki iligkileri incelemek, organizasyon iginde ortaya c¢ikan sosyal
gruplart ve oOzellikleri tanimak ve kisaca yoneticiye kullanabilecegi yeni arag¢ ve
kavramlar vermektir (Kogel, 2005). Bu anlayista is tatmini, orgiitsel baglilik gibi 6nemli
kavramlar karsimiza ¢ikar. Giiniimiizde gittikge biiyiiyen rekabet sartlar1 i¢erisinde fark
yaratmanin en 6nemli yollarindan biri, insan kaynagmnin nasil degerlendirildigidir. Insan
ve kurum arasinda olusan baglar: anlayabilen dahasi kuvvetlendiren siireglerin kesfi de
bu nedenle bir zorunluluk halini almistir. Psikolojik s6zlesme bu baglar1 sorgulayan ve
modern insan kaynaklar1 yonetimi (human resarch management) basligr altinda gelisen,

giincel kavramlar arasinda olagelmektedir.

Cikis noktast olarak “Calisan mutluysa isletme de mutlu.” climlesinden hareket
eden psikolojik s6zlesme (psychological contract) kavrami; ¢alisanin kuruma karsi algi
ve inanglartyla sekillenen goriinmez bir anlasma, hatta imzasiz bir akit olarak
tanimlanmaktadir. Rousseau, Tijoriwala; (1998: 665) psikolojik sdzlesmeyi “Bireyin bir
iliskide kendisi ile karsisindaki arasinda olusan gelecege doniik aligveris anlagsmasinin
kosullarina iliskin alg1” olarak tanimlamaktadir. Bir baska deyisle psikolojik s6zlesme,
bireyin orgiitten beklentileri ile orgiitiin bireyden beklentilerinin paylasilmasini igerir.
(Aytag, 1997) Bu acidan karsilikli isleyen bir siire¢ olarak kabul edilmektedir.
Tanimlarda karsimiza g¢ikan “kuruma karsi alg1” ifadesi psikolojik sézlesmenin her
seyden Once Oznel bir degerleme oldugunu bizlere gosterir. Bu bakimdan konu
kavramsaldir. Calisanin is goriigmesine geldigi ilk an, hatta gelmeden once kuruma
karst sahip oldugu 6n yargilarla var olmaya baslayan psikolojik sdzlesme kavrami,
isletmedeki son giin hatta bazen isten ayrildiktan sonra bile kurumla ¢alisan arasinda

varligini siirdiiren bir algi olarak degerlendirilebilir.

Degisim ve belirsizlik; giiniimiiz is diinyasinin kag¢inilmaz gercekleri oldugundan
beri psikolojik s6zlesme 6nemli bir unsur haline déniismiistiir. Zorunlu oldugu i¢in ve
zorunlu oldugu kadar ¢aligan kisi yerine, isteyerek ve 6zveri ile ¢alisan kisiye duyulan
ihtiyag arttikga, isci-isveren iliskisinde yasal sozlesmenin Onemi azalmakta ve

psikolojik s6zlesmelerin 6nemi artmaktadir (Spindler, 1994).
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Bu caligmada konuyu 06zgiin hale getiren noktalardan biri, tezin uygulanacag:
sektordiir. Psikolojik sdzlesme konusunda daha once yapilan galigmalara bakildiginda,
farkl1 sektorlerden ¢alisanlar iizerinde yapilan arastirmalar goze carpar. Ayrica
psikolojik sozlesme konusunu kuramsal perspektiften ele alan uluslar aras1 makalelerin
varligi da bilinmektedir. Ancak konuyu medya sektorii agisindan ve doktora tezi

boyutunda ele alan bir ¢aligsma ile heniiz karsilagilmamustir.

Medya sektoriinde uygulanmasi planlanan psikolojik sézlesme kavramiyla birlikte
medya ile yonetim konular1 bir araya getirilerek 0zglin deger yaratilmasi
amaglanmaktadir. Daha once farkli alanlar ve sektorlerde ele alinan psikolojik
sozlesme i¢in medya Yyepyeni bir uygulama platformudur. Medya sektoriindeki
kuruluslar diger iretim ve hizmet isletmelerinden farkliliklara sahiptir. Bu nedenle
bilinen yonetim organizasyon anlayisindan uzaklagilarak medya yonetimi agisindan
konu irdelenmektedir. Tiirkge kaynagin oldukg¢a az oldugu medya yonetimi yazinina, bu
calismayla birlikte katma deger saglanmasi planlanmaktadir. Ayrica uygulama yapilan
kurumlardaki yonetici ve calisanlarla arastirma sonuglarmin paylagilmasi suretiyle

yaygin bir etki olusturulmasi da hedeflenmektedir.

Calismanin diger bir 6zgiin yan1 kullanilan derinlikli analiz metotlaridir. LISREL
ve N-Vivo gibi iki kapsamli programdan destek alinmasi, arastirmayr yontem
konusunda giiglii kilar. Ayrica bu ¢alismada psikolojik sozlesme literatiiriindeki genel
anlayigin aksine, kavram tek tarafli degil iki boyutlu ele alinmistir. McClear (1996),
Coyle-Shapiro, Kessler (2000), Guest, Conway (2002) ve Tekleab, Taylor (2003)

konuyu iki boyutlu ele alan arastirmacilar arasindadir.

1.2. Calismanin Amaci

Bu tezin amaci, medya sektoriinde iilkemizin yonetim konusundaki genel
durumunu analiz etme ve psikolojik sozlesme kavramimin Tiirkiye’deki medya
kuruluslarinda nasil isledigiyle ilgili detayli bir arastirma gerceklestirmektir. Medya

yonetimi konusunda akademik yazina arti kazandirmak isteyen bu ¢alismadaki diger
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amac¢ sektor yoneticileri i¢in Onemli ipuglari saglayabilmektir. Boylece c¢alisan ve

kurum arasinda zayiflayan ve kopma noktasina gelen baglar tekrar giiglendirilebilir.

Aragtirma igerisinde ¢alisanlarin baglilig1 tizerinde etkisi oldugu diisiiniilen birgok
faktor vardir. Psikolojik sézlesme iizerinde etkisi 6lglimlenmek istenen bu faktorler,
aym zamanda arastirma modelindeki bagimli degiskenlerdir. ise iliskin algi, orgiitsel,
ekonomik, kurum igi iletisim ve adalet algisi1 faktorleri bunlar arasinda yer alir. Tez
kapsaminda bu faktorler i¢in beklentiler ve ger¢cek durum karsilastirilmaktadir. Bir

anlamda calisanlarin kurumlarina puan verip, karne ¢ikarmasi istenmistir.

Psikolojik sozlesme gozle goriilemeyen bir kavram oldugu icin gizil degisken
boyutunda incelenmesi gerekir. Bu kavrami temsil eden bagimsiz (sonug) degiskenler
ise; orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyetidir. Baglilik bu tez kapsaminda ii¢ baslikta
smiflandirilmistir. Meyer ve Allen’in (1991) devam, normatif ve duygusal baglilik
tirlerinin psikolojik s6zlesmeyi temsil ettigi varsayilmaktadir. Arastirma modelinde yer
alan son faktor isten ayrilma niyetidir. Arastirma modelinin iyi uyum degerleri iiretmesi,
hipotezlerin test edilmesi, betimsel analizde kurumsal algilarin tespiti ve tiim bulgular

dogrultusunda medya sektorii i¢in islevsel 6nerilerin gelistirilmesi hedefler arasindadir.

Uzun donemli ¢alisma hayatlarinin sik rastlanmadigi, transfer ve toplu istifalarin
giindemden diismedigi medya sektorii, bu tez kapsaminda irdelenmektedir. Arastirmada
sadece c¢alisan1 degil, kurum ve ¢alisan1 birlikte memnun edecek noktalar aranmaktadir.
Bu nedenle tezde sadece ¢alisan boyutu degil, kurumun psikolojik s6zlesme algisi da ele
alinmigtir. Rakipleri arasindan siyrilmak isteyen tim sirketler gibi medya kuruluslar
icinde basar1 ve yiiksek performans amactir. Bu nedenle medya kuruluslart da baglilig:
yiiksek calisanlara ihtiyag duymaktadir. Dolayisiyla sektorii ¢oziimlemeye yonelik bu

arastirma ile hem bilim, hem de is diinyas1 igin destek sunulmasi amaglanmaktadir.

1.3. Calismanin Kapsam

Alan yazininda psikolojik sozlesmeyi inceleyen c¢aligmalara bakildiginda
aragtirmacilarin; tekstil sektorii ¢alisanlari (Pate, Martin, McGoldrick, 2003), perakende
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calisanlar1 (Kingshott, Pecotich, 2007), sivil servis ¢alisanlar1 (Lemire, Rouillard, 2005;
Willems, Janvier, Hendericx, 2006), bilgi teknolojisi ¢alisanlart (Restubog, 2006,
O’Donohue, Sheehan, Hecker, Holland, 2007), ¢ocuk bakicilar1 ve hemsireler (Purvis,
Cropley, 2003) gibi meslek gruplar iizerinde ¢alisma yaptigi, boylece daha saglikli
sonuglar elde edildigi goriilmektedir (Mimaroglu, 2008). Sektore iliskin ¢alisma sartlari,
calisan profili, yasal diizenlemeler vb. Kriterler agisindan her meslek grubu farkli
ozelliklere sahiptir. Bu nedenle mesleki boliimlendirme yaparak kavrami irdelemek
daha anlamli sonuglar elde edilebilmesi i¢in 6nemlidir. Bu tez kapsaminda uygulama

asamasi i¢in belirlenen spesifik alan medya sektoriidiir.

Tiirkiye’de medya Sektoriiniin nasil igledigi, kurum ve calisanlar arasindaki
yansimalar psikolojik sozlesme kavrami iizerinden mercek altina alinmaktadir.
Arastirmada tiim evrene ulagsma gii¢liigii nedeniyle evreni temsilen bir 6rneklem ile
calistlmigtir. Medya sektorii igin segilen Orneklem grubu radyo, televizyon ve
gazetelerdeki ulasilabilen kisilerden olusmaktadir. Istanbul, Ankara ve izmir’de yer
alan, ulusal bazda yayin yapan 6zel medya kuruluglari calismaya dahil edilmistir. Sonug

olarak 6rneklem iizerinden durum analizi yapilmustir.

Medya sektoriine ait kuruluslara ev sahipligi yapan biiyiik kentlerdeki calisan
profilinin sorgulandigi bu arastirmada, isveren ve c¢alisan arasindaki dengelerde
irdelenmektedir. Giintimiizde 6zellikle is bulma giigliigii ¢ekmeyen kalifiye is gilictinde
yeni deger ve beklentilerin gelistigi goriilmektedir (Bilgin, 2001). Aidiyet duygusunun
artmasi i¢in ¢alisanlar; terfi, egitim, ticret, calisma kosullar1 vb konularda beklentilere
sahiptir. Kurumlar ise her y1l mezun olan 6grencilerin olusturdugu potansiyel is giicii ve
ekonomik krizler sonucu biiyiliyen issizlik rakamlari nedeniyle avantajli konumdadir.
Calisan ve kurum arasinda dengelerin analiz edildigi bu arastirmada ayrica yeni sadakat

formlari i¢in yapilmasi gerekenler de sorgulanmistir.

Tiirkiye’de medya sektorii g¢alismanin evrenini bir bagka ifadeyle arastirmanin
kapsamini olusturur. Tez siirecinde arastirma modeli ve analizlerden ¢ikan sonuglar,
timevarimsal sekilde degerlendirilerek, medya sektoriine iliskin Oneriler paylasilmistir.

Arastirma sadece c¢alisani degil, isvereni de siirece dahil ettigi i¢in birden fazla veri
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kaynagindan yararlanilmaktadir. Anket sonuglari, sektor istatistikleri, kurumu temsil
eden yoneticilerle yapilan derinlemesine goriismeler, sirketlerin web sayfalari tez ile
ilgili destek alinan veri kaynaklari arasinda yer alir. Veri kaynaklarinin gesitliligi,

getirilen yorum ve 6nerilerin de ¢ok boyutlu olmasinda etkilidir.

1.4. Calismanin Simirhlhiklar

Tezin genellenebilirligi ve performansi iizerinde etkili oldugu diisiiniilen

siirliliklar sunlardir:

1. Psikolojik s6zlesme 6znel degerleme igerdigi ve resmi bir anlasma olmadigi
icin, somut rakamlarla ifade edilme konusunda kisitlidir. Bu nedenle gizil (latent)

degiskenleri inceleme gii¢liigii arastirmanin ilk sinirliligi olarak kabul edilmektedir.

2. Medya sektoriinli temsilen tiim evreni arastirmaya dahil edebilmek gii¢c oldugu
i¢cin, ¢alisma radyo, televizyon ve gazete licleminde ulasilabilen orneklem grubuyla
sinirlanmaktadir. Bu nedenle anket ve goriismeler i¢in olasiliksiz Ornekleme
yontemlerinden amagli 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Segilen kisi ve kurumlarin

rastlantisal olarak belirlenmesi evreni yansitma noktasinda 6rneklemin giiciinii azaltir.

3. Cift tarafli yaklasimda kurum boyutunda sinirliliklar vardir. Kurumu temsilen
yoneticilerle yapilan derinlemesine goriismelerde gelen yanitlarin kurumu temsil etme

basarisi insani algilarla sinirhdir.

4. Medya sektoriinde anket ve goriismelerin yapilacag: her sirket kendi iklimi ve
alg1 diizeyine sahiptir. Bu nedenle, sektore iliskin dagilimlarda kurumlar arasi algisal

farkliliklar olabilecegi gerceginin dikkate alinmasi 6nemlidir.

5. Medya ¢alisanlart bu tez kapsaminda dort baslikta siniflandirilmaktadir. Her
calisan grubuna ait kisilerin sahip oldugu kosul ve sartlardaki farkliliklar, sorulara gelen

yanitlarin g¢esitliligi ve sayisal dagilimi lizerinde etkili olabilmektedir. Bu nedenle tipki
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kurumlar arasi algisal farkliliklarda oldugu gibi, calisan profilleri arasindaki algisal

farklarda arastirmanin sinirliliklari igerisinde yer alir.

1.5. Cahismanin Yontemi

Literatlir taramas1 yapildiginda psikolojik sozlesmeler, 6zellikle yabanci dilde
bircok makalede konu bashig1 olarak géze carpmaktadir. Tiirkce literatiirdeki, yonetim
yazininda bildiri ve makalelerde karsilasilan bu kavram, tez ¢alismalarinda da kaynak
bulma imkani olan bir konu olma &zelligindedir. Ayrica kaynak konusunda psikolojik
sozlesmeyle baglantili destekleyici basliklar da mevcuttur. Orgiitsel davranus, is tatmini,
orgiitsel baglilik, kariyer yonetimi, Orgiitsel vatandaslik, entelektiiel sermaye, Orgiit

iklimi, orgiit psikolojisi bu bagliklar arasinda yer alir.

Literatiir taramasi ve on ¢aligmalar sonrasinda arastirmanin modeli, degiskenleri
ve hipotezleri netlik kazanmistir. Uygulamada kullanilacak &lgek ve anket igerikleri
belirlenmeden once farkli medya kuruluslarindan kisilerle odak grup toplantilart
yapilmig, alan uzmanlarindan destek alinmistir. Sektor ¢alisanlarini orgiitsel baglilik ve
is tatmini kavramlar tizerinden sorgulayan 6n ¢alismalar yapip, teze iliskin yontem ve

arastirma modeli konusunda alt yap1 olusturulmustur.

Calismanin ilerleyen asamalarinda 6rneklem {izerinde uygulanacak anketlerden
elde edilecek sayisal veriler nicel aragtirma yontemiyle incelenmektedir. Ayrica
calismaya kurum boyutunu getirmesi amaciyla yoneticilerle yapilan derinlemesine
goriismelerde aragtirmanin nitel boyutunu olusturmaktadir. Nicel ve nitel arastirma

tekniklerinin birlikte kullanmasi nedeniyle tez karma bir yonteme sahiptir.

Farkli medya kuruluslarindan elde edilen bulgularin veri havuzunda
toplanmasindan sonra, mevcut durumun incelenmesi ve degiskenlerle hipotezlerin
sorgulanabilmesi igin genel dogrusal modelleme tekniklerinden yapisal esitlik modeli
kullanilmistir. “Yapisal Esitlik Modeli” (YEM); gozlenen ve gozlenemeyen (gizil-
latent) degiskenler arasindaki nedensellik iligkilerinin sinanmasinda kullanilan kapsamli

bir istatistiksel tekniktir (Yilmaz, 2004). YEM’in ayrica kuramsal yapilarin formiile
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edilmesiyle ilgili karsilagilan problemlerin ¢6ziimiinde yararli bir teknik oldugu
kanitlanmistir (Reisinger, Turner, 1999). Psikolojik sézlesme soyut (latent-gizil) bir
kavram olmasi nedeniyle yapisal esitlik modeliyle incelenmektedir. 6’11 likert 6lgegiyle
toplanan veriler LISREL programiyla analiz edilmistir. Boylece birden fazla degiskenin
birbirleriyle ¢oklu iligkileri goriilebilir. Psikolojik sézlesmeleri somut bir diizeye tasiyan

yapisal esitlik modeli konuya pozitivist bir bakis a¢is1 kazandirmaktadir.

Calismanin nitel kisminda ise betimsel analiz yonteminden yararlaniimistir.
Betimsel analiz; verilerin temalara gore Ozetlenip yorumlanmasi, dogrudan alintilar,
neden sonug iligkilerinin belirlenmesi, temalarin iligkilendirilmesi ve ileriye yonelik
tahminleri kapsayan bir metottur (Bati, 2004). Bu metot tez kapsaminda nitel veri
analizi programi N-Vivo araciligiyla kullanilmistir. Yapilan derinlemesine goriismelere

ait bulgular, N-Vivo programindan destek alinarak kodlanip ve yorumlanmaktadir.

Saha caligsmasi doneminde 4 ay boyunca sektorden kisilere anketler ulagtirilmis ve
medya sektoriindeki kurumlari temsil eden kisilerle goriismeler yapilmaya ¢alisilmistir.
Kurumlarla ilgili sirket kayitlart ve dis kaynakli istatistikler de bu siiregte taranmustir.
Odak grup toplantilari, anketlerin kisi ve kurumlara ulastirilmasi, goriismelerin

yapilmasi siireci bizzat proje yiiriitiiciisti tarafindan gergeklestirilmistir.

Psikolojik sozlesmeyi ¢ift boyutlu (calisan-igveren) ele alan bu tez kapsaminda,
aragtirma modelinin uyum iyiligi degerleri ve hipotezlerin dogrulanip dogrulanmama
durumu istatistiksel olarak test edilmistir. Ayrica kurumun bakis agis1 tematik
analizlerle bulgulanmistir. Sonug olarak ise; Tiirkiye’de medya yonetiminde, galisanlar
ve kurum arasindaki psikolojik sézlesmelerin ne durumda oldugunu gérme, inceleme ve

analiz etme imkanina sahip olunmaktadir.
1.6. Orneklem Secimi
Psikolojik sozlesme kavraminin tez kapsaminda etkisinin Ol¢iilecegi uygulama

alam1 Tirkiye’deki medya sektoriidiir. Zaman ve maliyet kisitlarindan dolayr evren

izerinde calismak yerine, sektorli temsilen o6rneklem iizerinde calisilmistir. Arastirma
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2011 Nisan-Eylill donemi igerisinde Tirkiye’de ulusal boyutta faaliyet gosteren
(Istanbul, Ankara ve Izmir merkezli) 6zel radyo, televizyon, gazete kuruluslar1 ve bu
kurumlarin c¢alisanlarindan olusan oOrneklem {izerinde gergeklestirilmistir. Kamu
kurumlar1 ve yerel medya kuruluslar1 yap1 ve isleyis farkliliklar1 nedeniyle 6rnekleme
dahil edilmemektedir. Tezde kullanilan yapisal esitlik modelindeki analizleri
yiirlitebilmek i¢in belirli sayisal ¢ogunluga ihtiya¢ vardir. Bu nedenle arastirma
kapsaminda ulasilabildigi kadar ¢ok kisiye ulasmaya hedefleyen, olasiliksiz 6rnekleme
yontemlerinden “amagli 6rnekleme” yontemine basvurulmustur. Sektérde ulasilabilen
ve gerekli onaylart veren tiim kuruluslar ve bu kurumlardaki ¢alisanlar 6rnekleme dahil
edilmistir. Kurumlari tespit etme ve onlara ulagsma noktasinda ise sektor istatistikleri,
piyasa ile ilgili yapilan arastirmalar, kurumlarla ilgili haberler ve RTUK kayitlarindan

destek alinmustir.

1.7. Calisma Plam

Psikolojik sozlesme kavraminin medya sektorii lizerindeki etkisini inceleyen bu
tez, sekiz boliimden olusmaktadir. En basta 6zet, enstitii onayl, 6nséz arastirmacinin
Ozgegmisi, i¢indekiler, tablolar, sekiller ve kisaltmalar listesinin bulundugu giris kismi

yer alir.

Giristen hemen sonra ilk bélimde; ¢alismanin 6nemi, amaci, kapsami, arastirma
siirliliklari, yontemi, 6rneklem se¢imi ve ¢alisma plani mevcuttur. Bu bolim tezle

ilgili genel bir fikir vermeyi amaglamaktadir.

Ikinci bolimde kavramsal ve kuramsal temel basliklar yer alir. Oncelikle
psikolojik s6zlesmenin tanimu, tiirleri, 6nemi, unsur ve 6zelliklerine deginilmektedir. Bu
bagliklardan sonra kuram destegi ahnarak psikolojik sozlesmenin tarihgesi ele

alimustir. Son olarak sézlesme ihlalleri ile boliim tamamlanmaktadir.

Ucgiincii boliim kuramsal gercevenin devamu niteligindedir. Psikolojik sézlesme
kavramini etkileyen faktorlerle (ise iliskin algi, orgiitsel, ekonomik, kurum igi iletisim
ve adalet algisi), psikolojik s6zlesmenin insan tutum ve davraniglart tizerindeki

etkilerini ortaya koyan faktorler (6rgiitsel baglilik, isten ayrilma niyeti) irdelenmektedir.
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Boylece uygulama asamasinda gelistirilen arastirma modeline iliskin degiskenlerde

ortaya ¢ikmaktadir.

Tezin dordiincti bolimii, medya sektoriiniin genel durumunu yansitmaktadir.
Medya kavrami, medya yonetiminin klasik yonetim organizasyon anlayisindan farklari,
Tiirkiye’de medya sektoriiniin igleyisi, sahiplik yapilari, yonetim tarzi ve politikalar

ortaya konulmaktadir. Ayrica bu boliimde sektore iliskin istatistiklere de yer verilmistir.

Calismanin  besinci  boliimii  tezdeki arastirma modelinin  olusturuldugu,
hipotezlerin ve betimsel analizle ilgili temalarin verildigi bolimdir. Bu boliimde
psikolojik sozlesmenin hem nicel, hem de nitel olarak nasil 6l¢iimlenecegine
deginilmektedir. Anket ve goriisme sorularinin hazirlik asamasina iliskin bilgiler ve

analizlerde kullanilacak programlarda (LISREL, N-Vivo) besinci boliimde verilmistir.

Altinct bolim uygulama asamasini igerir. Bu boliimde o6ncelikle kullanilacak
Olglim araglarinin giivenilirlik ve gegerlilik testleri yapilmaktadir. Uygulanan anket ve
goriismelerin doniitlerinden elde edilen bulgularin istatistiki analizleri yer alir. LISREL
ile dogrulayici faktor analizi ve yapisal analiz, N-Vivo ile betimsel analiz bulgular
verilmektedir. Arastirma modelinin incelendigi bu boliimde ayrica hipotezlerde test

edilmistir.
Tez ‘in son kisminda bulgularin yorumlandigi sonu¢ ve oOneriler kismi, ayrica

ekler ve kaynakga yer almaktadir. Ekler igerisinde ¢alismada kullanilan anket, goriisme

sorular1 ve yonergelere ait 6rnek belgeler mevcuttur.
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2. Psikolojik Sozlesme Kavramina Kuramsal Bakis

Birinci boliimde tez ile ilgili genel bir goriintii elde edildikten sonra bu bélimde
psikolojik sézlesme konusunda kavramsal alt yapi olusturulmaktadir. Oncelikle
psikolojik s6zlesmenin tanimi, tiirleri, temel unsurlari, 6nemi ve Ozelliklerine
deginilmistir. Sonrasinda kavramin tarihgesi ve etkilendigi kuramlar ele alinmistir. Son

olarak ise; psikolojik s6zlesme ihlalleri iizerinde durulmaktadir.

2.1. Psikolojik Sozlesme Kavrami

Kiiresellesen is diinyasinda degisen birgok tanim vardir. Bilinen anlayislarin
yerini alan cagdas yaklagimlar giinlimiizde, klasik kavramlarin 6nemini azaltmakta ya
da bunlarm yerini almaktadir. Insanoglunun var oldugu giinden bu yana, ydnetiminde
var oldugu diistincesinden hareketle simdiye kadar degisime ugrayan pek ¢ok tanimdan
s0z etmek miimkiindiir. Zaman i¢inde isletme tanimlar1 degismis, kurum amaglarina
yenileri eklenmis, is goren, yonetici gibi kavramlar anlam konusunda zenginlik
kazanmistir. Degisim riizgar1 is sozlesmelerini de etkilemektedir. Giintimiizde resmi
sozlesmelere ek olarak literatiirde yer bulan 6nemli bir diger kavram da psikolojik

sozlesmelerdir.

Bilinen yasal sozlesmelerin disinda yonetim literatiiriine 1960’1 yillarda giren
psikolojik sozlesme kavrami, calisan ve kurum arasindaki iligkilere bambagka
boyutlarla yaklagmaktadir. Bu konuda yazin incelemesi yapildiginda birden ¢ok tanimla
karsilagilir. Bunlardan ilki kavramin isim babasi sayilan Levinson tarafindan 1962
yilinda yapilmistir. Levinson psikolojik sozlesmeyi “Orgiit ve calisanlar arasinda
karsilikli beklentilerin toplamindan olusan yazili olmayan sozlesmeler” olarak ele

almaktadir. Daha bi¢imsel bir yaklagimla, Argyris 1960°da kavrami “ikili iligkilerin

11
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yonetilmesini saglayan bir dizi karsilikli beklentiler olarak™ tanimlar. Bu iki tanimda da

goriildiigi tizere kavramin temelinde karsiliklt beklentiler temasi dikkati ¢ekmektedir.

Kavram sonraki yillarda Kotter (1973), Nicholson, Johns (1985); Robinson (1996)
gibi bilim insanlar tarafindan gelistirilmistir. Kotter 1973 yilinda psikolojik s6zlesmeyi
“kisi ve i¢inde bulundugu orglit arasinda sozle ifade edilemeyen, kapali, taraflarin is
iligkileri igerisinde birbirlerine vermeyi ve birbirlerinden almay1 bekledikleri, psikolojik
yonii bulunan anlagma olarak™ tanimlamistir. Schein (1980) ise kavrami “personelin
kendisi ve iginde bulundugu oOrgiit arasindaki yazili olmayan karsilikli bir dizi
beklentiler” olarak kabul eder. Kavramin yillar igerisinde gosterdigi gelisime
baktigimizda karsiliklilik anlayis1 yerini korumaktadir. Buna ek olarak konunun soyut
ve gbzle gorillemeyen bir kavram oldugu gercegi de ortaya ¢ikmaktadir. Robinson’da
(1996: 575) bu gercegi psikolojik sozlesmelerin algisal oldugunu vurgulayarak
belirtmistir. Konuya farkli bir tanimda Hall ve Moss’ dan (1998) gelmektedir. Bu tanim,
psikolojik sbézlesmeyi babacan ve korumaci orgiit yapisinin 6tesinde kisilerin kendi

O0grenme ve gelisim esaslarina bagli olarak tanimlar.

Yonetim alaninda pek ¢ok kisi tarafindan arastirma konusu yapilan bu kavramla
ilgili en kapsamli ¢alismalar Denise Rousseau tarafindan gerceklestirilmektedir. 1998
yilinda Rousseau tarafindan yapilan tanimla kavram “bir iliskide bireyin, kendisi ile
karsisindaki arasinda olusan gelecege doniik aligveris anlagmasinin kosullarina iliskin
alg1” olarak literatiire girmistir. Karsilikli algi kavramindan yola ¢ikacak olursak
konunun her seyden once 6znel degerlemeler igerdigini gorebiliriz. Burada insanlarin
yasamlar1 boyunca kurduklar1 iliskilerde karsilikli beklentilere sahip olduklar
noktasindan hareket etmek miimkiindiir. Ornegin; evlilik kurumu, toplumda iki bireyi
bir araya getiren bir iliski tiriidiir. Bu iliskinin resmi yani nikah so6zlesmesidir.
Taraflarin karsilikli olarak birbirlerinden bekledikleri, hi¢ dile gelmeyen sadece algilarla
olusturduklar1 baglar psikolojik s6zlesme kavramini devreye sokar. Ilk tanisma anindan
itibaren giftlerin birbirlerine yiikledikleri misyonlar, goriinmeyen beklentileri
olusturmaktadir. Kadin, erkegin cocuklarla iyi anlagtigin1 goriip, sevdigi kisinin ilerde
iyl bir baba olabilecegini diisiinebilir. Benzer sekilde erkekte, kadinin uyumlu ve

yardimsever hallerini goriip, evlendikten sonra kendisine her konuda destek olacak

12
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birini buldugunu sanabilir. Bunlar taraflarin séze dokmedigi, karsilikli hareketler ve
imalardan yola c¢ikarak sahip oldugu icsel beklentilerdir. Taraflar bu beklentiler
araciligiyla birbirleriyle soyut baglar kurar. Evliligi bitirense yasal sézlesmenin aksine
bu baglarda yasanan kopmalardir. Zamanla iyi bir baba olamadigimi gordiigli kocasina
inanc1 zayiflayan kadin ya da kendisine her konuda destek olacagini sandigi karisini
artik anlayamadigin diisiinen koca arasindaki baglar zayiflar. Bir siire sonra psikolojik
sozlesmede baslayan kopmalar yasal sozlesmeleri de sonlandirir. Tipki evlilik
orneginde oldugu gibi is s6zlesmeleri ig¢inde is gbren ve kurum arasinda karsilikli dile
getirilmeyen alg1 ve beklentiler mevcuttur. Kisi daha is bagvurusu yapmadan once o
kurumla ilgili fikir ve beklentilere sahiptir. Bu noktada kurum imaji kavramina

deginmekte fayda vardir.

Robins (1999) kisi, kurum ya da kuruluslarin insanlar {izerinde bir etkiye sahip
oldugu diisiincesi ile imaj1, “bir seyin nasil bilindigi, insanlar tarafindan nasil agiklanip,
hatirlandig1 ve kendisiyle nasil bag kuruldugu ile ilgilidir” seklinde tanimlamistir.
Kurumlarin tiim iletisim faaliyetlerinin biitiinliigiinii anlatan kurumsal imaj, uzun vadeli
bir caligmadir. Hedefi olumlu bir imaj olusturmak, korumak ya da degistirmektir.
Tanimi biraz daha netlestirirsek, c¢esitli kanallardan, reklamlardan dogal iligkilere,
icinde yasanilan kiiltiirel iklimden, sahip bulunulan 6nyargilara kadar elde edilen bilgi
ve verilerin bir degerlendirmesi diyebiliriz (Oral, 2010). Kurum imaj1 alicinin
goziindedir (notoku, 2010). Kurum; ¢alisanlarina, ortaklarina, misterilerine ve tiim i¢ ve
dis alicilarina gonderdigi iletilerle kendi lehinde bir imaj uyandirmak ister. Kisaca

kurum imaj1, kurum hakkinda alicida olusan resimdir.

Kurumsal imajin belirleyicileri arasinda yetenekli insanlara cazip gelme, onlari
gelistirme ve elde tutma yetenegi de sayilmaktadir (Schmitt, Simonson, 2002). Bu
Ozellikten de anlasilacag iizere kurumsal imaj c¢alisanlarin kurumu tercih etme ve
kurumda kalma isteklerini artirma noktasinda etkilidir. Kamuoyu {iizerinde basarili,
giivenilir ve giliglii imaja sahip isletmeler, sektordeki is gilicii potansiyelini kendine
cekmeyi basarir. Hatta imajini istikrarli sekilde koruyan kurumlar, ¢alisanlar isletmeye

baglama ve isten ayrilmalar1 azaltma konusunda da basarili olabilmektedir.

13
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Kurumsal imaj insanlar1 belli bir tutum ve davranisa yonlendirmektedir. Calisan
boyutuyla ele alindiginda imajin beklentileri etkileyen bir siire¢ oldugu sdylenebilir.
Ciinkii beklentiler gecmis tecriibeler, sosyal normlar, ya da cesitli gozlemlerden
kaynaklanmaktadir (Robinson, 1996: 575). Ise basvurmadan &nce kurumla herhangi bir
bag1 olmasa da sekillenmeye baslayan kurumsal imaj algisi, kuruma bagvurdugu andan
itibaren kisilerin zihninde sekillenmeye devam eder. Ornegin; mezun olduktan sonra
Argelik’te ¢alismay1 hayal eden bir miithendis, bu kurumla ilgili bir “ideal” diislincesine
sahiptir. Bu diisiince yillar i¢inde kisilerin gesitli kiiltiirel etkinlikler, reklam ve tanitim
faaliyetleri, kitle iletisim araclarinin sundugu bilgi ve verilerin sonucu, bu bilgilerin
zihinde yogrularak anlamlandirilmasiyla ve algiya donligmesiyle olugmaktadir (Oral,
2010). Kurumsal imaj kisiye, ilerde bir giin Argelik’te galisirsa {icret tatmini, sosyal
giivence vb. konularda sorun yasamayacagini diistindiiriir. Zaten kurumsal imaj, i¢ ve
dis hedef kitleler tizerinde inandiricilik ve giiven yaratmak, bu giiveni siirdiirmek gibi

onemli bir islevi de slirdiirmek olarak kabul edilmektedir (Shultz, Cook, 2003).

Ise basvurduktan sonra yapilan miilakatlar ¢alisan ve kurum arasindaki karsilikli
ilk etkilesim siirecidir. Burada kurum tarafindan calisan degerlendirilirken, c¢alisan
tarafindan da kurum sorgulanir. Kisi onceden sahip oldugu kurum imaji algisinin
isletme tarafindan desteklenip desteklenmeyecegine dair ipuglar1 arar. Goriismede
miilakat yapan kisinin davranmig ve tutumlari kurumla ilgili sdyledigi bilgilendirme
climleleri birer referanstir. Goriismeci bazen net bir s6z vermese de imalar kiginin
algisin1 etkileyebilir. Ornegin Argelik’e goriismeye giden miihendise, gdriismede
sOylenen “iyi ¢alisirsaniz ilk yildan sonra bu kurumda yiikselebilme sansina sahipsiniz”
ifadesi aslinda net bir terfi sozii degildir. Ancak calisan ilk yildan sonra yiikselme
umudu beslemeye baslar. Calismaya basladiktan {i¢ yil sonra hala terfi alamadiysa bu,
kisi i¢in kurum imajim1 ve kuruma karsi giliveni sarsan bir duruma neden olur. Hem
kurulus i¢inde, hem de disinda olusturulacak imajin tek ve inandirici olabilmesi,
gercekle uyum i¢inde olmasina baglhidir (Oral, 2010). Uyum ise karsilikli beklentilerin

karsilanmasiyla ortaya ¢ikar.

Beklentiler yasal s6zlesmedeki gibi yazili hale getirilen unsurlar degildir. Daha

ziyade igsel algilardir ve beklenenleri karsi tarafin gergeklestirecegine inanmakla ortaya
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cikar. Bir konuda s6z verildigi algisindan dogan beklentiler, psikolojik sdzlesmenin
icerigini olusturur. ifade edilmis olmasa da, saglanacag bir takim imalardan anlasildig
icin dile getirilmeyen kosullar, psikolojik s6zlesmenin maddeleridir. Telaffuz edilmesi
giivensizlik veya istismar anlamina gelebilecek ve karsi tarafin zaten sunacagi anlasilan
kosullar, psikolojik sdzlesmenin kapsamina girer (Bilgin, 2001). Beklentilerin
konusulmama nedenleri arasinda, her iki tarafin birbirine agik olmayisi, gercekten bilgi
sahibi olmamalari, baz1 beklentiler dogal goriildiigii icin karsi tarafa séylenmesine gerek
duyulmamasi1 ve beklentilerin agik¢a konusulmasi halinde taraflarda bunun hayal
kiriklig1 yaratacagi endisesi sayilabilir (Aytag, 1997). Bu ifadeyi destekleyen bir diger
tanim ise psikolojik sézlesmeyi, birey ve iiyesi oldugu orgiit arasinda olusan, yazili

olmayan, konusulmamis beklentilerin toplami olarak tanimlamaktadir (Ozkalp, 2005).

Bi¢imsel olmayan ve yasal dayanagi bulunmayan psikolojik s6zlesme kavramiyla
ilgili olarak pek ¢ok arastirmaci konuyu kurum agisindan ele almanin gii¢ oldugu
diisiincesinde goriis birligine varmistir. Bu noktada tanimlar 1990’11 yillarda daraltilarak
psikolojik sozlesmeyi calisan algisi g¢ergevesinde ele almaya baslamaktadir. 1993
yilinda, Schalk ve Freese, orgiitiin bircok aktérden olustugunu bu nedenle Orgiit
beklentilerinin tek bi¢imli olamayacagini savunmaktadir. Dolayisiyla kavramin daha
¢ok kisisel olarak ele alinmasinin ve arastirmalarda da calisan tarafindan
degerlendirilmesinin daha kolay oldugunu ifade etmektedir. Calisan odakli bir baska
tanimda Robinson (1996), s6z konusu kavrami, ¢alisanlarin, isverenlerine ne borg¢lu
olduklar1 ve igverenlerinden alacaklarinin ne olduguna dair algilar1 c¢ergevesinde
tanimlamaktadir. Parks ve arkadaglar1 da (1998), psikolojik sdzlesmeyi calisanlarin,
yikiimliilikler ve yetkilere yonelik karsilikli beklentileri baglaminda agiklamistir.
Bu goriise paralel olarak Rousseau da (1989), kavramu taraflardan birine gelecege dair
bir soz verildiginde ve gelecekle ilgili bir takim zorunluluklar ortaya kondugunda
olusan bir durum olarak goérmiistiir. Sonug¢ olarak; psikolojik s6zlesmeyi, calisan ve
isveren arasindaki yazili olmayan sart ve durumlara dair kisinin inanglar1 seklinde
tanimlamaktadir. Bu tez kapsaminda, konuya agirlikli olarak ¢alisan yoniinden bakilir.
Ancak kurumlar1 temsil eden yoneticilerle yapilan derinlemesine gériismelerle, medya

sektoriinde kurumlarin beklentileri de arastirmaya dahil edilmistir.
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Psikolojik s6zlesme {izerine yapilan bir bagka tanima gére kavramin odak noktasi
beklentilerden ylikiimliiliikklere kaymaktadir. Bagka bir ifadeyle, psikolojik sdzlesmeler
kisinin karsilikli yiikiimliiliikklerinin saglanacagina iligkin inanglar1 ifade etmektedir
(Mimaroglu, 2008). Bu yiikiimliiliikler bir taraftan isverenin ¢alisanina, bir taraftan da
calisanin igverenine karsi yiikiimliiliiklerini kapsar. Ancak uygulamada, c¢alisanlarin
zihnindeki beklentilerin nerede bittigi ve ylikiimliiliikklerin hangi agsamada basladig1 net
degildir (Coyle-Shapiro, Kessler 2000). Bu agidan psikolojik sézlesme kavrami tespiti

ve Ol¢iimlenmesi gii¢ kavramlar arasinda yer almaktadir.

2000 y1ilinda yonetim literatiiriine giren bir diger tanimsa Turnley ve Feldman’dan
gelmektedir. Onlar psikolojik sozlesmeyi, “is gorenlerin kendileri ve c¢alistiklart
organizasyonlar arasinda bir degisim so6zlesmesi kosullarina yonelik olarak olusan
inanglar” olarak tanimlamistir. Muchinsky’de (2000) inanglar veya algilari, imali s6z ve
davraniglarla baglantili olarak psikolojik soézlesmenin temeli olarak kabul eder.
Tanimlarda algi, beklentiler ve yiikiimliiliikklerin disinda sik¢a kullanilan ve dikkati
ceken bir diger kavram inanglardir. Burada inanclari, belirli katkilarin (¢ok calisma,
sadakat, fedakarlik) karsiligi olarak, kisilere belirli tesviklerin (yliksek ticret, is
giivenligi) verilmesinde is verenin borcu oldugu diisiiniilen ve sozlesmeden dogan
bireysel algilar olarak kabul etmek miimkiindiir (Rousseau, 1990). Tablo 2.1.’de
psikolojik sbzlesme agisindan kurum ile calisanlar arasindaki alis verise konu olan

unsurlar yer almaktadir.

Tablo 2.1.: Psikolojik Sozlesmedeki Karsilikli Aligveris Iliskisi

Bireyin Orgiite Katkilar1 Orgiitiin Tesvikleri
Caba Ucret
Yetenek Is Giivencesi
Baglilik — Odiiller
Beceri Kariyer Firsatlar
Zaman Statii
Yeterlilik Terfi Firsatlar

Kaynak: Moorhead, Griffin, 1995: 52.
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Tanimlardan da anlasilacagi tizere psikolojik so6zlesme iki yonlidir ve
karsiliklilik normunun izlerini tasir. S6zlesmenin bir ayagini igverenin personelinden
sadakat, diiriistliikk gibi beklentileri olustururken, diger ayagini personelin, isinde nasil
degerlendirildigi, bilgisini, yeteneklerini, sorumluluklarini gelistirme olanaklar1 verilip
verilmedigi, iyi is iliskilerinin sunulup sunulmadig: ile ilgili psikolojik beklentiler
olusturmaktadir (Rousseau, 1995). Yine bir bagka tanimda psikolojik sézlesmeyi bireyin
orglitten beklentileri ile oOrgiitiin bireyden beklentilerinin paylasilmasi ve bunlarin
karsilanmasi olarak ifade etmektedir. Bu beklentiler, sadece belirli bir iicret i¢in ne
kadar is yapilacagini gostermekle kalmaz, galisanla orgiit arasindaki tiim hak, ayricalik

ve yikiimliliikler kalibin1 da kapsar (Aytag, 1997).

Kavramla ilgili olarak Michael Wellin’in 2007 yilinda yaptig1 tanima bakacak
olursak psikolojik sozlesme, insanlarin diger kisilerle olan iliskilerinde karsilikli
beklentilerini ve bu beklentilerin zaman iginde nasil degistigini, davraniglari nasil
etkiledigini ifade eden kavram olarak tanimlanmaktadir. Buradan da anlasilacag iizere
kavram siireklilik igermektedir. Anlik durumu ya da donemsel bir olguyu gostermez.
Zaman icinde iliskilerin, beklentilerin ve davranislarin nasil etkilendigini takip eder.
Psikolojik sozlesme boylece goriinmez baglar giiglendirmek, taraflar arasinda
kopmalar1 en aza indirmek ve yeni sadakat formlarini olusturmak amacgh ¢alisir.

Kavramla ilgili yapilan tanimlar1 dikkate aldigimizda, psikolojik sozlesme ile ilgili olan

onemli kelimeleri tablo 2.2°de gérmek miimkiindiir.

Tablo 2.2. : Psikolojik Sozlesmeyi Tanimlayici Unsurlar

Psikolojik Sozlesmenin Tanimimi Olusturan Temel Kavramlar:

Karsiliklilik Orgiitle birey arasinda ¢ift yonlii iligki

Algi, inang, Beklenti, Yiikiimliiliikler Zihnin i¢indeki bilissel stirecler

Yasal (Resmi) Olmayan Kanuni (yasal) zorunluluk icermemek
Soyut Gozle goriilemeyen baglar

Yaziya ya da S6ze Dokiilmeyen Imalarla ortaya ¢ikar ya da hig belli edilmez
Stireklilik Anlik ya da donemsel olmayan
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Tiim bu unsurlar 1s18inda psikolojik sozlesmeleri, ¢alisan ve kurum arasinda
karsilikli alg1 ve inanglarla sekillenen, resmi dayanagi olmayan, siirekli degisebilme

yetisine sahip, dinamik sadakat formlar1 olarak tanimlayabiliriz.

Psikolojik sozlesmeler soyut ve goriinmeyen baglari temsil etmektedir.
Olusumlarin1 anlama konusunda gilinlimiize kadar bir¢ok c¢alisma yapilmistir. Bu
konuda literatiire bakildiginda karsilasilan Onemli kavramlardan biride “sézlesme
yapicilar” dir. Sozlesme yapicilar psikolojik sozlesmelerin sekillenmesine katki saglar
(Petersitzke, 2009). Birincil ve ikincil olmak {izere iki tiirde siniflandirilmistir. Birincil
sOzlesme yapicilari, ¢alisanlarca agik ve ortili ifadeleri, 6diil ya da beklenen katki
olarak yorumlanan insanlardir. Personel alimindan sorumlu kisiler, takim kiiltiiri,
stratejik karar yapicilar birincil sézlesme yapicist olarak kabul edilir. Ornegin; personel
gelistirme konusunda yatirimlarin vurgulandigr bir donemde, CEO birincil sézlesme
yapict Olmaktadir. ikincil sozlesme yapicilart orgiitsel iletileri saglayan yapisal
isaretlerdir. Isletme el kitaplari, goérev bildirim belgeleri ve insan kaynaklari
uygulamalar1 buna 6rnek olarak verilebilir. Isletme el kitaplar1 isten ¢ikarma ve sikayet
gibi siiregler igin prosediirleri belirtmektedir (Petersitzke, 2009). Goérev bildirim
belgeleri beklenen katki ile ulasilabilir édiiller arasinda iletisim kurar. Insan kaynaklari
uygulamalar1 ise birgok yazar (Guzzo, Noonan, 1994; Rousseau, Greller, 1994)
tarafindan, psikolojik s6zlesmeler lizerinde 6nemli mesajlarla iletisim kuran bir kavram

olarak ifade edilmektedir. Tablo 2.3.°de s6zlesme yapicilart gormek miimkiindiir.

Tablo 2.3. : Sozlesme Yapicilar

Birincil Sozlesme Yapicilar Ikincil S6zlesme Yapicilar
Ust Yonetim Insan Kaynaklar1 Uygulamalari
Hat Yo6netim Isletme El Kitaplar1
Insan kaynaklar1 Uzmanlar1 Is Basliklar1
Ekip
Danisman

Kaynak: Rousseau, 1995.
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2.2. Psikolojik Sozlesme Tiirleri

Psikolojik sozlesmeler kendi basina bir fikir olarak goriilmedigi ve daha ¢ok iki
taraf arasinda algilanan anlagmalara dayandigindan, s6zlesme tiirlerini meydana getiren
maddeleri olusturmak i¢in arastirmacilar sozlesme tipolojileri iizerinde durmaktadir
(Rousseau, Mclean Parks, 1993). Calismalar zaman iginde psikolojik sozlesmeyi
islemsel ve iligkisel olarak iki tiire ayirarak ele almistir. 1993 yilinda Rousseau’nun
yaptigi smiflandirmada kullanilan boyutlar “odak noktasi”, “zaman”, “istikrar”,
“faaliyet alan1” ve “anlagilabilirlik diizeyi”’dir. Odak noktasi; istihdam iliskilerindeki
odiillerin ekonomik ya da iliskisel olma boyutunu gosterir. Zaman; iliskilerde algilanan
zamanin smirl ya da acik olmasini ifade eder. Istikrar; algilanan iliskilerin, degisimler
karsisinda duragan ya da dinamik olma durumunu agiklar. Faaliyet alani; ¢alisanin ise
olan katkisinin sinirli ya da sinirsiz olmasini gosterir. Anlagilabilirlik diizeyi ise;
yiikiimliiliiklerin iyi tanimlanmis olmasi ya da daha 6znel olarak algilanmasidir. Tiim bu

boyutlar sekil 2.1.’de goriillmektedir.

islemsel S6zlesme Sozlesme Ozellikleri Tliskisel S6zlesme
|
Ekonomik 4 Odak Noktas1 — ] Ekonomik ve Sosyo-Duygusal
Yakin ve Kisa Vadeli  j¢—— Zaman — Acik ve Belirsiz
Statik ——Ilstikrar (Denge) —] Dinamik
Smirh <«— Faaliyet Alam —] Yayilmg
Iyi Tamimlanms <« Anlagilabilirlik — Daha Oznel Tammlanmig

Sekil 2.1.: Psikolojik Sozlesme Tiirleri Ikili Stnmiflandirma

Kaynak: Rousseau , Mclean Parks , 1993: 15.

Levinson’a gore (1962) psikolojik sozlesmeleri igeren beklentiler iki 6zellige
sahiptir. Birincisi biiylik oranda imalardan olugsmas1 ve séze dokiilmemesi, ikincisi ise

bu beklentilerin siklikla kisi ve sirketlerin onceki iliskilerinden olusmasidir. S6zlesme
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tirlerinin bu yap1 ekseninde sekillendigini savunan Rousseau’da (1995) calisan ve
isveren arasindaki karsilikli beklentilerin nasil olustugu ve sozlesme tiirlerinin hangi
kriterlere gore siiflandirildigini tablo 2.4.’de agiklamaktadir. Sekilde orgiit ile iliskiler

agisindan ¢alisan bakis acgilar1 ve birey-grup ayriminin nasil sekillendigi goriilmektedir.

Tablo 2.4. : Psikolojik Sozlesme Tiirleri

BAKIS ACISI DUZEY
Bireysel Grup
Psikolojik Kuralc
(Bireysel sozlesme; yapilan, (Paylasilan psikolojik
Orgiit ile Icinde kabul edilen ve giivenilen sozlesme genel ve ortak
Mliskiler sozlere iligkin inanglara inanglardan gelismektedir.)
Agisindan dayanmaktadir.)
Bakis Acilarn Imaly Sosyal
Disinda (Sozlesme, calisanin potansiyel | (Paylasilan s6zlesme, grup
algisidir.) kiiltiirine baglidir.)

Kaynak: Rousseau, 1995.

2.2.1. islemsel so6zlesme

Islemsel sdzlesmeler, kisa vadeli ekonomik degisimleri kapsayan, ast ve iistler
arasindaki sorumluluk ve yiikiimliliiklerin iyi tanimlanmis oldugu, algilanan
iligskilerdeki degisimin daha statik yani duragan oldugu sozlesmelerdir. Bu soézlesme
tiirli, satin alma egilimli isletmelerin siirekli veya gecici is goren aldigi durumlarda,
belirli bir zaman periyodu igerisinde gruplar arasindaki spesifik parasal degisimleri
icerir (Tliz, Altintag, 2001). Bu duruma isteki devamliliga gore iicret 6denen gegici
pozisyonda calistirilanlar ya da danisman olarak ise alinan kisilerle olusan sozlesmeler
ornek verilebilir. Islemsel sézlesmelerin en 6énemli yan1 sorumluluklardir. Boylece ast
ve iistler goreve iliskin yiikiimliiliiklerinin smirlarmni tanimlar (Ozkalp, 2005). Islemsel
sOzlesmeler mevcut ihtiyaclar1 karsilayacak 6zel becerilere sahip insanlari ise almay1
kapsamaktadir. Son derece yiiksek rekabet¢i {icret oranlari, uzun dénemli katilimin

olmamasi bu soézlesmelerin 6zelliklerindendir (Tiiz, Altintag, 2001). Gegici pozisyonda
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veya danisman olarak ¢alisanlar daha ¢ok islemsel sozlesme yapma egilimindedir. Ise
yeni girenlerde bazen orgiite kars1 siireklilik hissedinceye kadar islemsel sozlesmelerle
kurumlarina baglilik gosterebilmektedir. Islemsel sdzlesmeler daha =ziyade Is
anlagsmalarinin kisa dénemli ve sinirl stireci kapsadigl kurumlarda, parayla baglantili is
degisimlerinin Oncelikli gorildigi hallerde ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica is tanimi ile
sorumluluklarin 6nceden belirlenmis oldugu durumlarda ve orgiitle ¢alisan arasindaki
iliskilerin resmi hatta smirli oldugu isletmelerde siklikla goriilmektedir. Islemsel
sozlesmeler ozellikle kisa donemli olarak ise alinan ¢alisanlar i¢in ayni1 zamanda tesis

disinda gorevlendirilen kisiler i¢in uygundur.

2.2.2. Mliskisel sozlesme

Mliskisel sézlesmeler karsilikli 6znel yiikiimliiliiklerin gegerli oldugu, uzun vadeli
bagliliklart kapsayan, iliskilerde ekonomik ve duygusal ddillerin bulundugu, dinamik
ve sinirlandirilmamis sozlesmelerdir. Evlilikler, iliskisel sozlesmeler icin Ornek
verilebilir. Bu sozlesme tiirii hem maddi, hem de manevi degisimlerin her ikisini de
kapsayan bir iliski kurmak ve bu iliskiyi slirdiirmeye yonelik agik uclu anlagsmalardir.
Iliskisel sdzlesmelerde insanlar giris seviyesinde ise alinir ve gelecekteki ihtiyaglar:

karsilamak i¢in zamanla baglar1 gelisir (Rousseau, 1990).

Iliskisel sozlesmeler karsilikli giiven ve sadakate dayali uzun dénemli is
anlagsmalar1 sonucu olusmaktadir. Bu sézlesme tiliriinde ¢alisan performansi ile ilgili
kariyer ve {icret gelisimi, diger kar ve ddiillerden 6nce gelmektedir. Iliskisel sozlesmeler
orgiitteki uzun donemli katilimci ve liyelerde olusur. Bu psikolojik sdzlesme tiiriine

genellikle aile sirketlerinde daha sik rastlanmaktadir.

Islemsel ve iliskisel sozlesmeler bazen birbirine karistirilabilir. Bu iki kavrami
ornek iizerinde incelersek ayrimi daha net gérmek miimkiindiir. Islemsel s6zlesmelerde
fazla mesai yapan calisanlar, bunun karsiliginda uygun iicret beklerken, ayni durumda
iliskisel s6zlesmelerdeki galisanlar, isverenin er ya da geg¢ karsilik (is giivencesi, kariyer
firsatlar1 vb.) verecegini umar. Ornekten de anlasilacag iizere islemsel sozlesmeler igin

siirlar biraz daha tanimli, beklenti diizeyi yiiksek ve beklentinin gerceklesme olasiligi
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tanimlanmis kurallara baghdir. Ancak iliskisel sdzlesme i¢in devreye maddi odiillerin
disinda sosyal ve duygusal motivasyon faktorleri girer. Olaylarin gelisimi igin gereken

stire daha uzun ve belirsizdir. Algilanan iligkilerin gelisimi de duragan degil, dinamiktir.

Rousseau (1995) yaptigi arastirmalarda islemsel ve iligkisel sozlesmelerin
ozelliklerini tablo 2.5’teki gibi siniflandirmaktadir.

Tablo 2.5. : Islemsel ve Iliskisel Sozlesme Tiirlerinin Ozellikleri

Islemsel Sozlesmelerin Ozellikleri:

* Kisa donemli maddi degisimleri igerir.

* Tesviklerde ekonomik kosullarin saglanmasi gerekir.
* Kisisel katki sinirlidir.

* Belirli, yakin ve kisa vadeli zaman dilimlerini kapsar.
* Kosullar iyi tanimlanmustir.

* Esneklik fazla degildir.

* Var olan becerilerin kullanimina dayanir.

* Maddeleri agik ve anlasilirdir.

Iliskisel Sozlesmelerin Ozellikleri:

* [liski ve zaman dilimi agik ugludur.

* [sveren ve calisan acisindan yatirim dnemlidir.

* Karsilikli baglilik ve orgiitten ¢ikis engelleri yiiksektir.
* Ekonomik degisim kadar duygusal katilimda 6nemlidir.
* Dinamik ve degisime agiktir.

* Maddeler daha ortiik ve siibjektiftir.

Kaynak: Rousseau , 1995.

Blau’nun (1964) ekonomik ve sosyal duygusal islemler {izerine kurdugu sosyal
degisim kurami 15181 altinda Rousseau (1995), islemsel ve iliskisel sozlesmelerin siirecin
iki u¢ noktasini olusturdugunu savunmaktadir. Bu terimler Miles ve Snow’un (1980)
“almak™ ve “yapmak” terimleri gibi disiiniilebilir. Birincisi orgiitlerin c¢alisanlari
sozlesme dogrultusunda ise aldiklarini, ikincisi ise baglilik ve Orgiitsel vatandaglik
davraniglar1 karsihifinda orgiitlerin ¢alisanlari i¢in uzun dénem istihdam, is giivencesi

ve kariyer firsatlar1 sunmasimi ifade etmektedir. Bu kavramlar 1s1g8inda, iliskisel
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sozlesmeler baglilik, egitim, gelisim ve is glivenligi konularina odaklanirken, islemsel

sozlesmeler licret, kazang gibi beklentilere odaklanmaktadir (Mimaroglu, 2008).

Rousseau psikolojik sozlesmenin islemselden iliskisele dogru siniflandirilan bir
siire¢ oldugunu ileri siirmektedir (Muchinsky, 2000). islemselden iliskisele uzayan iki
uc arasinda psikolojik sozlesmenin ¢alisanlart etkileme dereceleri de farklilik
gostermektedir. Sozlesme tiirleri agisindan ele aldigimizda c¢alisanlarin sergiledikleri
orgilit i¢i davranig bigimleri, Muchinsky tarafindan tablo 2.6.’da siralanmistir. Tabloda
sOzlesme tilirlerine bagli olarak c¢alisanlarda ortaya c¢ikan davraniglar islemselden

iligskisele dogru siniflandirilmaktadir.

Tablo 2.6.: Psikolojik Sozlesme Tiirlerine Gore Calisan Davraniglar

islemsel iliskisel
Orgiite Kars1 Davramglar | Kayitsiz Sosyal Davranislar | Orgiite Yararli Davramglar
Siddet Uyum Digergamlik
Tehdit Centilmenlik
[hmal Nezaket
Kars1 Gelme Sivil Erdem
Bilinglilik
Yabancilasma Baghhk

Kaynak: Muchinsky, 2000: 285.

Tabloya gore islemsel sozlesmeler daha resmi ve siirli oldugu igin zamanla is
gorenlerde yabancilasma davraniglarini ortaya ¢ikarmaktadir. Bunlar arasinda siddet
gosterme, tehdit etme, yapilan islerin ihmali ve emirlere kars1 gelme gibi davranislar
ornek gosterilebilir. Iliskisel sdzlesmeye dogru ilerleyen c¢alisanlarda ise var olan
durumu kabullenme ve razi olma gibi uyuma yonelik kayitsizlik iceren davranmislar
goriilmektedir. Bu seviyede yabancilasma c¢ok yogun olmasa da calisanlarin Orgiitii
sahiplenme dereceleri diisiiktiir. Ve is gorenler gerektiginde insiyatif alma giiciinden
yoksundur. Sekilde yer alan {igiincii kisimda iliskisel sozlesme karsisinda ortaya ¢ikan

sosyal davraniglar bes boyutta incelenmektedir. Organ (1988) yayimmlamis oldugu
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kitabinda orgiitsel vatandaslik davranisinin; digergamlik (Alturuism), bilinglilik
(Conscientiousness), nezaket (Courtesy), sivil erdem (Civic Virtue) ve centilmenlik

(Sportmanship) olmak iizere bes boyuttan olustugunu ortaya koymustur.

Bu boyutlardan digergamlik; orgiitle ilgili sorunlarda veya gorevlerde diger orgiit
tiyelerine yardim etmeyi amaglayan tiim goniillii davraniglart igerir (Podsakoff,
MacKenzie, 1994). Diger bir boyut olan bilinglilik; orgiit iiyelerinin asgari rol
gereklerinin tizerinde goniillii olarak sergiledikleri davraniglar1 ifade eder (Farh, Zhong
ve Organ, 2004). Ek mesai ticreti verilmedigi halde ¢alisanin isi bitirmek i¢in fazla
mesaiye kalmasi, kotii hava kosullarina, hatta saglik durumuna ragmen ise gelmesi, ¢cay
molalarin1 uzatmamasi, orgiitiin yararina olan toplantilara diizenli katilmasi, orgiitiin
kurallarina uymasi, kaynaklari (su, elektrik, vb.) tasarruflu kullanmasi bilinglilik
boyutundaki davraniglardandir (Podsakoff, Mackenzie, Hui, 1993). Uciincii boyut olan
nezaket; orgiit icinde gorevleri ve verecekleri kararlar itibariyle birbirleriyle iletisim ve
etkilesim icinde olmalar1 gereken bireylerin, uyarma, danigma ve hatirlatma gibi
davraniglar gostermeleri olarak tanimlanmaktadir (Organ, 1988). Centilmenlik boyutu;
calisanlarin c¢alisma ortaminda gerginlige ve catismaya sebep olabilecek olumsuz
davraniglardan kagimmalart ve Onemsiz sorunlarda sikayette bulunmamayi O6ngoren
davraniglardir (Organ, 1990). Son olarak sivil erdem ise orgiitiin politik hayatina aktif
ve sorumlu olarak katilma olarak tamimlanmistir (Podsakoff, MacKenzie, 1994). Bu

boyutun temelini politik sosyoloji ¢alismalar1 olusturmaktadir (Giirbiiz, 2006).

2.2.3. Gegissel sozlesme

Psikolojik sozlesme tiirleri agisindan degisen diinya ve orgiit kosullarin1 dikkate
alan Rousseau, sonrasinda islemsel ve iligkisel s6zlesmelere iki tiir daha eklemistir. Bu

iki yeni boyut “dengeli sézlesmeler” ve “gegissel sdzlesmeler” dir.

Orgiit icindeki olusumlar agisindan psikolojik sézlesmelerin tiirleri siralandiginda
sozlesme dogasini olusturan ¢esitliligi ve dinamikleri anlamak daha kolaydir. Konuyla
baglantili olarak Rousseau (1995), tablo 2.7.’de psikolojik s6zlesmelerin dort farkli

tipini nedenleriyle birlikte temel 2x2 modelinde tanimlamaktadir. Performans gerekleri
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ve zaman gercevesi 2x2 modelinin iki boyutudur. Is ve performans gerekleri siirecine
isaret eden zaman cercevesi kavrami, isin 6n kosulu olarak performans beklentilerini
ifade etmektedir. Bu konuda yapilan pek ¢ok caligma isveren ve c¢alisan arasinda uzun
stireli iliskileri siirdiirmeyi ve taraflar arasinda degisime konu olan basliklarda karsilikli
giiven, etkilesim ve anlayis1 saglamayr amaglamaktadir. 2x2 modelinde psikolojik
sOzlesme tiirlerinin dort tliri goriliir. Bunlar: islemsel (kisa donemli, belirlenmis
performans), iliskisel (uzun doénemli, belirlenmemis performans), gecissel (kisa
donemli, belirlenmemis performans) ve dengeli (uzun donemli, belirlenmis performans)

sozlesmelerdir.

Tablo 2.7. : Psikolojik Sozlesme Tiirlerinin Dortlii Siniflandirmasi

PERFORMANS GEREKLERI ZAMAN CERCEVESI
Kisa Donem Uzun Dénem
Belirlenmemis Performans Islemsel Miskisel
Belirlenmis Performans Gegigsel Dengeli

Kaynak: Rousseau, 1995.

Aslinda gecissel sozlesmeler tam olarak bir psikolojik sézlesme degildir ancak
orgiitsel sartlardaki degisimi, sosyo-ekonomik degisimleri ve psikolojik sozlesmelerle
celiski icindeki gecisleri yansitan kavramsal bir ifadedir. Gegissel (transitional)
sozlesme, Orgiitiin igcinde bulundugu cevresel sartlardan dolayr hizla farklilasan
kosullara bagli olarak degisen sozlesme tiirlidlir. Yani durumsal olarak psikolojik
sOzlesmeler bazen islemselden iliskisel, bazen de iliskiselden islemsele gecis
yapmaktadir. Bu s6zlesme tiirii gogunlukla sirket birlesmeleri, devralma yoluyla sirket
satin almalari, kiiclilerek biiylimeler esnasinda ayni zamanda is hayatinda belirsizlik
iceren diger hallerde ortaya ¢ikmaktadir. Aile sirketleri gibi belirsizligin yiliksek oldugu,
kurumsallagsma diizeyi diisiik sirketlerde de gecissel sozlesmelerle karsilasma olasilig

vardir (Sarkar, 2010).
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Gegissel sozlesme genellikle Orgiitiin bir unsuru degistiginde ortaya ¢ikmaktadir.
Bu unsurlara birlesmeler, belirsizlik olusturan sebepler, yliksek kazang ihtimali
siirecinde isgiiclinde goriilen giivensizlik ve istikrarsizlik vb. Ornek gosterilebilir.
Uygulamada bir gecissel sozlesme siklikla calisan ve isveren arasindaki giiven
derecesinde 1iyilestirme gerektirmektedir. Farkli zamanlarda farkli yapilanma
Ozelliklerine kayabilen gecissel s6zlesmeler duragan degil, dinamik 6zellikler gosterir.
Ornegin; ise yeni giren calisanlar, orgiitte siireklilik hissedinceye kadar kurumla
aralarinda islemsel sozlesme yapist gelistirirken, daha sonra duruma bagli olarak
iligkisel sozlesmelere gecis yapabilmektedir. Ya da tam tersi, kuruma gelistirdigi olumlu
algilarla ve iliskisel sdzlesme yapisiyla ise baslayan bir ¢alisan, daha sonra kurumda

yasadigi sorunlar nedeniyle islemsel sdzlesmeye geri donebilir.

Aslinda gegissel sozlesmeler psikolojik so6zlesmelerin iki tiirii arasinda bir gegis
periyodudur. Burada calisan, orgiitiin motive edicilerine giivenmez, is giivenligi ve
kariyer firsatlarindan emin olamaz. Orgiitte ¢aliganin motivasyonuna giivenmez ve
onemli bilgileri calisanindan gizler. Calisan orglitteki gelecegi ve yiikiimliiliikleri
konusunda belirsizlik hisseder. Orgiit ¢alisanlarin  sosyal giivencelerini ve is
garantilerini saglama soziinii inkar edebilir. Eger psikolojik sézlesmedeki bu durum
yonetilmezse, calisan Orgiitten belirsiz iletisim mesajlart almay: siirdiirebilir. Boylece
calisanin is yasamindaki kalitesi gittikge yipranmaya baslar (Sarkar, 2010). Gegissel
sozlesmelerin is gdren davranislar1 ¢ikar merkezlidir. Is veren ve is goren iliskilerinde

belirsizlik hakimdir ve karsilikli baglilik olduk¢a azalmistir (Tirker, 2010: 23).

2.2.4. Dengeli sozlesme

Dengeli (balanced) sozlesmeler; islemsel ve iligkisel sozlesmelerin benzersiz
bi¢imde bir araya gelmesiyle olusmaktadir. Iki sézlesme tiiriinii bir araya getiren melez
(hybrid) yapilardir. Bir anlamda karma yapilanmay: ifade eder. Globallesen is
diinyasinda orgiitler tarafindan hedeflenen ilk iki sézlesme tiiriiniin dengeli sekilde bir
araya geldigi boyuttur. Dengeli psikolojik sdézlesmeler dinamik ve acgik uglu is
yiikiimliiliiklerini yansitmaktadir. Bu ylikiimliiliikler orgiitiin is basarisi, ¢alisanlarin

yeteneklerini gelistirme firsatlar1 ve kisilerin performans ve yeterliliklerine dayanan
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kariyer firsatlar1 tizerindeki On sartlardir. Hem c¢alisan, hem de isletme birbirinin
gelisimine katkida bulunmaktadir. Calisanlara verilen 6diiller performansa dayandirilir.
Boylece degisen is diinyas1 icindeki oOrgiitler rekabet avantaji ve basar1 saglar.
Genellikle kamu isletmelerinde ve profesyonel yonetime sahip oOrgiitlerde dengeli

psikolojik sozlesmeler olusmaktadir (Sarkar, 2010).

Dinamik ve acik uglu bir 6zellige sahip olan dengeli sozlesmeler firmalarin
ekonomik basarilar1 ve kariyer avantajlarini gelistirmek i¢in ¢aliganlara sunulan firsatlar
tizerinde sartlanmaktadir. Hem g¢alisan, hem de isletme birbirine digerinin 6grenmesi ve
gelisimi i¢in yiiksek oranda katki saglar. Calisanlara verilen 6diil ve tesvikler hem
onlarin performansina olumlu yansir, hem de pazar baskisi ve degisen talep yapilari

karsisinda ayakta kalmaya calisan firmalara rekabet avantaj1 kazandirir.

Dengeli sozlesmeler, calisanin devamli olarak pazarlanabilir yeteneklerini
gelistirmesi ve kendi kendini ise alabilir eleman yapmasi zorunluluguna isaret
etmektedir. Isveren ¢alisaninin hem orgiit icinde, hem de pazarda yani érgiit disinda
uzun donemli ¢alisma yasamina sahip olmasindan yiikiimlii tutulur. Calisan ise devamli
olarak degisen is yasaminda ayakta kalmaya cabalayan isvereninin kendisinden
bekledigi yetenekleri gelistirmekle yiikiimliidiir. Isveren 6rgiit icindeki kariyer gelisim
firsatlarin1 saglama noktasinda sorumludur. Calisan ise is yasaminda siirekli degisen
Orgiitsel gorevler icin daha c¢ok ¢aba harcamak ve gorevlerini basariyla
gerceklestirmekten sorumludur. Calisanin 6rgiite devamlilik ve rekabet yeterliligi
saglamak icin yardim etmesi gerekmektedir. isveren de ¢alisanlarin artan performansini

egitim ve terfilerle 6diillendirme konusunda yiikiimliidiir.

Rousseau (1995) ve Rousseau, Wade-Berzoni’de (1994) is iliskisi, zaman siiresi
ve performans kriterleri iizerinden psikolojik sozlesme tiirlerini dort bashk altinda
siiflandirmigtir. Bu siniflandirmayr Hrobak’in (2003) doktora tezinde tablo 2.8.‘de
oldugu gibi goérmek miimkiindiir. Buna gore; psikolojik sozlesmeler zamana ve
performansa gore islemsel, iliskisel, dengelenmis ve gecissel olmak {izere dort tiire

sahiptir.
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Tablo 2.8.: Cagdas Orgiitlerde Psikolojik Sozlesme Tiirleri

Performans Terimleri

Ozellestirilmis Ozellestirilmemis
Islevsel Gegissel
Diisiik Belirsizlik Belirsizlik
Yiiksek Is giicii Devri Yiiksek Isgiicii Devri / Isten Cikarma
Kisa Diisiik Birey Baglilig Degiskenlik
Dénem Yeni Sézlesme Yapma Ozgiirliigii
Ogrenme Azhig
Diisiik Entegrasyon/Kimlik
Dengelenmis Mliskisel
Yiiksek Uye Bagliligt Yiiksek Uye Baglilig1
Yiiksek Entegrasyon Tanimlama Yiiksek Etkili Baglilik / Tanimlama
Uzun Devam Eden Geligme Yiiksek Entegrasyon / Tanimlama
Doénem Karsilikli Destek Sabitlik
Dinamiklik
Degiskenlik

Kaynak: Hrabok, 2003.

Eklenen iki yeni tiirle birlikte toplam dort boyuta ulasan psikolojik sozlesme
tiirlerinde islemsel ve iliskisel s6zlesmeler temel s6zlesme tiirlerini olusturur. Literatiire
sonraki yillarda giren gecissel ve dengeli sozlesmeler ise temel tiirleri iginde
barindirmaktadir. Rousseau (2000), bahsi gegen bu dort sozlesme tiiriinii Psikolojik

Sozlesme Envanteri (PCI) ad1 verilen kavrami gelistirerek, incelemeye devam etmistir.

Grant (1999), psikolojik sdzlesmelerin farkli tiirlerinin gelisimini sorgulayan diger
aragtirmacilardandir. Bu gelisimin insan kaynaklar1 yonetimi hakkindaki orgiitsel
iletisimi etkileyen mesajlara bagli olup olmadig1 ve bu mesajlarin ¢alisanlar tarafindan
algilanan gercekle Ortiisiip Ortiismedigini, sozlesme tiirlerindeki gelisim tizerinden
irdelemektedir. Grant’e gore (1999), calisan beklentileri konusma sanati ile sekillenir ve

insan kaynaklar1 uygulamalari i¢cinde gozlenerek gercekle karsilagtirilip kontrol edilir.
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Bu boyutlarin disinda Burr ve Thompson (2002), g¢evre ve is kosullarinin
degismesiyle sozlesmelerde “ben Otesi” (transpersonal) bir boyutu On plana
cikarmaktadir. Buna gore islemsel s6zlesmeler ben bakis acisiyla iliskilere yaklasirken,
iliskisel sozlesmeler biz temelli bakis agisina sahiptir. “Ben 6tesi” boyutta ise insanlar
hem ben, hem biz, hem de toplum agisindan fayday:r amaclayarak orgiitle arasinda
baglar gelistirir. Burr ve Thompson’a gore ben 6tesi yaklasim kisi ve orgiitleri onlarin

disindaki unsurlarla biitiinlestirmektedir (Burr, Thompson, 2002).

2.3. Psikolojik S6zlesmenin Temel Unsurlar:

Calisan bagliliklarimin bir Olgiitii olarak degerlendirilen psikolojik s6zlesme
kavrami; adil ticret, giiven, sirket i¢i demokrasi ve kisisel gelisim imkanlar1 gibi temel

bazi unsurlardan olusmaktadir.

2.3.1. Adil iicret

Isletmelerin calisanlara karsi etik sorumluluklari arasinda adil iicret 6deme
sorumlulugu da vardir (Simsek, 1999). Yonetim adil bir iicret sistemi uyguladiginda,
igyerindeki islere daha iyi odaklanildigi goriilmektedir. En verimli personelin etik
davranis1 benimseyen orgiitlerde oldugu ifade edilebilir (Ozkalp, Kirel, 2001: 589). Tam

tersi degisik nedenlerle ayirim yapilmasi ise duygusal sermayeyi eritmektedir.

Ucret ve adalet, medya sektoriinden kisilerle daha 6nce yapilan odak grup
toplantilarinda da sorun olarak dile getirilen 6nemli konular arasinda yer almaktadir.
Calisanlar haksizliga ugradiginda ve karsilanmayan maddi beklentilere sahip oldugunda
verdikleri tepkiler bu 6nemi ortaya koyar. Bu tepkilere performans distisleri, is
arkadaslariyla uyumsuzluk, kurumu sahiplenememe, is tatmininde yasanan azalmalar,

baska is arama ve sonunda isten ayrilmalar 6rnek gosterilebilir.
Ucret ve adalet unsurlarina gereken 6zen gosterildiginde ise ¢aliganlarin orgiite

bagliligiin arttign goriilmektedir. Kurum iginde orgiitsel vatandaslik davraniglar1 da

pekismektedir. Bu davranislardan ilki, bireylerin Orgiit igerisinde Yyardimlagma
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egiliminin artmasidir (Niehoff, Moorman, 1993). Ikinci olarak Slaughter’e gére (1997)
calisanlarin sorumluluk duygularinin gelismesi ifade edilmektedir. Bu duygunun
calisanlarda gelismesiyle, Orgiitiin amaglarina ulasmasi kolaylasmaktadir. Diger bir
onemli oOrgiitsel vatandaslik davranisi ise calisanlarin pozitif tutumlarndir. Pozitif

diisiince orglit i¢inde bireylerin is basarilarini etkilemektedir. (Fisher, 1990).

2.3.2. Giiven

Giiven, psikolojik sozlesmelerde taraflari birbirine baglayan bir diger unsurdur.
Kouses ve Posner'a gore calisanlar tarafindan en fazla deger verilen seyler, oOrgiitii
temsil eden yonetici ya da liderlerin inandiriciligina katkida bulunan diiriistliik,
dogruluk ve giivenilirliktir. Calisganin kuruma duydugu giivenin yliksek olmasi
durumunda psikolojik sozlesmeyi i¢ine alan soyut baglar artmaktadir. Ast ve st
arasindaki iligki bu anlamda, bireyin davraniglari tizerinde belirleyicidir. Ciinkii birey,
istlerinden gordiigi davraniglarin  olumlu oldugunu diisiiniirse rol smirlarini
genisleterek, olumsuz oldugunu diisiiniirse rol sinirlar1 iginde davranarak yanit verir.
Robinson ve Wolf, calisanlar psikolojik s6zlesmelerinin = suistimal edildigine
inandiklarinda giivenleri eksileceginden, orgiitsel erdem gibi vatandaslik davranislarinin
azalacagimi saptamistir (Deluga, 1995). Psikolojik sdzlesmenin giiven boyutu ile ilgili

erdemler arasinda yardimseverlik, yeterlik, diiriistliik, agiklik ve liderlik yer almaktadir.

Giiven, psikolojik sézlesmenin zamanla olusan unsurlarindan biridir. Pek c¢ok
kriterle desteklenmesi gereken ve sirket ig¢inde istikrarli olmasi beklenen kavramlar
arasindadir. Yoneticilerin kendi davranislan ile ¢alisanlara 6rnek olmasi ve verilen
sOzlerin tutulmasi, giiven duygusunun yerlesmesine katkida bulunmaktadir. Seffaflik,
giiveni 1yice pekistirir. Bu amagcla yoneticilerin ¢alisanlarla diizenli olarak bilgi alis
verigsinde bulunmalar1 gerekmektedir. Karsilikli etkilesime agik olunmasi, inisiyatif
kullanimimin tesviki gibi tutumlar calisanlarin yoneticilere gliven duymalarin
kolaylagtiracaktir. Butler'e gore (1991) gerektiginde calisanlarin yaninda olabilme,
gorevinde yeterlilik ve tutarlilik gdsterme, verdigi sozleri yerine getirme, tarafsiz, adil
ve diirlist olma, aciklik gibi Ozellikler calisanlarin yoneticilerine olan glivenlerini

arttirmaktadir. Calisanlarin Orgiite karst duyduklan giiven psikolojik sozlesme adi

30



@ ANADOLU UNIVERSITESI

altinda hedeflenen orgiitsel bagliliklar1 da gii¢lendirmektedir. Orgiite bagl calisanlarin
yoneticilerine duyduklar1 giivene karsilik vermek istedikleri goriilmektedir.
Yoneticilerinin ~ sadakatine,  Orgiitteki  calismalarinin =~ samimi  bir  sekilde
degerlendirilecegine ve takdir edilecegine inanan c¢alisanlar, orgiit icindeki Onemsiz
sorunlar biliylitmeyip (sportmenlik davranisi), gegerli mazeretleri olsa bile ¢aligsmalarini

siirdiirmektedir (fedakarlik davranisi) ( isbas1, 2000: 86-87).

Giiven, psikolojik sozlesmeyle olusan baglarin kurulup, giiglenmesinde yapici bir
role sahiptir. Is iliskilerinde taraflarin karsilikli beklenti, alg1 ve inanglarini olumlu da,
olumsuz da etkileyebilir. Bu nedenle s6zlesmeye konu olan taraflarin giiven konusuna
gereken Ozeni gostermesi gerekmektedir. Bu unsur sadece ¢alisanlar icin degil isveren
acisindan da dikkate alinmalidir. Yani cift yonlii bir akis vardir. Calisan isverenine,

isverende ¢alisanina giivenirse uzun soluklu is iliskileri gelistirilebilir.

2.3.3. Sirket ici demokrasi

Psikolojik s6zlesmelerin unsurlarindan bir digeri kurumlardaki demokratik
yonetim anlayisidir. Kararlarin ademi merkezi bir yapiyla iistte alinip, alt kademelere
emirlerle ulastirildig1 isletmelerde, ¢alisanlarin kararlara katilimlar1 s6z konusu degildir.
Kararlara ve isletme igerisindeki siireclere dahil olmayan c¢alisanlarda Orgiitii
sahiplenme ve goriinmez baglarla oOrgiite sadakat gosterme olasiligi zayiflamaktadir.
Kati bir hiyerarsinin hiikiim silirdiigii, sayginin yasa ve makama endekslendigi
sirketlerde, insanlar yalnmiz kendilerinden bekleneni yapar. Kurumun yasayan ve

hisseden bir orgiite doniismesi, demokratiklesme siiregleriyle gelistirilebilir.

Katilmli demokratik y6netim anlayisinin g¢alisanlar iizerindeki etkisi bilimsel
acidan ilk olarak Harwood arastirmalarinda ortaya konulmustur. Bu arastirmalarda
calisanlarin planlama ve karar alma siireclerine katildiklarinda degisimi tehdit olarak
gormedikleri ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica calisanlarin kararlara katilmasi ise kars1 daha
istekli olma sonucunu da yaratmaktadir (Ozalp, 2005). Demokratik yonetim siirecleri;

insanlarin egitimini, yonetici ile ¢alisan arasindaki ¢atismalar1 6nlemeyi, c¢evresel

31



@ ANADOLU UNIVERSITESI

degisimlere karst uyumu, is verimliligini, is gorenlerin diisiinsel yeteneklerinden

yararlanmayi ve birlikte etkili kararlar almay1 saglamaktadir (Sahin, 2008).

2.3.4. Kisisel gelisim imkanlari

Psikolojik sdzlesme icin 6nemli unsurlardan bir digeridir. insan dogasi geregi
gelisen ve ilerleyen bir varliktir. Ilerleme umudu ve gelisim arzusu insami ise ve
isletmeye baglayan 6nemli faktdrlerdendir. Isletmenin bireylere kisisel gelisim imkani
sunmasi, kurumun g¢aliganina yaptigir yatirnrmin kaniti olarak degerlendirilmektedir.
Benzer sekilde terfi ve yiikselme olanaklar1 da kurumun kisilerle uzun dénemli ¢alisma

planlarinin gdstergesi olarak kabul edilir.

Kisa veya uzun donemli, isletme i¢i ve isletme disi, belirli bir tinvan veren veya
vermeyen programlar, isletme iginde ¢esitli bolim ve kademelerde veya degisik
isletmelerde tecrilbe kazanma, kendi kendine calisma vb. gibi biitiin uygulamalar
degisim (egitim) siireci olarak ele alinmaktadir (Kogel, 2005). Degisimi saglayan bu
uygulamalar kisisel gelisim i¢in olduk¢a 6nemli bir basamaktir. Hizmet i¢i egitim
programlari, seminerler, konferans ve diger etkinliklerle gelisim imkani sunan orgiitler,
calisanlariyla giiclii psikolojik baglar olusturmaktadir. Is gdrenlere sunulan kariyer ve
ilerleme firsatlar1 bireyleri orgiitsel baglilik agisindan olumlu etkiler. Boylece bireyler,
kurumu daha ¢ok sahiplenerek, Orgiitsel amaclart  kendi  amagclariyla
biitiinlestirebilmektedir. Sonug olarak tiim bu ¢abalarin is performansi, orgiit verimliligi,

isletme karlilig1 ve kurum basarisi iizerinde destekleyici etkileri s6z konusudur.

Psikolojik sozlesmeye dair sayilan tiim bu unsurlar, “Gontilliiliik” esasiyla ¢aligan
kisi sayisim1 Orgiitlerde artirma amacini tagimaktadir. Goniil bagiyla orgiite bagli yani
psikolojik sézlesmelerin giiclii oldugu isletmelerde taraflar arasinda saygin ve siirekli
iligkiler kurulabilmektedir. Goniilliilik esasiyla calisanlar miisteriyi diisiinme, ise
odaklanma, katilimli siiregleri artirma gibi yararlar olusturmaktadir. Bu tiir is iliskileri
yeni sadakat formlarinin olugmasina katkida bulundugu gibi, 6grenme ve orgiit ici bilgi
transferini de kolaylastirmaktadir. Bu katkilar ayn1 zamanda verimlilik, karlilik gibi

temel isletme amaglari igin de destekleyicidir.
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2.4. Psikolojik Sozlesmenin Onemi ve Temel Ozellikleri

Her bilyiik isteki basari, ¢ok sayida insanin yiizlerce kiiclik gorevi yerine
getirmesine baghidir. ik bakista énemsiz goriinen isler, mitkemmel yapildig1 takdirde,
esas iste en iyi sonu¢ almabilir. Kisacasi milkemmellik 6nemli veya 6nemsiz her isin
ciddiye alinmasi ve miimkiin olanin en iyi sekilde yapilmasi ile saglanmaktadir. Bu

yiizden isletmeler igin kuruma adanmislik duygusuyla bagl ¢alisanlar nemlidir.

Kendini ise vermek veya kendini igine adamak kelimeleri ile tanimladigimiz
kuruma adanmiglik hali, her iiretim faaliyetine hatta toplumsal hayatin biitiiniine kalite
getirir. Bu tlir bir adanmishik duygusu, tuglalarin arasindaki har¢ gibi iliskilerin
kaliciligina da katkida bulunmaktadir. Tam tersi gorevler sigirilerek ve bastan savma
sekilde yapildiginda ise ailede, isyerinde ve giderek toplumun biitiiniinde kalite,

verimlilik ve performans diiser.

Psikolojik sozlesmeler, kuruma adanmislikla bagli calisanlar kazandirmayi
amagladig1 i¢in giiniimiizde daha 6nemli bir hale gelmistir. Karsilikli glivensizligin
hiikiim siirdiigii, beklentilerle ilgili yasanan hayal kirikliklarinin problem olusturdugu,
insanlarin stirekli yedek ve alternatif i secenekleriyle hareket ettigi bir diinyada baglilik
kavrami neredeyse liiks olmustur. Aslinda bir isletmede duygusal sermaye ne kadar
giicliiyse, verimlilik de ayni Olgiide artmaktadir. Bu noktada is gorenlerden istenilen
performanslart elde edebilmek i¢in kurum ile c¢alisanlar arasindaki psikolojik
sOzlesmelerin giiclii yapilandirilmasi gereklidir. Nicholson ve Johns (1985) psikolojik
sozlesmeyi ¢ogul (collectivist) etkinin bireysel davranisa doniistiigli bir mekanizma
olarak gOrmiistiir. Bu kavram hem Orgiite adanmislik seviyesindeki bagliliklar
gelistirmede, hem de tiim ekibin gerektiginde bir biitiin olarak hareket edebilmesinde
onemli rol oynamaktadir. Ayrica psikolojik sdzlesmeler nominal calisma siirelerini
belirleyen yasal sozlesmelerin aksine, reel ¢alisma siirelerini belirledigi i¢inde ¢ok

bliylik bir giice sahiptir.
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Yapilan isin kalitesi, c¢alisanin is siireglerine katkisi, gii¢lii  psikolojik
sozlesmelerle artirilabilir. Zorunlu oldugu ig¢in, sorumlu oldugu kadar ¢alisan kisiler
yerine, isteyerek ve 6z veriyle ¢alisan is giiciine duyulan ihtiya¢ fazlalastik¢a, is goren-
igveren iliskisinde yasal s6zlesmenin 6nemi azalir ve psikolojik s6zlesmenin Gnemi
artar (Bilgin, 2001). Sonu¢ olarak, is diinyasinda 6zveri ve baglilikla calisanlara

duyulan ihtiyag psikolojik sozlesmeleri daha anlamli hale getirmektedir.

Psikolojik sozlesmenin tanimindan yola ¢ikarsak kavram ile ilgili birgok 6zellik
karsimiza ¢ikar. Bu konuda Levinson ve arkadaslari (1962) psikolojik sozlesmelerin

genel 6zelliklerini su sekilde 6zetlemektedir:

1. Psikolojik sozlesmedeki yiikiimliiliikler ¢cogunlukla konusulmamakta, ge¢mis

deneyim ve iligkilere bagl olarak gelismektedir.

Konuyla ilgili tanimlardan da animsanacagi iizere psikolojik sézlesme yaziya ve
soze dokiilmeyen soyut ve algisal bir kavramdir. Cogunlukla imalarla ortaya koyulan
beklentiler, taraflar i¢in geg¢mis deneyim ve iliskiler 1s18inda sekillenmektedir.
1980’lerin sonuna kadar psikolojik sozlesme bilimsel bir yapidan ziyade, calisan ile
igveren arasindaki oOrtliik aligveris anlagsmasini belirtmek i¢in sezgisel bir ara¢ olarak
kullanilmistir (Millward, Brewerton, 1999). 1990’lardan baslayarak kavram, yapisal bir
anlam kazanmis, kuramsal olarak Onemli bir mesafe katedilmistir. Psikolojik
sozlesmeye konu olan taraflar, is iliskisinin baslangicinda 6znel algilarini beraberinde
getirir. Bu algilar gegmis yasanmishiklarin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Calisanin
daha onceki is deneyimleri ya da kurumla ilgili 6nceden duydugu haberler kendi 6znel
algilarin1 olusturmasma katkida bulunur. Benzer sekilde isletmelerde, kurum tarihi
boyunca ise aldig1 kisilerle yasadigi tecriibeler ve iligkiler dogrultusunda algilar
olusturmaktadir. Psikolojik s6zlesmeleri algilama, bireylerin Orgiitteki olaylart kisisel
olarak farkli yorumlamalari nedeniyle de kisiden kisiye farklilik gdstermektedir.
Ornegin; performans 6lciim kriterleri benzer iste calisan tiim is gorenler icin aymdir.
Ancak calisanlarin gegmis deneyimleri ve kisisel Ozelliklerindeki ayrililiklar, farkli
psikolojik s6zlesmelerin olusmasina neden olur. Baska bir ornekse iicret algisi ile

ilgilidir. “Miikemmel ticret” c¢alisana gore farkli, igverene gore farkli algilanan bir
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kavramdir. Dolayisiyla psikolojik sdzlesmelerdeki iicret algisi taraflar arasinda farklilik
gostermektedir. Rousseau da (1995) s6zlesmenin bireyden bireye gore degisen 6znel bir
algi oldugunu belirtmistir. Psikolojik soézlesme, tanimi gere§i birey seviyesinde
gerceklesir. Kavramin algisal dogasi hakkinda Shore ve Tetrick bireylerin algilari
sonucunda ¢esitli senaryolar gelistirebileceklerini ortaya koymustur. Shore ve Tetrick
(1994) “Bu algilar yiliksek derecede yapilandirilmis olup orgiitsel olaylar1 yorumlamada
ve anlamlandirmada bireylere yardim eder ve davranislarinda yol gosterici bir rol oynar.
Algilar tekrarlanan ge¢mis deneyimler neticesinde ortaya ¢ikar. Soyut, karmasik ve
degisime kars1 direnglidir. Bireyler sozlii bir iletisim olmaksizin bu algi ve senaryolari
gelistirebilir. Ornegin bu alg1 ve senaryolar, bir yoneticinin beden dili veya 6rgiitiin

cesitli uygulamalarin1 kaynak alip kullanarak gelistirilebilir.” diislincesini savunmustur.

Hiltrop (1995) da yazili, kodlanmis is sozlesmelerinin aksine psikolojik
sozlesmelerin, dogas1 geregi goniilliiliikk esasina dayali, subjektif, dinamik ve informal
oldugunun altini ¢izmistir. Bu nedenle sdzlesmenin meydana getirilme asamasinda tiim
detaylarin belirlenmesinin miimkiin olmadigini ileri siirerek, Levinson ve digerlerinin

goriistinti desteklemektedir.

2. Psikolojik sozlesmedeki taraflar birbirine bagimlidir.

Psikolojik  sozlesmenin diger bir 0Ozelligi karsilikli  bagimlilik  esasina
dayanmasidir. Kavram tamimi  geregi, taraflarin iliskiye yonelik karsilikli
yiikiimliiliiklerine olan inanci igerir (Rousseau, 1990). Psikolojik sozlesmede taraflar
birbirine gereksinim duyacaklarini umar ve teknik olarak birbirlerine bagimlidir.
Morisson (1994) bu bagliligi; “Birbirine bagimli olmak, iliskide bagimlilig1 yonetmenin
bir yoludur. ”Kim kime gereksinim duyar?” ifadeleriyle sorgulamaktadir. Uzun donemli
cevap “Birbirimize gereksinim duyariz.” dir. Bu sebeple “psikolojik s6zlesmenin bu
yonii sadakati etkiler.” Psikolojik sozlesmedeki karsiliklt olma durumu hakkinda alti
cizilmesi gereken Onemli bir nokta, buradaki karsilikliligin algisal kademede yer

almasidir (Rousseau, 1998).
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Rousseau ve Schalk (2000), psikolojik sdzlesmenin var olabilmesi i¢in iki 6n sart
ileri stirmiistiir. Bu sartlardan ilki, sahsi Ozgiirliiktiir. S6zlesmelerin olusumlart ve
gerceklestirilmesinden bir kazang elde edilmesi sahsi seg¢imlere baglidir. Psikolojik
sozlesmeler bireylerin digerleriyle yaptigi goniilli anlagmalar oldugundan, haklari
olmayan insanlarin birbirlerine 6zgiir olarak verebilecegi seyler de yoktur. Bu nedenle
insanlarin ¢alisma ya da isten ayrilmayr segme Ozgiirliikleri bulunmalidir. Ikinci sart
sosyal kararliliktir. Hem ¢alisan, hem de isverenin gelecege dair anlagsmalar yapmadan
once, karsisindakinin niyetine ve anlasmaya uyacagma giiven duymasi gereklidir. Bu

giiven, sosyal kararlilik ve bagimliligin olusumunda 6nemli bir destekleyicidir.

Karsilikli alma ve verme siirecine dayali bir ahisveris iliskisi olarak
degerlendirilen psikolojik s6zlesme kavrami sosyal degisim kurami temelinde
karsiliklilik kuramina dayanmaktadir. Karsilikli algi ve beklentileri kapsadigi icin
taraflardan birinin dahi olmamas1 psikolojik sézlesmenin olusmasina engel olacaktir.
Sonug olarak orgiit ve i gorenlerin birbirine bagimli olduklar: bir iligski s6z konusudur.
Psikolojik sozlesmeler iliskinin baglamiyla yakindan iligkilidir: bireyler veya orgiitler

tek baslarina psikolojik sozlesme olusturamazlar (Schalk, Freese, 1996).

3. Psikolojik s6zlesmeler dinamiktir.

Tez kapsaminda inceledigimiz psikolojik sozlesmelerin diger bir 6zelligi
kavramin dinamik bir yapiya sahip olmasidir. Bu 6zellik ayn1 zamanda stireklilik ve
degisim kavramlariyla da i¢ igedir. Calisanlar ige basladigi giinden itibaren her yeni
giin, yeni seyleri beraberinde getirir. Diin, bugiin ve yarin ayni olmadig1 gibi psikolojik
sozlesmelerde olusturulduklari andan sonrasinda aym kalamaz. Orgiitsel deneyimlere

gore zaman iginde siirekli gelisim goriiliir. Bu gelisim olumlu da, olumsuz da olabilir.

Isletmeler duragan olmayan ve dinamik kurumlardir. Is yasami, yonetim kavrami
ve calisanlarla Orgiit arasindaki iligkilerde dinamiktir. Dolayisiyla siire¢ i¢indeki
iliskileri temsil eden psikolojik s6zlesme kavraminin da duragan bir kavram olmasi

beklenemez. Rousseau’ya (1995) gore; sozlesme maddeleri herhangi bir formal ¢aba
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olmadan orgiitsel degisim, yeni bir pozisyona geg¢me, kisisel gelisim, olgunlasma ve

sOzlesmenin siiresine gore degismektedir.

Psikolojik sozlesmelerde Orgiit ve bireyin beklentileri ile birey ve oOrgiitiin
beklentileri birbirini kargilamali ve siirekli olarak degisen beklentilerin karsilanabilecegi
yoniinde ruhsal bir anlasma kurulmalidir. Bu noktada o6rgiitiin ve bireyin cevaplarini

aradig1 sorular arasinda sunlar yer almaktadir (Ozkalp, 2005).

Orgiit agisindan akla gelen sorular:
e Beklentilerimizi ve normlarimizi iiyelerimize nasil yansitiriz?
o Kisilerin 6rgiite sadakatini nasil saglariz?
Birey agisindan akla gelen sorular:
e Bireysel gelisim ve giiclenme i¢in kariyerimi nasil yonlendiririm?

e Isletmede yiikselebilecegim, bana uygun son nokta neresidir?

Bu maddelere taraflarin degisen beklentilerine dair farkli pek ¢ok soru eklenebilir.
Duragan olmayan iliskilerin yonetiminde psikolojik sdzlesmenin basarili olabilmesi

icin, dinamik bir anlayisla orgiitlerin yonetilmesi oldukca 6nemlidir.

4. Psikolojik sozlesmeler genel olarak duygusal agirligt olan konularla

baglantilidir, ihlal edildiklerinde, kuvvetli duygular ortaya ¢ikar.

Psikolojik s6zlesme; birey ve iiyesi oldugu orgiit arasinda olusan yazili olmayan,
konusulmamis beklentiler toplami olarak ele alinmaktadir (Atilla, 2002). Belirtilen bu
beklentilerin  orgilit tarafindan gergeklestirilememesi ya da gergeklestirilmek
istenmemesi taraflar arasinda bir gerilime neden olur. iliskide bir taraf digerinin vaat
edilen ytikiimliiliikleri yerine getirmedigini algiliyorsa, psikolojik s6zlesme ihlali olmus
demektir (Bilgin, 2001). Psikolojik sodzlesme ihlalleri ¢alisanlarda sorumluluk
diizeylerinin diismesi, Orgiitsel vatandaslik davraniglarinin azalmasi, is tatmini ve
orgiitsel baghliklarin diismesi gibi negatif sonuglar1 ortaya ¢ikarmaktadir (Robinson,
Kraatz, Rousseau, 1994). Tim bu sonuglar duygusal temelli davraniglar olarak

degerlendirilebilir. Psikolojik sozlesmede genel olarak duygusal bir konu olup algisal
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bir dogaya sahiptir. Bu nedenle sézlesmelerde yasanan ihlal durumlarinda karsilasilan
tepkiler de son derece kuvvetli duygular1 ortaya c¢ikarmaktadir. Psikolojik sézlesme
ihlali, 6ncelikle is iligkisinin temelini olusturan giiven duygusunu sarsar ve ¢alisanin ise
ve isletmeye iliskin tutum ve davraniglar lizerinde olumsuz etkiler olusturur. Bir bagka
ifadeyle; psikolojik sozlesme ihlalleri orgiitsel etkinlige zarar verebilir (Turnley,
Feldman, 2000). Bu boliim igerisinde ilerleyen basliklarda psikolojik s6zlesme

ihlallerine kavramsal olarak daha detayli deginilmektedir.

2.5. Psikolojik Sozlesmenin Tarihcesi

Cagdas yonetim kavramlarimi anlayabilmek i¢in yonetsel diislincenin tarihsel
gelisimini incelemek gerekir. Bugiiniin yonetsel uygulamalarmin birgogu, yonetim
kuramindaki gelismelere dayanmaktadir (Giiney, 2001). Yonetim kavrami, insanlarin
yeryiiziinde goriinmesiyle baslar (Sahin, 2000) ve belirli bir tarihi siirecten gegerek,
giinlimiize tasimir. Klasik yaklagimdan giinlimiize kadar, insan kaynaginin 6rgiit iginde
dogru ve etkin kullanimi i¢in yapilan arastirmalar yonetime farkli ve gilincel kavramlari
kazandirmustir. Insan ile rgiit arasinda karsilikli beklenti ve yiikiimliiliikleri ifade eden
psikolojik s6zlesmede iste bu kavramlar arasindadir. Yonetim yazinindaki giincel
konulardan biri olan psikolojik s6zlesmelerin ilk ortaya ¢ikisi, kuramsal temelleri ve

gliniimiize kadarki gelisimine burada deginilmektedir.

2.5.1. Psikolojik sozlesmenin ilk ortaya ¢ikisi ve kuramsal temelleri

1960’11 yillarda yonetim biliminde insan boyutunu ilk defa ele alan uzmanlardan
biri Chris Argyris’dir. Argyris’in insan1 anlamak igin 1964 yilinda ¢ikardig1 “Bireyi ve
Organizasyonu Biitiinlestirmek™ (Intergrating the Individual and Organization) adh
eseri, Orgiit ve birey arasindaki iligkileri irdeleyen ve psikolojik s6zlesmenin temellerini
atan ilk somut c¢alismadir. O yillarda psikolojik sozlesme kavramini isgi-igveren
arasindaki iliskileri ifade etmek i¢in kullanan Argyris, iki ayr1 fabrikada gdzlem ve
miilakatlar yaparak konuyu incelemektedir. 1964 yilinda yayinlanan kitabinda Argyris,
iscilerin eger tek baslarina birakilir, yeterli iicret alir ve is gilivenceleri garantilenirse,

yikksek {iretim yapabilecegini ve daha az sikayet edeceklerini savunmaktadir.
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Isverenlerin iscilerine olan bakislarinda koklii bir degisim yaratan bu calismada Argyris,
iscilerin performanslarinin artmasi i¢in formal sodzlesmelerin diginda iliskilerin
oneminden bahsetmektedir. Ancak kavrami tam olarak adlandiramamustir. Psikolojik
sozlesmenin mantiksal olarak sekillendigi bu donemde kavrama suan ki ismini

kazandiran ¢alismalar ise Levinson ve arkadaglarindan gelmektedir.

Psikolojik sozlesmelerin dogusunda etkili olan kuramlarin basinda karsiliklilik
normu kurami yer almaktadir. Yonetim bilimci Gouldner tarafindan 1960 yilinda ileri
stiriilen karsiliklilik norm teorisi, (The Norm of Reciprocity) insanlarin elde ettikleri
yararlara karsilik olumlu davranis gosterecegi temeline dayanir. Gouldner’a gore
karsiliklilik normunun s6z konusu olabilmesi i¢in dncelikle kisilerin kendilerine yardim
edenlere yardim etmeleri ve kendilerine yardim edenlere zarar vermemeleri
gerekmektedir (Gouldner, 1960). Gouldner ¢alisanlarin; orgiit tarafindan kendilerine
adil olanaklar sunulduguna, orgiitteki ¢abalarinin takdir gérdiigiine ve adil ddiillendirme
sisteminin olduguna inanirlarsa, karsiligini1 siki ¢aligsarak, orgiitiin ¢ikarlarini koruyarak
vermeye ¢aligacaklarin1 savunmaktadir. Tiim bu bulgular sonrasinda Chris Argyris’in de
(1960) iki taraf arasindaki karsiliklilik varsayimiyla temelini attig1 psikolojik s6zlesme
kavrami, Levinson, Price, Munden, Mandl ve Solley (1962) tarafindan Orgiitlere
uyarlanmistir.  Karsiliklt  beklentilerin  is  iliskilerinde taraflarin  davraniglarini
sekillendirdigi hipotezi ilizerine gelisen psikolojik sozlesme kavrami literatiire ilk kez
1962 yilinda girmistir. Levinson ve digerleri (1962) o yillarda psikolojik s6zlesmeyi
“oOrgiit ve calisanlar arasinda karsilikli beklentilerin toplamindan olusan yazili olmayan

sozlesmeler” olarak tanimlamaktadir.

Gouldner, karsiliklilik normunun evrensel 6zelligi oldugunu, ancak karsilagilan
durumun sartlarina, kisilerin karakter 6zelligine ve normun sonuclarina verilen degere
gore degisebilecegini belirtmistir. Kisiye yapilan bir yardim sonucunda, elde edilen
kazancin degeri kisinin 0 an, bu yardima ne kadar ihtiyaci olduguna bagli olacaktir.
Ayni sekilde, kisiye yardim saglayan vericinin kaynaklari ve vericinin giidiileri
karsiliklilik normunu etkileyebilecektir (Gouldner, 1960). Sonug itibariyle, karsiliklilik
normuna gore kisiler kendilerine yardim edene bir sekilde yardimla cevap vermektedir.

Is ortaminda calisanlar, yoneticilerden algiladiklar1 adil ve esit davranislara, karsiliklilik
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normu geregi bir karsilik verme ihtiyact hisseder. Calisanlarin karsilik verme ihtiyact
ise Orgilitsel vatandaslik davranisinin olusmasinda etkili olmaktadir (Smith, Organ, Near,

1983; Moorman, 1993).

Orgiitsel vatandashk davranisi; bigimsel orgiit sistemince dogrudan ve agik bir
bicimde taninmayan, fakat bir biitliin olarak ele alindiginda organizasyonun
fonksiyonlarini verimli bir sekilde yerine getirmesine yardimeci olan, goniilliige dayali
davraniglar1 kapsamaktadir. Goniilliilik kavrami ile bu davranisin bireyin roliiniin
gerektirdigi bir davranis degil, kisisel tercihe bagl olarak gelistigi anlatilmak istenir. Bu
davranig seviyesinde hareket eden is gorenler, kurumlarin sahip olmayir amacladig:
orgiitsel bagliliktaki calisan grubu olma 6zelligindedir. Bu baglilik, 6rgiitlerin toplumsal
degerlere uyarak “iyi bir vatandas” olmalar1 beklentisini dogurur (Van Buren 111, 2000).
Aralarinda yazili bir so6zlesme olmasa da, ¢alisan ile igveren bazi ylikiimliiliik ve sosyal
normlarla olusmus psikolojik bir anlasmayla birbirine baglhidir. Burada isverenin bu

anlagsmadan dogan yiikiimliiliikleri sosyal sorumlulugu geregidir.

Psikolojik sozlesme kavramini teoride destekleyen ilk kuramlardan bir digeri
sosyal degisim teorisidir (Social Exchange Theory). Bu kuram 1964 yilinda Blau
tarafindan ortaya atilmistir (Blau, 1964). Baslangicta Gouldner ve Blau gibi bilim
insanlar1 tarafindan ileri siiriilen kuram, zaman icinde Rousseau, Shore, Robinson,
Podsakoff gibi pek ¢ok arastirmaci tarafindan da ele alinarak gelistirilmistir. Sosyal
degisim kurami, hayatta kalmak i¢in insan iliskilerinin gerekli oldugu ve kisilerin
thtiyaclarini tatmin etmek i¢in siirekli olarak birbirleriyle iletisimde olduklar1 temeline
dayanmaktadir (Gouldner, 1960; Homans, 1961; Blau, 1964). Blau bu dénemde para
temelli ekonomik degisimlerin yerini alan daha genis bir kapsama yayilan sosyal temelli
degisimlerden s6z etmektedir. Bu kuram psikolojik sdzlesme mantiginin temeli olarak
kabul edilir. Ciinkii psikolojik sézlesmelerde degisimin karsiligi, cogu zaman destek ve
dostane iligkilerle sembollestirilmektedir (Organ, Podsakoff, Mackenzie, 2006). Bu
nedenle kavramda belirtilen degisimi anlayabilmek igin istihdam iligkilerini sosyal

degisim bakis acgisindan ele almak gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.
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Isveren ve calisan olmak iizere iki tarafi bulunan degisim iliskileri Shore ve
Barksdale (1998) tarafindan dortli yapiyla smiflandirilmistir.  Sekil 2.2°de bu
siniflandirmay1 gérmek miimkiindiir. Degisim iliskileri tipolojisi araciligiyla Shore ve
Barksdale calisan ve orgiit arasindaki baglar1 anlamaya ve analiz etmeye calismistir.
Calisan ve isveren arasindaki yiikiimliiliikleri diisiikten yiiksege dogru derecelendiren
sekil 2.2.’de, yiikiimliilik konusunda taraflarin dengede oldugu haller, orgiitiin ¢alisana
ya da calisanin Orgiite kars1 daha fazla yiikiimlii oldugu durumlar gibi alternatif iliski

tipleri yer almaktadir.

Isveren Yiikiimliiliikleri

Yiiksek
Karsilikli Yiiksek Calisanin Fazla
Yikimliliikler Yikimliligi
Calisan
Yiikiimliiliikleri
Calisanin Az Karsilikli Diisiik
Yikimliligi Yikiimliliikler
Ortadan Diislige
Yiiksek Ortadan Diistige

Sekil 2.2. : Degisim Iliskileri Tipolojisi
Kaynak: Shore, Barksdale, 1998.

Istihdam iliskilerinde calisanlar hem kendi, hem de isverenlerin yiikiimliiliiklerini
yiiksek hissederse degisim iliskisi dengededir. Bu durum sekilde gii¢lii degisim iliskisi
olarak nitelenen “karsilikli yiiksek yiikiimliiliikkler” alanina denk gelmektedir. Bu

iliskide ¢alisanlar orgiite, orgilitte calisanlara ¢ok fazla katki saglamaktadir.
“Karsilikli diigiikk yiikiimlilikler” alaninda, hem ¢alisan, hem de isverenin
yikiimliiliikleri orta dereceden diisiige kaydigi igin, degisim iligkisi zayif ancak

dengededir. Bu grupta calisanlar kisitli gabayla galisir ve 6rgiitten sinirlt doniis bekler.

Diger degisim iliskilerinde ise g¢alisan ve isveren yiikiimliiliiklerinin dengede

olmadig1 goriilmektedir. Calisan yiikiimliiliikklerinin igsveren ylikiimliiliiklerinden fazla
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oldugu durumda, calisanlar orgiitiin kendilerine borglu oldugunu hissederken, aksi

durumda orgiit ¢alisanin bor¢lu oldugunu diistinmektedir.

Sosyal degisim kurami, her iki tarafin da yiiksek diizeylerde karsilikli
yikiimliiliikler olarak tarif edilen, agik u¢lu anlagsmalara katkilarmin degisimini
ongormektedir (Eisenberger, Huntington, Hutchison, Sowa, 1986; Blau 1964; Wayne,
Shore, Liden, 1997). Ek olarak; calisan orgiit iliskilerinde diisiik diizeyde degisimin
diisiik diizeyde algilanan karsilikli yiikiimliiliiklerle iliskili oldugu soylenebilir. Ikili
yiikiimliiliiklerin derecesi arttikg¢a, sosyal degisim iliskileri de giiclenmektedir. Boylece
hem calisan, hem de orgiit degisim iligskisinden kazang saglayacagi i¢in karsilikli yarar

tizerine kurulu iligkileri stirdiirmeye devam eder (Shore, Shore, 1995).

Sosyal degisim kuraminda, algilanan orgiitsel destek, yliksek baglilik ve diisiik
isten ayrilma niyeti, isverenin kendisine iyi davranmasi karsilig1 olarak ¢alisanin verdigi
geri O0demeler olarak diisiiniilmektedir. Kuvvetli sosyal degisim iliskisi; Orgiitiin
calisanina i1yi davranmaya devam etmesi anlamini tasidigindan, calisana kariyer

gelecegi konusunda yiiksek inang saglamaktadir (Shore, Shore, 1995) .

Psikolojik sozlesmeyi kuramsal olarak destekleyen bir diger yaklasim ise esitlik
teorisidir (Equity Theory). J. Stacey Adams’in 1963 yilinda gelistirdigi bu teorinin ana
fikri, personelin is iliskilerinde esit bir sekilde muamele gérme arzusunda oldugunu ve
bu arzunun motivasyonu etkiledigini savunmaktadir. Adams (1963) bu kuramla kisinin
sarf ettigi gayret ve karsiliginda elde ettikleri ile ayni is ortaminda baskalarinin sarf

ettigi gayret ve elde ettigi sonuglar karsilastirma egilimini ifade eder.

Esitlik kuramina gore, karsilastirma siireci hem girdilere, hem de ¢iktilara gore
yapilmaktadir (Arnold, Feldman, 1986). Calisanlar isten elde ettiklerini (¢iktilar), o ise
kattiklariyla (girdiler) iligkili olarak algilamaktadir. Oranlardaki “cikt1” kavramu; iicret,
maas terfi vb. olarak ifade edilirken, “girdi” kavrami; emek, orgiitsel pozisyon, egitim
vb. seklinde somutlastirilabilir. Tablo 2.9.°da girdi ve c¢ikt1 Orneklerini gérmek

mumkindiir.
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Tablo 2.9. : Is Girdi ve Cikti Ornekleri

GIRDILER CIKTILAR
Zaman Ucret
Caba Terfi
Akademik Egitim Fark Edilme
Tecriibe Gilivence
Egitim Kisisel Gelisim
Fikirler Yararlar
Yetenek Arkadaslik Firsati

Kaynak: Arnold, Feldman, 1986: 62.

Isveren ve calisanlar karsilikli iliskileri dengeli algiladiginda giiclii psikolojik
sozlesmeler ortaya g¢ikarken, aksi durum da gerilim olusmaktadir. Calisan, hissettigi
duygunun kuvvet derecesine gore esitsizligi azaltmak i¢in Moorhead ve Griffin

tarafindan gelistirilen sekil 2.4.°teki alt1 mekanizmadan bir ya da bir kagina bagvurabilir.

Kendini Baskasiyla Kiyaslama

e .
Esitsizlik Esitlik
Esitsizligi Azaltma Motivasyt)nu Mevt:ut Durumu
1. Girdileri degistirme Koruma Motivasyonu

2. Ciktilar1 degistirme

3. Girdi ve ¢ikt algilarini degistirme

4. Bagkalarinin girdi ve ¢iktilarini degistirme
5. Kiyaslanan kisinin degistirilmesi

6. Durumu terk etme

Sekil 2.3. : Esitlik ve Esitsizlik Algilamalarina Verilen Cevaplar

Kaynak: Moorhead, Griffin, 1995: 106.

Psikolojik sozlesme kavramina adalet algisi boyutuyla yaklasan esitlik kurami
calisanlarin davraniglarina yansiyan onemli etkenleri ortaya koymaktadir. Sekil 2.4.’de
esitlik ve esitsizlik algilarinin ¢alisanlarda ortaya g¢ikardigi orgiitsel davranis tiirleri
gortlebilir. Esitlik durumu istenen ve ideal yapiyr olusturdugu ig¢in ¢alisanlari

motivasyon anlaminda olumlu sekilde etkilemektedir. Tersi durumda esitsizlik
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yagsandig1 hallerde ise kurum ve c¢alisanlar arasindaki baglarda kopmalara zemin
hazirlayan bazi tepkiler goriilmektedir. Bunlar pasif reaksiyonlarla baslayip, isi terk

etmeye kadar gitmektedir.

1960’11 yillardan bu yana yonetim yazininda yer edinen psikolojik soézlesmeler,
¢ikis noktasinda birden fazla kuramdan destek almaktadir. insan1 ve onun calisti
orglitle olan baglarini ¢esitli bakis acilariyla sorgulayan bu kavram yaklasik elli yildir

yonetim yazininda yer edinmeyi basaran bir konu olma 6zelligindedir.

2.5.2. Psikolojik sozlesmenin giiniimiize kadarki gelisimi

Son elli yildir sosyal bilimcilerin ilgi alanina girmis olan psikolojik sozlesmeler,
otuz yildir da orgiitsel davranig, insan kaynaklar1 yonetimi ve oOrgiitsel psikoloji
alanlarinda goriilmektedir. Glinimiize kadarki tarihsel gelisime bakildiginda kavramin
ilk ortaya ¢ikist 1960’lardir. Sonrasinda 1973 yilinda Kotter, 1980°de Schein, 1985°te
Nicholson ve Johns, 1994 yilinda Robinson ve arkadaslari, 1995’te ise Rousseau
tarafindan  gelistirilmistir.  Arastirmacilara gore psikolojik sozlesme kavrami
konusulmayan sozler, isverenin ne verecegi ve karsiliginda calisandan ne alacagina dair
1§ sozlesmelerinde yazili olarak ifade edilmeyen konularin biitiiniidiir. 1970’ler ve
80’lerde Kotter, Radford, Larwood, Boss gibi bilim insanlar1 kavrami1 hem igveren, hem
de calisan boyutuyla ele almayi tercih etmistir. Sonraki yillarda psikolojik sézlesme
kavraminin igeriginin daraldigi goriilmektedir. 1990 yilinda Rousseau kavrami calisan
algis1 cergevesinde ele almaktadir. Benzer sekilde Schalk ve Freese (1997) ayrica
Coyle-Shapiro ve Kessler (2000) konuyla ilgili aragtirmalarin ¢alisan boyutuyla
degerlendirilmesinin daha kolay oldugunu ifade etmistir. Bu nedenle son zamanlara

kadar psikolojik sozlesmelerin gelisimi daha ziyade ¢alisan boyutuyla ele alinmaktadir.

Teknolojik gelismeler, reorganizasyon, birlesmeler, beklenmedik krizler,
kiicilmeler calisanlart da, isverenleri de etkilemekte, iki tarafin birbirine bakisi
degismektedir (Bilgin, 2001). Giliniimiiziin kestirilemeyen is diinyasinda Orgiitsel
degisimlerin sikca yasanmasi c¢alisan ve isverenin birbirlerinden beklentilerini de

belirsizlige siiriiklemis (Mclean Parks, Kidder, 1994), orgiitlerin faaliyet gosterdikleri
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ekonomik ve sosyal cevredeki degisimler sonucunda, istthdam iligkisinin yapist koklii
degisikliklere ugramistir ( De Vos, Buyens, Chalk, 2003). Orgiitlerin giiniimiize kadar
yasadig1 degisimleri gbz Oniine aldigimizda g¢alisanlar i¢in eski ve yeni is trendlerini

tablo 2.10°da genel basliklariyla gormek miimkiindiir.

Tablo 2.10. : Is Yasaminda Calisanlar I¢cin Degisen Orgiitsel Trendler

Gecmiste Orgiitsel Trendler Giiniimiizde Orgiitsel Trendler

Is glivencesi Birgok kariyer degisimi

Yiiksek iicret Performansa dayali iicret sistemi

Geleneksel yaklagimlar Yenilik

Problem ¢6ziicli ydonetim anlayist Problem ¢6zmede tiim ¢alisanlarin katilimi

Is planlamas1 Vizyonun tiim ¢aligsanlarca olusturulmasi
Duragan caligsma iliskileri Degisen ¢evre nedeniyle hizla degisen iliskiler
Sistem ve siirecler Strateji ve yenilikler

Kaynak: McGreevy, 2003.

Gegmisteki Omiir boyu is giivencesi kavraminin yerini alan kariyer odakli
yaklasim, tabloda degisime dikkati ¢eken ilk basliktir. Artik galisanlar, amagladiklari
kariyere ulagsma yolunda rakiplerinden siyrilmak i¢in her tiirli donanima sahip olarak,
bilingli ilerlemektedir. Sonu¢ olarak giiniimiizde pek cok isletme performans odakli
caligmakta, ticret, tesvik, prim sistemlerini kullanmaktadir. Giiniimiizde, demokratik
katilim siiregleri eskiye oranla daha 6n plandadir. Yenilik ve yaraticilik ¢alisanla ilgili
onemli beklentiler arasina girmistir. Ayrica cevreye adaptasyon konusu da cagdas

orgiitsel trendler iginde 6nemli bir konu baghgidir.

Tim bu gelisim siireci sonunda is yasaminda psikolojik sozlesmelerde degisime
ugramis ve ilk ortaya ¢iktigi donemdeki kavram olmaktan uzaklasip, yepyeni boyutlar
kazanmistir. 1960°lardan giiniimiize gelen kavramin, yillar itibariyle yasadigi degisim
eski ve yeni psikolojik sozlesmeler karsilastirmasiyla tablo 2.11.°de goriilmektedir.
Tabloda eski ve yeni psikolojik sozlesmeler degisim, kiiltiir, ddiiller, motivasyonlar,

terfi firsatlar1 gibi bir ¢ok kriter iizerinden karsilastirilmaktadir.
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Tablo 2.11. : Psikolojik Sozlesmedeki Degisimler

DONEM
KRITERLER Eski Psikolojik Sozlesme Yeni Psikolojik Sozlesme
Cevredeki Degisim Duragan, kisa dénemli Dinamik, siirekli degisim
Kiiltiir Babacan baglilik karsihigmda is | Iyi performansin
giivencesi odiillendirilmesine dayal
Odiiller Pozisyon ve statiiye gore | Katki karsiliginda 6deme
odiillendirme
Motivasyon Terfi Is  zenginlestirme, rekabetin

desteklenmesi

Terfi Firsatlar:

Beklenen zamanda ve kideme

dayali

Hak edenin terfi ettirilmesi, daha

az terfi firsati

Kidem Garantisi

Omiir boyu is giivencesi

Is giivencesi yok

Sorumluluk Terfi karsiliginda daha fazla | Yenilikgilikle desteklenmekte
sorumluluk
Statii Oldukg¢a 6nemli Rekabet sonucu kazanilan

Kisisel Gelisim

Orgiitiin sorumlulugunda

Caliganlarin sorumlulugunda

Giiven Yiiksek Caliganlarin mesleklerine
bagliliklar sonucu arzu
edilmekte

Kaynak: Sparrow, 1996: 77.

Psikolojik s6zlesmelerin zaman iginde yasadigi degisim incelendiginde kavramin
oncelikle sabit bir yapidan daha dinamik bir yapiya kavustugu goriliir. Eskiden liderlik
anlayislar1 ve orgiit kiiltiiriinde babacan bir tutum hakimken, degisen sartlarla birlikte
psikolojik sozlesmeler icin iyi performansin odiillendirildigi bir yapiya gecilmistir.
Calisanlarin motivasyonu igin eski sozlesmelerde terfiler kullanilirken, giiniimiizde is
zenginlestirmeler tercih edilmektedir. Odiil ve terfiler pozisyona, statiiye ve kideme
bagliyken, zaman i¢inde hak edene terfi verme anlayis1 getirilmistir. Kidem garantisi
konusunda dmiir boyu is giivencesi yerini, giiniimiizde is glivencesinin olmadigi ¢alisma
ortamlarina birakmaktadir. Eski psikolojik sozlesmelerde sorumluluklar terfi sonucunda
artarken, yeni sozlesmeler i¢in sorumluluk artis1 yenilik¢ilikle elde edilen bir kavram

halini almistir. Statii kavrami da eski ve yeni arasinda farklilasan basliklar arasindadir.
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Eski sozlesmeler igin statii 6nemliyken, giiniimiizde statii, rekabet sonucu kazanilan bir
kavram haline doniismiistiir. Calisanlarin kisisel gelisimleri igin eski sozlesmeler orgiitii
sorumlu goriirken, yeni psikolojik sézlesmelerde bu ¢alisanin sorumlulugudur. Son
olarak giiven konusunda eski sozlesmeler orgiitsel baglilikla ilgili yiiksek giliven sarti
ararken, giinimiizde ¢alisanlarin orgiite degil meslege bagl giiven duygusu olusturmasi

beklenmektedir.

Dopson ve Neumann (1998) tablo 2.12°de geleneksel ve yeni psikolojik
sOzlesmeler altinda caligsanlarin yasadiklari degisimleri gostermektedir. Zaman iginde

sOzlesmelerde yasanan degisimin, kurumlarin psikolojik sozlesmeyi sistematik sekilde

yonetebilmesindeki gereklilikten kaynaklandigi diistiniilmektedir.

Tablo 2.12. : Orta Kademe Yoneticilerin Eski ve Yeni Psikolojik Sozlesmeleri

DONEM
KRITERLER Eski Psikolojik Sozlesme Yeni Psikolojik Sozlesme
Bilgi -Belli  bir konuda uzmanlik -Genel yonetim alaninda yetenekleri
gostermek ilerletmek
-Sistem ve rutinleri kurmak ve -Sistemleri siirdirmek ve izlemede
stirdiirmek astlar1 desteklemek
-Orgiit i¢ine odaklanmak -Orgiit igine ve disina odaklanmak
Motivasyon -Ust mevkilere terfi acisindan -Hiyerarsik  katmanlara  eklenen
kariyer planlamak odiillerden kagimmak
-Kontrol araligi ile sorumlulugu esit -Goriisme performans hedefleriyle
tutmak sorumlulugu esit tutmak
-Is ve yasam arasinda dengeye -Uzun saatler ¢alisma durumunun
ulagildiginin goriilmesi goriilmesi
Hedefler ve -Statiiko durumunu korumak -Inovasyon ve gelistirme igin yollar
Araclari -Uygulama, gelenek ve prosediirleri aramak

yazili takip etmek
-Uzmanlasilan ~ alanda  yaygin

hedeflere yonelik ¢calismak

-Deneyimleyip, risk almak
-Uzmanliga bakmaksizin biitce ve

performans hedeflerini kargilamak
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Tablo 2.12. : Orta Kademe Yoneticilerin Eski ve Yeni Psikolojik Sozlesmeleri

(Tablonun Devamt)
DONEM
KRITERLER Eski Psikolojik Sozlesme Yeni Psikolojik Sozlesme
Rol -Sevecen diktatdr tarzda yetki -Katilimci ve personel giliglendiren bir
Davramslar  kullanmak tarzda yetki kullanmak
-Kendi  sorumluluk  alamindan -Orgiitii hedeflere ulastirmak igin diger
birinin ihtiyag¢larina odaklanmak birimlerle isbirligi yapmak
-Performansi degerlendirmek i¢in -Ciktinin kalitesini degerlendirirken
kendi insiyatifini kullanmak bilgi teknolojileriyle 6l¢im yapmak
Ahlak -Orgiitsel ~ degerlerden  kisisel -Orgiitsel degerlere kisisel katilim
farklilagtirma -Orgiitsel ahlak ve gorevlere bagliligin

-Orgiit disinda gizliligi korumak
-Orgiitsel etigin yasatilmas1 ama

konusulmamasi

herkesge goriilmesi
-Etik  degerlere iliskin ifadelerin

yayimlanmasi

Kaynak: Dopson, Neumann 1998: 53-70.

Son donemlerde psikolojik sdzlesme konusunda yapilan arastirmalar
siiflandirildiginda, calismalarin 6zellik, igerik ve degerlendirme odakli olmak iizere ii¢

baslikta ele alindig1 goriilmektedir (Rousseau, Tijoriwala, 1998).

a) Ozellik Odakli Calismalar: Sozlesmeler bazi ozellikler veya boyutlara gore
karsilastirilir. Calisma diizenlemelerinin agiklamalar1 ve psikolojik sdzlesme tiirlerinin

tanimlari, 6zellik odakli birgok arastirmada ele alinmistir (Freese, Schalk, 2008).

b) Icerik odakli ¢alismalar: Psikolojik sdzlesmenin 6zel kosullar1 incelenmektedir.
Icerik; psikolojik sdzlesmenin bir parcasi olarak taraflarin alis-veris anlasmasinda
verdikleri agik ve gizli sozleri ifade eder (Freese, Schalk, 2008). S6zlesmeler kurum ve
calisan tarafindan verilen sozlere bagh olarak, dzel yiikiimliiliikler igerir. Ornegin bir
kurum gelecekte ticret artirma, terfi verme, egitim ve ¢ocuk bakim olanaklar1 sunma
veya is saatlerinde esneklik saglama sozii verebilir. Bir ¢alisan da hirsizlik yapmama

veya igyerinde meslektaslarina agresif davraniglarda bulunmama sozii verebilir.

48



@ ANADOLU UNIVERSITESI

¢) Degerlendirme odakli ¢alismalar: S6zlesme kapsami igerisinde ylkiimliiliiklerin
yerine getirilmesi derecesini, degisimi veya soOzlesme yikiimliiliiklerinin ihlalini
degerlendirir (Freese, Schalk, 2008). Ornegin; isveren tarafindan egitim vaadi, calisan
tarafindan ise mesai dis1 saatlerde ¢calisma vaadinin yerine getirilip getirilmedigi burada
ele alinmaktadir. Bir bagka ifadeyle degerlendirme odakli ¢calismalar; hem igveren, hem

de calisan tarafindan vaat edilen sozlerin algilanan tutulma derecesini aragtirir.

Psikolojik sozlesmelerin igerigi ve degerlendirmesi {izerine standart Ol¢lim
gelistirmek giic oldugu igin bircok arastirmaci Ozellik odakli calismalara
yogunlagmaktadir. Ornegin; Macneil (1985) iki tip sozlesme (islemsel-iliskisel)
arasindaki ayrimi ortaya koymustur. Rousseau (1990) her iki s6zlesme tiiriiniin ¢alisma
kosullar1 ¢ercevesindeki ayirt edici 6zelliklerini agiklamistir. Rousseau, McLean Parks,
(1993) islemsel ve iligkisel sdzlesmelerin bes boyutta (s6zlesme odagi, zaman gergevesi,
stabilite, kapsam ve somutluk) farklilik gosterdigi arglimanini ileri slirmiistiir. Rousseau
ve Wade Benzoi (1994) iki tip psikolojik sézlesmeye ilave olarak, islemsel ve iliskisel
sozlesmelerin diizeltilmis hallerini temsil eden stratejik tipolojiler gelistirmistir.
McLean Parks, Kidder ve Gallagher (1998) psikolojik s6zlesmelere iki ilave ozellik
olarak coklu temsilcilik ve iradeyi ilave etmistir. Van den Brande, Janssens, Sels ve
Overlaet (2002) aligveristeki giic mesafesi ve sozlesme seviyesi Ozelliklerini
tanimlamistir. Bunderson (2001) idari ve mesleki calismayr cevreleyen farkl
ideolojileri ifade eden idari ve mesleki psikolojik sozlesmeleri ortaya koyarak

1slemsel/iligkisel ayriminin bir ¢esidini yaratmistir.

Sozlesme tiirleri konusunda yapilan deneysel aragtirmalarin pek c¢ogunun
sonuclart halen belirsizdir ve bu sonuglarin biiyilkk kismi ¢apraz karsilagtirmalarda
gecerliliklerini koruyamamaktadir (Arnold, 1996; Raja, Johns, Ntalianis, 2004). Arnold,
(1996) ve Rousseau (1990) caligmalarinda “egitim” yiikii 6rnegini vererek, islemsel ve
iligskisel sozlesmelerin kararsizligini ortaya koyarken, Robinson, Kraatz ve Rousseau
tarafindan yapilan bir ¢calismada (1994) “egitim”i 6demeyle iliskili bulmay1p, iliskisel
bir 6zellik olan is giivenligiyle baglantili bulmustur. Benzer sekilde, Raja, Johns ve
Ntalianis (2004), Millward ve Hopkins (1998) ¢alismalarinda islemsellik ve iliskisellik

6l¢eklerini tekrarlayamamastir.
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Yapilan tiim ampirik aragtirmalara ragmen islemsel ve iligkisel sozlesmelerin
orneklemler arasinda ve zaman karsisinda genellenip genellenemeyecegi sorusu halen
cevap beklemektedir (Ten, Brink, 2004). Bu durum mevcut deneysel calismalarin
kesifsel egilimde olmasina dayandirilabilir (Conway, Briner, 2005). Kesin sonuglarin
bulunamamasi ve kavramsal sorunlar, 6zellik odakli ¢aligmalarin yeterliligiyle ilgili
siiphe olusturmaktadir. Bu nedenle psikolojik sozlesmelerle ile ilgili arastirmalarda

igcerik ve degerlendirme odakli ¢alismalara agirlik verilmesinde yarar vardir.

Yapilan ¢aligmalar incelendiginde konuyla ilgili olarak bazi arastirmacilarin

stirecleri kesfetmeye odaklandigi goriilmektedir (Petersitzke, 2009). Bunlar:

e Psikolojik sozlesmeyi sekillendirme (De Vos vd., 2003; Rousseau, 1995;
Thomas, Anderson, 1998)

e Psikolojik sézlesmede degisim (Dickmann, 2001; Grote, 2000; Hiltrop,
1995; Marr, Fliaster, 2003a; Marr, Fliaster, 2003b; Nerdinger, 2003;
Raeder, Grote, 2002; Rousseau, 1995)

e Orgiit tarafindan psikolojik sézlesmenin bozulmasi ve ihlali (Lo, Aryee,
2003; Morrison, Robinson, 1997) - arastirmalar altinda kalan galisanlar
tarafindan yiikiimliiliiklerin bozulmasi

e Psikolojik sozlesmenin bozulma ihlalinin sonuglart (bakiniz tstteki

referanslar)

Baz1 caligsmalar ise psikolojik sozlesmelerin temel 6zelliklerini detayli bigcimde

arastirmaktadir. Bunlar:

e Icerik (Guzzo vd., 1994; Herriot vd., 1997)

e Durum, bozuk, bozuk olmama vb. (Guest, Conway, 2002)

e Boyutlari, 6rnegin gegissel, iliskisel, ideolojik vb. (DeMeuse vd., 2001;
Grimmer, Oddy, 2007; Lester vd., 2007; Thompson, Bunderson, 2003)

e Ozellikleri, 5rnegin somutluk, duraganlik vb.(McLean Parks vd., 1998)

e Tipleri, 6rnegin sozsiiz, zayif vb. (Janssens vd., 2003)
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Son dénemdeki arastirmalar ise diger temalar {izerine odaklanmaktadir. Ornegin;

e Esnek is diizenlemeleri altinda psikolojik sozlesmeler (De Cuyper, De
Witte, 2006; Guest, 2004)

e Psikolojik sozlesme tizerinde kisiligin etkileri (DelCampo, 2007; Raja
vd., 2004)

e Psikolojik soOzlesmelerini koruyabilmek adma c¢alisanlarin katkilari

(Boddy, 2000; Conway, Briner, 2005; Rousseau, 2005; Wellin, 2007)

Psikolojik sozlesme kavrami giliniimiizde halen arastirmalarin siirdiirtildiigi,
kuramsal ve kavramsal calismalarla gelisme gosteren yonetim konulari arasindadir.
Olgiimleme noktasinda kullanilan farkli yontemler, cok boyutlu bakis agilari, kavramla
iligkilendirilen yeni kriterler ve farkli uygulama alanlari iizerinden konu giincel
calismalarda arastirillmaya devam etmektedir. Tiim bu ¢alismalar ise kavramin gelisim

gosterebilecegine iligkin fikirleri destekler.

2.6. Psikolojik Sozlesme Thlali

Psikolojik sozlesme ihlalleri tipki yasal sozlesmelerin ihlali gibi is yasaminda
sitkca karsilagilan sorunlar arasindadir. Kavram her seyden oOnce Oznel
degerlendirmelere ve bireysel algilara dayandig: i¢in, psikolojik sozlesmeler taraflara
gore farkli sekillenmektedir. Ciinkii taraflarin her biri iliskide kendi beklentilerinin ve
sunmay1 vaat ettiklerinin kars1 tarafca ayni bigimde algilandigina inanir (Bilgin, 2001).
Bu algilarin kisiden kisiye farklilik gostermesi is yasamindaki iliskilerde istenen ideal
denge durumuna ulagsmayi zorlastirir. Calisan ve igveren beklentilerinin
dengelenmemesi sonucunda is yasaminda sik¢a goriilen psikolojik s6zlesme ihlalleriyle
karsilagilmaktadir. Blau’da (1964) bu denge durumuna, sosyal miibadele iliskilerinde
yiikiimliiliiklerin yerine getirilmemesinin is iligskisinde dengeyi bozup, taraflari olumsuz

etkiledigini deginerek vurgu yapmuistir.
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Ihlal; bir bireyin verilen sdzlere bagh olarak ne elde ettigine iliskin bilissel ve
zihinsel bir hesap yapmayi anlatir (Morrison, Robinson, 1997). S6zlesme ihlalleri;
karsilikl bir iligki igerisinde bir tarafin, diger tarafa s6z vermis oldugu yiikiimliiliikleri
yerine getirmede basarisiz olmasi ile ortaya ¢ikar (Robinson, Rousseau, 1994). Bagka
bir ifadeyle iligkide bir taraf, digerinin vaat edilen yiikiimliiliikleri yerine getirmedigini

algiliyorsa, psikolojik s6zlesme ihlal olmus demektir (Bilgin, 2001).

Sozlesme ile ilgili taraflar birbirine kars1 yiikiimliiliiklerini yerine getirmediginde
aradaki iliskiler bozulabilmektedir. Bu durum ayrica karsilikli yiikiimliiliiklere yonelik
olarak gruplarin inang¢larinin azalmasina da neden olur. Calisanlar tarafindan yapilan bir
ihlal sonucunda igverenin is gorene, igveren tarafindan yapilan bir ihlalde de calisanin
isverene karsi hisleri degismektedir. Kurumun psikolojik sozlesmeyi ihlal ettigini
algilayan c¢alisan ise, aymi sozlesme geregi kendisine diisen katkilari sunma

yiikiimliiliigiinii iizerinde hissetmemeye baslamaktadir (Ozkalp, 2005).

Psikolojik s6zlesme ihlallerinin kisilerce tek tarafli hissedilen karsilanmayan
beklentilerden ayr1 tutulmasi gereklidir. Calisanlar ise basladiklarinda hayalci davranip
baz1 beklentiler igine girebilmekte ve bu beklentiler karsilanmadigi takdirde tatminsizlik
yasaylp, diisiik performans gosterebilmektedir (Dogan, Demiral, 2009). Gergek
psikolojik sozlesme ihlallerinde ¢alisanlarin  gosterdigi tepkiler daha siddetlidir.
Ornegin; bir ¢alisan siki calismasinin karsiliginda iicret artis1 ya da terfi beklediginde,
fakat bu beklentileri karsilanmadiginda hayal kiriklig1 yasayacaktir. Buna karsilik bir
calisana siki ¢aligmasinin karsiliginda iicretinin artirilacagi ya da terfi edecegi ima edilir
ve bu gerceklesmezse, calisan kendisine haksizlik yapildigr ve aldatildigi kanisina
varacaktir. Yerine getirilmeyen sozler, kizginlik ve karsilikli iligkilerde giivenin
azalmasi sonucunu dogurmaktadir (Robinson, Rousseau, 1994) . Psikolojik s6zlesme
ithlali, ihanet duygusunu, siddetli psikolojik sikintilari, kizgnhigi, adaletsizlik ve
haksizlik duygusunu i¢cermektedir ( Morrison, Robinson, 1997) .

Psikolojik s6zlesmelerde algilanan ihlal, kisinin verilen soze karsilik aldiklarinin

biligsel olarak hesaplanmasi sonucu ortaya cikar. Kavrami algisal boyuttan somut

boyuta tasiyabilmek i¢in, ihlal durumu sekil 2.5.°deki denkleme gore formiiliize
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edilmektedir. Denklem, calisan perspektifinden psikolojik sdzlesme ihlalinin
belirlenmesinde kullanilmaktadir. Bu formiile gore, calisan ilk Once kendine vaat
edilenler karsiliginda ne aldigim1 ortaya koymakta, daha sonra orgiite vaat ettikleriyle
kuruma verdiklerini karsilastirmaktadir. Son olarak da bu iki oran birbiriyle

karsilagtirilir (Morrison, Robinson, 1997).

Orgiit Tarafindan Saglanan Calisan Tarafindan
Faydalar Saglanan Katk1
Orgiit Tarafindan Vaat Caligan Tarafindan Vaat
Edilen Faydalar A/B Edilen Katki
(A) (B)

Sekil 2.4.: Psikolojik Sézlesme Ihlalinin Formiile Edilmesi

Kaynak: Morrison, Robinson, 1997.

Sekilde orgiit tarafindan saglanan faydalarin, orgiit tarafindan vaat edilenlere orani
A, c¢alisan tarafindan Orgiite saglanan faydanin, calisan tarafindan orgiite vaat edilenlere
orani ise B olarak adlandirilmigtir. A, B’den kiigiik (A<B) oldugunda ¢alisan i¢in, B,
A’dan kiiciik (B<A) oldugunda ise, oOrgiit agisindan sozlesme ihlali s6z konusudur.
Sozlesme ihlali olmamasi i¢in gereken ve istenen yapi ise A ve B arasindaki denge
durumudur. Ideal olan durum vaat edilenler ve saglanan katkilar arasinda olusan denge

ile saglanabilmektedir.

Morrison ve Robinson (1997) ayrica psikolojik sozlesme ihlalinin gelisim
siireciyle ilgili yapiy1r gosteren bir sekil hazirlamistir. Sekil 2.5.’de goriilen bu yapi
icerisinde sozlesme ihlalinde 6nemli olan iKi temel faktor; verilen sozlerin tutulmamasi
ve uyumsuzluk yasanmasidir. S6ziin tutulmamasi, orgiitiin ¢alisanina taahhiit ettigi bir
seyl yerine getirmemesi iken, uyumsuzluk verilen bir séze iliskin orgiit ve ¢alisanin

farkli anlamlar ¢ikarmasidir ( Morrison, Robinson 1997).
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e Acik Sozler -
e Tamamlanmamis Iliskinin Yaplsl
L] Sozler e Isleme Dayali
e  Zaman Gegmesi Degisim
e QGiliven
Iletisim :
| e  Gergekgi Is Tatmini Algllanar} Mahyetle.r .
e Lider Uye Degisimi L] . Is Alternatifleri
e  Algilanan e Oz Gergeklestirim
e Diizeltmek

Sekil 2.5. : Psikolojik Sozlesme Ihlalinin Geligim Siireci

Kaynak: Morrison, Robinson, 1997.

Verilen sozlerin yerine getirilmemesi ya da uyumsuzluk yasanmasi, psikolojik

sozlesme ihlali siirecinde karsilanmayan sozlerin algilanmasina neden olmaktadir. Bir
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baska ifadeyle; calisan kendisine taahhiit edilen ile gergeklesen arasinda bir tutarsizlik
oldugunu goriir. Taraflarin kendi {izerine diisen yiikiimliliiklerin yerine getirilip
getirilmedigini karsilastirmasi siireci sonunda sozlesmede bosluk algilanirsa “psikolojik

s0zlesmenin ihlal edildigi” sonucuna varilmaktadir (Morrison, Robinson 1997).

Sekilde goriilen soziinii tutmama faktort, kurumun bilingli olarak ¢alisana verdigi
sozden donmesi, soziinlii yerine getirmede goniilsiiz olmasi durumunda ortaya
cikmaktadir. Bu noktada kurumun aciz ya da yetersiz kalmasi durumu s6z konusudur.
Ormnegin; orgiit ise yeni aldig1 ¢alisanlara is giivencesi sozii vermistir ancak dis cevre
kosullarindaki degisim, bunu yapmasina engel olmustur. Aciz olmanin yani sira
isteksizlik durumu da s6ziinii tutamamanin bir baska nedenidir. Bir 6rnekle agiklayacak
olursak, orgiit bir sz verir ancak bunu yerine getirme niyeti tasimaz ya da basta bu
niyeti tasisa da daha sonra vazgeger. Burada maliyetler onem tasimaktadir. Ve orgiit

kendi karimi diisiinerek verdigi sozii yerine getirmekten vazgegebilir (Mimaroglu, 2008).

Sekil 2.5.°de dikkati c¢eken Onemli bir kavramda uyusmazliktir. Uyusmazlik
orgiitiin verdigi sozler ve c¢alisanlarin algilar1 farklilastiginda ortaya ¢ikar. Bu durum

sekilde farklilik, karmasiklik ve iletisim olmak iizere ii¢ faktorle agiklanmaktadir.

Farklilik: Kiiltire gore de farklilik gosterebilen, kisilerin olay ve durumlart farkli
yorumlamalar1 sonucu olusan semalar, kisilerin onceki tecriibelerinden kaynaklanan
bilissel ¢ergevelerdir. Ornegin, kisinin is giivencesini nasil algiladigi kafasinda yarattig

1§ glivencesi semast algisindan kaynaklanir.

Karmagiklik: Yikimlilikler ne kadar karisik ve belirsiz olursa, iki taraf arasinda

algilama da o kadar farkliliklar olusmaktadir.

Iletigim: Tletisimin dogru ve giivenilir olmadig1 durumlarda olusan iletisimsizlik,

calisan ve orgiit arasinda uyumsuzluga neden olur.

Calisanlar agisindan saglam bir psikolojik sdzlesmenin kurulmasi ve yiiriitiilmesi

yedi temel faktore bagli olarak degerlendirilmektedir. Bunlar; Kariyer gelisim
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olanaklarinin bulunmasi, isin igerigi, finansal ddiillerin bulunmasi, igbirligine dayali hos
bir ¢aligma ortamui, is ile ilgili geri bildirim, yol gdsterimi i¢in kisisel destek ve son
olarak 0zel hayata saygidir (De Vos, Buyens, Chalk, 2003). Bu faktorlerin eksikligi
psikolojik so6zlesmenin aksamasi ya da ihlal edilmesi anlamina gelmektedir. Baska bir
ifadeyle, psikolojik sozlesme ihlali, kisilerin psikolojik soézlesmelerindeki bir ya da
birden fazla yiikiimliliiglin 6rgiit tarafindan yerine getirilmemesi olarak tanimlanir

(Robinson, Rousseau 1994; Morrison, Robinson 1997) .

Yikiimliliiklerin ihlali ylikiimliliik tiirlerine gore farkli etkiler olusturmaktadir.

Ihlal tiirleri isleme ve iliskiye dayal1 ihlaller olarak siniflandirilmaktadir.

a) Isleme dayali yiikiimliliiklerin ihlali: Isleme dayali yiikiimliiliiklerin yerine
getirilmemesi ekonomik degisimlerde adil olmayan sonuglarin ortaya ¢ikmasina neden
olur. Isverenler bu degisim iliskisinde, kendi maliyet ve faydalar1 arasinda bir iliski
kurma cabas1 i¢indedir. Yikiimliiliiklerin ihlali, igverenlerin elde edecegi faydalarin
azalmasina neden olur. Bununda 6tesinde, bu durum is gorenler agisindan negatif bir
faaliyet olarak goriiliir. Bu maliyetler, kazanilanlarin kaybedilmesinden daha fazla bir
etkiye sahiptir. Diger taraftan sozlesme ihlalleri, adil olmayan hislere yonelik algilar1 da
icermektedir (Tiiz, Altintas, 2001). Isverenler bu degisim iliskisinde, kendi maliyet ve

faydalar1 arasinda bir iliski kurma ¢abasi i¢cindedir.

b) Isleme dayali yiikiimliiliiklerin ihlali: 1s gdrenin sdzlesmeyi ihlali ayn1 zamanda
iliskiye dayali yiikiimliiliikleri de etkiler. Isleme dayali yiikiimliiliiklerin ekonomik
etkileri s6z konusu iken, iliskiye dayali yiikiimliliiklerin etkisi sosyal yapidaki
degisimlere yoneliktir (Tiiz, Altintas, 2001). Is goren ile kurum arasindaki iliskilerde iki
taraf acisindan karsilikli yiikiimliiliikklerin inanglara veya gilivene dayali olarak
kurulmasi psikolojik sozlesmenin en onemli unsurudur (Robinson, Kraatz, Rousseau,
1994). Rousseau’ya (1995) gore psikolojik sozlesmeler isteki davranisi etkilemede
anahtar bir rol oynamaktadir. Bu etki 6zellikle zorunlu olmayan davranislarla ilgilidir.
Psikolojik sozlesmeler bir organizasyonda ¢ok miktarda eyleme neden oldugunda birey
organizasyon ile pozitif iliskiler kurmaktadir ve isletme lehine ¢alismaktadir. Bu tiir

yonelimler organizasyona sadakat, emirlere itaat ve igbirlik¢i davranislar igerir (Tiiz,
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Altintag, 2001). Aksi durumda, psikolojik sozlesme daha az pozitif oldugundan is

gorenler isletme icin daha az ¢alismaktadir.

Arastirmacilar ihlaller sonucu psikolojik sozlesmelerin daha islemsel bir boyut
aldigin1 saptamistir (Robinson, 1996; Kickul, 2001). Buna gore calisanlar sosyal
degisim yoniinden maddi kazang boyutuna kaymaktadir. Caligmalar islemsel
sOzlesmelere kaymanin ¢alisan tutum ve davranislari lizerinde bir takim degisimlere yol

actigini ortaya koyar. Bu durum sekil 2.6.‘da gosterilmektedir.

Siiregle ve -
etkilesimle ilgili Personelin Tutumu
adaletsizlik (Orgiite kars1 olumsuz
tutumlar)
Psikolojik v

Sozlesme

Personelin Davranisi
(Ise kars1 olagandist
tavirlar gelistirme)

Sekil 2.6. : Psikolojik Sozlesme ihlali

Kaynak: Kickul, 2001: 29

Is yasaminda gelisen sorunlar bazen gecekten, bazen de psikolojik sézlesmelerde
biligsel algilardaki farkliliklardan olusmaktadir. Gergek bir ihlalde olsa, beklentilerden
kaynaklanan algi yanilmalar1 da olsa isletmeler tarafindan ¢6zlimsel yaklasilmali, hata
varsa diizeltilmeli, yanlis anlagilmalarin olusmamasi igin gereken 6zen gosterilmelidir.
Ciinkii psikolojik s6zlesme ihlalleri 6nemsiz gibi goriinse de dikkat edilmedigi takdirde

ciddi sonuglar dogurabilen sorunlar halini almaktadr.
2.6.1. Sozlesme ihlali durumunu ortaya ¢ikaran haller
Is yasaminda bir¢ok farkli kurum ve ¢aligan bulunmaktadir. Her sorunu spesifik

ornek olay incelemeleriyle ele almak giigtiir. Benzer sorunlar agisindan psikolojik

sozlesme ihlallerini ortaya ¢ikaran nedenleri tek tek maddelendirmek zor oldugu igin,
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bu tez kapsaminda, sebepleri genel olarak siniflandiran arastirmalara deginilmektedir.
Ihlalleri ortaya ¢ikaran haller iizerine Morrison ve Robinson’un (1997) yapmis oldugu
bir ¢alismaya gore, psikolojik sozlesmelerde ihlallerin olugsmasina neden olan algisal
bosluklar1 dort temel neden olusturmaktadir. Bunlar s6zii yerine getirmeme,
yikiimliliiklerdeki farklilik inanci, yiikiimliiliikleri izleme ve yiikiimliiliiklerin

yorumlanmasidir. Bu nedenler ve etkileri sekil 2.7.°de goriilebilir.

Organizasyonel Nedensel
| Performans | Ozellikler
Is Goren A!.gl}an%n
Performansi DlimStIUk
A 4 Yorumlama
So6ziin Yerine > Siireci
> Getirilmesi Algilanan
- Sozlesme v [
Boslugu Ihlal
Yiikiimliiliiklerdeki
Farklilik Inanc1 — Takip Etme
7Y
Ise Alistirma t
Organizasyonel Degisim
Ima Edilen Sézler -
Onceki Algilanan Bosluklar
Ise 'A.hstlrrna Oncesi L_| Is Alternatifleri
Iletisim Kurma

Sekil 2.7.: Psikolojik Sozlesmede Algilanan Bogsluklar

Kaynak: Morrison, Robinson, 1997.

2.6.1.1. Sozii yerine getirmeme

Organizasyondaki kademelerin bir ylikiimliiliigiin var oldugunu kabul ettigi fakat
bu yiikiimliiligli yerine getirmede bilerek isteyerek basarisiz oldugu durumdur (Tiiz,
Altintag, 2001). Calisanin psikolojik s6zlesmede bir bosluk olduguna yonelik

algilamasinin altinda yatan gercek, organizasyonun vermis oldugu sozii yerine
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getirmemesidir. Eger kosullar degistiyse mevcut kaynaklarda meydana gelen sikintilar
nedeniyle ge¢miste belirli bir zaman icerisinde yerine getirilecegine dair sz verilen
yiikiimliilikler bu durumda yerine getirilmeyebilir. Bu durum organizasyonun
gecmisteki gibi iyi bir performans gosteremedigi ya da beklenen performansin altinda
bir performans gosterdigi durumlarda ortaya ¢ikar (Morrison, Robinson, 1997). Ayni
zamanda bu durum ¢alisanin yoneticilerce beklenen performansi ortaya koyamamasinda
da ortaya ¢ikar. Iliskiler karsilikli yiikiimliiliiklere dayandig1 icin, kurum calisanlara
fayda saglarken, ¢alisandan da ¢ok ¢alisma ve performans bekler. Calisan bekledigi gibi
bir performans gostermezse ve sOzlesmede kendine ait olan kosullart korumazsa,
organizasyonel kademeler bir dengeleme sekli olarak, vermis olduklari sozii yerine

getirmemeyi tercih edip, firsat¢1 davranabilir (Robinson, Morrison, 1995).

2.6.1.2. Yiikiimliiliiklerdeki farklilik inanci

Bu inang calisanin verilen sozii algilamasi ile gergekte elde ettigine yonelik algi
arasinda bir farklilik olugmasi ile karsilanmamis bir séze dayanir. Bu farklilik
algilamasi, karsilastirma siireci i¢in aslinda bir baslangictir. Burada calisan, gruplarin
her birinin verdigi s6zii ne denli yerine getirdigini anlar (Morrison, Robinson, 1997). Bu
tiir olaylarda bir sdzlesmede bosluk olduguna yonelik algilamalar, yiikiimliiliiklerdeki
farklillk inancin1 dogurur ve bu durumda c¢alisanin zihninde organizasyonun sahip
oldugundan farkli bir yiikiimliiliik veya “yiikiimliiliik seti” inanc1 olusur (Tiiz, Altintas,
2001). Yikitimliliklerdeki farklilik inancinda organizasyonel kademeler calisanlarin
beklentileriyle uyumlu bir sekilde davranmazlar ve bu farklilik inanci yiikiimliiliik ilk
defa kuruldugunda mevcut olabilir veya zaman i¢inde gerceklesebilir.
Yikiimliiliklerdeki farklilik inancini veya algilamasini etkileyen ii¢ temel faktor soz

konusudur. Bunlar (Robinson, Morrison, 1995).

1. Calisanlarin veya organizasyonel kademelerin is ylikiimliiliiklerini yerine
getirmede farkli biligsel yapiya sahip olmalari.
2. Taraflar arasinda algilanan yiikiimliiliiklerin karmasik olmasi.

3. Yikiimliliklerin yerine getirilmesi i¢in yeterli iletisimin kurulmamasidir.
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2.6.1.3. Yiikiimliiliikleri izleme

Algilanan sozlesme boslugunu etkileyen {igilincli unsur; yiikiimliliiklerin
gerceklesip gerceklesmedigini takip etme ya da ¢alisanin organizasyonun psikolojik
sozlesme’deki konular1 ne denli gergeklestirdigini izlemesidir. Yikiimliiliiklerin takibi
taraflardan birinin psikolojik s6zlesmenin ne kadar iyi kurulduguna ait bilgi elde etme
arzusu ile yonlendirilir (Robinson, Morrison, 1995). Bazi durumlarda ¢alisanin yasamis
olduklar1 ile daha 6nce psikolojik s6zlesmeye ait beklentileri arasinda mevcut olan bir
farklilik s6z konusudur. Yikiimliliiklerin takip edilmesi, ¢alisanin bu farkliliklari
inceleme derecesini artirir (Tiiz, Altintag, 2001). Bu nedenle siirekli izleyen caliganlar,
gercek sozlesme bosluklarini yakalamakla kalmaz, s6zlesmedeki bosluklart da siirekli

takip eder. Calisanlarin yikimlilikleri izlemesi asagida belirtilen ti¢ faktorle ilgilidir:

1. Belirli olmama
2. Calisan ve organizasyon iligkisinde yatan giiven miktari

3. Yerine getirilmeyen bir s6ziin saptanmasinin olas1 maliyetler

2.6.1.4. Yiikiimliiliiklerin yorumlanmast

Bir sozlesme boslugu algisini takiben, calisanlar biligsel bir duyguya girer ve bu
olayr anlamlandirmaya calisir. Bu yorumlama siireci algilanan bosluk ve ihlal hissi
arasindaki iligkiyir azaltir. Diger bir ifadeyle yorumla siireci c¢alisanin yasayacagi
tecriibeye ait negatif duygularin yogunlugunu agiklar (Tiiz, Altintas, 2001). Yorumlama
stirecinde calisgan sadece ciktinin kendisini degil, ayn1 zamanda durumun nigin

gerceklestigini de degerlendirir (Robinson, Morrison, 1995).

Psikolojik sozlesmenin ihlallerini ortaya c¢ikaran nedenler iizerine farkli bir
calisma da Robinson ve Rousseau tarafindan 1994 yilinda gergeklestirilmistir. Buna
gore ihlal durumunu kurum iginde ortaya ¢ikaran nedenler arasinda su basliklar

siralanmaktadir.
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Egitim ve Gelistirme, calisanlara egitim imkanlarinin hi¢ saglanmamasi ya da
vaat edilen kadar egitimin verilmemesi,

Odenen Ucretler; verilecegi taahhiit edilen iicretler ile calisanlara ddenen gercek
ucretler arasinda tutarsizlik bulunmasi,

Odiillendirme; promosyonlar ya da terfilerin planlanan ve sdylenen dogrultuda
gercgeklestirilmemesi,

Isin Niteligi; isverenlerin yapilacak isler ya da ¢alisilacak béliimler konusunda
calisanlar1 yanlis bilgilendirmesi,

Is Giivenligi; Is giivenligi derecesinin beklenildigi gibi olmamasi,

Geribildirim; gézden gecirme ve geribildirimin yetersiz yapilmasi,

Degisim Yonetimi; Orgiitte meydana gelen degisimlerden ¢aliganin haberdar
edilmemesi ya da c¢alisanin kullanacagi girdilerde yapilan degisiklikler
konusunda fikrinin alinmamasi,

Sorumluluk; ¢alisanlara vaat edilenden daha az sorumluluk verilmesi,

Bireyler; isverenlerin, Orgiit iginde bulunan diger bireylerin uzmanliklari,
itibarlart ya da is stilleri gibi konularda yeni baslayan ¢alisanlar1 yanls

bilgilendirmesidir.

Bir tarafin digerine karsi yiikiimliiliigiinii yerine getirmede basarisiz olmasi

bireyler arasindaki iliskiyi bozmakta ve karsilikli yiikiimliiliiklere yonelik olarak
gruplarin inang¢larinin azalmasima neden olmaktadir. Genellikle Orgiit tarafindan ihlal
edilen psikolojik sozlesmede, calisan tarafindan yapilan bir ihlal var ise, bu durum

igverenin de calisana karsi hislerinde degisime neden olmaktadir (Tiiz, Altuntas, 2001).

2.6.2. Sozlesme ihlali sonrasi calisanlarin verdigi tepkiler

Psikolojik sozlesmenin ihlali, her seyden Once is iligkisinin temelini olusturan

giiven duygusunu sarsar. Ihlaller hem calisan, hem de orgiitiin tutum ve davranislari
lizerinde olumsuz etkiler olusturmaktadir. Orgiitler sdzlesme ihlallerinde calisanlara
yonelik kayitsiz kalma, maddi ve manevi olarak uyar1 ve cezalandirma gibi tepkiler

gostermektedir. Calisanlarin sozlesme ihlali durumlarinda verdikleri tepkileri ise i
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baslikta toplayabiliriz. Bunlar; psikolojik, orgiitsel ve ise yonelik tepkilerdir. Psikolojik

sOzlesme ihlalleri ile ortaya ¢ikan tepki tiirlerini sekil 2.8. ‘de gérmek miimkiindiir.

Psikolojik
Tepkiler

Orgiitsel
Tepkiler

Ise Yonelik
Tepkiler

e Haksizliga Ugrama Orgiite Bagliligin * Performans Distisii
Hissi Azalmasi e [s Verimliliginde
e I¢ine Kapanma Orgiit ici Iletisimde Azalma o
e Kayitsizlik ve Bos Bozulma * Ise Kargi Isteksizlik
Verme Orgiitsel Hedeflerden o Iste Insiyatif Almama
e Kiiskiinliik Kopma e [ Siireglerindeki
e Hayal Kiriklig1 Sorunlar1 Tolere Hatalarda Artig
o Kizginlik ve Ofke Edememe i ¥$6 Geg Kalma
e  Dislanmishk Caligma Arkadaslariyla * Ise Devamsizlik Artist
e Acivb. Catismalarda Artis vb. . Baska Is Arama
e [sten Ayrilma vb.

Sekil 2.8.: Sozlesme Ihlallerinde Ortaya Cikan Tepkiler

Calisanlarin kisilik 6zellikleri, gegmis deneyimleri, o isletme icerisinde yasadigi
olaylar sonucunda verdigi i¢sel ve duygusal tepkiler psikolojik olma 6zelligindedir.
Orgiit i¢indeki uygulamalar sonucu haksizliga ve ihanete ugradig: hissi, ice kapanma,
isletme icinde olup bitenlere kars1 kayitsizlik, kiiskiinliik, hayal kiriklig1, kizginlik, 6tke,
dislanmighik hissi, ac1 vb. tepkiler calisanlar tarafindan gosterilen psikolojik tepkiler

arasinda yer almaktadir.

Sozlesme 1ihlalleri sonucunda verilen tepki tiirlerinden bir digeri Orglitsel
tepkilerdir. Kuruma yonelik olumsuz tutum ve davraniglardan olusan bu tepkiler
arasinda oOrgiitsel baglilikta azalma, sorunlar1 tolere edememe, kurum amaglarindan
uzaklasma gibi tepkiler bulunur. Ayrica kurum igi ast ve dstlerle olan iletisim
stireclerinde bozulmalar ve ¢alisma arkadaslariyla yasanan catismalarda bu grupta yer

alan tepkilere 6rnek verilebilir.
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Orgiitiin somut olarak en ¢ok etkilendigi tepki tiirii calisanlarin ise yonelik verdigi
tepkilerdir. Burada i¢sel ve duygusal tiim tepkiler yapilan ise ve is siireclerine yansir.
Calisanlarin performanslarindaki diismeler, verimlilik azalislari, ise karsi isteksizlik
hali, is siireglerinde insiyatif alamama, hatalarda artis, ise gec¢ kalma, devamsizlik, bagka
is arama ve sonug¢ olarak isten ayrilma davranisi ¢alisanlar tarafindan gosterilen ise

yonelik tepkiler arasinda yer almaktadir.

Sozlesme ihlalleri sonrasinda calisanlarin is tatmini ve Orgiite bagliliklar1 da
etkilenir. Bu demektir ki, psikolojik sozlesme ihlalleri orgiitsel etkinlige de zarar
verebilir (Turnley, Feldman, 2000). Ozellikle agiga almalar, kiiciiltmeler gibi isletme
yarar1 i¢in isgiicliinii feda etme seklindeki orgiitsel degisiklikler, is iliskisinin temel
ilkesi olan isin yapilandirilmasinda hem isletme, hem de birey yararinin gozetilmesinin
cignendigi anlamina gelir. Boylece ¢alisanlar, bireysel amaglarla orgiitsel amaglarin
biitlinlesmesinin, c¢akigmasimin o kadar da onemli olmadigi gercegiyle yiizlesmek
zorunda kalir. Bu durumda sadece isini kaybedenler igin degil, isletmede kalan

caliganlar i¢in de psikolojik sozlesmeler bozulmaktadir (Muchinsky, 2000).
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3. Psikolojik Sozlesmenin Etkilendigi ve Etkiledigi Faktorler

Tezin arastirma boyutuna dogru ilerlerken, 6ncelikle kavramin hangi fakt6rlerden
etkilendigi ve hangi faktorleri etkiledigi konusuna agiklik getirmek gerekmektedir.
Psikolojik sozlesme, sosyal bilimler bashigi altinda degerlendirilen bir konu olmasi
nedeniyle, kavramla ilgili tim faktorleri ele almanin miimkiin olmadig1 bir gergektir.
Ciinkii faktor sayisi arttikga arastirmada kullanilacak model karmasiklasir. Ayrica her
bir faktorle ilgili ankete eklenen ekstra maddeler, anketlerin geri donislerini de
azalmaktadir. Bu nedenle {iglincii boliimde psikolojik sézlesme ile ilgi tiim faktorler

tizerinde degil temel bazi faktorler lizerinde durulmustur.

3.1. Psikolojik Sozlesmeyi Etkileyen Faktorler

Alg1 ve inanglar agisindan ima edilen s6z ve kabuller psikolojik s6zlesmenin
temelidir (Muchinsky, 2000: 284). Resmi s6zlesmelerden farkli olarak soyut ve gizil bir
kavram olan psikolojik sdzlesme kavrami bu arastirmada orgiitsel baghilik kavramiyla
somutlastirilmaktadir. Orgiitsel baglilig: inceleyen bircok arastirma vardir. Yapilan bir
calismada Oliver (1990), demografik faktorlerin orgiitsel baglilik tizerindeki etkilerinin
nispi olarak daha az; orgiitsel ddiiller ve is degerlerinin ise, Orgiitsel baglilikla daha
giiclii bir iligki i¢cinde oldugunu gézlemlemistir. Bu baglamda, giiclii katilimc1 degerler
sergileyen is gorenlerin daha yiiksek diizeyde orgiitsel baghilik gosterdikleri sonucuna
ulasilmisgtir (Bayram, 2005). Bir baska calismada Mathieu ve Zajac (1990), orgiitsel
baglilikla 48 faktor arasinda iliski bulundugunu belirtmistir. Ancak bunlardan sadece
medeni durum, iicret, yetenek ¢esitliligi, faaliyet alani, gérev bagliligi, lider iletisimi ve
katilimer liderlik kavramlariyla baglilik arasinda dogrudan bir iliski test edilebilmistir.

Psikolojik sozlesmelerin igerigini olusturan baglilik kavramim etkileyen pek cok faktor
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vardir. Ancak bu tez kapsaminda aragtirma modelinde bagimli degisken olarak yer

almasi planlanan bes faktor tizerinde durulmaktadir. Bunlar:

o Is Algis1 Faktorii,

e Orgiitsel Faktor,

e Fkonomik Faktor,

e Kurum ici Iletisim Faktor,

e Adalet Algis1 Faktoriidiir.

Arastirma modeli igerisinde yer alan bu bes faktore iliskin kavramsal aciklamalara
bu boliimde yer verilmektedir. Ayrica psikolojik sozlesmeyi temsil ettigi diisiiniilen

orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti faktorleri de burada ele alinmistir.

3.1.1. Is algis1 faktorii

Isin nitelikleri; i tatmini, motivasyon, verimlilik, baglilik gibi konularla iligkili
olmakla birlikte, genellikle is tasarimi ¢alismalarinda incelenmis bir konudur (Cakar,
2001). Simdiye kadar genel olarak isin niteligine iliskin arastirmalarda mekanik,
biyolojik, sosyo-teknik ve motivasyonel yaklasimlardan hareket edilmektedir. ~ Turner
ve Lawrence bir iste olmasi gereken oOzellikleri, “gerekli gorev Ozellikleri” olarak
adlandirmis ve bunlar1 6lgmek amaciyla alt1 is niteligi belirlemistir. Bunlar gesitlilik,
ozerklik, isin yiriitilmesi i¢in gereken etkilesim, gerekli bilgi ve yetenek ile
sorumluluktur (Turner, Lawrence, 1971: 261). Hackman ve Lawler bu c¢alismaya
dayanarak isin niteliklerini, ¢esitlilik, ozerklik, gorev 06zdesimi, geri besleme,
baskalariyla iligkiler ve arkadaslik olanaklari olarak ele almistir (Hackman, Lawler,
1971: 267). Hackman ve Oldham 1975’te gelistirdikleri “Is Tanima Olgegi’nde bu
Ozelliklere gorevin Onemini ve c¢alisma arkadaslarindan alman geri bilgiyi eklemis,
arkadaglik iliskilerini baskalari ile olan iligkilerle birlikte degerlendirmistir (Hackman,
Oldham, 1975: 159-170). Oldman’in is niteliklerine iliskin referans alinan modelini
sekil 3.1.’de gormek ve incelemek miimkiindiir. Bu modelde is niteliklerine iliskin

temel unsurlar yer almaktadir.
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TEMEL iS KRITIK PSIKOLOJIK SONUCLAR

NITELIKLERI DURUMLAR
Yetenek Cesitliligi ) Yiiksek
) . Motivasyon
Gorev Ozdesimi — Isin Anlamliligt
Gorevin Onemi ' .
Yiiksek Is
. Is Sonuglarindan Doyumu
Ozerklik ” Sorumluluk )
Geri Besleme ——— [s Faaliyetlerinin Gergek Yl'ik‘selil's
Sonuglar1 Hakkinda Bilgi Etkinligi
Edinme
DEGISKENLER

1. Bilgi ve Yetenekler
2. Gelisme Ihtiyac1
3. Doyumun igerigi

Sekil 3.1. : Iy Nitelikleri Modeli

Kaynak: Oldham, 1996: 36.

Tez kapsaminda ele alinan ise algis1 faktorii, temelde Turner ve Lawrence,
Hackman ve Lawler ayrica Hackman ve Oldham’in arastirmalarina dayanarak
siniflandirilmaktadir. Ise iliskin algi altinda degerlendirilen bagliklar arasinda isin
anlamliligs, isin sorumlulugu ve etkilesimi ayrica yapilan isin sevilme diizeyi yer

almaktadir.

3.1.1.1 isin anlamhlig

Isin anlamliligi, bireylerin cabalarmin ve yeteneklerinin, belirli bir sonuca
ulagsmada etkili oldugunu gormeleri sonucu kendilerini ise yarar, degerli ve Onemli
hissetmelerini saglayan bir o6zellik olarak tanimlanmaktadir (Cakir, 2001: 86). Bu
kavramin alt basliklar1 arasinda isin gerektirdigi bilgi ve yetenek cesitliligi, gorev

0zdesimi ve gorevin 6nemi yer alir.
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3.1.1.1.1 Isin gerektirdigi bilgi ve yetenek cesitliligi

Isin gerektirdigi bilgi ve yetenek gesitliligi, isin yerine getirilmesi i¢in yapilmas1
gereken faaliyetlerin cesitliliginden kaynaklanmaktadir. Isin amaca ve sonuca
ulagsmasinda ¢aliganin yapmasi gereken her tiirlii eylem, onun farkli bilgi ve yetenegini
kullanmasini saglar. Eylemler ne denli farkli ise, kisi isinde o denli farkli yeteneklerini
kullanabilmektir (Ergeng, 1982: 90). iste yapilmasi gereken eylem ve gorevlerin
cesitliliginin az olmasi veya tek tip eylemin gergeklestirilmesi, bireyin yeteneklerinin
timiini  kullanmasint engellerken, monotonluga da neden olur. Monotonluk isin
degismeyen karaktere sahip olmasi ve siirekli ayn1 eylemlerin yapilmasi sonucu olusan
bikkinlik durumudur (Hulin, Blood, 1968: 42). Hulin ve Blood, bilgi ve yeteneklerin
kullanilmasimna olanak saglamayan islerin monotonluga neden olduguna, bununda

devamsizlik, i glicii devri ve fireleri ortaya ¢ikardigina sekil 3.2.’de deginmistir.

Kosullar Algilama Duygusal Tepki Davramssal Tepki
Basit
Diisiik Vasif
Gerektiren, —+ Monotonluk —s» Blkliqnhk -De\{.ar'r.lsmhk'
Cesitliligi Az $ § — Is Guc_u Devri
isler Doyumsuzlugu Fire

Sekil 3.2. : Monotonluk ve Etkileri

Kaynak: Hulin, Blood, 1968: 42.

Isin gerektirdigi bilgi ve yetenek ¢esitliliginin yiiksek olmasi ile drgiitsel baglhilik
arasinda 6nemli bir iligki oldugu yapilan baska arastirmalarda da ortaya ¢ikmaktadir.
Hackman ve Lawler, cesitlilige sahip isleri, ¢alisanlara énemli bulduklar1 yetenekleri
kullanabilme olanagi saglayan isler olarak tanimlamakta, isin anlamli sayilabilmesi i¢in
cesitliligin gerekli oldugunu vurgulamaktadir (Hackman, Lawler, 1971: 264-275). Bu
calismada ayrica, oOrgiitsel baglhiligin isin niteliklerinden ¢esitlilik ile iliskili oldugu da
tespit edilmistir.
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3.1.1.1.2. Gorev ile 6zdeslesme

Gorev ile 6zdeslesme, yapilan isteki eylem ve faaliyetlerin ne gibi bir sonug
yaratacagini, etkisinin ne oldugunun birey tarafindan fark edilme diizeyini ifade eder.
Isin, bir ¢aliymanin tamamini ya da 6zdeslesilecek bir pargasini yapmaya olanak tanryip
tanimadigi, gorevle 6zdeslesme derecesini ortaya koymaktadir (Ergeng, 1982: 91). Bir
isin anlamli olabilmesi i¢in, hem anlamli bir biitiin olusturmasi, hem de yetenekleri

kullanmaya olanak tanimasi1 gerekmektedir.

3.1.1.1.3. Gorevin onemi

Bireyin yaptig1 isin Onemi, cevresindeki insanlar agisindan ne Olgiide yararh
olduguna, onlarin hayatlarinda nasil bir islev gordiigiine bagli olarak
degerlendirilmektedir. Bir isin 6énem derecesinin yiiksek olmasi, orgiit icindeki diger
calisanlar, orglit disindaki kisiler i¢in sagladigi faydaya, giderilen eksikligin
biiyiikliigiine baglidir. Bu nitelik pek ¢ok calismada gorev ile 6zdeslesme kavramiyla
bir biitiin olarak ele alinmaktadir. Ancak Elloy, Everett, Flynn, (1995), Brown (1996),
Ergeng (1982) gibi pek cok arastirmaci 6zdeslesme ve gorevin dnemi kavramlarinin
birbirlerinden ayr1 olarak degerlendirilmesi gerektigini caligmalarinda kanitlamistir.
Yapilan caligmalarda elde edilen sonuglar ayrica, gorevin dnem derecesinin baglilig

etkileyen dnemli bir faktor oldugunu gostermektedir (Cakar, 2001).

3.1.1.2. Isin sorumlulugu ve etkilesim diizeyi

3.1.1.2.1. Ozerklik

Ozerklik, calisana isi planlama ve yiiriitme de kullanacag yontemleri saptama
konusunda 6zgiirliik taninmasidir (Ergeng, 1982: 92). Ozerkligin yiiksek oldugu islerde,
calisanlar is sonuglarinin kendilerine ait oldugunu daha ¢ok hissetmekte, 6zerkligin
diisiik oldugu islerde ise, isteki basar1 ya da basarisizligin, diger ¢alisanlarin yetenek ve
caligmalarindan kaynaklandigini diistinmekte, bdylece is lizerinde daha az sorumluluk

hissetmektedir (Hackman, Lawler, 1971: 263).
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Ozerklik, calisanlarm islerinde sorumluluk duymalarini saglayan onemli bir
ozelliktir. Isinde karar verme, planlama yetkisine sahip olan bireylerin yaraticiliklarinin
da gelisecegi soylenebilir. Porter ve Lawler bireysel denetim ve yiiksek sorumluluk
gerektiren iglere sahip bireylerin kendini gerceklestirme ve ozerklik ihtiyaglarini
karsilayabildiklerini, bdylece yaraticiliklarini kullanabildiklerini belirtmistir (Porter,
Lawler, 1968: 307).

3.1.1.2.2. Geri besleme

Geri besleme, bireyin isi ile ilgili eylemlerini ne derece etkin yerine getirdigine,
bu eylemlerin ne gibi sonuglar dogurduguna iliskin acik, dogrudan ya da dolayh
bigimde bilgi edinebilme derecesidir. Geri besleme iki sekilde ele alinabilir. ilki isin
kendisinden alinan geri bilgi, ikincisi ¢aligma arkadaslart ve yoneticilerden isin
etkinligine iliskin alman geri bilgidir. Hackman ve Lawler motive edici is
niteliklerinden birinin geri besleme oldugunu ifade etmektedir. Yapilan arastirmalar iste
ozerklik, cesitlilik ve oneme iligkin olumlu sartlar olsa da, bireyin geri besleme

almasimin doyum ve motivasyon iizerindeki etkisini vurgulamaktadir (Cakir, 2001).

3.1.1.3. Calisanin isini sevme diizeyi

Isin niteliklerine iliskin dzelliklerin disinda, psikolojik sdzlesmeler kapsaminda
hedeflenen baglilik kavrami i¢in etkisi dl¢iilmek istenen diger bir faktor, ¢alisanin igini
sevme diizeyidir. Bazi durumlarda calisma kosullari, {icret, sosyallesme diizeyi gibi
sartlar olumsuz da olsa, calisanlarin kurum ya da sektorlerini degistirmedikleri
goriilmektedir. Bu noktada bireylerin isine kars1 hissettigi sevgi, 6nemli bir faktor haline
gelir. Medya gibi is odakli bir sektérde de mesleki bagliliklarin ve ise karsi hissedilen
duygularin 6nemi sorgulanabilmektedir. Boylece calisan bagliliginin mesleki bagliliktan

mi, yoksa orgiitsel bagliliktan mi1 kaynaklandig1 sorusuna yanitlar aranabilir.

Glinlimiiz is diinyasinda insanlarin gerek zorlayici ekonomik faktorler (kriz,

igsizlik artis1 vb.), gerek egitim sistemi tarafindan olusan baski ve dayatmalar, gerekse
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aile beklentilerine uyma zorunlulugu gibi nedenlerle sevdikleri islerde ¢alisamadiklari
goriilmektedir. Yani iginde bulundugumuz donemde sevdigi meslegi yapanlar bircok
engeli asan ve zoru basaran kisilerdir. Kisitlayict baskilara ragmen sevdigi iste
calisanlarin ise kars1 gelistirdikleri baglilikta en 6nemli destekleyici gii¢, isin kendisi ve
calisanin ige kars1 hissettigi duygu yogunlugudur. Burada mesleki baglilik denilen ve ise
kars1 gelistirilen baglilik tiiriiyle de baglanti kurulabilir. Kovach’in (1995) ¢alisanlarin
motivasyonu etkileyen faktorleri inceledigi arastirmasi isi sevmenin ¢alisan iizerindeki
etkisini kanitlar niteliktedir. Kovach ¢alisanlar i¢in motive edici ilk unsuru isin ilgi

cekici bir is olmast olarak tespit etmistir.

3.1.2. Orgiitsel faktor

Bu faktor grubunda ele alinacak basliklar arasinda, oOrgiite iliskin calisma

kosullari, egitim firsatlari, yliikselme olanaklari ve izinler yer almaktadir.

3.1.2.1. Calisma kosullar: ve calisma saatleri

Sicaklik, aydinlatma, giriltii, is programi, temizlik, yeterli alet ve techizat
bulunmas1 gibi faktorlerin hepsi is tatminini dolayisiyla orgiitsel baghligi etkileyen
calisma kosullar1 arasinda goriilmektedir (Mimaroglu, 2008). Bozkurt ve Turgut’un
yaptig1 arastirmada (1999: 60) isyerinin 1s1s1, nemi, havalandirmasi, 151k ve giiriiltii
diizeyi, calisma saatleri ve dinlenme molalari, isyerinin konumu, is yerinin temizligi ve
kalitesi, is techizati gibi calisma ortamiyla ilgili unsurlar calisanlara etki etmektedir.
Calisanlar fiziksel agidan iyi durumda olmak i¢in ¢alisma sartlarinin iyi olmasini ister
(Arnold, Feldman, 1986). Is yerindeki ¢aligma sartlar1 zaman zaman ¢alisanlarin saglig
acisindan olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Buda bireyin ise ve is ortamina iligskin
olarak negatif tutumlar sergilemesine yol acar. Bunun yaninda caligma saatleri ve
vardiyali calisma da, bireylerin isyerindeki saglik ve moralini etkileyen diger
faktorlerdendir. Sonug olarak, yetersiz ¢alisma kosullarinin bireylerde yol agtig1 saglik
sorunlart ve bu kosullarin ortaya cikardigi sosyal-psikolojik sikintilar nedeniyle,

orgiitsel bagliligin olumsuz etkilendigi goriilmektedir (Cakir, 2001: 22).

70



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Fiziksel ¢alisma kosullart agisindan yapilan en temel arastirmalardan biri de
Herzberg’in c¢alismalaridir. Cift faktor kurami ile Herzber calisanlarin bagliliklari
tizerinde motivasyonel faktorlerle, hijyen faktorlerin etkisini arastirmistir. Herzberg’ in
gorlslerine gére motivasyonel faktorler bireyi mutlu kilan, igyerine baglayan, ¢alismaya
6zendiren ve doyum saglayan unsurlardir. Hijyen faktorlerin motive edici ozellikleri
nispeten daha azdir. Bagka bir ifadeyle hijyen faktorlerin bulunmasi bireyleri daha fazla
calismaya sevk etmek i¢in yeterli olmayabilir (Aktan, 1999).

Calisma kosullar1 hem kigisel rahatlik, hem de isin yapilmas1 agisindan 6nemlidir.
Calisanlar daha fazla fiziksel rahatlik saglayacak is ortami istemektedir. Ornegin, ¢ok
fazla 1s1 veya az 1sik fiziksel rahatsizliga yol ac¢makta, kirli hava veya zayif
havalandirma tehlikeli olabilmektedir. Ayrica calisma ortamina dair kosullar bazen,
personelin is disindaki yasamini da etkiler. Ornegin, fazla mesailer veya uzun ¢alisma
saatleri insanlarin aile ile arkadaslarina zaman ayiramamasina neden olur. Goreceli
olarak calisma saati ve ¢alisma giiniindeki kisalik, bireylerin kendilerine daha fazla

zaman ayirmasini saglamaktadir (Luthans, 1973: 122).

3.1.2.2. Egitim ve kariyer olanaklart

Bir bireyin kariyeri, sadece onun sahip oldugu isler degil, isyerine, kendisine
verilen is roliine iliskin beklenti, amag, duygu ve arzularin1 gerceklestirebilmesi i¢in
egitilmesi ve boylece sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve c¢alisma arzusu ile orgiitte
ilerleyebilmesi anlamimi tagimaktadir (Aytag, 1997: 18). Amerika’da yapilan bir
aragtirmada, egitim, ilerleme ve kariyer olanaklar1 sunan Orgiitlerde ¢alisanlarin, daha
verimli olduklar1 ve orgiitlerine uzun siireli sadakatlerini koruduklari saptanmistir
(Feldman, 2000: 1286). Kariyer beklentisine iliskin bir baska ¢alismada, is tatmini, ise
baglilik ve orgilitsel baglilik ile kariyer beklentileri ve olanaklari arasindaki iligkiler
arastirilirken, kariyer beklentisinin baglilik kavramini agiklamada onemli bir bagslik
oldugu goriilmektedir. Ciinkii kariyer beklentisi yiiksek oldugu halde ilerleme
potansiyeli diisiik olan calisanlarin, is bagliligi, is doyumu ve orgiitsel bagliliklar
diisiik ¢itkmustir (Igbaria, Parasuraman, 1994: 175-202).
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Orgiit i¢inde verilen egitimler bireyin giiven duygusunu artirir. Giiven duygusu
gelismis bireyin c¢alisma hayatina katkisi, giiven duygusu eksik olan bireye gore daha
farklidir. Bilgi eksikligini hisseden calisan yiiriittiigli isin dogrulugundan emin olmadigi
igin, ¢alisma ortamina tedirginligini yansitabilir. Huzursuz, gergin ve stresli bir ortam

icerisinde basar1 beklemek miimkiin degildir (Selimoglu, Y1lmaz, 2009).

Hizmet i¢i egitimler calisana kariyer yapma anlaminda da katki saglamaktadir.
Kurumun calisanina yatirim yapmasi, kendisine deger verildigi duygusunu yaratir ve
calisanlarin moralini artirir (Selimoglu, Yilmaz, 2009). Egitim ve kariyer olanaklari
bireyin kuruma ve kendine karsi giivenini yiikseltmekte, ayni zamanda calisan
tarafindan gelecege iimitle bakilmasini saglamaktadir. Kurumuna giivenen calisanin
gelecekte ne olacak belirsizligini yasamamasi, igyerinde daha verimli ve basarili

olmasinda etkilidir (Selimoglu, Yilmaz, 2009).

3.1.2.3. Izin ve tatil olanaklar

Orgiitsel faktorler altinda ele alinan son baslik izin ve tatil olanaklaridir. izin ve
tatil hakkindaki is tatminsizligi, kideme, gorev tiiriine, cinsiyete, vb. kriterlere gore
farklilik gosterebilir (Deniz ve digerleri, 2005). izin imkanlar1 agisindan beklentilerin
karsilandig bir 6rgiitte calisan ile bu konuda siirekli problem yasanan bir orgiitte calisan
arasinda is tatmini, performans, Orglitsel baglilik gibi boyutlar agisindan farkliliklar
goriilmektedir. Izin ve tatil imkanlar1 orgiitsel faktorler igerisinde birincil 6nemde
algilanmasa da, yoklugu ya da beklenti diizeyi karsilanmadigi durumda taraflar arasinda

zamanla problem olusturan konular arasindadir.

3.1.3. Ekonomik faktor

Enflasyon, ekonomik krizler ve maddi yetersizliklerin giin gegtikce arttig1 Tiirkiye
sartlarinda ekonomik faktdrler baglilik diizeyleri iizerinde etkisi oldugu diisiiniilen

onemli bir diger faktér grubudur. Bu tez kapsaminda ekonomik faktorler igerisinde

ticret, tesvik, prim, sigorta ve soysal giivence gibi kavramlar ele alinmistir.
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Ucret, isin ¢ekiciliginin artirilmasi, calisanlarin rgiitte kalmalarinin saglanmasi,
motivasyonlarinin, ise iligkin olumlu tutumlarinin artirilmasi ile orgiitlerin etkinligi ve
verimliligi acisindan Onemli bulunmaktadir (Tang, Kim, 1999: 15-27). Goodman
(1974), bireylerin iicretlere iliskin degerlendirmelerini orgiit ici, orgit disi, licret
sistemi, kendi ticret ge¢misi ve ailevi ihtiyaglart yoniinden yaptiklarini ileri stirmektedir.
Bazi bireyler, ozelliklede ekonomik sikinti yasayanlar i¢in, iicret doyumu, c¢alisma
arkadaslar1 ve yonetim gibi faktdrlerdeki doyumdan daha énemli olabilmektedir. Ucrete
iliskin diisiincelerin olusmasinda, ge¢im ve hayat standardi etkili olmakla beraber,
baskalarinin iicretleri de 6nemli bir etkendir (Cakir, 2001: 145). Ucret artis1, kara
katilma, ekonomik o6diil, prim, sigorta vb. imkanlarin hepsi ekonomik faktdrler

kapsaminda degerlendirilmektedir.

Ucretin baglilik iizerinde ne derece etkili oldugu, konunun motive edici
ozelligiyle ilgili bir durumdur. Yani bireyin igsel ya da digsal motivasyonuna gore
degismektedir. Ucreti; basar1, sorumluluk, ilerleme gibi i¢sel faktdrlerden daha {istiin
tutan, dolayisiyla digsal motivasyonu daha yiiksek olan birey i¢in, yliksek iicret ve adil
ticret sistemi, orgiitsel baglilik agisindan olumlu etki dogurabilmektedir (Cakir, 2001).
Bu konuda Elloy ve Everett ise iicret ile baglilik iliskisinin, {icretin ¢alisma arkadaslari
ayrica yonetim ve gelisme olanaklan ile iliskisinden daha diisiik diizeyde oldugunu

bulmustur (Elloy, Everett, 1991).

Ikramiye ve primler, calisanlar iicret gibi tesvik edebilen yan unsurlardir. Bazen
donemsel, bazen performans odakli, bazense proje tabanli ¢calismalar1 gelistirmek i¢in
licret ve maaslara verilen ek 6demeler kisiler tizerinde cesitli etkilere sahip olmaktadir.
Tesvik sisteminde c¢alisanin performansini artirmak, bdylece isletme verimliligini
yiikseltmek esas amacken, calisanin Orgiite kars1 gelistirdigi algi ve duygular
giiclendirmek destekleyici amaglar arasinda yer alir. Bazi durumlarda prim ve
ikramiyelerin orgiitsel baglilik tizerinde direkt etkiye sahip oldugu ve calisanlarin bir

baska kuruma ge¢me kararinda belirleyici rol oynadigi da goriilmektedir.

Ekonomik faktorler arasinda goriilebilecek bir diger unsur sigorta ve sosyal

giivenceye dayali haklardir. Isletmeyi segme, isletmede kalma ve baglhlik davranislari
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tizerinde etkisi olan sosyal haklar, lilkemizde yasalarla giivence altina alinsa da
uygulamada halen aksakliklarla karsilasiimaktadir. Bu noktada kurumun, ¢aligsanlarina
sosyal haklarimi eksiksiz saglamasi, bireylerin kuruma duydugu giliveni destekleyen

onemli bir durum haline gelmektedir.

3.1.4. Kurum ici iletisim faktorii

Kurum igi iletisim, isletme igerisinde astlarin {istleriyle ve calisma arkadaslariyla
iligkilerini temsil eden bir faktordiir. Yoneticiler ve c¢alisma arkadaslariyla kurulan
iletisimin, psikolojik sozlesme kapsaminda g¢alisanlarin baghlik diizeyleri iizerindeki

etkisi bu faktor grubu altinda irdelenmektedir.

3.1.4.1. Calisma arkadaslariyla iliskiler

Bu iligkiler; ayn1 departmanda ya da ayni ekipte olma nedeniyle etkilesim kurulan
mesai arkadaslariyla iletisimi ifade eder. Niteligi geregi yalniz ¢alismayi gerektiren,
bagkalar1 ile iliskiyi kisitlayan islerde bireylerin sosyal ve psikolojik ihtiyaglarini
karsilamak zorlasir. Ergeng, konuya iliskin olarak “bazi kimseler takim ¢alismasi i¢inde
yapilan isleri yeglemektedir. Bazilar1 i¢in ise yalniz baslarina ¢alismak daha doyurucu
olmaktadir. Isin 6zellikleri ¢alisan icin ne denli olumlu olursa olsun, bir takim halinde
caligmak istemeyen ya da isteyip de takim arkadaslarindan memnun olmayan bir kisinin
isine karst olumlu tutum ve davramis gostermesi beklenemez” diyerek bireysel
tercihlerin 6nemini vurgulamaktadir (Ergeng, 1982: 94-95). Lawler ve Hall’de (1970:
312) yaptiklar arastirmalarda isine bagl bireylerin arkadaslik iliskilerinin iyi oldugunu
tespit etmistir. Ayrica Elloy ve Everett de, baskalar ile etkilesim igerisine arkadaslik
iliskilerini dahil ederek, bu etkilesimin orgiitsel baglilikla iligkili oldugunu saptamustir.

Kisinin i¢inde bulundugu grup, orgiit icindeki calisanlart c¢esitli acilardan
etkilemektedir. Her isletmede bigimsel olan ve big¢imsel olmayan gruplar
bulunmaktadir. Calisanin basarili sayilan bir grup icerisinde yer almasi1 ve hayat goriisii
kendisine uygun caligsanlarla birlikte olmasi, onun isletmeye iliskin baglilig1 tizerinde de

etkilidir. Calisanlar, yaptiklan isten sadece para veya somut basar1 beklememektedir.
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Gilinliik yasantisinin yarisindan fazlasini isyerinde calisarak gegiren kisi, uyumlu is
arkadaslariyla birlikte sosyallesir. Bu nedenle ¢alistig1 isletmede dostlar ve destekleyici
is arkadaslar1 bulan c¢alisanin is tatmini artmaktadir (Erdogan, 1996: 242).

Ingiltere’de akademisyenler {izerinde yapilan bir arastirma da, calisma
arkadaglarinin davranislar1 ile is tatmini iligkisi test edilmistir. Frekans analizleri
sonuglart agikga gostermektedir ki; ¢alisma arkadaslarinin davraniglan ile is tatmini
arasinda pozitif bir iligki bulunmaktadir (Oshagbemi, 2000). Calisanlarin zamanlarimin
cogunu birlikte gecirdigi, calisma grubundaki is arkadaglarinin durumu, samimiyeti,
birbirleriyle dostane iliskiler kurmalar1 ve aralarindaki igbirligi, is tatminini dolayisiyla
bagliliklar1 olumlu yonde etkilemektedir. Calisma grubu calisana sosyal dayanisma
ortami saglamaktadir. Calisma grubunda uyum varsa, diinya goriisleri birbirine

uyuyorsa, ise kars1 gelistirilen olumlu algilar da artmaktadir (Luthans, 1973: 114).

Tek basina c¢alisanlarin kendilerini sosyal agidan yalniz hissetmeleri, islerini
sevmemelerine neden olmakta ve is tatminsizligine yol agmaktadir. Calisma gruplari
calisanlarin i tatmini ve orgiitsel bagliliklari i¢cin 6nemli bir kaynaktir. Grup tiyelerinin
birbirleriyle olan iletisimleri ve iliskileri ise ve isletmeye iliskin algilarn
yonlendirmektedir. Birbirleriyle iletisim kuramayan calisanlarin is tatminleri azalmakta
ve sosyal yalnizliga itilmektedir. Bu durumda sonug¢ olarak calisanlarin isi terk

etmelerine yol agmaktadir (Feldman, Hugh, 1986: 197).

Kisiler, calisma grubundaki iligkilerden de etkilenmektedir. Yapilan birgok
arastirmada, isyerindeki arkadaslik ortaminin is tatmini ve orgiitsel baglilik iizerinde
etkili oldugu bulunmustur (Erdil, Keskin, imamoglu ve Erat, 2004: 20-21). Calisanin
icinde bulundugu caligma grubu yardim, destek, rahatlik saglamakta ve ¢alisani
yonlendirmektedir. Arkadas canlisi, teknik yeterliliklere sahip ve isbirligine acik bir
calisma grubu, algilar tizerinde pozitif etki yaratmaktadir (Bozkurt, Turgut, 1999: 60).
Calisma grubunun &nemi, bazi islerde digerlerine oranla daha biiyiiktiir. Ornegin; bazi
isler ekip halinde calismayr gerektirir. Bu durumda calisanlarin bagliliklari, ayn

baskilara maruz kalarak baska gruplardan ayrilma deneyimleri ortak olmaktadir.

75



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Sapancali’nin (1993) yaptig1 arastirmada da, is arkadaslartyla iligkiler ¢alisanlar
tizerindeki etkiler anlaminda ilk sirada yer almaktadir. Buna gore, igyerinde kisilerin
birbirlerini daha iyi tanimalar1 yoniinde tesvik edilmesi, iyi iliskiler kurmalar1 igin
firsatlar yaratilmasi, isbirligi ve ortak calismalarda karsilikli giiven ve siirekli etkilesim

saglanan ortamlarin tesvik edilmesinin énemi vurgulanmaktadir (Olger, 2005).

3.1.4.2. Yonetim stili ve yoneticilerle iliskiler

Pek cok arastirma, yoneticilerin orgiitte harcadiklart zamanlarinin yarisini is
gorenlerle etkileserek ve iligki kurarak gecirdigini gostermektedir (Hitt ve digerleri,
1979). Yoneticinin insan sevgisi, kusur hosgoriisii, kendini ve karsisini tanima ¢abasi,
karsisina dostluk kapisini agma gayreti agisinda yeterli olmasi gerekmektedir (Basaran,

2004). Boylece ¢alisanlar olumlu yonetsel bir iklime sahip olabilir.

Podsakoff, MacKenzie ve Bommer (1996); yoneticilerin davraniglarinin, astlarin
rol gereklerinin iistiinde davranig gostermelerinde biiyiik etkisi oldugunu saptamistir.
Smith, Organ ve Near (1983) yonetici deste8inin, oOrgiitsel baglilik davraniginin
vicdanlilik boyutuyla dogrudan, digergamlik boyutuyla da is tatmini vasitasiyla dolayl
olarak iliskili oldugunu tespit etmistir. Kamer (2001) ise, yonetici desteginin bazi
orgiitsel vatandaslik davramiglarini  ortaya c¢ikarmasimi, karsiliklilik ilkesiyle

aciklamaktadir.

Iletisim kanallarinin siirekli acik tutulmasi ve is gdrenlere bu kanallardan diizenli
bilgi verilmesi, ¢alisanlarin en ¢ok iizerinde durduklar isteklerden biridir (Sabuncuoglu,
Tiiz, 2005). Yoneticilerin ¢alisanlarla diizenli olarak bilgi alis verisinde bulunmalari,
karsilikli etkilesime agik olmalari, inisiyatif kullanimimi tesvik etmeleri gibi tutumlari
calisanlarin onlara giiven duymalarin1 kolaylagtirmaktadir. Butler'e gore (1991)
gerektiginde ¢alisanlarin yaninda olabilme, gorevinde yeterlilik ve tutarhilik gosterme,
verdigi sozleri yerine getirme, tarafsiz, adil ve diiriist olma, aciklik gibi 6zellikler
calisanlarin yoneticilerine olan giivenlerini arttirmaktadir. Calisanlarin vatandaslik
davraniglart gosterme egilimleri, yoneticilerine duyduklar1 giivene karsilik vermek

istegiyle ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticisinin sadakatine, orgiitteki ¢calismalarinin samimi
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sekilde degerlendirilip, takdir edildigine inanan c¢alisan, oOrgiit icindeki Onemsiz
sorunlart bliylitmeyip (sportmenlik davranisi), gegerli mazeretleri olsa bile ¢caligsmalarini

siirdiirmektedir (vicdanlilik davranisi) (Isbasi, 2000: 86-87).

Gilivenilir, yenilik¢i, acgik, uyumlu olarak goriillen yoneticilerin, calisanlarin
performanslarini artirdigi, bu yoneticilerin ytliksek baglilik i¢in gerekli psikolojik iklimi
gelistirmeye Oonemli katkilar sagladigi goriilmektedir (Elloy, Everett, 1991). Bir baska
arastirmada, yoneticilerine giivenen, kendileri ile isbirligi yaptigina inanan, diiriist
oldugu disiiniilen ve islerinin 6nemini hissettiren bir yoneticiye sahip olduklarini
belirten caligsanlarin orgiite bagliliginin yliksek oldugu hatta, yonetici ile baglilik
arasindaki korelasyon diizeyinin, isin nitelikleri ile baglilik arasindaki korelasyondan
daha yiiksek oldugu tespit edilmektedir (Elloy, Everett, 1991: 172). Benzer sekilde
tilkemizde yapilan bir baska arastirmada “yoneticiden duyulan rahatsizlik” isten ayrilma

nedenlerinin basinda gosterilmistir (Yasa, 1999).

Bu sonuglara dayanarak, c¢alisan bagliligi tizerinde yoneticilerin astlarla olan
iliskilerinin énemi ifade edilebilir. Iyi bir ydneticinin gerek isletme i¢i, gerekse isletme
dis1 durumlarda ¢aligina destek olan, yardimci olan goriis ve Onerilere deger veren bir
profile sahip olmasi gereklidir. Pek c¢ok arastirmada, yoneticilerin sorunlari
calisanlariyla goriiserek ve tartisarak c¢ozmeleri ve onlarla arkadasca-dostea iliskiler

kurmalar1 gerektiginin altin1 ¢izmektedir (Olger, 2005).

3.1.5. Adalet algisi1 faktorii

Adalet kavramin tarihsel gelisimine bakildiginda ‘sosyal adalet’ kavraminin
orgilitlere uyarlandigi ve “Orgiitsel adalet” (organizational justice) kavraminin
gelistirildigi goriilmektedir (Isbasi, 2001: 60). Homans’in (1961) “Dagitim Adaleti
Kurami1” (Theory of Distributive Justice), Adams’mn (1965) “Esitlik Kurami” (Equity
Theory), Crosby’nin (1976) “Goreli Yoksunluk Kurami” (Relative Deprivation
Theory), Leventhal’in (1976, 1980) “Adalet Yargi Kurami” (Justice Judgement
Theory), Lerner’in (1977, 1980) “Adalet Giidiisii Kurami” (Justice Motive Theory),
Thibaut ve Walker’m (1975) “Islemsel Adalet Kuram1” (Procedural Justice Theory),
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Leventhal, Karuza ve Fry’in (1980) “Dagitim Tercihi Kurami” (Allocation Preference
Theory) oOrgiitsel adalet kavraminin dayandirildigi sosyal adalet kuramlarindan
bazilaridir (Alexander, Ruderman, 1987; Bies, Shapiro, 1987; Folger, 1987; Greenberg,
Tyler, 1987, akt. Isbasi, 2001: 60).

Orgiitsel baglilik davranisini giidiileyen faktdrlerin incelendigi ¢alismalarda
(Moorman, 1991; Organ, 1998, 1990) en cok vurgulanan biligsel faktor, ¢alisanlarin
adalete iliskin algilamalaridir (Isbas1 2000, s.50). Bireyler, adaletsizligi algiladiklar:
zaman Uretim hizin1 ve kalitesini diisiirmek yerine oOrgiitsel baglilik davranislar1 gibi
goniilliiliige dayali davraniglarini azaltmakta ya da saklama egilimi gdstermektedir
(Isbasi, 2000: 23-24). Orgiitsel adaletsizligi algilayan birey, bigimsel is taniminda
belirtilen gorevleri tam olarak yerine getirmediginde bi¢imsel oOdiillerden mahrum
kalabilecegini bildigi igin oOrgiitsel baglilik gostermekten vazgegmektedir (Konovsky,
Organ, 1996; Moorman, 1991).

Tansky de (1993), calisanlarin adalet algilamalarinin is tatmini ve Orgiitsel
baghihigini etkiledigi saptayan arastirmacilardandir. Moorman'in yaptigr calismalarda
(1991, 1993), orgiitsel baglilik ve is tatminine bagl etkiler kontrol altinda tutuldugunda,
calisanlarin adalet algilamalarinin baz1 6rgiitsel vatandaslik davranislarina neden oldugu
bulunmustur. Folger'a (1987) gore ise, yoneticilerin adil oldugunu algilayan ¢alisanlar

oOrgiite yarar1 olan davranislar1 gosterip, siirdiirmektedir.

Stacy Adams’in (1963) ortaya attigi esitlik kurami, c¢alisanlarin adalet
algilamalarini, kendi katki ve kazanglarindan elde ettikleri orani, baskalarmin katki ve
kazanglarindan elde ettikleri orana gore olusturduklarin1 savunmaktadir. Newstrom ve
Davis’de (1997) karsilikli bu denge durumunu sekil 3.3.’de gostermektedir. Bu sekile
gore calisanlar Orgiite verdikleri ve oOrglitten aldiklarini karsilastirmakta ve denge
durumunu adalet algist ile biitiinlestirmektedir. Kisinin kendi ve kendisini kiyasladig:
kisinin girdileri ile ¢iktilar1 dengede oldugunda sorun yasanmazken, denge
bozuldugunda ¢alisanlarin adalet algis1 da sarsilmaktadir. Ideal olan durum girdi ve

ciktilarin dengede olmast halidir. Ancak uygulamada bu pek miimkiin olmamaktadir.
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Kisinin kendi girdileri Kiginin kendi ¢iktilari
(ayrica kendisini 7 (ayrica kendisini
kiyasladig: kiginin kiyasladig kisinin
girdileri) ciktilar

Caba, egitim, tecriibe,
performans, isin zorlugu

S~

Sekil 3.3. : Esitligi Degerlendirmede Anahtar Faktorler

Psikolojik ve sosyal ddiiller)
mevcut licret, ek kazanclar

Kaynak: Newstrom, Davis, 1997: 153.

Giiniimiizde bir¢ok arasgtirma, Orgiitin vadettiklerini yerine getirmemesi
durumunda ¢alisanlarin verdikleri olumsuz tepkiler iizerine yogunlagsmaktadir. Calisan
tarafindan hissedilen haksizliga ugrama durumu, ¢alisanin igverenine karsi tutum ve
davraniglarinda tepkilere yol agmaktadir (Rousseau, McLean Parks, 1993; Robinson,
Kraatz ve Rousseau, 1994; Guest ve digerleri, 1996). Adaletsizligin neden oldugu tutum

ve davraniglart sekil 3.4.te gormek miimkiindiir.

Orgiitsel Adalet Tutumsal Ciktilar
Tetikleyicileri e Diisiik Is tatmini
e Diisiik Orgiitsel Baglilik
Dagitilan adalet > e Artan Kinizm (Olumsuzculuk)
Siirele ilgili adalet Davramssal Cikailar

e Diisiik Orgiitsel Vatandaslik
Etkilesimsel adalet e Diislik Caba

Sekil 3.4. : Algilanan Adaletsizligin Neden Oldugu Tutum ve Davranislar

Kaynak: Kickul, 2001: 290.

Tutumsal sonugclar, orgiitsel bagliligin, is tatmininin azalmasi ve olumsuzculugun

artmasi (Robinson, Morrison, 1995), baska bir ifadeyle c¢alisanlarda olumsuz

79



@ ANADOLU UNIVERSITESI

diisiincelerin daha fazla gelismesidir. Calisanlarin  olumsuzcu olmalari, negatif
tutumlara sahip olmalari, 6rgiitlerini bir biitiin olarak gérmemeleri, 6rgiite kars1 olumsuz
duygular gelistirmeleri ile karakterize edilir (Dean, Brandes, Dharwadkar, 1998; Pate,
Martin, Staines, 2000). Bu tiir olumsuzculugun hedefleri genellikle yoneticiler, bir

biitiin olarak kurum ve kurum politikalaridir.

Dagitilan adalet, olumlu baglilikla da iliskilidir. Kaynaklarin adil bir bigimde
dagitilmas1 oOrgiite yakinlik ve baglilik olusturmaktadir. Bunun nedeni, adalet ve
esitligin olmadigi durumlarda ¢alisanlarin daha siipheci olacaklart varsayimidir.
Istatistikler; orgiitsel adaletsizligin, isten ayrilmalara, performans kayiplarma, ise geg

kalma gibi davranigsal sonuglara neden olduguna da isaret etmektedir.

Esitsizlik algilamalar1 konusunda yapilan ¢aligmalar, kisilerin adil olmayan sonug
ve durumlara karsi birbirlerinden farkli tepkiler gosterdiklerini ortaya koymaktadir.
Ornegin; Morrison ve Robinson (1997), sézlesme ihlali sonucu ortaya ¢ikan duygusal
ve davranigsal tepkilerin, kisilerin adalet algilamalarinin birbirinden farkli ve hassas
olusuyla dolayli olarak iliskili oldugunu belirtmistir. Kisilerin adil ve adil olmayan
durumlan farkli algilamalar1 nedeniyle adalet hassasiyeti, ayn1 olaylar karsisinda farkl
tutumlar sergilenebilen bir kavram olma &zelligindedir (Huseman, Hatfield ve Miles,
1987; Miles, Hatfield ve Huseman, 1989; King, Miles, Day, 1993).

Huseman ve digerleri (1987), adalet hassasiyeti degisik boyutlarda olan ii¢ tiir
insan yapist oldugundan bahsetmektedir. Bunlar; yardim severler, adalet hassaslar1 ve
yetkili kisilerdir. Aragtirmalar, adalet hassasiyeti Olcegi temel alinarak, kisilerin adil
olmayan durumlarda tepkilerinin farklilastigini ortaya c¢ikarmistir (Miles, Huberman,
1994). Buna gore; adalet hassasiyeti, psikolojik sdzlesmenin birgok alaninda oOrgiitler
tarafindan  yerine  getirilmemis konularda, ¢alisanlarin nasil  hissettiklerini
gostermektedir. Yetkili kisiler, psikolojik s6zlesme ihlallerinde 6deme ve yararlar gibi
dissal ¢iktilara daha olumsuz tepki verirken, yardimsever kisiler, bagimsizlik ve kontrol
maddeleri ¢ignendiginde olumsuz tepki vermektedir. En sasirtict sonu¢ psikolojik
sozlesme ihlalinin biiylime ve gelisim boyutunda ortaya ¢ikmistir. Beklenenin tersine

yetkili kisiler, yardimseverlere gore daha olumsuz tepkiler vermistir.
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Is uygulamalarmin adil olup olmadigma iliskin is géren degerlendirmeleri olarak
tanimlanan (Karabay: 2004: 2) orgiitsel adalet algisi, bu yoniiyle 6zgiin bir 6zellige
biiriintip, Orgiitsel basarmin artirillmasina yonelik davraniglarda belirleyici rol
oynayabilmektedir. Orgiitiin degerlendirilmesi, adil ya da adil olmama algisina tepki

olarak sonuglanan is davranisi tiirleriyle ilgili goriilmektedir (Eskew, 1993: 185-194).

3.2. Psikolojik Sozlesmenin Etkiledigi Faktorler

Psikolojik sozlesmeler calisan tutumlari iizerinde etkiye sahiptir. Arastirmalar
psikolojik sdzlesmenin is tatmini, performans, orgiitsel baglilik, verimlilik, isten ayrilma
niyeti gibi pek ¢ok tutumu etkiledigini gostermektedir (Mowday, Porter, Steers, 1982,
Tett, Meyer, 1993; Freese, Schalk, 1996). Bu tez kapsaminda psikolojik sdzlesmenin

etkisinin 6l¢imlenmek istendigi faktorler orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyetidir.

3.2.1. Orgiitsel baghlik iizerine etkileri

Psikolojik sozlesmelerin ¢alisanmi etkiledigi diisiiniilen kavramlardan ilki Grgiitsel
baglhliktir. Orgiitsel baglilik, ¢alisanlarin 6rgiite karsi baglanma ve kendilerini adama
dereceleridir (Awamleh, 1996). Performans diizeyini etkilemede belirleyici bir role
sahip olan orgiitsel baghilik kavrami, kurumun amag ve degerlerini benimseme, kurum
icin biiylik caba gostermeye istekli olma ve kurumda kalma istegi olarak da
tanimlanmaktadir (Sargut, 2001: 58). Orgiitsel baghligin 6geleri sunlardir (Porter vd.,
1974: 603-609; Mowday vd., 1979: 224-247; Nijhof vd., 1998: 243; Scott, 1993: 279-305):

a. Orgiitiin amag ve degerlerini kabullenme ve bunlara giiclii bir inan¢ duyma,
b. Orgiit yararina beklenenden daha fazla ¢aba harcama,

c. Orgiit iiyeliginin devamu icin giiclii bir istek duyma.
Genellikle c¢alisanlarin, Orgiitiin bir pargasi olmaya devam etmesini istemesi

olarak tanimlanan oOrgiitsel baglilik, son zamanlarda iizerinde en fazla arastirma yapilan

kavramlardan biridir. Bunun en 6nemli sebebi, bu konunun is giicii doniisiim orani,
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devamsizlik, performans (basar1), igsel - digsal 6diil, is tatmini, algilanan esitlik ve

orgiitsel vatandaslik davranisi gibi konu bagliklari tizerindeki etkisidir.

Alan yazinda, orgiitsel baglilik ile ilgili yapilan ¢alismalar konusunda pek ¢ok
smiflandirma yapilmistir. Ornegin; Huang baglilik teorilerini davranissal, sosyolojik,
moral ve tutumsal baglilik olmak iizere dort gruba ayirmistir (Huang, 2000: 7-12).

Literatiirde 6n plana ¢ikan bir diger siniflandirmayi sekil 3.5.°te géormek miimkiindjir.

ORGUTSEL BAGLILIGIN
SINIFLANDIRILMASI

—_ v

TUTUMSAL BAGLILIK DAVRANISSAL COKLU
« Kanter’in Yaklasimi BAGLILIK BAGLILIK
* Etzioni’nin Yaklasimi * Becker’in YAKLASIMI
* O’Reilly ve Chatman’in Yaklagim Yaklagimu
* Penley ve Gould’un Yaklagimi * Salancik’in
* Allen ve Meyer’in Yaklagimi Yaklagim

Sekil 3.5. : Orgiitsel Baghligin Siniflandirilmast

Kaynak: Giil, 2002: 40.

Orgiitsel baghlik Kanter (1968) tarafindan devam baglihigi, bagdasim (cohesion)
baglilig1 ve kontrol baglilig1 olarak siiflandirilmistir. Etzioni, baglilik kavramini ahlaki
acidan yakinlagma, c¢ikara dayali yakinlasma ve yabancilastirict yakinlagsma olarak
gruplandirmaktadir(Penley, Gould, 1988). O’Reilly ve Chatman (1986), uyum bagliligi,
0zdeslesme baglilign ve igsellestirme bagliligr simiflandirmasini getirirken, Penley ve
Gould (1988) baglilik tiirlerinin tek tek degil, bir arada goriilebilecegini savunmaktadir.
Allen ve Meyer (1990) tarafindan ise, duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif
baglilik siniflandirilmasi yazina kazandirilmistir. Duygusal baglilik kavrami, Mowday,
Porter ve Steers’in tutumsal yaklasimi ve O’Reilly ve Chatman’in tanimladig

igsellestirme boyutu ile biiylik oranda benzerlik gostermektedir (Mowday, 1998).

1950'lilerden beri literatiirde yer alan Orgiitsel baglilik konusunun, giiniimiizde

giderek artan bir neme sahip olmasinin bazi nedenleri sunlardir (Ozsoy, 2004):
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1. Orgiite baghligin, arzu edilen ¢alisma davranist ile iliskisi,

2. Orgiite bagliligin isten ayrilma nedeni olarak, is doyumundan daha etkili
oldugunun arastirmalarla ortaya konmasi,

3. Orgiitsel baghlig1 yiiksek olan kisilerin, diisiik olanlara gore daha iyi
performans gostermeleri,

4. Orgiitsel baghligin, orgiitsel etkililigin yararl bir gdstergesi olmast,

5. Orgiitsel baglihgin, fedakarlhk ve diiriistliik gibi orgiit vatandaslik

davraniglariin bir ifadesi olarak dikkat ¢cekmesidir.

Is ve bilim diinyasinda her gecen giin énemi daha cok artan baglhlik kavraminin
tirleri acisindan bircok smiflandirma mevcuttur. Bunun yam sira is koliklik, ise
baglanma (work engagement), mesleki baglilik, orgiitsel vatandaglik davranigi gibi son
yillarda pozitif psikoloji akimmin da etkisiyle giindeme gelen kavramlardan soz
edilebilir. Ozellikle orgiitsel vatandashik konusundaki caligmalar, duygusal baglilik
kavram iizerinde durmaktadir. Orgiite duyulan baglilik, ¢alisanin kendini goreli olarak

calistig1 Orgiitle tanimlamasi ve o orgiitle ilgilenme derecesi olarak kabul edilmektedir.

Orgiitsel baghlig1 yiiksek ¢alisanlarin, daha iiretken, sadakatlerinin daha yiiksek,
verimlilik ve sorumluluk duygularinin daha fazla oldugu ileri siiriilmektedir (Saridede,
Doyuran 2004: 4). Orgiitsel bagliligin; isten ayrilma, devamsizlik, is performansi gibi
davranigsal, i3 doyumu gibi tutumsal, duygusal ve bilissel siireclerle, ayrica i gorenin

isi ve roliine iliskin 6zelliklerle de yakindan iligkili oldugu goériilmektedir (Balay, 2000).

Calisanlarin  herhangi bir tretim faktorii olmadigi ve kisa donemde gozden
cikarilmalarinin, Orgiite yarardan ¢ok zarar getirecegi anlasilmistir. Giliniimiizdeki
rekabet kosullariyla basa ¢ikabilmek i¢in daha nitelikli ¢alisanlarla birlikte olma fikri, is
gorenlerin Orgiitsel bagliliginin arttirilmasi gergegini ortaya ¢ikarmaktadir (Kirel, 1999).
Orgiitsel baglihgin, kurumlar tarafindan 6nemli bulunmasmin bir baska nedeni ise,
kavramin olumlu c¢alisan davraniglart {izerinde yarattigi diistiniilen pozitif etkidir
(Bayraktaroglu, Ozen, Kutanis, Dosaliyeva, 2009: 554). Orgiitsel baglhlik ile ilgili

aragtirmalarda, baglhilig: yiiksek olan ig gorenlerin yeniliklere ve yaraticilia daha ¢ok
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katkida bulundugu, orgiitlerine yararli olabilmek i¢in daha fazla calismaya hazir
olduklari, performanslarinin arttig1 ve devir oranlarinin azaldigr seklinde bulgular elde
edilmistir (Israel, 1996). Orgiit lehine ortaya c¢ikan bu sonuglar &rgiitsel baglilik

konusuna ilginin artmasina yol agmaktadir.

Mowday ve digerlerinin 1979 yilinda yaptigi calisma sonucunda, oOrgiitsel
baghiligin dogrudan c¢alisanlarin isi birakma egilimleri iizerinde etkili oldugu
saptanmistir. Meyer ve Allen da (1991), orgiitsel baglihigin 6rgiitten ayrilma niyetini
azaltigim1 bulmustur. Boylece orgiitsel bagliligin; istihdam stireleri, personel devir
oranlar;, ayrilmalar iizerindeki etkisi kabul edilmektedir. Orgiite bagl calisanlarin
digerlerine gore islerinde daha fazla tatmin duydugu, kurumlarina daha fazla bagh
hissettigi ve isten ayrilma niyetlerinin daha diisiik oldugu goriilmektedir (Demerouit,
Bakker, De Jonge, Janssen, Schaufeli, 2001, Schaufeli, Bakker, 2003). Orgiitte mutlu
olan calisanlarin, zihinsel ve bedensel sagliklarinin, diger ¢alisanlardan daha iyi olmasi
carpict bir baska bulgudur (Bal, 2009: 547). Ayrica oOrgiite bagl calisanin, insiyatif
almaya ve proaktif davramslar sergilemeye daha yatkin oldugu ve Ogrenme
motivasyonlarinin digerlerine gore daha fazla oldugu da tespit edilmistir (Sonnentag,
2003). Tim bu bulgular kurum ve galisan arasindaki sinerjiyi giliglendiren bir etkiye

sahipken, orgiitsel bagliligin 6nemini de artirmaktadir.

3.2.1.1. Psikolojik sozlesmeyle baglantili orgiitsel baghlk anlayislar

Literatiire taramasi yapildiginda, oOrgiitsel bagliligin ve Orgiitsel baghliga ait
bilesenlerin farkli degiskenlerle iliskisini inceleyen pek ¢ok arastirma goriilmektedir. Bu
tez kapsaminda tutumsal baglilik alaninda ¢alisan Meyer ve Allen’in (1991) ortaya
koydugu iiclii baglilik modeli esas alinmistir. Orgiitsel bagliligi; devam, normatif ve
duygusal baglilik olmak iizere ii¢c bashikta smiflandiran bu yapi, ayn1 zamanda tez
kapsaminda psikolojik sozlesme kavrami ile ilgili baghlik diizeylerini de ifade
etmektedir. Tablo 3.1.°de Meyer ve Allen’in i¢lii baglilik tiirleri modelini gérmek
miimkiindiir. Her bir baglilik tiiriinii, alan yazimindaki ilgili referanslarla agiklayan bu
tabloda kavramsal olarak devam, normatif ve duygusal baglhiliga iliskin tanimlayici

ifadeler yer almaktadir.
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Tablo 3.1. : Orgiitsel Baglilik Tiirleri

ORGUTSEL BAGLILIK TURLERI

Devam Baghhg

- Orgitte siirekli devam etmeye iliskin avantaj ve 6rgiitten ayrilamaya iliskin dezavantajlarin
bilesimidir (Kanter, 1968).

- Bireyin harici ¢ikarlar, belirli bir faaliyete baglayarak baglilik saglamasidir (Becker, 1960).
- Birey-orgiit etkilesiminin zaman igerisindeki yatirimlarinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan

yapisal bir olgudur (Hrebiniak ve Alutto, 1972).

Normatif Baghhk

- Baglilik davranisi, orgiite baglilik konusuna uygun bigimsel ve zorunlu beklentileri asan,
kabul gormiis sosyal davranislardir (Wiener ve Gechman, 1977).

- Orgiitsel amaglar ve ¢ikarlarla bulusmak iizere kabul edilen baskilarin biitiiniidiir (Wiener,
1982).

- Bagli calisan, orgiit zaman icerisinde ne tip ne statii veya tatmin saglarsa saglasin, ahlaki

olarak orgiitte kalmanin dogru oldugunu diisiiniir (Marsh ve Mannari, 1977).

Duygusal Baghhk

- Bireyin bir gruba duygusal bagliligidir (Kanter, 1968).

- Bireyin kisisel kimligini orgiite baglayan tutum ve yonelimdir (Sheldon, 1971).

- Orgiitiin ve bireyin amagladiklariin giderek biitiinlesmesi ve uyumlasmasi siirecidir (Hall,
Schneider, Nygren 1970).

- Bireyin kisisel degerlerinden ayri olarak, orgiitiin deger ve hedefleri ile orgiit igindeki
bireylerin bu deger ve hedeflerle ilgili rollerine bagliligidir(Buchanan, 1974).

- Bireyin belirli bir orgiit iginde kendini tanimlama ve bu orgiitte katilim giiciidiir (Mowday,

Steers, Porter, 1982).

Kaynak: Meyer, Allen, 1991: 61-89.

3.2.1.1.1. Devam baglhilig

Allen ve Meyer, Becker’in (1960) Yan Bahis Teorisinden yola ¢ikarak devamlilik
bagliligin1 gelistirmistir. Literatiirde bu baghilik tiirine rasyonel baglilik da
denilmektedir. Devam baglilig1 orgiitten ayrilmanin getirecegi maliyetlerin farkinda
olma anlamina gelmektedir (Chen ve Francesco, 2003: 490-516; Kavi, 1998: 8). Devam
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bagliligi, orgiitten ayrilmanin maliyetinin yiliksek olacaginin diisiiniilmesi nedeniyle
orgiit tiyeliginin siirdiiriilmesi durumudur (Lamsa ve Savolainen, 1999: 36). Diger bir
ifadeyle, orgiitten ayrilmanin maliyetini hesaba katmay1 ve bunu kabul etmeyi anlatir
(Somers, Bimbaum, 2000: 353). Yani is goren calistig1 orgiitten ayrilmasi durumunda
ortaya ¢ikacak olan maliyetlerden ve/veya secenek azligindan otiirii orgiit iiyeligini
stirdiirmektedir. Buna gore devamlilik bagliligi, ¢calisanin bir orgiitteki kidem, kariyer ve
yararlanmalar1 gibi yatirimlar1 ¢ok yiiksek tutuyorsa ortaya ¢ikar. Dolayisiyla kisi

istemese de Orgiitte kalmaya devam etmektedir.

Devam baglilig1 yiiksek olan bireyler, finansal veya diger kayiplardan kaginmak
i¢in Orgiit iyeligini siirdiiriir (Seymen, 2008: 176). Bu baghlik tiiriinde ¢alisan orgiitte
calistig1 siire icinde sarf ettigi emek ve cabanin bosa gideceginin (veya isten ayrilmanin
maliyetlerinin) farkinda olmasi sebebiyle zorunlu olarak orgiite baglilik gostermek
durumunda kalmaktadir. Yani devam baghiligi calisanin oOrgiitten ¢ok fazla yarar
saglamas1 ya da tatmin edici bagka bir istihdam firsati yakalayamamis olmasindan
kaynaklanan, orgiitte kalma isteginin siirekliligi durumudur. Bu bagllik tiiri,
calisanlarin orgiite duydugu baghliklarin ne oranda ihtiya¢ faktoriinden etkilendigini

6lgmeye ¢aligmaktadir (Bayraktaroglu vd. , 2009: 554).

Devam baglilig1 ayn1 zamanda oOrgiitsel baghiligi, 6diil maliyet bakis agisindan da
ele almaktadir. Maliyete gore daha fazla odiile layik goriilmek, daha fazla oOrgiitsel
baglilik anlamina gelmektedir. Becker (1960), degisim yaklasimina yatirim unsuruyla
birlikte zaman unsurunu da ilave etmistir. Ona gore bir ¢alisanin zaman iginde Orgiite
daha fazla yatirim yapmasi, ayrilmasi durumunda kaybedeceklerinin fazla olmasi
nedeniyle daha fazla baglilik gdstermesine sebep olmaktadir (Hrebiniak ve Alutto,
1972: 556). Ciinkii bu durumda orglitten ayrilmanin kendisi i¢in maliyeti yiiksektir
(Allen ve Meyer, 1990: 3).

Sonug olarak devam bagliligi hisseden g¢alisan, kurumda kalmanin bir zorunluluk
oldugunu diistinmekte, ayrilmasi halinde daha az segenegi olacag:i fikrine sahip
olmaktadir. Devam bagliligi duyan kisilerden bazilari, baska is bulamadiklarindan

dolay1 orgiitte kalir. Bazilarinin ise isi sevmenin disinda, saglik, aile meseleleri ya da
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emeklilige yakin olma gibi zorlayici sebepleri vardir. Bir kurumda devam bagliligiyla
calisanlarin kotii is aliskanliklar1 yaninda, olumsuz tavirlar sergilemeye egilimli oldugu
gorilmektedir. Ayrica bu calisan profili, yoneticilerle sorun yasama noktasinda da

potansiyel tasimaktadir.

3.2.1.1.2. Normatif baghilik

Meyer ve Allen 1984 yilinda duygusal ve devam bagliligina ek olarak Weiner ve
Vardi (1980) tarafindan 6nerilen ve Weiner (1982) tarafindan gelistirilen “normatif” ya
da “ahlaki” boyutunu da eklemek suretiyle {ic boyutlu oOrgiitsel baglilik modelini
gelistirmistir (Meyer ve Allen, 1984: 372-378; Weiner ve Vardi, 1980: 81-96).
Psikolojik sozlesme diizeyinde olusan bagliliklar agisindan, normatif baglilik bu tez
kapsaminda devam bagliligindan sonraki ikincil diizey bir baglilig1 ifade eder. Calisanin
orgiite baglilik gostermesini bir gorev olarak algilamasi ve oOrgiite bagliligin dogru
oldugunu diisiinmesi sonucunda gelistigi icin normatif baglilik, diger iki baglilik
tiiriinden ayrilmaktadir. Bir baska ifadeyle kavram, calisanlarin orgiitte kalma ile ilgili

yikiimliiliik duygularini yansitir (Giil, 2002).

Normatif baglilikta g¢alisanlar, bir minnettarlik duygusu sonucu orgiitte kalir.
Bunun sebebi, igverenlerin onlar1 gergekten cok ihtiyaclari oldugu bir zamanda ise
almasi ya da igverenleriyle kalmalarinin en dogru sey olacagi yolunda deger yargilarina
sahip olmalar1 olabilir. Boyle kisiler, orgiitiin kendilerine iyi davrandigini ve bundan
dolay1 da kendilerinin kurumda ¢alismalarinin 6rgiite kars1 borglart oldugu kanisindadir
(Bayram, 2005). Ornegin; yillarca kendisine egitim veren ve yetistiren yoneticisini ve

kurumu terk edemeyen calisanin yasadigi baglilik, normatif bagliliga iyi bir rnektir.

Calisanlarin baglilik duygusu, kisisel c¢ikarlari i¢in bu sekilde davranmalari
istendiginden degil, yaptiklarinin dogru ve ahlaki olduguna inanmalarindan
kaynaklanmaktadir (Tiryaki, 2005). Normatif baglilik, kisinin 6rgiite kars1 sorumlulugu
ve yilkiimliligi olduguna inanmasi dolayisiyla kendini Orgiitte kalmaya zorunlu
gormesine dayanan baghlik tiirtidiir. Normatif baglhliktaki zorunluluk, devam

bagliliginda oldugu gibi ¢ikara degil, erdemlilik ve ahlaki duygulara dayanmaktadir
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(Giil, 2002). Bu baglilik tiirtinde i goren Orgiitte kalmay1 ahlaki bir zorunluluk olarak
algilar. Is goren bu baglhilik anlayisinda sadakat, gorev, yiikiimliiliik, vefa gibi toplumsal
nedenlerle orgiite devam etmenin dogru ve ahlaki oldugunu diisiinmektedir (Seymen,
2008: 177, Giiner, 2007: 13). Yani normatif bagllik, ¢alisanin Orgiitiine baglilik
gostermeyi gorev olarak algilamasi ve Orgiitiine baglhiligin  dogru oldugunu
diisiinmesidir. Weiner (1982)’e gore, orglite normatif baglilik, bireylerin aile ve kiiltiir
cevrelerine iliskin gecmis sosyalizasyonu ile oOrgilite yeni katilan kisiler olarak
sosyallesme siirecince hissettikleri baskinin bir birikimi olarak gelismektedir. Gegmis
yasamda veya bir calisan olarak sosyallesme deneyimleri ¢ok farklidir ve belirli bir
tutum veya davranisin uygunlugu hakkindaki tiim mesajlart da beraberinde

getirmektedir (Meyer, Allen, 1997).

3.2.1.1.3. Duygusal baglilik

Duygusal baglilik (affective commitment), “bir bireyin kendisini Orgiitiiyle
Ozdeslestirdigi, orgiitiiyle etkilesim halinde oldugu ve 6rgiitlin bir liyesi olmaktan mutlu
oldugu duygusal bir yonelme durumu” olarak tanimlanmaktadir (Porter ve digerleri,
1974: 604; Mowday ve digerleri,1982: 27; Allen, Meyer,1990: 2). Meyer ve Allen’e
gore (1991: 82) orgiit iiyeligini siirdiirme istegini yansitan duygusal baglilik, biiyiik

Olciide, yasanan is deneyimleri sonucunda gelismektedir.

Duygusal Baghlik, calisanin o6rgiite duygusal bagliligini, orgiitle biitiinlesmesini
yansitir (Chen ve Francesco, 2003: 490-516; Cheng ve Stockdale, 2003: 465-489). Bu
anlamda, caliganlarin orgiitsel amag¢ ve degerleri kabullenmesini ve Orgiit yararina
olaganiistlii ¢aba sarf etmesini ihtiva etmektedir (McGee ve Ford, 1987: 638-642).
Duygusal baglilik tutumsal kaynakhidir ve baglilik atfinin sonucunda dogar. Bu atiflar
birilerinin davraniglari ile tutumlari arasindaki uyumun siirmesini saglamaktadir (Siegel

ve Siyase, 1997: 149).
Duygusal baglilik bagka bir tanima gore; ¢alisanin duygusal olarak Grgiitiiniin

deger ve amaglarin1 benimsemesi, kendi istegiyle orgiitte kalma arzusu duymasidir

(Ozgener, Allanazorov, 2009: 473). Is gérenlerin érgiite duygusal bagliligini ve onunla
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biitlinlesmesini yansitan bu baghlik tiiriinde orgiit biiyiik bir anlam ve 6neme sahiptir.
Giglii duygusal baglilikla orgiitte kalanlar, gereksinim duyduklarindan degil, gergekten
istedikleri i¢in 6rgiitte kalmaya devam eder (Erdogmus, 2006: 43; Seymen 2008: 175).

Allen, Meyer (1990: 7) duygusal bagliligi; ¢alisanin orgiitiine duygusal yakinlik
duyup onunla 6zdeslesmesi, Orgiite manevi agidan bagli olmasi olarak tanimlamaktadir.
Bu baglilik tiirii, kisilerin orglite pasif olarak itaat etmelerinden daha fazlasimi ifade
eder. Calisanlarin, Orgiitiin daha iyi olabilmesi i¢in kendileriyle ilgili bir takim
fedakarliklar yapmaya razi olmalar1 durumunu kapsayan aktif bir bag1 ortaya cikarir
(Cengiz, 2002). Bu baglamda duygusal bagliligi giiclii olan c¢aligsanlar Orgiitlerin
degerlerini, hedeflerini ve amaclarini benimser; orgiitiin bir parcast olarak kalmak ister.
Calisanlarin = duygusal bagliligi, orglitsel objelere daha siki  sarilmalarini,
Ozdeslesmelerini, Orglitle biitiinlesmelerini ve Orgilit yararina olaganiistii ¢aba sarf
etmelerinin gostergesidir (Allen, Meyer, 1990; Shore, Barksdale, Shore, 1995). Bu

nedenle duygusal baglilik orgiitler agisindan en 6nemli baghlik tiirleri arasinda kabul

edilmektedir (Mowday, 1998).

Calisanlar kurumlarinin deger, hedef ve amaglarin1 benimsedikleri oranda baglilik
hisseder. Duygusal bagliligi olusturacak etmenler arasinda, isin gii¢liigii, rol ve amag
acikligi, yonetimin Oneriye agikligi, arkadas bagimliligi, orgiite giiven, orgiit i¢i adalet,
is gorenlere verilen 6nem, performans, geri besleme ve is gorenin kararlara katilimi gibi

maddeler sayilmaktadir (Meyer, Allen, 1991).

Duygusal bagliliga sahip ¢aligsan, kurumun degerlerini giiclii bir sekilde kabul eder
ve 0 kurumun bir pargast olarak kalmay: ister. Bu nedenle duygusal baghlik, tiim
baglilik tiirlerinin en iyi sekli olarak kabul edilmektedir. Bu bagliliga sahip kisiler ise,
her igverenin hayalini kurdugu, gercekten kendini orgiite adamis ve sadik calisanlardir.
Bunlar, ise kars1 olumlu tutum sergiler ve gerektiginde ek caba gostermeye hazirdir

(Bayram, 2005: 132).

Psikolojik sozlesme agisindan oOrgiit ile calisan arasinda olusmasi istenen asil

baghlik tiirii duygusal baghliktir. Ciinkii duygusal baglilikta zorunluluk, vefa borcu,
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devamlilik ihtiyaci, alternatifsizlik gibi nedenler degil, kuruma igten bir adanma s6z

konusudur. Is diinyasinin yeni sadakat formlar1 bu cat1 altinda sekillendirilebilir.

Her ii¢ baglilik tiirii de birbirinden kesin sinirlarla ayrilma noktasinda zaman
zaman karigtirtlmaktadir. Farkliliklar ortaya koymak amaciyla baglilik tiirlerini temsil
eden ciimleleri iceren tablo 3.2. hazirlanmistir. Bu tabloda Allen ve Meyer’in orgiitsel

baglilik tiirlerinin birbirinden ayrilabilmesi i¢in, temel referans ctimleleri verilmistir.

Tablo 3.2. : Orgiitsel Baghlik Tiirlerinin Siniflandirmast

DEVAM NORMATIF DUYGUSAL
BAGLILIKTA BAGLILIKTA BAGLILIKTA
Calisan Calisan Calisan
Zorunluluktan, alternatif Dogru davranisin bu olduguna “Gegekten istedigi icin”,

azligindan, “kosullar dyle yonelik minnete dayali zorunluluk hissetmeden,
gerektirdigi icin” “zorunluluk hissettigi icin” icten ve samimi duygularla
Orgiitte kalir Orgiitte kalir Orgiitte kalir

Sonugta her baghilik tiirii, bireyi bir sekilde oOrgiite baglamaktadir. Duygusal
baglilig1 olan is gorenler istedikleri i¢in, normatif bagliliga sahip olanlar zorunluluk
hissi ve minnet duyduklart i¢in, devam baglilig1 tasiyanlar ise alternatif azlhigr ve
ithtiyaclar nedeniyle orgiitlerinde kalir. Nedenleri farkli oldugundan her bagliligin etkisi
ve ortaya koydugu sonuglarda farklidir (Cetin, 2004: 91-92).

Bu ¢alisma icerisinde psikolojik sézlesmeyi somutlastirma noktasinda bagvurulan
baghlik tiirleri kendi i¢inde baglilik diizeylerini de ifade etmektedir. Buna goére en
yiiksek baglilik seviyesi duygusal baglilikta, ikincil ve orta derecede baglilik normatifte
ve en diisiik bagliliksa devam bagliligindadir. Devam ve normatif baglilik zorlama hissi
icerdiginden psikolojik sdzlesmelerle calisanda goriilmek istenen baglilik tiirii duygusal
baghiliktir. Tez kapsamindaki arastirma modelinde yer alan baglhilik tiirlerine psikolojik
s0zlesmenin bakisi bu eksende degerlendirilmektedir. Sekil 3.6.‘da orgiitsel baghlik
diizeyleri ve psikolojik sozlesmelerin giicii arasindaki iliskiye dair bir grafik yer

almaktadir.
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Psikolojik 4

Sozlﬂes.r.ne 3. Diizey Duygusal Baglilik
Giici

/ 2. Diizey Normatif Baglilik

/ 1. Dilizey Devam Baglilig1

[

Orgiitsel
Baglilik

Sekil 3.6. : Orgiitsel Baghlik Diizeyleri Diizeyi

3.2.2. Isten ayrilma niyeti iizerine etkileri

Isten ayrilma niyeti (intend to leave) kavrami, “Orgiitten ayrilma konusundaki
bilingli ve temkinli bir karari veya niyeti” ifade etmektedir (Barttlett, 1999: 70).
Mowday ve arkadaslarina gore (1982: 38), orgiitsel bagliligin en giiglii ve en fazla
beklenen sonucu, isten ayrilma niyetinin ve dolayisiyla isgiicii devrinin azalmasidir.
Buna gore, orgilitsel bagliligir diisiik olan bireylerin orgiitten ayrilma niyetlerinin ve
isteklerinin daha fazla olacagi s6ylenebilir (Sabuncuoglu, 2007: 617). Nitekim, yapilan
aragtirmalarda, isten ayrilma niyetinin, diisiik orgiitsel bagliligin ve isin ¢esitli yonlerine
iliskin doyumsuzlugun bir sonucu olarak ortaya ¢iktig1 ve oOrgiitsel baglihigin yiiksek
olmasinin isten ayrilma niyetini azalttigi saptanmistir (Porter ve digerleri, 1974;
Mowday ve digerleri, 1979; Clugston, 2000). Diger taraftan alan yazininda, ¢alisanlarin
orgiitlerindeki egitim faaliyetlerine iliskin algilamalar1 ile isten ayrilma niyetleri
arasindaki iligkileri arastiran ¢cok az sayida ¢alismaya rastlanmistir. Bu ¢aligmalarda ise
bireylerin egitimle ilgili algilamalarinin isten ayrilma niyeti lizerinde belirleyici bir

faktor oldugu ileri siiriilmektedir (Barttlett,1999: 70).

Calisanlarin belirli bir zaman dilimi, genellikle ilk yil igerisinde oOrgiitten
ayrilmalarim1 ifade eden is gilicii doniisiimii, psikolojik s6zlesmenin yiiksek diizeyde
iliskili oldugu kavramlardan biridir. Tatmin olmayan calisanlarin c¢ogunun isten

ayrildiklar1 hastalik ya da kisisel nedenlerle daha fazla izin alma ya da siklikla ise
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gelmeme yoluna gittikleri goriilmiistiir (Arnold, Feldman, 1986). Boylelikle ¢alisanlar
kendilerini rahatsiz eden durumdan uzaklagsmaktadir. Daha fazla is tatmini saglayan
calisanlar isten ayrilmayi, yeni i aramayi ve alternatifleri degerlendirmeyi daha az
diistinmektedir. Calisan ve Orgiitiin  karsilikli  tutumlarinin  isgiici  doniisiimiine
yansimalarini sekil 3.7.”de gormek miimkiindiir. Newstrom ve Davis’in gelistirdigi bu
dortlii matrisi igeren sekle gore isten ayrilma niyetleri agisindan ¢alisanlarin 6rgiite karsi

tutumlar1 dortlii siniflandirmayla ele alinmaktadir.

Pozitif
Calisan Calisan
iste kalir isten ¢ikarilir
a | b Cahsanin
Orgiite
C d Tutumu
Calisan goniilli Calisan iki tarafli
olarak isten anlagmayla isten
cikarilir cikarilir Negatif
Pozitif Negatif

(")rgiitiin Calisana Tutumu

Sekil 3.7. : Calisan ve Orgiit Tutumlarinin Dort Ciktist

Kaynak: Newstrom, Davis, 1997: 263.

Matrise gore ilk durumda is goren kendi rizasiyla iste kalir. Baglilik olarak
algilanan tutum budur. Ikinci secenekte ¢alisan orgiit tarafindan isten ¢ikarilir. Ugiincii
durumda kisi goniillii olarak isten ¢ikar ve son olarak dordiincii bolimde is

anlagsmasinin karsilikli feshi s6z konusudur.

Isgiicii doniisiim oranmin &rgiitler i¢in birgok olumsuz sonucu olabilmektedir.
Eger isglicli doniisiim orani fazlaysa, isten ayrilan ¢alisanin yerine yenisinin alinmasi
giiclesir ya da ayrilan calisanin dolayli ya da dolaysiz olarak isletmeye maliyeti

artmaktadir. Ayrica, iste kalan ¢alisanlar deger verdikleri is arkadaslarinin ayrilmasiyla
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demoralize olabilir. Bazen de yanlis c¢alisanin isten c¢ikarilmasiyla Orglitiin ismi

zedelenebilmektedir (Newstrom, Davis, 1997).

Erol (1998: 81), isten ayrilma niyetini azaltan ya da engelleyen faktorlerin,
orgiitsel odiiller, is doyumu, alternatif is olanaklarinin kalitesi ve ¢alisanin igine yaptigi
yatirimin biiyiikligii oldugunu ifade etmistir. Benzer sekilde, Love da (1998) bireylerin
kendilerini  gelistirebilecekleri orgiitlerden ayrilmak istemedigini ve isverenler

tarafindan egitim olanaklar1 sunulan orgiite daha fazla baglanildigini savunmaktadir.

Bircok arastirmacinin  psikolojik sozlesme ve isten ayrilma niyetini
iliskilendirdikleri goriilmektedir (Nicholson, Johns, 1985; Rousseau, 1995; Robinson,
1996). Psikolojik sdzlesmesi tam olan bu nedenle tiim beklentileri karsilanan ¢alisanlar
genellikle isten ayrilmayi diisinmemektedir. Bu nedenle eger calisanlar psikolojik
sOzlesmeyi olumlu yonde algiliyorlarsa, isten ayrilma niyetlerinin diisiik olacag ileri
stiriilebilir. Psikolojik sozlesme ihlalinin tutumlar {izerindeki etkilerini inceleyen
arastirmacilar da, calisanlarin kendilerini gergeklestiremediklerini hissettikleri, fark
edilmediklerini diisiindiikleri, yonetici ya da ¢alisma arkadaslariyla ¢catisma yasadiklari
durumlarda, kendilerini rahatsiz eden bu durumdan kurtulmak i¢in isten ayrilmay:

diistindiiklerini belirtmistir (Guest vd., 1996; Turnley, Feldman, 1999).

Ote yandan, psikolojik sdzlesme tiirlerini ele alan arastirmalarda, sozlesmeleri
islemsel olan c¢alisanlarin finansal kazanglara odaklandiklari, Orgiitii uzun dénemli
istthdam firsat1 olarak gormedikleri ve is gereklerinin diginda bir sey yapmaya goniillii
olmadiklart belirtilmigtir (Millward, Brewerton, 1998). Buradan hareketle isten ayrilma
niyeti ve psikolojik s6zlesme tiirleri arasinda iliski varsayiminda, sozlesmeleri islemsel

olan ¢alisanlarin daha fazla isten ayrilma niyeti tasidiklari ileri siiriilmektedir.
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4. Medya Yonetimi ve Tiirkiye’de Medya Endiistrisi

Bu boliimde tezin uygulama sahasi hakkinda bir alt yapi olusturulmaktadir. Bu
amagla, medya kavrami ve Tiirkiye’deki medya sektoriine iliskin bulgular derlenmistir.
Yapilan aragtirmalar (Fox, 1997; Koger, 2009a; Kiyik, 2009 vd.) medya kuruluslarinda
uzun dénemli ¢aligma hayatina sahip olunmadigini gostermekte, bu nedenle de, baglilik
kavramlarmin medya sektorii acisindan sorgulanmasi ihtiyaciyla karsilagilmaktadir.
Uygulama alani olarak medyanin se¢ilmesinde, sektordeki personel devir oranlarinin,
ayni kurumda uzun siire ¢alisan kisi sayisindaki azligin ve ¢alisan dagilimlarindaki geng
profilin yogun olmasinin etkisinden s6z edilebilir. Ayrica medya sektorii; yapilan isin
niteligi, kuruluslardaki sahiplik yapilarinda goériilen degisim agisindan da hareketli bir
endiistri olma 6zelligindedir. Degisim ve belirsizligin yiiksek oldugu bu sektorde calisan
bagliliklarin1 artirabilmek amaciyla cagdas yonetim uygulamalarindan biri olan
psikolojik sozlesmelerin sektore kazandiracagi onemli artilar ve bakis acilari oldugu
diistiniilmektedir. Tirkiye gercegindeki medya sorunlarina ¢oziim getirebilecek
aragtirma ve analiz asamasina ge¢cmeden oOnce, sektordeki durumun dogru tespit
edilmesi gereklidir. Bu nedenle dordiincii boliim tezin uygulama alani i¢in 6nemli bir alt
yap1 saglamaktadir. Cilinkli bir sonraki asamada nicel ve nitel arastirmalarin hazirhig
yapilirken sadece literatiirden destek alinmamakta, ayn1 zamanda sektoriin 6zellikleri ve

sektore dair bulgulardan da yararlanilmaktadir.
4.1. Medya Endiistrisine Genel Bakis

“Kitle iletisim araglar’” (KiA) olarak adlandirilan medya kavrami 1920’lerden
itibaren kullanilmaya baslanmistir (Briggs vd., 2004: 7). Her tiirden so6zlii, yazili, basili,

gorsel metin ve imgeleri igeren ¢ok genis iletisim araglarin1 kapsayan bir kavramdir.

Medya ayrica kitlelerle iletisimi saglayan radyo, televizyon, gazete ve dergiler gibi
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basin yaym organlarinin timiinii kapsayan ortak ad olarak da tanimlanmaktadir
(Piiskiilliioglu, 1994: 723). ingilizcede mass media olarak tanimlanan kavram Kkitle
iletisiminde halka bilgi dagitmak icin kullanilan gesitli araglar olarak ifade edilmektedir
(Redhouse, 1995: 358). Bu araglar, insanlarin gerek yakin, gerekse uzak gevrelerinde
olup bitenler hakkinda bilgi almalarin1 saglayan ve teknolojik giiciin bir gostergesi
olarak genis halk kitlelerini haberlesme agiyla birbirlerine baglayan araglardir. Bu
kavramin igine gazeteler, dergiler, kitaplar, brosiirler gibi basili, televizyon, sinema gibi
gorsel-isitsel ve radyo gibi isitsel kitle iletisim araglar1 girmektedir (Mora, 2008: 5) .
Gilinimiizde bu kavrama internet, billboard gibi yenileri de eklenmistir (Nalg¢aoglu,
2003: 44).

Kitle iletisim araclarinin diinyada etkili olarak kullanilmasi yazili basin ile
baslamistir. Daha sonra 1930’lardan 1950’lere kadar radyonun etkili bir elektronik basin
araci oldugu goriilmektedir. 1950’lerden sonra televizyon, ¢cok hizli bir bi¢imde toplum
hayat1 i¢inde yerini almaya baslamistir (Kocadas, 1996: 3). Giinlimiizde ise teknoloji
alanindaki gelismeler, iletisim araglarina yansidigi i¢in internet ve mobil teknolojiler

araciligiyla medya i¢in hizli bir degisim donemine girilmistir.

Medya, ¢agimizin yeni olgusudur. Iletisim siireci icinde hedef alicinin sayisini
toplum diizeyine ¢ikartan bir iletisim yontemidir. Uzmanlagmis gruplarin teknolojik
araglart (Basin, radyo, televizyon, dergi, sinema, tiyatro, internet, GSM araclar)
kullanarak genis, heterojen (cografya bakiminda) dagmik, izleyicilere simgesel

igerikleri yayma tekniklerini igerir (Kara, 1995).

Kitle iletisimi hizli, kamusal ve gecici olarak tanimlanmaktadir. Kamusaldir.
Ciinkii ileti halkin izlemesine ag¢iktir. Hizlidir. Ciinkdi ileti, izleyicilere kisa siirede ya da
ayni zamanda yetismesi i¢in hazirlanmistir. Gegicidir, devamli kayitlara gegcmesi degil
genellikle alindig1 an tliketilmesi amaglanmaktadir. Film, radyo ve video kiitiiphaneleri
ise bunun istisnasidir (Erdogan, 1990). Ayrica giiniimiizde internet teknolojileri ve kayit
imkanlar1 dogrultusunda medya araglarindan gelen yazily, isitsel ve gorsel isitsel iletileri

arsivleme ve kaydedip tekrar ulasma sans1 da s6z konusudur.
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Daniel Katz, Graeme Burton ve Denis McQuail’e gore medyanin bes temel islevi
vardir. Bunlar: bilgilendirme, kiiltiirel devamlilik, toplumsallastirma, kamuoyu yaratma

ve eglendirmedir (Ozdemir, 1998: 35-36).

a) Bilgilendirme: I¢inde yasadigimiz toplumda ve iizerinde yasadigimiz diinyada
olup biten olaylar hakkinda bize verdigi enformasyonla, kendimiz, ¢evremiz, lilkemiz,
diinyamiz hakkinda bir vizyon olusturmamizi saglar.

b) Kiiltiirel devamlilik: Kiiltiirel tarih, gelenek, goérenek, inang benzeri toplumsal
degerleri aktararak, gecmis kusaklarla baglantimizi kurarak, kiltiirel devamlilig
saglamaktadir.

¢) Toplumsallagtirma: Toplumu olusturan bireylerin birbiri ile etkilesmesini
saglayarak toplumsal birligi olusturur.

d) Kamuoyu yaratma: Toplumu ilgilendiren konularda bilgi vererek, dikkatleri
cekmekte ve farkli ilgi alanlarinda kamuoyu yaratmaya imkan tanimaktadir.

e) Eglendirme: Miizik, yarigma, dizi filmler benzeri ¢esitli programlar araciligi

ile toplumun iyi vakit gegirmesini saglamaya yonelik yaymlari kamuoyuna sunar.

Medya tiriinleri ve endiistrisi dedigimizde gazete, kitap, dergi, film, fotograf, ilan
tahtasi, radyo, televizyon, video, kaset, bilgisayar, CD, internet vb. her gecen giin
cesitlenen tiir ve sayida iletisim aracini ve islevini diisiinmemiz gerekmektedir. Genel

olarak degerlendirildiginde medya dort baslikta siniflandirilabilir. Bunlar:

Basili Yayin Organlar1 (Gazete, Dergi vb)
Radyo

Televizyon

A W p e

Yeni Medya (Internet Teknolojileri, Mobil iletisim, vb.)
4.2. Klasik Yonetim Organizasyon ve Medya Yonetimi Ayrim
Kitle iletisim araglar1 olarak adlandirilan medya kavrami gilinlimiizde biiyiik bir

sektor halini almigtir. Diger sektorlerde oldugu gibi medyanin da basarili olabilmesi iyi

bir yonetim organizasyon siirecine baghdir. Klasik isletmelerin disinda, vakiflarda,
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hastanelerde, askeri yapilanmalarda hatta aile kurumunda dahi yonetim kavrami
goriilmektedir. Yonetim, isletme amagclarint gergeklestirmek igin, basta isletme
personeli olmak {iizere, diger biitiin isletme kaynaklarinin planlanmasi, orgiitlenmesi,
harekete gecirilmesi ve denetlenmesi cabalarinin biitiinii olarak tanimlanmaktadir

(Sahin, 2008: 142). Sekil 4.1.’de yonetim taniminin temel unsurlar1 goriilebilir.

Onceden belirlenmis Kaynaklar (insan, para, Planlama, drgiitleme,
amag ve hedefler makine, malzeme, vb.) yoneltme ve denetleme
\ ! /
YONETIM

Sekil 4.1. : Yonetim Tanimwnin Unsurlar:

Sekilde goriildiigi iizere tiim kurumlarin bir amaci vardir. Amaglara kaynaklar bir
araya getirilerek ulasilir. Bunun i¢in ise planlama, orgiitleme, yoneltme ve denetim gibi
faaliyetler yiiriitilmektedir. Yonetim kavraminin sahip oldugu kuramsal alt yap1 ayni1 da
olsa, uygulandigr mecralar degistikce farklilasan bir 6zellik gosterir. Klasik bir iiretim
isletmesi ile askeriyede gecerli olan yonetim anlayis1 ya da bir hastane yonetimi ile otel
yonetimi birbirinden farklidir. Medya da kendi sektoriinde farklilasan bir yonetim
anlayigina sahiptir. Farkli kurum ornekleriyle bakildiginda ilk etapta amag, kaynak ve
faaliyetler agisindan yonetim kavrami benzerlik gosterse de, aslinda temel yapida
kaymalar goriiliir. Planlama siireci medyada farkli uygulanirken, otel isletmesinde farkli
uygulanmaktadir. Hastalari iyilestirerek kurumsal devamliligini siirdiiren bir hastane ile
giin icerisinde ylizlerce kisiye miizik yayin1 yapan bir radyonun is siirecleri ayni
degerlendirilmemelidir. Argelik’te c¢alisanlar beyaz yaka, mavi yaka ayrimiyla
gruplandirilirken, Kanal D’de kamera 6nii ve kamera arkasi ayrimi dikkati ceker.

Calisma saatleri ve kosullar1 da bu anlamda birbirinden farklidir.
Hizla gelisen ve kamuoyu tizerindeki etkisi her gegen giin artan sektdrlerden biri

halini alan medyanin hem isletme faaliyetleri, (iiretim, pazarlama, finansman vb.) hem

de yonetim fonksiyonlar1 (planlama, orgiitleme, koordinasyon, denetim vb.) agisindan
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klasik orgiitlerden ayrildigi goriilmektedir. Yapilan 6n g¢alismalar, goriisme ve odak
grup toplantilar1 dogrultusunda bu ayrima neden oldugu diistiniilen, dort fark baslig:
bulgulanmistir. Bunlar; yapilan isin niteligi, ortaya ¢ikan iiriin/hizmet, ¢alisan profili ve

misteri kavramidir. Bu farkliliklar1 ve etkilerini sekil 4.2.”de gormek miimkiindiir.

FARKLILIKLAR

[
I I I |
Yapilan Isin Ortaya Cikan Cahsan Miisteri

Niteligi Uriin (Hizmet) Profili Profili

\ //

Isletme Fonksiyonlari
(Uretim, Pazarlama, insan
Kaynaklar1 vb.)

Yonetim Fonksiyonlar
(Planlama, Organizasyon,
Yoneltme, Denetim vb.)

Sekil 4.2.: Medya Yonetimi ile Klasik Yonetim Organizasyon Anlayisi Arasindaki Farkhiliklar

Medyayr diger sektorlerden ayiran temel farkliliklardan ilki yapilan isin
niteligidir. Radyo, televizyon ve gazete gibi kuruluslarda yiiriitiilen birincil faaliyetler
(programcilik, yazarlik, sunuculuk vb.), ¢ogunlukla masa bas1 isler degildir ve diger
sektordeki islerden ¢alisma kosullar1 agisindan ayrilmaktadir. Bir muhabir gece sabaha
kadar haber yakalamak i¢in ugrasabilir ya da bir televizyon programcisi haftada bir giin
programini yapip, geriye kalan giinlerde dinlenebilir. Benzeri sekilde, hafta sonu yayimn
yapan bir radyo programcist igin hafta i¢i ¢alisma zorunlulugu yoktur. Yapilan isin
niteligindeki farkliliklar medya sektorii i¢in temel is faaliyetlerini (haber yapmak,
program sunmak vb.) kapsamaktadir. Bunlarin disindaki genel isletme faaliyetleri
(muhasebe, idari isler, vb.) diger sektorlerden ¢ok biiyiik farkliliklar géstermemektedir.
Medyada yapilan temel islerin (habercilik, muhabirlik, sunuculuk, yazarlik vb.) sahip

oldugu bazi 6zellikler arasinda yaraticilik, iletisim giicii, giriskenlik, 6zgiinliik, esneklik,
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sanatsal algi vb. sayilabilir. Medya sektorii performans odakli ve hareketli bir sektor

oldugu i¢in kisiler aras1 ¢atisma, hirs ve rekabet gibi duygulara da daha agiktir.

Sektorde gergeklestirilen iiretim siirecinde belirleyici olan faktor ise medya
kurulusunun, Tiirkiye’'nin degisen ekonomik ve politik sartlarina gore degisen
ihtiyaglaridir (Odabasi, 1994). Medya da {iretilen haber, program, yazi vb. tim isler
ulusal ve uluslar arasi platformlarda gegerliligi olan ve iilkeleri yansitan bir 6zellikte
oldugu icin olduk¢a 6nemlidir. Sonu¢ olarak medya endiistrisinin; fikirleri insanlara
aktarmak, yaymak, kamuoyu olusturmak ic¢in ¢ok giicli bir ara¢ oldugu kabul
edilmektedir (kurtulusyolu.org).

Yapilan isin niteligi geregi medya, birden fazla mecra i¢in iiretim
gerceklestirilebilen bir sektordiir. Tekellesme nedeniyle bir grup birden fazla gazeteye,
radyo ve televizyon kanalina sahip olabilir (kurtulusyolu.org, 2011). Ornegin, bir tek
haber materyali tek bir havuzda toplanarak farkli birimlerde, farkli bigimlerde
kullanilabilir. Bu yap1 icerisinde zaman zaman kaynak belirtilmedigi ve her haber icin

ayr1 6deme yapilmamasindan dolayi ¢alisanlar magdur olabilmektedir.

Diger bir farklilik konusu medya sektoriinde ortaya ¢ikan {irtin ve hizmetlerdir.
Medya da iletiler hizli ve gegicidir. Ciinkii gonderilen mesaj es zamanl ya da kisa siire
icerisinde hedef kitleye ulasabilme 6zelligine sahiptir. Sektorde liretilenler yazili, gorsel
ve sesli materyaller oldugu i¢in patent ve telif adi verilen haklarla korunmaktadir. Bu
amacla medya kuruluslarinda arsiv ve varlik yonetimi birimlerinden ayrica telif
haklarin1 igeren yasalardan destek alinir. Medya endiistrisindeki birincil faaliyet
alanlarinda ortaya ¢ikarilan iiriinler halka ulastirildig1 icin kamusaldir. Dergi ve gazete
gibi yazili basma ait Uriinler basim islemiyle hedef kitleye ulastirilirken, radyo ve
televizyon programlar1 verici ve uydu baglantilar1 sayesinde halka ulastirilmaktadir.
Basimla ilgili yaymn evi ve matbaa maliyetleri, telifler, yayimla ilgili verici ve frekans
tahsisleri, televizyon ic¢in uydudan alinan kanal alani ve sifre bedelleri medya
endiistrisindeki temel maliyet basliklar1 arasinda yer almaktadir. Medya sektoriinde
basin yayin haklari, radyo ve televizyonlarda kullanilan eserlerle ilgili haklarin takibi

ise; teliflere iliskin mevzuat tizerinden yapilir.
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Medya endiistrisi diger sektorlerden miisteri profili konusunda da ayrilmaktadir.
Medyada faaliyet gosteren kuruluslarin sundugu hizmetler okuyucu, dinleyici, izleyici
ad1 verilen kisilere ulasirken ortaya konulan iiriinlerin finansal kaynagini saglayan asil
miisteriler dolayli yoldan da olsa reklam veren kuruluslardir. Bir baska deyisle; medya
endistrisinde {iretilen trlini kullananlar baska, sektére maddi kaynak saglayanlar
baskadir. Sektorde bu genellemenin kismen disinda kalan alansa yazili basindir.
Yayimlanan gazete, dergi gibi liriinler i¢in reklam veren kuruluslar disinda okuyucular

da dogrudan miisteri olarak degerlendirilebilmektedir.

Medyada miisteri kavrami ilk etapta dinleyiciler, okurlar ve izleyiciler gibi
algilansa da, sektor igin asil gelir kaynagi reklam veren sirketlerdir. Bu nedenle medya
kuruluglart igin tiraj, tercih edilirlik, baski sayilari, izlenme ve dinlenme rakamlari,
reyting gibi performans oOlgiitleri olduk¢a onemlidir. Miisteri kavraminin ikili yapida
olmasi sektoriin pazarlama stratejilerini de etkileyen bir durum olusturmaktadir.
Ulkemizde 6zel radyo, televizyon ve gazetelerin sayica ¢oklugu, pazarlama karmasinin
secilmesinde rekabet faktoriinii de etkin bir konuma tasir. Tiim bu verilerin 1s18inda
pazarlama stratejilerini belirlerken, medya kuruluslari hem reyting veya tiraj yaptiracak
kamuoyuna, hem rakiplere, hem de kendilerine reklam veren kuruluslara

odaklanmaktadir.

Medya sektorii igin birincil finansal kaynak reklam veren kuruluslardir. Direkt
miisteriler olarak algilansa da, aslinda dolayli miisteri grubuna dahil olan kamuoyu
dogrudan para kazandirmayip, begenisiyle kurumu basarili kilar. Bu basarilar da, asil
fon kaynagi konumundaki reklam veren kuruluslar1 medya kurumlarina ¢eker ve onlari
temel finansor yapar. Ancak bunun disinda medya sektorii icin bagka finansman
kaynaklarina da ihtiyag duyulmaktadir. Isletme i¢i kaynaklar kapsaminda ortaklar
onemlidir. Isletme dis1 kaynaklarda ise kisa, orta ve uzun vadeli kredilerin finansal
dengeleri saglayici roliinden bahsedilebilir (Ozkan, 1994). Ayrica, son ddnemde
televizyon kuruluslariyla yapilan sponsorluk anlagmalari da reklam verenlerin uzun

donemli reklam stratejilerini olusturmaktadir (Kejanlioglu, 1998: 192-193).
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Medya klasik orgiitlere gore oldukga farkli yapida is gorenler istihdam etmektedir.
Bu farklilik dogal olarak orgiitsel yapiyr da farklilastirir. Calisma 6zerkligi calisma
saatleri ¢alisma bi¢imi vb. gibi pek ¢ok farklilik medya kuruluslarini incelerken
tizerinde durulmasi gereken ayrintilar olarak ortaya ¢ikmaktadir (Alan, 2003: 62). Bu

tez kapsaminda medya sektoriindeki galisan profili dort baslikta siniflandirilmistir:

1) Medyanin goriinen yiiziindeki ¢alisanlar (radyo programecilari, haber spikerleri,
yazarlar, televizyon programcilari vb.)

2) Medyada tiretilen esas isin (program, haber, yazi, show vb.) arka planindaki
calisanlar (prodiiksiyon sorumlusu, kurgu elemani, set amiri, miizik direktorii vb.)

3) idari islerde calisanlar (muhasebe, finansman, insan kaynaklar1 departmanindaki
personeller vb.)

4) Isle direkt ilgisi olmayan diger ¢alisanlar (giivenlik, kurum soforii vb. )

Birinci ¢aligan grubu; medyanin goriinen yiiziinii temsil etmektedir. Bu grupta yer
alan calisanlar {in, para, tanmnirlik gibi motive edici unsurlara sahiptir. Radyo
programcilari, haber spikerleri, anchormanler, televizyon programcilari, kose yazarlar
bu gruba drnek verilebilir. Ugiincii grupta ¢alisanlar igin hirs, rekabet, basar1 tutkusu ilk
iki gruba gore ¢cok daha yogundur. Yapilan derinlemesine goriismelerde medyanin “cadi
kazan1” olarak nitelendirilen bu grupta kaprisler, kavgalar, ayak oyunlar1 gibi cesitli
durumlarla karsilasildigi da belirtilmektedir (Kiyik, 2009). Birinci gruptaki kisiler diger
calisan gruplarina gore daha 6zgilir ve daha rahat ¢alisma kosullarina sahiptir. Ancak
devamliliklar1 kamuoyu begenisine bagli oldugu i¢in orgiitsel baglilik noktasinda

ayriliklar ve transferler bu c¢alisan grubunda siklikla goriilmektedir.

Ikinci ¢alisan grubu; medyadaki temel is alanlarinda gorev yapan, ancak goz
oniinde olmayan kisilerdir. Kameramanlar, ses ve goriintii yonetmenleri, prodiiksiyon
sorumlular1, miizik ve program direktorleri, muhabirler, editorler vb. bu gruba 6rnek
verilebilir. Bu grup sektorde isin mutfak kismini temsil etmektedir. Yapilan odak grup
toplantilarinda da tespit edildigi {izere ikinci c¢alisan grubu, hirs ve rekabetin ilk gruba
gore daha az yasandigi alan olma oOzelligindedir. Calisan profili agisindan diger

sektorlerden en ¢ok ayrilanlar, ilk iki gruptaki ¢alisanlardir.
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Medya sektoriinde yer alan {igiincili ¢alisan grubu; diger is sektorlerindeki yapiya
benzer sekilde, idari is departmanlarindaki kisilerden olusmaktadir. Mali isler,
muhasebe, insan kaynaklar1 gibi boliimlerde faaliyet gosteren kisiler bu gruba 6rnek
verilebilir. Buradaki c¢alisan profili, diger sektorlerdeki c¢alisanlarla benzerlik
gostermektedir. Yapilan igin niteligi, ¢alisma kosullari, hak ve imkanlar agisindan idari

calisanlar ¢ogu zaman diger sektorle benzer isleyislere sahiptir.

Diger olarak adlandirilan dordiincii ¢alisan grubu; temel is faaliyetleriyle direkt
ilgisi olmayan ve idari islerin disinda kalan birimlerde ¢alisan kisilerden olusmaktadir.
Giivenlik, temizlik elemani, danigma gorevlisi vb. bu gruba 6rnek verilebilir. Sektoriin
kendine has dogasini olusturan is ile dogrudan baglantis1 olmayan bu gruptaki ¢alisanlar

da diger sektorlerdeki ¢alisanlardan ¢ok fazla ayrilmamaktadir.

4.3. Medya Yonetimi

Medya kuruluslarinda yonetim yapisi olarak tek bir modelden s6z etmek miimkiin
degildir. Gliniimiizde bu sektorde yer alan isletmelerinin tiimiiniin neredeyse birbirinden
farkli ve karmasik bir yonetim yapisi i¢inde olmas1 bu goriisii desteklemektedir (Alan,
2003: 59). Bu farkliliga ragmen genellikle kurumun ydnetim yapisinda ortaklik gosteren
baz1 yonetim birimlerinden soz edilebilir. Medyadaki hiyerarsik yapilanmalara dair
bagbakanlik basin merkezi resmi sayfasi, odak grup toplantilari, derinlemesine
goriismeler ve sirket web adreslerinden ¢ikan bulgular dogrultusunda kurum
calisanlarinin yonetim hiyerarsisi tablo 4.1.’de gosterilmektedir. Bu tabloda ortak
tinvanlar oldugu gibi, her medya aracinda yapilan isin farkli olmasindan kaynakli farkli
tinvanlarda vardir. Medya sektoriinde temel is konulariyla baglantili tiim calisanlar
genel yayin yonetmenleri, yazi isleri miidiirii ve yayin koordinatorlerine baglidir. Bunlar
alt birimlerdeki idarecilerin ve birim c¢alisanlarinin koordinasyonunu saglamakla
yikiimliidiir. Ayrica {ist yonetim yani patron ya da genel koordinatorle aradaki bag
gorevini de yiiriitmektedir. Ulkemizdeki kadro yapilar her kurum igin ayni siralama ve
adlandirmaya sahip olmasa da genel ¢at1 bu eksende olusmaktadir. Bazen bir kag¢ gorev

tinvani tek bir isimde birlesir. Miizik, program ve haber direktorliigiinii tek bir genel
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koordinatoriin yiiriitmesi gibi. Bazi durumlarda ise ara idari kadrolara ihtiyag
duyulmadig1 i¢in bazi tinvanlar goriilmez ya da calisanlar bagka {invanlarla bu isleri

yiiriitiir. Ornegin; program direktdrii yerine program koordinatdriiniin gdrev almasi gibi.

Tablo 4.1. Medya Sektériinde Yonetim Hiyerarsisi

Gazete Yonetim Hiyerarsisi
* Patron

¢ Genel Koordinator / CEO

* Yaz Isleri Miidiirii
* Miidiirler ya da Editorler (Haber, Spor, Magazin, vb.)
» Kose Yazarlar, Yazarlar, Muhabirler

* Basim, Baski Tasarim ve Dizayn Sorumlular

Radyo Yonetim Hiyerarsisi:

* Patron

* Genel Koordinatér / CEO
* Genel Yayin Yonetmeni
* Miizik Direktorii

* Program Direktorii

* Programci, Haberci ve Teknik Caligsanlar (Prodiiksiyon Sorumlular)

Televizyon Yonetim Hiyerarsisi:

* Patron

* Genel Midiir / Genel Koordinatér / CEO

* Yayin Koordinatdrii / Haber Genel Yayin Koordinatorii
* Program Koordinatérii (I¢ Yapim Programlar Miidiirii)
* Dis Yapimlar Koordinatorii

* Programcilar, Spikerler, Muhabirler, Teknik Ekip (Set, Isik, Kurgu Calisanlari)

Tirkiye’deki medya sektoriinde yer alan kuruluslarin y6netim organizasyon
semalar1 hakkinda fikir elde edebilmek i¢in sekil 4.3.’deki Dogan Holding’in
organizasyon semasi incelebilir. Pek ¢ok medya holdinginde oldugu gibi Dogan
Holding’te birbirinden farkl: is kollarinda (enerji, sanayi vb.) faaliyet gostermektedir.

Bu nedenle is tabanli bir boliimlendirmeye gidilmistir. Holdingin medya ayaginda ise
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yazili basin, gorsel isitsel basin ve perakende magazacilik olmak {iizere iiclii bir

yapilanma s6z konusudur. Burada da yine ise gore boliimlendirme yapilmustir.

DOGAN HOLDING GENEL MERKEZi

|
| \

FiINANSAL ENERJi MEDYA SANAYIi TICARET TURIZM
HiZMETLE
YAZILI BASIN GORSEL iSITSEL BASIN PERAKENDE VE MAGAZACILIK
Gazete Televizyon Dagitim ve
Yavincihig: Yavincihigi Perakendecilik
— Dergi ve Kitap !Dijital Basim
Yayincilig Hizmetler
— Haber Ajansi Internet
TV ve Miizik
Yaymcihigi
Radyo
Yayincihigl

Sekil 4.3. : Dogan Holding Organizasyon Semasi

Kaynak: doganholding kurumsal, 2010

Dogan medya grubuna ait bu yOnetim organizasyon semasinda da goriildigi
tizere medya endiistrisinde son donem de siklikla goriilen bir olgu holding ve sirket
topluluklart seklinde yapilanmalardir. Bu sektorde faaliyet gosteren kurumlarin pek
cogu enerjiden, turizme, medyadan, sanayiye farkli is kollarinda gérev yapmaktadir. Bu
durumda her bir is kolunun ayr1 organize olmasini ancak tek merkeze bagli hareket
edilen sirket topluluklarini (Calik, Dogus vb.) ortaya ¢ikarmistir. Enerji ayri, sanayi ayri
medya ayr1 yonetim ekipleriyle yiiriitiiliirken, bunlarm her biri ayn1 zamanda kendi
icinde alt birimlere de ayrilmaktadir. Gliniimiizdeki pek cok Medya Center’da gazete ve

dergiler, radyo ve televizyonlar faaliyetlerini ayni ¢ati altinda birlikte yiirtitmektedir.
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Dogan grubunda, medya faaliyetleri altinda yiiriitillen yazili basin grubundaki
hiirriyet gazetesinin yonetim organizasyon semasi, konuyu daha spesifik olarak

degerlendirmek amaciyla sekil 4.4‘de verilmistir.

YONETIM KURULU
Denetim Komitesi Kuru:(nsaI_De_netim
Yonetim Komitesi omitesi
(icra Kurulu)
[
[ [ [ | |
Yaymn Reklam Pazarlama internet & Bilgi Mali isler
Grubu Grubu Grubu Teknolojileri Grubu
Dogan Printing Kurumsal iletisim
Center (DPC) Koordinatorligii
Hiirriyet insan Yatirimei
Avrupa Kaynaklan Hiskileri
Koordinatorii Koordinatorii
Radikal
] Gazetesi
Hiirriyet Daily
News

Sekil 4.4. : Hiirriyet Gazetecilik ve Matbaacilik A.S. Organizasyon Semast

Kaynak: hiirriyet kurumsal, 2010

Dogan grubunun altinda yer alan her kurulus bu tarz yonetim yapilanmalarina ayri
ayr1 sahiptir. En basta yonetim ve icra kurullarinin aktif oldugu bu sistemde kontrol
amacli denetim komiteleri kurulmustur. Insan kaynaklar1 ve yatirimer iliskileri ayr1 birer
koordinatorliik seviyesinde yapilanirken, kurumsal iletisim ise pazarlama bdlimi
altinda bagka bir koordinatorliik olarak faaliyet yiriitmektedir. Medya is odakli bir
sektor oldugu icin temelde is tabanli boliimlendirmelerle daha sik karsilasilir. Genel
yapilanmanin diginda gazete Ornegi ilizerinden konuyu biraz daha spesifiklestirirsek,
yapilan temel ige iliskin faaliyetleri yiiriiten ¢alisanlar agisindan organizasyon semasini

sekil 4.5.°de gormek miimkiindiir. Genel yayin yonetmeninin sorumlulugu altinda
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calisan gazeteler, yazi isleri miidiirii ve onun da altinda yer alan haber, magazin, spor

mudiirleri ile faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Yayimn Grubu Genel Yayimn Yonetmeni

Yaz sleri Miidiirii
I
| | | |
Haber Miidiirii Ekonomi Miidiirii Spor Miidiirii Magazin Miidiirii
| | | |
CALISANLAR
(Yazarlar, Muhabirler, Baski Tasarim, Dizgi & Dizayn Sorumlulari vb. )

Sekil 4.5. : Gazete Organizasyon Semast

Medya yonetiminde is tabanli yapilanmalara daha sik rastlanmaktadir. Son
donemde bunlara ek olarak ¢apraz ve matriks yapilanmalar da dikkati ¢cekmektedir.
Ornegin dogan medya grubundaki yoneticiler, yillik faaliyet planlarmin gereklerini
yerine getirmek iizere proje tabanli bir matriks organizasyonu seklinde calismaktadir

(dmg kurumsal, 2010).

Medya sektoriinde yonetim islevinin artmasinin gostergelerinden biri, bati tipi
yonetim ve organizasyon egitiminin model alinmasidir. Medya gruplarinin “arama
toplantilart” ya da “medya yonetici egitimi” gibi faaliyetleri, isbolimii ve
uzmanlagmanin arttig1 sektorde, calisanlara yeni bir is pratigiyle birlikte yeni bir yasam
bi¢imini de empoze etmektedir. Ornegin arama toplantilariyla stratejik planlamasini
giincelleyen ve yeni donem ig¢in yeni taktikler gelistiren Dogan Grubu’nun bu
caligmalarda temel hedefi, gruba bagli pek ¢ok farkli alanin ve gerek igsel, gerekse
dissal pek cok dinamigin bir arada degerlendirildigi bir sinerjiyi harekete gecirmektir

(Adakli, 2006: 329).

Medya sektoriinde ele alinacak ilk yonetim fonksiyonu olan planlama
kapsaminda; genel yayin politikalari, yaymcilik ilkeleri, yatirnm planlar1 ve reklam
biitceleri dikkat ¢gekmektedir. Sektore dair 6zel ya da kamu isletmelerinde s6z konusu

olabilecek planlama faaliyetlerinin belli basl asamalar1 vardir. Bunlar (Ozkan, 1994):
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+ Orgiitiin iist diizey yoneticileri veya kanunlarla belirlenen amaglarim, gorevlerin ve
faaliyet alanlarinin saptanabilmesi i¢in mevcut durumun degerlendirilmesi

» Hedeflere wulasilip ulasilamayacaginin = belirlenebilmesi i¢in  yeterli  bilgi
toplanmas.

* Bilgiler toplanip  degerlendirildikten = sonra  ulasilabilecek  hedeflerin

belirlenmesidir.

Medya sektoriindeki kurumlar da, baska orgiitlerden farkli olarak planlama
asamasinda hem olabildigince kati, hem de olabildigince esnek plan ve programlar
yapilmaktadir (Vural, 1986). Zamana kars1 yarisan bu isletmeler ayrintili planlar
yapmak ve bu planlar izlemek zorundadir. Ornegin yayin akisi iginde programlarin
zaman kullanimi agisindan, planlamanin kati ve ayrintili olmasi yaymdaki aksakliklar
onlemektedir. Buna karsin planlarin esnekligi de dnemli bir ihtiyactir. Ciinkli ortaya
konulan {iriinlerde kamuoyunun istek ve beklentileri 6n planda tutulmaktadir. Bazen
toplumun tepkisine gore bir programin yayindan alinmasi ya da saatinin degistirilmesi
gerekebilir. Televizyon dizilerinin aldig1 reytinge bagli olarak yayindan kaldirilmast bu

duruma ornek verilebilir.

Televizyonda planlamalar yaz ve kis donemleri i¢in ayri yapilmaktadir. Yayn
akislarinda goriilen programlarin yaz ve kig donemleri itibariyle baglatilmasi ya da tatile
girmesi bu planlama siirecleriyle ilgilidir. Radyolar, doénemsellik igeren projeleri
icermedigi icin planlamalar genellikle daha uzun donemleri kapsamaktadir. Yazihi
basinda ise igler daha giinliiktiir. Gazeteler giindem ve haberle beslendigi i¢in her giin
yapilan toplantilarla planlara islerlik kazandirilir. Genel yayin politikalarmin disinda

gazeteler pek cok konudan etkilendigi i¢in planlamalar daha kisa vadelidir.

Medya yonetimindeki yatirnm planlarina iligkin kararlara ise sirket evlilikleri,
yabanci sermayenin sektore girisi, transfer edilen teknolojiler vb. 6rnek verilebilir. Tiim
bu cabalar sektoriin hizla artan rekabet ortamina sahip olmasindan kaynaklanmaktadir.
Yapilan bir roportajda Tiirkiye’nin en biiylik medya kuruluslarindan biri olan Dogan

Holding’in CEO’su Mehmet Ali Yal¢indag’in da (Subasi, 2008) belirttigi {izere
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medyada “Duruldugu zaman arkadan gelerek, ezip gecerler.” Yalgindag bu sozleriyle
holdinglerine bagli tiim medya kuruluslarinda biiylimenin atalet getirmemesi
gerektiginin altin1 ¢izmektedir. Aksine yatirimlarin, plan ve politikalarin daha giiclii ve

daha etkin olmasi gerektigini savunmaktadir (K1yik, Ataman, 2010).

Medya yonetiminde planlama kadar 6nemli olan bir diger fonksiyon o6rgiitlemedir.
En alt kademeden en iist kademeye varan yoneticiler ve bu yoneticilerin emrinde ¢alisan
astlar orgiitlenme fonksiyonunun uygulayicilaridir. Yoneticiler ayda en az iki kez ya da
gerektiginde daha fazla toplanarak ilerlemeleri izler. Medya kuruluslarinda iiretilen
hizmetin ya da yapilan isin tiiriine gore boliimlendirmeler yapilmaktadir (Ozkan, 1994).
Emir ve kurallar gérev dagilimi ve is boliimii ile yerine getirilmektedir. Genel yayin
yonetmeni, yazi isleri miidiiriinli, yaz1 isleri miidiirii editér ve muhabirleri organize
etmektedir. Sirket kural ve prosediirleri orgiitleme fonksiyonunun diizgiin bir sekilde
isletilmesi i¢in yardimer olmaktadir. Plazalarda gazete, radyo ve televizyon birimlerinin
bir arada faaliyet gosterdigi medya sektoriinde, insan kaynagimnin etkin sekilde segilip,
ise yerlestirilmesi, gelistirilmesi gibi Orgiitleme faaliyetlerinde ise ayr1 birimler
sorumludur (Alan, 2003: 61-61). Bir radyo programcisi genel yayin yonetmeni
tarafindan ise alinir, ancak personel kayitlarinin takibi, maas ve sigorta primlerinin

islenisi insan kaynagi departmani iizerinden yiritiilmektedir.

Calismayr kolaylastirmak ve basarityr saglamak icin Orgiitsel faaliyetlerin
birbirleriyle uyumlastiritlmasi demek olan koordinasyon araciligiyla, yoneticiler gesitli
orgiit faaliyetlerini ve bunlar1 yerine getiren ¢alisanlari birbirleriyle uyumlu hale getirir
(Giiriiz, 1992). Medya sektorii insan kaynaklarini havuz sistemiyle g¢aligtirdigi igin

koordinasyona yiiksek diizeyde ihtiya¢ duymaktadir.

Planlara ne Ol¢lide ulasildigin1 gosteren denetim fonksiyonuna gelindiginde ise;
medyada kontroliin hem kurum i¢i, hem de kurum dis1 denetleyicilerle yiiritildigi
goriilmektedir. Sirket igerisinde icra kurullar1 ve denetim komiteleri, sirket diginda ise
devlet araciligiyla konulan yasalar (3984 sayili “Radyo ve Televizyon Kurulus ve

Yaymlar1 Hakkinda Kanun”, 5953 sayili ve 212 sayili “Basin is Kanunu) ve devlet
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gbzetimindeki denetleme kuruluslar1 (Radyo Televizyon Ust Kurulu-RTUK) sektorde

kontrolii saglayan yapi taglari arasinda yer alir.

4.4. Medya Yonetiminin Diinyadaki Gelisimi

Kiiresel hiyerarsi ve kiiresel sirket medyasi etkileri altinda ortaya g¢ikan yeni
diinya diizeninden tiim sektorler gibi medya da etkilenmektedir. II. Diinya Savasi
sonrasinda ulus-devletler dlgeginde ve iki kutuplu bir diinya baglaminda olusmus olan
medya mimarisi 1980’lerin bagindan bu yana yeni bir mimariden s6z etmeye elverecek
Olclide baskalagsmistir. Bu baskalasimin temel itici giicleri arasinda kapitalist
kiiresellesme; Sovyetler Birligi’nin ¢okiisii, sosyal refah devleti anlayiginin gerileyisi ve
yeni bilisim ve iletisim teknolojilerinin devreye girisi sayilabilir. Yeni medya

mimarisinin eskisinden temel farklari sdyle siralanmaktadir (Kiirkgii, 2005).

» Medyanin etkinlik ve hitap alan1 6lgeginin ulus-devletten yerel ve kiiresel
Olceklere dogru iki yonlii asinmasi/asilmast,

» Medya sahipliginde miilkiyet ve tasarruf alaninin kamusal miilkiyetten o6zel
miilkiyete kaymasi. Sahipligin giderek az sayida sirket elinde merkezilesmesi,

» Medyanin show-biz ve reklamcilik diinyasiyla entegrasyonunun asir1 ytikselisi,

» Medya tiirlerinin ve her tiiriin kendi ic¢indeki asir1 gesitlenmesinin yol actigi
derinlemesine is boliimii ve ihtisaslasma,

» Yazili-basili medyanin, gorsel-isitsel medya lehine okur-izleyici kaybetmesi,

» Devletin kamu ¢ikarinin koruyucusu roliiyle medyadan dislanmasina karsilik
biiyiik sirketlerin koruyucusu roliinde geri doniisii,

» Medya sahipligi ve denetiminin kuzey yarimkiirede ve beyaz diinyada

merkezilesmesidir.

Gortildugi tizere diinyadaki siyasi, teknolojik, ekonomik vb. tiim yapilanmalar bir
zincirin halkas1 gibi medya mimarisini de etkilemektedir. Bu mimarinin isleyisinin
toplumsal acidan baslica sonucu, goriiniisteki ¢esitlenmeye karsin igerigin kitlesel

tikketim gerekcesiyle asir1 basitlestirilmesi ve dezenformasyona dontistiiriilmesidir.
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Calisanlar iginse, kaynak ve sahiplerin ¢ogulculuk ve gesitliligindeki daralmanin
yol actig1 iktidar yogunlagmasi, yeni diinya diizeninin esneklik, deregiilasyon,
tageronlasma uygulamalariyla birlikte medya c¢alisanlar i¢in daha antidemokratik bir
calisma iklimi dogmasi ve somiirii oranlarinin yiikselmesine yol agmaktadir (Kiirkeii,

2005). Bu platformda:

v' Calisanlar karar siire¢lerinden ve organlarindan diglanmaktadir.

v’ Calisanlarin is giivencesi ve sosyal giivenlikleri tehdit altina girmektedir.

v Catisma ve savas kosullarinda gorev yapan medya calisanlar1 ve haberciler can
giivenliklerinin korunmast i¢in taraf olmaya zorlanmaktadir.

v Emek siirecinde igin asir1 par¢alanmasi ve degersizlesmesi, yaratici calismayi ve
mesleki egitimi dnemsizlestirmistir.

v' Caligsanlar yaratici yeteneklerinin tiriinlerine yabancilagsmaktadir.

Gilinlimiizde yazili medya sahipligi genelde tiim demokratik rejimlerde serbest
birakilmis ve anayasal giivencelerle korunmaktadir. Bu nedenle, gazete ya da dergi
sahipligi lizerine bir sinirlandirma ile karsilagilmamaktadir. Avrupa'da agirlikli olarak
ailelerin sahip oldugu basin sektoriiniin gelisimine bakildiginda, bu sektoriin

oligopolistik gelismeye egilimli oldugunu s6ylemek miimkiindiir (Geggil, 2005: 8).

Basin sektoriindeki serbestlige karsin diinyada radyo ve televizyon yayincilig
alaninda iki farkli yap1 ortaya ¢cikmistir. Televizyon ve radyo yayinciliit ABD’de 6zel
tesebbiisler tarafindan gercgeklestirilirken, Bati Avrupa'da 1983 yilina kadar kamu
tekelleri araciligryla devlet tarafindan yerine getirilmektedir. 1980'li yillarla birlikte Bati
Avrupa'da kamunun tekel konumu sona ermeye baslamis ve Ozel sektoriin de

yayinciliga dahil oldugu karma bir yap1 olusmustur (Geggil, 2005: 8).
4.5. Medya Yonetiminin Tiirkiye’deki Gelisimi
Diinyada matbaaciligin ya da basimin bir yan iiriinii olarak olusan gazetecilik,

Tirkiye'de batidan farkli olarak dogrudan dogruya ortaya ¢ikmistir. Yani basin devlet
basini olarak dogmustur. Baslangic yillarinda oldugu gibi 1960’11 yillara kadar olan
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stirecte, profesyonel anlamda gazete sahipligi ile gazetecilik birbirinden ayirt
edilememekte, i¢ ice gectikleri goriilmektedir. Bu durumun ortaya ¢ikmasinin en énemli
nedeni bat1 ile karsilastirildiginda gerekli teknolojik, ekonomik, toplumsal ve hukuksal
gelismelerin yeterli olmayisi ve diger sektorlerin gelisiminde oldugu gibi basin
acisindan da yeterli sermaye birikiminin olmayisi ile agiklanabilir (Yazici, 2010: 26).
Birbirine bagli olarak bu etkenler basin sektoriiniin giiniin kosullarina uygun olarak
gelisimini engellemis, basin isletmelerini emek yogun isletmeler olma konusunda

zorlamigtir" (Karaca, 2004: 16).

Basin sektoriiniin ve gazetecilik mesleginin bu goriiniimiiniin T.C.'nin ilk
yillarinda oldugu gibi sermaye yogunlagsmasina bagli olarak tekellesmelerin ortaya
cikmaya basladigi 1950'li yillara kadar silirdiigli goriilmektedir. 1950'li yillardan sonra
basin isletmeleri diger alanlarda oldugu gibi yavas yavas sermaye yogun isletmelere
doniismiistiir. Boyle olmakla birlikte baslangi¢ yillarinda oldugu gibi devletin basin
tizerindeki denetleyici ve yonlendirici olma 6zelligi bu déonemde de devam etmistir.
Gilinlimiizde ise artik yazili medya araglarinin neredeyse tamami 6zel sektoriin elindedir.
Ancak basin sektoriinde oldugu gibi radyo, televizyon ve haber ajanslari agisindan da
ilklerin devlet yonetiminde ortaya ¢ikmasi nedeniyle, Tiirkiye'nin uzun ge¢misi olan bir

kamu yayincilig1 gelenegine sahip oldugu soylenebilir (Yazict, 2010: 26-27).

1925 yilinda c¢ikarillan Telsiz Kanunu ile Tirkiye'de ilk radyo yayincilig
baslamistir ve 1963 tarihli 359 Sayili Yasa ile kamusal yaymcilig1 yiriiten Tirkiye
Radyo ve Televizyon Kurumu (TRT) kurulmustur. 1982 Anayasasi'nin 133. Maddesi ile
TRT Kurumu, 6zerk, yayinlarinda tarafsiz bir kamu tiizel kisisi olarak belirlenmistir.
Tiirkiye'nin Anayasa ile korunan yayincilik alanindaki tekeli, 1990 yilinda daha yasal
cerceve olusmadan yayinlara baslayan birgok 6zel radyo ve televizyon kanal kuruluslar
ile kirilmigtir. Bunun sonucunda Anayasanin 133. Maddesinde yapilan degisikliklerle

Tiirkiye'nin yayincilik alanindaki kamu tekeli kaldirilmistir (Yazici, 2010: 27).
Tiirkiye'de 6zellikle 19901 yillarda, deyimin tam anlamiyla bir "medya devrimi

(teknolojik agidan) gerceklestirilmektedir (Arslan, 2006: 2). Bu donemde ¢ok sayida

uluslararasi, ulusal, yerel ve bolgesel nitelikte yaym yapan televizyon kanali yayin
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hayatina baglamistir. Bunun yaninda yerel, bolgesel ve ulusal ya da uluslararasi

6lceklerde yayin yapabilen binden fazla radyo istasyonu da faaliyete baglamistir.

1990’11 yillar boyunca gorsel medyada onlarca televizyon kanali yayina gegmis ve
bu rakam yabanci uydularla birlikte yiizlerce kanala ulasmistir. Aslinda 90'li yillarda
hem diinyada, hem de Tiirkiye'de televizyonculugun biiyiik bir asama yaptig1 rahatlikla
sOylenebilir. 1993 yilinda ilk kez sifreli kanallar yayin hayatina giris yapmustir. Sifreli
yayinlar bu kanala iiye olan ve televizyonlarini kod ¢6ziicii bir aygita baglayarak, aylik
O0deme yapanlar tarafindan izlenmektedir. Tiirkiye'de ilk abone sistemli televizyon olan
Cine 5'te dénemin ortasina dogru faaliyete ge¢mistir. Dénemin sonlarina dogru dijital
yayin anlayisi diinya ve iilke giindemine gelmis, en basta Cukurova (Digitiirk) ve Uzan

grubu (Star digital) dijital yaymncilik sistemine adim atmigtir (Toruk, 2005: 503).

13 Nisan 1994 tarihinde c¢ikarilan 3984 Sayili "Radyo ve Televizyon
Kuruluslarinin Kurulus ve Yayinlar1 Hakkinda Kanun"{RTKKYHK) ile 6zel radyo
istasyonlarinin, televizyon kanallarinin ve TRT'min uymakla miikellef kilindigi
diizenlemeleri olusturan, 6zerk ve tarafsiz kamu tlizel kisiligine haiz yetkili bir

diizenleyici makam olan Radyo ve Televizyon Ust Kurulu (RTUK) kurulmustur.

Tiirkiye'de 1980'i yillarda bat1 iilkeleriyle hemen hemen ayni zamanda baslayan
ve yapisal bir doniisiimii amaglayan serbest piyasa ekonomisine gecis siireci, bagka bir
deyisle kiiresellesme medya endiistrisi lizerinde onemli etkiler yaratmistir. 1980'l1
yillara dek siiregelen bu etkiler, diger sektorlerde de gozlendigi gibi, anlamli 6l¢iide
degisim ve doniisiime neden olmustur (Yazici, 2010: 27-28). En carpict degisim, medya
endistrisi acisindan radyo ve televizyon isletmeciligi alaninda yasanmis, devlet
tekelinde olan bu isletmecilik tiiriinde Ozel sektor egemen olmaya baslamustir.
Kiiresellesmenin etkileri sonucu gii¢lii mali yapida olanlarin, reklam ve ilan geliri elde
edebilenlerin ayakta kaldigi, digerlerinin ise piyasadan ¢ekildigi veya el degistirdigi bir
stirece girilmistir. Bu siire¢ igerisinde medya endiistrisine farkli alanlarda faaliyet
gosteren sermaye sahipleri el atmis ve bu durum medya sirketlerinin miilkiyet
bicimlerinde degisiklige neden olmustur (Yazici, 2010: 27-28). Biitiin bu gelismelere

bagl olarak 6zel radyo ve televizyonlarin sayisinin 1990’1 yillardan itibaren hizla
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artmasiyla birlikle, medya endiistrisinde tekellesme olgusu yasanmaya baglamigtir
(Karaca, 2004: 125). Ilk olarak Asil Nadir tarafindan gerceklestirilen satin almalarla
giindeme gelen tekellesme tartismalari, daha sonra uzun yillardir yayin hayatini
stirdiiren bir¢ok gazetenin piyasadan ¢ekilmesi veya el degistirmesiyle ciddi bir boyut
kazanir. 1980 yilinda Milliyet gazetesini salin alan Aydin Dogan’in, 1994 yilinda da
Hiirriyet Gazetesini satin almasiyla devam eden bu yeni siirecin devaminda Tiirk yazili
basini iki biiyiik grubun etkin oldugu oligopolistik bir yapiyla kars1 karsiya kalmistir
(Soylemez, 1998: 98).

Bunun diginda gorsel medyada da 199011 yillar boyunca onlarca televizyon kanali
yaymn hayatina gecmis ve bu rakam yabanci uydularla birlikte yiizlerce kanala
ulagmistir. Ayrica ilk abone sistemli televizyon faaliyetleri de bu donemde baslamistir.
Ancak bu yillarda gorsel medyadaki bu hizli yiikselis karsisinda, yazili medya kismen
Oonemini, etkisini ve tirajin1 kaybetmenin yani sira reklam pastasini televizyon ve radyo
ile paylasmak zorunda kalmistir. Bunun sonucunda yazili medya patronlari yasal
engellerin kalkmasiyla radyo ve televizyon isine girerek medya sektoriindeki

hakimiyetlerini siirdiirmeye ¢aligmistir.

Medya da sahiplik stiregleri icerisinde, sektoriin sartlarina uyum gosteremeyen
eski oyuncularin bir boliimii (Erol Aksoy-Show TV, Kemal Ilicak-Terciiman Gazetesi,
Uzan Grubu-Star TV, Ding Bilgin-Atv, Sabah vb.) sektoriin diginda kalarak, piyasadan
cekilmistir. Bunlarin yerini alan yeni sermaye gruplarinin benimsedigi kurallar da
esasinda diinya oOlceginde yeniden yapilanmakta olan ekonominin ve teknolojik
olanaklarin medya sirketlerine dayattig1 biiyiime kurallarindan farkli degildir (Yazici,
2010: 28). Buna gore medyanin olas1 biitiin alanlarina dikey, yatay ve ¢apraz biiyiime ve
uluslararasilagsma yoluyla niifuz etmek ve medyanin sinerjisinden yararlanmak baslica

kural veya yontem olarak belirginlik kazanmaktadir.
Yatay biiyiime; belirli bir sektorde birden fazla kurulusla/iiriinle o sektordeki farkli

hedef kitleleri kontrol etmeye caligmaktir (Adakli, 2006: 36). Show TV’nin aym

zamanda Aksam gazetesiyle kamuoyuna ulagsmasi buna 6rnek verilebilir.
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Dikey biiyiime; hammadde kaynagimnin ya da temel tiretim girdilerinin temininde,
nihai malin tiikketiciye ulastirilmasia kadar siiren iiretim zincirinin biitiin halkalarin
kontrol etmeye doniik bir yogunlasma bi¢imidir (Adakli, 2006: 36). Dogan grubun,
gazete ve diger yayin kuruluslarina destek saglamasi i¢cin dogan haber ajansini1 kurmasi,
5

dagitim noktasinda “Yaysat’1” biinyesine katmasi, satis i¢in “D&R” dan yararlanmasi

medyadaki dikey biiylimeye 6rnek verilebilir.

Capraz biiyiime ise; belirli bir arag iizerindeki kontrollerini, birlesme ve satin
almalarla giiclendiren biiyiik sirketlerin, farkli sektorlere de el atarak kontrol alanlarini
genisletmeleridir (Adakli, 2006: 37). Show TV’yi elinde bulunduran Cukurova
Grubunun televizyona ek olarak Digital Yaymn Platformlarindan Digitiirk’ii kurmasi

sektore konjenktiirel ivme kazandiran ¢apraz biiyiimeye (¢cesitlenmeye) dair bir adimdir.

Uluslararasilagsma trtinlerin ulusal pazarlarin yani sira, uluslar arasi pazar i¢inde
iretiliyor olmasidir (Thompson, 1996: 195-205). Siirekli bir kar sikistirmasi tehdidiyle
yiizyiize olan dev sirketler, ulusal pazarlardan ¢ok uluslar arasi pazarlarda ortakliklara
ve satin almalara girismektedir. TGRT nin satilarak Fox TV’ye gecisi Tiirkiye’deki

uluslararasilasma ¢abalarina bir 6rnektir.

Tiim bu biiyiime yollar1 araciligiyla; medya alaninda sahip olunan genis niifuzlu
miilkiyet, sermaye sahibinin diger sanayi ve hizmet sektorlerindeki girisimlerini
desteklemeye ve siirdiirmeye yardimci olmaktadir (Geggil, 2005: 42). Medya
sektorlinlin tilkemizdeki tarithine bakildiginda bu biiylime yollarina kurumlarin pek ¢ok
kez bagvurdugu ve bu sekilde birimler arasi destek ve sinerjiyi olusturduklar

gorilmiistiir.
4.6. Tiirkiye’de Medya Endiistrisi

Hizla gelisen ve kamuoyu iizerindeki etkisi her gecen giin artan medya sektorii
yiikselen bir endiistri olma o6zelligini korumaktadir. Reklam pastasindaki biiylime

hizinin yiizde 25 civarinda oldugu Tiirkiye'de, faaliyet gosteren biiyiik sermaye gruplari
incelendiginde 5 ¢apraz-medya grubunun (Dogan, Calik, Cukurova, Ciner, Dogus)
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agirligr hissedilmektedir. Ulusal nitelikte isler ¢ikaran medya kanallar1t ve yayin
organlarma bakildiginda sektorde irili ufakli pek cok aktor goriilmektedir. Bu tez
kapsaminda yapilan arastirmalar sonucu 22 sahiplik yapisi tespit edilmistir. Agirlikli
olarak aile sirketlerinin olusturdugu sirket topluluklarinin goriildiigii medya sektoriinde,
birka¢ uluslar arast kurumda (New Corporation-FOX, Turner Broadcasting System-

TNT vb.) sektorde kiigiik paylara sahiptir.

Holding medyas1 adi verilen Tiirkiye’de ki gii¢lii yapilanmalara bakildiginda
kurum sahiplerinin pek ¢ogunun medya disinda enerji, sanayi, petrokimya, insaat,
tekstil, turizm gibi sektdrlerde faaliyet gosteren kurumlar oldugu dikkati ¢ekmektedir.
Medya holdinglerinde akraba bir kurulus, gazetelere, dergilere, kitap yaymevlerine,
haber hizmeti veren kuruluslara, kamuoyu arastirma sirketlerine, radyo ve televizyon
istasyonlaria, kablolu televizyona, elektronik yayincilik aglarina, plak¢ilik ve
kasetcilik sirketlerine ve bu plak ve kasetlerin satig tanitimin1 yapan kuliiplere sahip
olabilmektedir (Severin, Tankard, 1994: 565). Tiirkiye’de de aile sirketi geleneginden
gelen bu kuruluglar maddi yeterliliklerini, el degistiren medya kuruluslarini satin alarak
degerlendiren ya da mevcut siyasi iktidara yakinligiyla taninan kuruluslardir. Temel
faaliyet konusu medya olmayan bu sirketlerin medya sektoriine transferindeki amaglar
arasinda kamuoyunda gii¢ kazanmak, is diinyasindaki iligkilerini gelistirmek ve pazar
icindeki yerini saglamlastirmak gibi amaglardan s6z edilebilir. Tablo 4.2°de Ekim 2011

itibariyle Tiirkiye’deki medya sahiplik yapilarini olusturan kurumlar goriilmektedir.

Tablo 4.2.°de de goriildiigii lizere, Tiirkiye'de medya sektoriiniin belli biiyiik
gruplarin elinde olmasi, hem i¢, hem dis haber 6zgiirliigii acisindan bir tehdit unsuru
olusturmaktadir. Diger yandan oligopol piyasalarin bir 6zelligi olarak, sektérde egemen
olan gruplar, bir yandan birbirleriyle yogun bir sekilde rekabet ederken, diger yandan da
ortak ¢ikarlar1 dogrultusunda gizliden ve agiktan isbirligi yapmaktadir (Yazici, 2010:
30). Dogan ve Sabah Grubu arasinda, kendilerinden ayrilan gazetecinin diger grubun
yayin organlarinda istihdam edilmemesine iliskin bir donem yaptiklar1 bilinen gizli
anlagsmalar bu duruma oOrnektir (Karaca, 2004: 148). Bu dayanmigsmalar, gazetecilerin

serbest dolagim hakkini engellemekte ve ticretleri baski altinda tutmaktadir.
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Tablo 4.2. : Tiirkiye 'de Medyada Sahiplik Yapilar

TURKIYE’DE MEDYADA SAHIPLiK YAPILARI

KURUM ADI TV BASILI YAYIN RADYO DiGER

1.Dogan Grubu Kanal D, Star, CNN Tiirk Hirriyet, Milliyet, Posta, Radikal, Vatan, Elle, Radyo D, Slow Tiirk, Radyo Dogan Haber Ajansi
Ekonomist, Capital, Tempo, Atlas, Elele, Blue Jean vd. Moda, CNN Tiirk Radyo D-Smart, Dogan Online

2.Calk  Grubu ATV Sabah, Takvim, Pas Fotomag, Para, Aktiiel, Samdan Radyo City Merkez Dagitim

(Turkuvaz) Plus, Bebegim ve Biz, Forbes, Homeart vd.

3.Cukurova Show TV, SKY Tirk , Lig Aksam, Giines, Terciiman, Platin, Maxim, Alem, Alem FM, Lig Radyo Digitiirk

Grubu TV AutoCar vd.

4.Ciner Grubu

Kanal 1, Haber Tirk

Habertiirk, Marie Clare, FHM, Seventeen, Rolling

Stone, Empire,M.C.Maison, Super PC

Haber Tiirk Radyo

habertiirk.com

5.Dogus Grubu

NTV, €2, NBA TV, Kral

National ~Geographic,

CNBC-e

Dergi,

CNBC-e

NTV Radyo, N101, Radyo

ntvmsnbc.com,

TV, NTV Spor, CNBC-¢ Business, Evo, F1 Racing, BillBoard, Motor Boat vd. Eksen, Radyo Billboard, ntvspor.net
Capital, Virgin
6.ihlas Grubu TGRT  Haber, TGRT Tirkiye, Tiirkiye Cocuk, Yemek Zevki, Automotive TGRT FM HA
Pazarlama Export, Furniture Export vd.
7.Samanyolu- STV, Samanyolu Haber Zaman, Todays Zaman, Aksiyon, Yagmur, Sizinti, Bur¢ FM, Diinya Radyo, S Cihan Ajans
Zaman MeltemTV, Yumurcak TV ~ Yonca Haber Radyo
8.Yeni Diinya Kanal 7, Ulke TV, Kanal 7 Radyo 7, Istanbul’un Sesi, haber7.com,
Tletisim int rotahaber.com
9.Diinya Grubu Diinya, Gentleman, PC World, BYTE, Diinya Online, Diinya
Stiper Dagitim
Kaynak: Cnbc-e Business Dergisi Medya Ozel Sayis1, Cumhuriyet Gazetesinin 18 Subat 2008 tarihli yazisi, sirket web sayfalar1 ve internetten derlenmistir.
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Tablo 4.2. : Tiirkiye’'de Medyada Sahiplik Yapilar: (Tablonun Devami)

TURKIYE’DE MEDYADA SAHIPLIK YAPILARI

KURUM ADI

TV BASILI YAYIN

RADYO

DIiGER

10.Saran Grubu

History Channel,

Radyo Spor, Radyo Time,
Radyo Pink, Radyo Tatlises

11.Albayrak Grubu

Tv NET Yeni Safak

Yeni Safak Online

12. Al Jazeera Tiirk

Cine 5, Gala Tv, Viva

Radyo5, Radyo Viva, Radyo

Yaymcihk Tv, Supersport Nostalji ve Show Radyo

13.Koza ipek Holding Kanaltiirk Bugiin Gazetesi

14 Property International Kanal 24 Star gazetesi

15.News Corporation Fox TV

16.  Turner Brodcasting TNT, Cartoon

System Network

17. Actera Grup Stiper, Joy, Metro FM, Joy

(Spectrum Medya) Turk, Radyo Mydonose, vd.

18. Power Medya Grup Power FM, Powertiirk, Radyo
Fonomen, Power XL

19. Isci Partisi Ulusal Kanal Aydinlik Gazetesi

20. MNG Medya Grubu TV 8,0n8 TV MNG Haber Ajansi

21.Alkim Gazeticilik

Taraf Gazetesi

22.0sman Gokgek

Beyaz TV

Kaynak: Cnbc-e Business Dergisi Medya Ozel Sayisi, Cumhuriyet Gazetesinin 18 Subat 2008 tarihli yazisi, sirket web sayfalar1 ve internetten derlenmistir.
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Baglica giinlik gazetelerin tiimii capraz-medya gruplarinca yaynlandigi igin,
gazete pazarit da bu gruplarin hakimiyetin de bulunmaktadir. Pazarin yapist medyada
dikey ve yatay entegrasyonu gerektirmekte, bu da bagimsizlara fazla bir alan
birakmamaktadir. Tim biiylik gruplarin kendi baski tesisleri vardir. Bu nedenle,
bagimsiz gazeteler ¢ogu zaman biiylik gruplarin basim ve/veya dagitim olanaklarini
kullanmak zorunda kalmaktadir (Yazici, 2010: 30). Bunun disinda ¢apraz-medya
gruplari, gazetelerinin ilave indirimlerle ya da {icretsiz olarak reklamlarini
yayinlayabildikleri kendi televizyon ve radyo kanallarina sahip olmanin avantajini
kullanmaktadir. Dahasi, ¢capraz medya gruplari reklamcilarin ayni fiyata ¢esitli medyada
cok daha fazla reklam yeri almalarina imkan veren paket anlagma sunma olanagina

sahiptir (Turkiye izleme Raporu, 2005: 30).

2000’1i yillarin basinda reklam pastasinin biiytikliigii 600 milyon civarinda iken
(CNBC-e Business Aylik Dergisi Haziran 2008), 2010 yilinda, 2009’a goére rakamlar
%31 oraninda biiylimiis ve reklam gelirleri 3.6 milyar TL olarak agiklanmigtir (14
Temmuz 2011 Tarihli Habertiirk Gazetesi). 2011°de ise diinya ile birlikte Tiirkiye’de de
etkisi hissedilmesi beklenen ekonomik kriz 6ncesinde medya da ¢ok biiyiik bir biiyiime
ongoriilmemektedir. Yil boyunca sektore giiclii yeni aktorlerin girmemesi, ayrica

kurumlarin kiigiilme ve bekle gor politikalar1 i¢cinde olusu bu goriisii desteklemektedir.

Ulkemizde hemen hemen tamamu aile sirketi olarak piyasaya girmis bulunan
medya holdinglerinin kontrolii halen sahiplerin elindedir ve pek ¢cok medya sirketinin
yonetiminde kurucu ailelerin fertleri bulunmaktadir (Karpuzoglu, 2001). Her ne kadar
sektorde aile ferdi olmayan pek c¢ok tepe yoOneticisi bulunuyor olsa da ¢esitli birimlerin
iist diizey yoOnetimlerinde, cogu isletme ve finans egitimi almis aile iiyeleri yer
almaktadir (Adakli, 2006). Cukurova grubunun medyadan sorumlu yoneticileri arasinda
Karamehmet ailesinin gen¢ kusaklarmin yer almasi, Dogan Medya grubunda Aydin
Dogan’in kizlarinin st diizey yoneticilikleri, Dogus grubunun ydnetiminde Sahenk
ailesinin yer alisi, Power medya grubunda Vakko isminin patron kimligi medya

sektoriindeki yonetici-sahip modelli yeni organizasyon yapisina 6rnek gosterilebilir.
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Son donemde ekonomik borglar ya da siyasi baskilarin etkisiyle medya
kuruluslarindaki (Star, ATV, Kanaltiirk, Sabah, TGRT, Siiper FM, Cine 5 vb.) el
degistirmelerde Tirkiye’de medya sektoriinde goriilen 6nemli konular arasindadir.
Kurumlar ihale yoluyla bir holdingten digerine gectiginde taninirlik ve marka olmak
acisindan isimleri degismese de sahiplik, ¢alisan kadrolar1 ve isleyis agisindan bir takim
degisikliklere gidilmektedir. TMSF tarafindan el konulan pek ¢ok medya kurulusu ihale
siireciyle satisa ¢ikarilmakta ve medya adeta kabuk degistirmektedir. Tiirkiye’de
sahiplik yapilarinda goriilen bir diger durumsa sektore yurt disindan gelen yabanci
aktorlerdir. TGRT’yi satin alan Fox TV, Dogus grubunun NBC Universal ile ortak
oldugu Cnbc-e, ve Virgin Group ile ortak oldugu Radyo Virgin, Dogan Grubunun Time
Warner ile ortakligindaki CNN Tiirk ve Turner Broadcasting System ile ortaklasa
kurdugu TNT, TMSF’den 2011 yil1 igerisinde Al Jazeera Tiirk Yayimciliga gecen Cine
5, Show Radyo, Radyo Viva gibi kuruluslar Tiirkiye’deki yabanci ortakli kurumlar
arasinda yer alan 6rneklerdir. Uluslar arasi menseili bu kurumlar heniiz pazarda kiigiik
paylara sahip olsa da ilerleyen giinlerde medyanin yeni dagilimlara agik oldugu
ongoriilmektedir. Sektdriin en biiylik aktdrlerinden biri olan Dogan Grubundan Ekim
2010°’de gelen acgiklamalar bu oOngoriileri destekler. Dogan Yayin Holding Baskan
Yardimcis1 Soner Gedik, grubun medya sektoriinden g¢ekilme kararini ifade ederken,
satig konusunda goriisiilen isimlerin Rupert Murdoch'un News Corp sirketi, Fransiz
Vivendi, Alman Axel Springer, ABD'li dev Time Warner, Prag'daki istirakleri olan
European Media Enterprises gibi agirlikli olarak yabanci sirketler oldugu ifade
edilmistir (haber7.com, 2011). Bununla beraber Dogan grubunun gerceklestirdigi ilk
satiglar Karacan ve Demirdren ailelerine gegen Milliyet ve Vatan gazeteleri,
(ensonhaber.com, 2011) ayrica Dogus grubuna Ekim 2011’de gecen Star TV ile
gerceklestirilmistir (dipnot.tv, 2011).

Sahiplik yapilarindaki bu degisim medya sektoriindeki genel egilimleri etkileyen
bir gili¢ olusturmaktadir. El degistirmeler Gzellikle ¢alisan kadrolar igin belirsizlik
getirir. Yeni yonetimlerle gelen ekipler, isten ¢ikarmalar vb. pek ¢ok konu c¢alisanlar
dogrudan etkilemektedir. Is giivencesi sarsilan medya ¢alisan1 icin Orgiite baglilik ve

kuruma duyulan inang sarsilmaktadir. Bu nedenle medya sektorii giiniimiizde, emek
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giicli mobilizasyonunun en yiiksek oranlara ulastigi, is glivencesinin en siirli diizeyde

seyrettigi bir alan haline gelmistir (Adakli, 2006: 306).

80’ler oncesinde usta-cirak diizenini yansitan Tirkiye’de medya sektoriindeki
organizasyon yapist 1980’li yillarda yerini iglevsel olarak ayrigmanin getirdigi mesafeli
bir iligki tarzina birakmistir. Artik tepe yoneticileri ile ¢alisanlar (muhabir, programci,
haberci vb.) arasindaki iliski daha profesyonellesmis bir kaliba dayanmaktadir
(Zincirkiran, 1994: 155). Ote yandan Tiirkiye’de artik pek ¢ok medya kurulusunda
personeli kuruma girisinden ¢ikisina kadar izleyen ve denetim altinda tutan “insan
kaynaklar’” birimleri olusturulmustur (medyatava, 2002). Is basvurularindan
performansa kadar personelle ilgili her tiirlii degerlendirme standart formlarla
izlenmektedir. Ornegin Dogan medya grubundaki 12 ayr1 birimde galisanlardan sorumlu
insan kaynaklar1 departmani resmi yazigsmalardan, ozliik islerine, egitimlerden,

ticretlendirmeye varan pek ¢ok isi tek basina yiiritmektedir.

Tiirkiye’deki reklam pastasinin yarisindan fazlasini televizyon kanallari elinde
tutmaktadir. 14 Temmuz 2011 tarihli HaberTiirk Gazetesinin ekonomi sayfasinda
yayinlanan, reklam dagilim paylari hangi medya araclarinin sektorde daha giiclii
oldugunu kanitlamaktadir. 2010 yili i¢in aciklanan Tirkiye’deki 3.6 Milyar TL’lik
reklam pastasinin 2 Milyarlik kismi yani %55°1 televizyonlarina aitken, ikinci sirada
%?23’liik payla gazeteler yer alir. Reklam paylarinda dergiler %2.4, radyolar %2.9,
internet ise %6.9’luk paya sahiptir. Aslan paymin televizyonlarda oldugu bu dagilimda,

yazili basinin zamanla pay kaybettigi ve radyolarin payinin kiigiikliigii gériilmektedir.

Tiirkiye’de radyo sektoriine bakildiginda, ¢alisan kisilerle yapilan derinlemesine
goriismeler, radyoculuk meslegiyle ilgili baz1 gergeklerin ortaya ¢ikmasinda onemli
bulgular1 ortaya koymaktadir. Arastirmalarda “calisanlara verilen deger eksikligi,
gidenin yerine yenisi gelir yaklasimi, habersiz isten ¢ikarmalar, is arkadaglarimin
birbirine giivensizligi, yoOnetimin ¢alisanla calismayani1 ayirmamasi gibi adaletsiz
uygulamalar” ortaya ¢ikan sorunlar arasinda yer almaktadir (Kiyik, 2009). Sektorde
ticret, i glivencesi ve 1§ devamlilifi anlaminda biiyiik sikintilar yasandigi da yapilan

goriismelerde ortaya ¢ikmistir.
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Tiirkiye’de radyo c¢alisanlari i¢in 6nemli bir diger konu radyoculugun bir meslek
olarak algilanmasindaki eksiklerdir. Daha 6nce sektorden kisilerle yapilan odak grup
toplantilarinda elde edilen bulgular ve sektor istatistiklerinden yola c¢ikildiginda
Tiirkiye‘de hala radyoculugun meslek olarak toplumda yer edinmeye ¢alisan sancili bir
stirecten gectigi goriilmektedir (Kiyik, 2009). Gazetecilik, radyoculuk, televizyonculuk
gibi mesleklerin meslek olup olmadigi yoniindeki tartismalarin stirmesi (Bertrand, 2000:
23, Belsey, 1998: 8), iletisim alaninda egitim gorenlerin meslek se¢imi ve istihdam

sorununu da artirmaktadir.

Medya sektoriinde iiniversite diizeyinde iletisim egitimi almis mezunlar ise
alimmak i¢in ya kisisel iliski kanallarin1 kullanmak ya da bagka alanlarda is aramak
zorunda kalmaktadir (Uzun, 2007a: 119). iletisim alaninda is bulduklarinda ise; ¢ok
diisiik iicretlerle ve sosyal giivenceden yoksun calistirllmaktadir. Sik sik yaganan krizler
sonucu isten ¢ikarilmalarla, sektdrdeki issizlerin sayis1 giderek artar(Medyada istihdam,
2007). Sektordeki sorunlar1 artiran bir baska neden de iletisim alaninda ¢alismak igin

mutlaka iletisim egitimi almis olma zorunlulugunun olmamasidir (Uzun, 2007a: 119).

Tekellesme olgusu, Tiirkiye’de alternatif medyanin gelismesini engellerken,
medya gruplari, izleyici sayilarini artirmak i¢in daha nitelikli bir habercilik ve kamusal
bir yayincilik anlayisini benimsemek yerine; biiylik paralarla transfer edilen “popiiler”
gazetecilerle yaymlarini siirdiirmektedir (Dagtas, 2003: 153). Bir yanda reyting yaptigi
yada tiraj getirdigi varsayilan astronomik ticretli kdse yazarlar1 yada programcilar,
ikinci kategoride meslegin cilekesleri olan kesim bulunmaktadir. Kuva-y1 Medya
dergisinde 12 Ekim 1998’de verilen ve yalanlanmayan tabloda bu duruma 6rnek olarak
gosterilebilir. Buna gore Giineri Civaoglu 50 bin dolar (Milliyet, Kanal D), Ali Kirca 40
bin dolar (ATV), Reha Muhtar 25 bin dolar (Show Tv) almaktadir. O yillarda meslege
yeni giren bir muhabir 1000 TL maas alirken, Hiirriyet’ten Sabah gazetesine transfer
olan Fatih Altayli 2 milyon dolar, 110 bin Euroluk bir saat ve gruptaki iki yaym
organinin hissesinin bir bolimiinii almistir (kurtulusyolu.org). Medya sektoriinde
calisanlarin ¢ogunun yasaya dayali bir i akdi olmadigi gibi, olagan is piyasasindan

daha diisiik ticretlerle ¢alistiklar1 da goriilmektedir (Kaya, 2005). Hatta bazen sektorde
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ayn1 kurumda g¢alisip, ayni isi yapan kisiler arasinda bile maddi kosullar agisindan
farkliliklar s6z konusudur. 2009 yili sonunda radyo sektoriiniin giindemine bomba gibi
diisen transferler de bu durumun en yakin 6rnekleridir. Power Fm’den Radyo Virgin’e
gecen Bay J ve Geveze normal yayin akisinda yer alan programcilarin yillarca ¢alisip

kazanamayacagi rakamlarla transferler gergeklestirmistir.

Medyada kurumsal iliskilere bakildiginda Kejanlioglu’nun da (2004) kitabinda
belirttigi tizere, Tiirkiye medyasinda zaman zaman askeri rejimlerin, ¢ogunlukla siyasi
iktidarlarin ya da biiylik sermaye gruplariyla iligkilerin sektorii etkiledigi goriilmektedir.
Bu konuda o6zellikle TRT ve iktidar iliskileri 6rnek verilebilir. Kejanlioglu (2004),
yillarca iktidara gelen partilerin TRT yi istedikleri gibi kullandigini, muhalif partilerin
buna hep kars1 ¢iktigini ve bu durumun adeta degismez bir kural halini aldigini dile
getirmektedir. Ozel kuruluslarin medya sektdriine girisiyle birlikte bu kural 6zel radyo
televizyon ve gazeteleri de etkisi altina almistir. Borglar1 nedeniyle devlet tarafindan el
konulan medya kuruluslari, iktidara yakinligi bilinen gruplarin son donemde
Tiirkiye’deki sahiplik yapilarinda artan agirhi@i, siyasi iliskileri iyi tutan kurumlarin

tesvik ve indirimlerden yararlanmasi bu iligkileri kanitlayan 6rneklerdir.

Tiirkiye’de medya calisanlarinin sorun olarak nitelendirdigi bir diger konu yapilan
islerle ilgili getirilen siirlandirmalardir. Direktor, editdr genel yaymn yonetmeni gibi
idarecilerin emriyle gerek denetim kuruluslari gerekse devlet eliyle getirilen sinirlar
medya da ortaya koyulan isin niteligini ve tarafsizlik ilkesinin etkilemektedir. Tiirkiye
gazeteciler sendikas1 baskani Ercan Ipekgci’nin yaptigi resmi agiklamada (tgs.org, 2010)
sadece yaptiklar1 haberler, yazdiklar1 yazilar ve hazirladiklar1 programlar nedeniyle 46
medya ¢alisaninin tutuklu olusunu agiklamasi dahi, sektdriin iilkemizde baskiya maruz
kaldiginin kanit1 olarak degerlendirilmektedir. 2011 yil1 igerisinde NTV’den programi

kaldirilarak ayrilan bagarili sunucu Banu Giiven agiklamalar1 da bu konuda 6nemlidir.

Banu Giiven: Yasananlar {izerine farkli kuruluslarda c¢alisan
meslektaglarimla konusuyorum. Onlara neler yasadiklarini soruyorum.
Herkes artik haberciligin kendi silizgecinden baska bir slizgegten gectigini

sOyliiyor. “Simdi o kisiyle konusmasak. ya da “Bu yaziy1 birinci sayfada

122



@ ANADOLU UNIVERSITESI

gormesek.”, “Haberi ¢ok biiyiitmesek.”, “Duyulmasindan hoslanilmayacak
soruyu sormasak.” Bunlar herkesin son déonemde sik sik duydugu ciimleler.

Bazi konularda iizerinde hi¢ yorum yapilmadan gegistiriliyor zaten.

Bu sozler medya calisanlarinin iizerinde hissettigi baskiya yine drnektir. Ayrica
bu ayriligin ardindan medyada ¢ikan haberlerde Banu Giiven’in sorguladigi seylerin
dogruluguna bir anlamda destek vermistir. Clinkii Giiven’in gidisinde muhalif tavrini
her gegen giin torpiileyen NTV’nin basima gelmesi konusulan Star Gazetesi Genel
Yaymn yonetmenligi ve Star Medya Grubu’nun icra Kurulu Baskanligmi yiiriitmekte
olan Mustafa Karaalioglu’nun gelmesinin etkisinden soz edilir. Bu etki “Karaalioglu
gelmeden once, temizlik harekati devam ediyor” seklindeki yorumlarla medyada yer

bulmustur (pressturk.com, 2011).

2008’de gergeklesen bir seminerde Ogretim Uyesi Gamze Yiicesan Ozdemir’in

ifade ettigi sektor gercekleri de Tiirkiye’deki durumla ilgili fikir vermektedir.

Gamze Yiicesan Ozdemir: Medya da emek maliyetini azaltmak yolunda
esnek calisma ile ilk olarak istthdam olanaklar1 azaltilmaktadir. Bu konuda,
teknolojiden de yararlanilmaktadir. Her yeni makinenin is ytikiinii arttirdigi
ve sagladigi verimlilik artist nedeniyle isc¢i sayisini azaltti§i aciktir.
Medyada esnekligin diger bir tezahiirli, “is giivencesi” nin ortadan
kalkmasidir. Medyada esnek calisma, ciraklik miiessesesine benzer bir
sekilde stajyer personelin omiir boyu stajyerlige terfi ettirilmesi olarak
ortaya c¢ikmaktadir. “Stajyer” personel, sigortasiz, sosyal giivencesiz ve
orgiitsiiz gen¢ emek olarak igverene istediginden daha fazlasin1 vermektedir.
“Stajyer”lik siireleri siirekli olarak uzamaktadir. “Stajyer”lik sonrasi donem,
“kaseli calisma™ adi altinda, haber basina iicret 6denen gene kadrosuz ve
sigortasiz c¢alisma bigimidir. Stajyerlik ve kageli ¢alisma dénemlerini
gecenler icin kadrolu ¢alisma umudu vardir. Bu tahmin edilebilecegi gibi
cok az kisiye nasip olmaktadir. Kadrolu ¢alisma giindeme geldiginde de

“esneklik” uygulamalar1 bitmemektedir.
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Ozdemir ayrica medya emekgilerinin yasal haklar1 konusunda da sunlar1 belirtmistir:

Gamze Yiicesan Ozdemir: Esnek ¢alismanm bir diger goriintiisii ise, basmn
calisanlarinin, 212 sayili-gorece c¢alisanlar adina olumlu maddeler igeren-
Basin Is Kanunu kapsami disinda ¢alistirilmalaridir. Kadrolu calisanlarm
cok smurlt bir boliimii 212 sayili Basin Is Kanunu kapsaminda istihdam
edilmekte; biiyiikk bir boliimii ise Is Kanunu kapsaminda, ya da “telif’li
calisma olarak istihdam edilmektedir. Diger bir esneklik uygulamasi, “free-
lance muhabirlik ve yazarlik” kurumunun gelistirilmesidir. Bu durumda,
“telif iicreti” iizerinden c¢aligan sigortasiz, sosyal giivencesiz ve Orgiitsiiz
basin caliganlarini bulmak miimkiindiir. Esnekligin bir diger goriintiisii ise
“havuz sistemi” denilen yontemle, basin calisanin tek tiicret karsiliginda
birkag gazete ve televizyona hizmet vermesidir. “Havuz sistemi” yontemi
ile bir medya tekeline bagli basin calisaninin haberi ayni igverenin tim
gazete, dergi, ajans, radyo ve televizyonlarinda kullanilabilmektedir. Esnek
calismanin bir diger goriintiisii, medyada iist diizey yOneticilerin ticretleri ile
diger basin calisanlarinin iicretleri arasindaki ugurumdur. Esnek calisma
adma bir diger uygulama ise ikili iicret yapisidir: Ucret, iki kisimdan
olusmaktadir: Kidem tazminatina esas olusturan ve bordro lizerinde asgari
ticret olarak gosterilen miktar ve “telif” ad1 altinda yapilan ek 6demeler. Bu
durumda, igveren “telif” ad1 altinda sigortasiz ve vergisiz bir iicret 6demekte
ve basin ¢alisanin isten ¢ikarilmasi durumunda diisiik bir kidem tazminatini
garantilemektedir. Esnek calisma, oOrgiitsiiz ¢alisma demek oldugundan
medya sendikadan armndirilmigtir. Sendikal faaliyet, tipki otomotiv
sektoriindeki bir igveren gibi, basin yaymn sektoriinlin igvereni igin de
sendika stratejilerine gore degisse de istenmeyen bir sey olarak kabul
etmektedir. Tiirkiye Gazeteciler Sendikasi, 1979-1994 yillar1 arasinda 18

isyerinde Orgiitliiyken, bugiin yalnizca Anadolu Ajansi’nda orgiitliidiir.”
Tim bu ifadeler Tiirkiye’de medya sektoriinde yasanilanlara dair ipuglar

vermektedir. Bu goriisleri destekleyen diger veri kaynaklarindan biride kurtulus.org

sayfasidir. Medya sektoriiyle ilgili bilgilerin paylasildigi sayfada sorunlar arasinda
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ticretler, zam almak yerine isten c¢ikarilma olaylari, ise iliskin sinirlayict baskilar,
ticretsiz kolelige doniisen stajlar, deneme siiresi adinda kadrosuz calistirmalar, yasal is
haklarinin  saglanmamasi, 1is gilivencelerindeki eksiklikler vb. sayilmaktadir

(kurtulus.org).

4.7. Medya Endiistrisindeki Yasal Diizenlemeler ve Istihdama iliskin Rakamlar

Ulkemizde calisanlarin hukuki statiisiiniin diizenlenmesi ve bunlarin gerekli
kanuni korumaya kavusmasi, 08.06.1936 tarihli 3008 sayih “Is Kanunu (IK)” ile
saglandig1r halde, gazetecilere yonelik ilk diizenleme 13.06.1952 tarihli 5953 sayili
“Basin Is Kanunu (BIK)” ile yapilmustir (Karaca, 2010: 49). Kanunun hiikiimet
gerekgesinde, bu tasariyla "fikren galisan ziimrelerin sosyal ihtiyaglarimi karsilayacak
kanuni tedbirlerin" alinmasinin amacglandig1 agiklanmaktadir (Donmezer, 1968: 305;
Ozek, 1978: 800; Oguzman, 1967: 858; Tuncay, 1989: 22). Dogrudan gazetecileri
korumaya yonelik olarak ¢ikarilan bu kanun, ilk olmasinin yaninda, giiniimiizde de bazi
degisikliklerle halen yiiriirliikte olmasi nedeniyle ayri bir 6neme sahiptir. BIK'in

yiiriirliige girmesinde gazetecilik meslegine 6zgli baz1 nedenler etkili olmustur. Bunlar:

* Calisma yasamini en ince ayrintisina kadar diizenlemek isteyen egilim,

* Gazetecilerin ¢aligma saatlerinin gazetelerin ¢ikarilmasina gore ayarlanmasi geregi,

* Gazetecilerin ¢ogunun iicretli ¢calisanlar olmasi ve ¢ikarlarinin her zaman igverenlerin
cikarlariyla bagdagsmayacagi gergegi.

* Basini devlet i¢inde dordiincii gii¢ olarak kabul eden diisiince.

* Basinin siyasi iktidarin her an tecaviiziine ugrama olasilig1 veya basin 6zgiirliigiiniin

sinirlanma olasiligidir.

Yiirlirliige giren yeni anayasalarla birlikte basin is kanununda degisiklikler
olmustur. BiK’te degisiklik yapan ilk kanun 6253 sayili Kanun’dur. Bu kanun 5953
saylll Kanun'un ozellikle ticret ve fazla g¢alisma konularindaki hiikiimleriyle ilgili
degisiklik yapmustir. Bu degisikliklere ek olarak. 6253 sayili Kanunun Ek-2. maddesi ile
getirdigi en onemli yenilik, 1967 yilina kadar devam edecek bir uygulama olarak

gazetecilerin asgari licretlerinin saptanmasina igin bir komisyon kurulmasi olmustur.

125



@ ANADOLU UNIVERSITESI

5953 sayili Kanun'da degisiklik yapan ikinci kanun, 212 sayili Kanun’dur.
Gazetecilere sagladig1 haklar nedeniyle, giiniimiizde 5953 sayili kanun yerine kullanilan
212 sayili Kanun, basin sektoriinde bugiin varilan noktaya gelinmesi agisindan bir
baglangic olarak degerlendirilmektedir. 212 sayili Kanunla gazetecilerin elde ettikleri
haklar kisaca sunlardir (Ozek, 1978; Dora, 1963: 5; Tuncay, 1989: 21):

+ Sendika kurabilmek,

+ Isverenin gazeteci ile yazili is s6zlesmesi yapma zorunlulugu.

+ Sosyal sigortalardan yararlanmak.

+ Is anlasmasin1 bozmak isteyen gazete sahibinin gazeteciye kidemine gore tazminat
O6demesi zorunlulugu,

» Askerlikte, mahkiimiyet ve gazetenin kapanmasi durumlarinda gazeteciye Tlicret
O6denmesi zorunlulugu,

» Haftalik tatil ve yillik ticretli izin hakk: vb.

BIK'in kapsam alaninin genislemesi bakimindan son diizenleme, 3984 sayili
KTKKYHK'nin 38. maddesi ile yapilmistir. Yapilan bu degisiklikle, radyo ve
televizyonlarm haber (le ilgili) birimlerinde ¢alisanlar da BIK kapsamina alinmigtir
(Karaca, 2010: 55).

Medya sektoriinde sirketlerin operasyon alanlariin genislemesine paralel olarak
personel sayisinda belirgin artis meydana gelmisse de bunlarin tam sayisin1 edinmek
miimkiin degildir. Cogu hukuki olarak calistig1 isle ilgisiz sirketlerde gosterilen, taseron
firmalarin kayitlarinda bulunabilen, higbir is glivencesine sahip bulunmayan bir medya

profesyoneli ordusu mevcuttur (Adakli, 2006: 306).

Tiirkiye’de 2011 yili verilerine gore toplam 32 ulusal gazete yayin hayatindadir.
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi, 27 nolu gazetecilik iskolunda 15.762 kisinin
calistigini ve 4.550 sinin TGS iiyesi oldugunu sdylemektedir. Bunlar i¢inde Anayasa ve
ILO sozlesmesi ile giivence altina alman “toplu sézlesme’ hakkini kullanabilenler, tiim

Tiirkiye'de sayilar1 1000°den az olan Anadolu Ajansi ve ANKA ajansi ¢aligsanlaridir.
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Gayri resmi bir tahmine gore de medya sektoriinde galisanlarin toplam sayisi sigortali
calisan sayisinin iki katindan fazla ve 40 bine yakindir (Ustiin, 2009). Tiirkiye’deki
medyanin en biiyiik sorunlarindan biri isttihdamdir. Medya kuruluslarinin holdinglerde
toplanmas1 istihdam noktasinda daralmanin faktorlerindendir. Bir grup igerisinde
gazete, televizyon ve radyolar toplandigi icin, bunlar ayni grup igerisinde olduklarindan
tek bir haber havuzundan beslenmektedir. Insan kaynaklari da capraz sekilde
kullanilmaktadir. Bu durum, daha az personel istihdam ederek, daha fazla is yapma
sonucunu beraberinde getirir. Kriz donemlerinde daralma yasanmakta ve medya sektorii

de personel ¢ikarimi yaparak, istihdam daralmasina yol agmaktadir (Bengi, 2006).

Tiirkiye’de medya sektoriinde istihdam edilen personelin hem ise giriste, hem de
calisirken yasadigi sorunlar s6z konusudur. Istihdam edilmek igin bireyler, kisisel iliski
kanallarmi kullanmak zorunda kalmaktadir. fletisim alaninda bir is bulduklarinda ise,
cok diisiik iicretlerle ve sosyal giivenceden yoksun olarak calistirilir. letisim
mezunlarinin ¢oklugu, medya sektoriinde ucuz is giicliinii daha kolay bulmay1
saglamaktadir. Medya calisanlar igsiz kalma korkusunu, gerek personel sirkiilasyonu,
gerekse iilkenin sik yasadigi ekonomik krizlerle yogun olarak hissetmektedir (Medyada
Istihdam, 2007).

Holdinglesen medya gruplarinda ¢alisan medya elemanlari, farkli is alanlarindaki
sitketlerin kadrolarinda gosterilerek yasalarla kendilerine taninmis olan hak ve
giivencelerden de yoksun birakilmaktadir. Ayrica bir medya kurulusundan ayrilan
calisan, kurumlar arasi centilmenlik anlagsmasina bagl olarak diger kuruluslarda ise
alinmamaktadir. Medya calisan1 bu sekilde medya yonetimi karsisinda her tiirlii ¢aresiz

birakilmaktadir (Unliier, 2005).

Radyolar agisindan duruma bakildiginda, Tirkiye’de 2011 yili itibariyle resmi
olarak yayinda olan 41 ulusal radyo istasyonu vardir. Bunlarla ilgili tim bilgilere,
RTUK(Radyo Televizyon Ust Kurulu)ten ulagilmistir. Radyolarda programcilar
haftada 5 ya da 6 giin/gece, 3-4 saat arasinda degisen radyo programlarina hazirlanmak
zorundadir. Ozellikle sektoriin sirkiilasyon hizi nedeniyle ulusal radyolarda calisan

kisilerin sayisi net olarak tespit edilememektedir. 2010 yili ilk aylarinda gergeklestirilen
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bir arastirma kapsaminda ¢alismanin yapildigi dénem icerisinde dahi ¢alisan sayilarinda
degisiklikler goriilmiistiir. Bu siiregte 9 radyo programcist bagka radyolara transfer
olurken, 5 programci mazeretsiz olarak isten ¢ikarilmis, 5 programci da istifa ederek
calistiklar1 radyolardan ayrilmistir (Kiyik, Ataman, 2010). Yapilan transferler arasinda
iki radyo programcisinin aldigi yiiksek iicret ve transfer bedelleri ise, g¢alisanlar
arasindaki esitsizligi bir kez daha sektoriin giindemine tasimaktadir. Arastirmanin
yapildigi donemde ayn1 zamanda ulusal radyolardan birinde de (Meltem FM) toplu

istifa gergeklesmistir (oydar.com, 2010).

Tiirkiye’de 6zel radyolar ile ilgili frekans tahsisleri, telif haklar1 gibi pek ¢ok
konuda yasal diizenlemeler yapilmis ve radyo yayincilik anlayisi bir eksene oturtulmaya
calistlmistir. Ancak hala belli konularda sikintilar devam etmektedir. Ozellikle radyo
calisanlar1 ve programcilari agisindan sosyal giivence ve yasal haklarin korunmasi, bu
diizenlemelerin islerliginin saglanmasi, isleyisteki aksamalara gereken miidahalelerin
yapilmasi: konularinda iyilestirmelere ihtiya¢ oldugu gozlemlenmektedir (Ataman,
Kiyik, 2010). RADER (Radyocular Dernegi), RATEM (Radyo televizyon Yayincilari
Meslek Birligi), RAYAD (Radyo Yayincilar1t Dernegi), radyocuyuz.com gibi meslek
birlikleri ve derneklerin sektor ¢alisanlarinin haklarini korumaya yonelik tanimlanmig
bircok gorevi bulunmaktadir. Ancak bu gorevlerin pek cogunun uygulamada, radyo
programcilar1 agisindan islerlik kazanmadigi ortaya ¢ikmaktadir (Aktas, 2010). Calisma
sartlarindan kaynakli sikintilar1 gidermek, sosyal giivence sorunlarini ¢ézmek, yayinci
maaglarindaki dengesizlikleri ortadan kaldirmaya yonelik calismalar yapmak gibi
konularda yetersiz kalan bu tiir meslek birlikleri ve dernekler, ne yazik ki radyo
sektoriinde c¢alisan ve programcilar agisindan bir baska biiyliyen soruna kaynaklik
etmektedir (Ataman, Kiyik, 2009). Sendikal eksiklikler; c¢alisanlarin hak arayisina
girememesi, zam ve tazminat gibi haklarin1 alamamasi, sebepsiz yere isten ¢ikarilmasi,

gibi sorunlarin yagsanmasina neden olmaktadir.

2011 yili rakamlarina bakildiginda Tiirkiye’”de RTUK’e kayith toplam 36
televizyon kanali bulunmaktadir. Televizyon isletmelerinin tamaminda kafeterya,
yemekhane, giivenlik, temizlik, servis tasimaciligi gibi ikincil hizmetler dig kaynak

kullanim1 yoluyla edinilmektedir. Boylelikle ikincil hizmetler i¢in personel ve yatirim

128



@ ANADOLU UNIVERSITESI

yapilmamakta, yayimcilik alanina yogunlagilmaktadir (Koger, 2009b). Televizyon
diinyasinda ayrica yapimei sirketlerle birincil faaliyetler de yiiriitiilmektedir. Diziler,
talk showlar, tartisma programlari, yarigmalar vb. pek ¢ok proje, dis yapim sirketlerine
outsourcing (dis kaynak kullanimi) yoluyla yaptirilir. Televizyonlar bu anlamda
kemiklesen kadrolarla beraber yapim sirketleriyle faaliyetlerini siirdiiriir. Dig yapim
destegi almalari televizyon kanallarinin kadrolu c¢alisan rakamlarmi da dogrudan
etkilemektedir. Sektordeki televizyon g¢alisanlarinin haklarinin korunmasi adina Radyo
Televizyon Gazetecileri Dernegi (RTGD) faaliyet gosterir. Ancak halen bu alanda da

calisan haklarinin savunulmasinda bosluklar ve eksikler goriilmektedir.

Calisan sirkiilasyonu anlaminda oldukca hareketli sektorlerden biri olan medyada
Ekim 2008'den, Aralik 2009'a kadar gecen siirecte 1000’¢ yakin kisinin isten
cikarildigint kaydeden yetkililer, medyada calisanlarin igveren tarafindan 'Greve
cikarsaniz isten atilirsiniz' soziiyle baski altinda tutuldugunu da dile getirmektedir. Oysa
kanunlar, greve cikan iscinin isten atilamayacagimi Onceden belirtmektedir. Ancak
isveren ¢ogu kez kanunu tammamaktadir. Ornegin; Sabah gazetesi ve ATV
televizyonunda 13 Subat 2009'da greve baslayan c¢alisanlara, dordiincii giinde grevcei 10
arkadasin isten ¢ikarildigi bildirilmistir (medyaloji, 2010). Sektorden kisilerle yapilan
goriismelerde bu haberleri desteklemektedir. Medya calisanlar1 is bulma ve bulunan iste
kalma noktasinda sikintilar yasadiklarini dile getirmektedir. Bu anlamda sektoriin
orglitlenme ve sonrasinda toplu is sozlesmesi miicadelelerinde daha aktif olmasi da
gerekmektedir. Medyada calisan kisilerin, "kolay bahanelerle" isten c¢ikarilabildigine
dikkati ¢eken Tiirkiye Gazeteciler Sendikasi Baskan1 Ercan Ipekgi (2010), sendikal
haklarin1 korumak isteyen, maasinin zamaninda yatirilmasini talep eden gazetecilerin
islerine son verildigini sdylemektedir. Stajyerleri zorlayan is ve maddi kosullar
(sigortasiz calistirma vb.), uzun siire kadrosuz ¢alistirmalar, zam donemlerinde isten
¢ikarmalar, tazminat 6dememek igin is s6zlesmelerinin feshedilmesi, ise yeni girenlerin
iistler tarafindan psikolojik tacize (mobing) maruz kalmasi vb. durumlar sektdrde
calisanlarca dile getirilen diger sorunlar arasinda yer alir. Tim bu problemler

gazetelerde oldugu kadar, televizyon ve radyolarda da karsilasilan sikintilardandir.
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5. Arastirma Metodolojisi

Psikolojik sozlesmelerin olgiilme gii¢liigii ve tez yontemi olarak kullanilacak
analizlerin karmasikligi nedeniyle bu boliimde arastirmanin metodolojisi ve uygulama

oncesi siire¢ler tizerinde durulmaktadir.

5.1. Arastirmanin Yontemi

Psikolojik s6zlesme konusunda yapilan bu tez karma bir arastirma ydntemine
sahiptir. Calisanlara uygulanan anketler, LISREL programi kullanilarak yapisal esitlik
modeli (YEM) tizerinden nicel analizle incelenmektedir. Kurumu temsil eden
yoneticilerle yapilan derinlemesine goriismeler ise N-Vivo programi yardimiyla nitel
arastirma yontemlerinden betimsel analizle sorgulanmistir. Calismanin nicel kisminda
bir arastirma modeli gelistirilmis, bu model iizerinden hipotezler test edilmistir. Nitel
aragtirma kisminda ise kurumun algilari temalar {izerinde betimsel analizle
degerlendirilmektedir. En son asamada ise, yapilan tiim analizler biitiinlesik sekilde

yorumlanmig ve sektdr i¢in oneriler sunulmustur.

5.2. Orneklem Secimi

Bu arastirma, calisan ve kurum diizeyinde gergeklestirilmistir. Evren, Tiirkiye’de
(Istanbul, Ankara ve Izmir merkezli) ulusal bazda faaliyet gosteren o6zel medya
kuruluslar: (radyo, televizyon, gazete) ve bu kurumlarin calisanlaridir. RTUK kayitlart
ve sektor aragtirmalar incelendiginde, Tiirkiye’de 2011 yili itibariyle “32 Ulusal
Gazete”, “41 Ulusal Radyo Kanali”, “36 Ulusal Televizyon Kanali” faaliyet
gostermektedir. Kamu kurumlar1 ve yerel medya kuruluslar1 bu arastirmanin kapsamina

dahil edilmemistir. Gériisme yapilacak kurum yoneticileri ve anket uygulanacak sektdr
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calisanlar1 Dbelirlenirken olasiliksiz 6rnekleme yontemi olan amagli 6rnekleme
yonteminden yararlanilmaktadir. Bu yontemde ulasilabildigi kadar ¢ok katilimciya
ulagilmasi amagtir. Yapisal esitlik modeli, faktér analizleri ve covaryans matrisleri
tizerinde calisan bir analiz metodudur. Uygulanacak faktor analizleri sebebiyle; 6rnek
hacimin, degisken sayisinin 5 ya da 10 kati olmasi kriterine uygunluk saglanmalidir
(Albayrak 2006:112). MacCallum ve arkadaslar1 da (1999), oOrneklem biiyiikliigiiniin
analiz edilecek degisken sayisinin 5 ile 10 kati arasinda olmasi gerektigini ileri
siirmektedir. Arastirma anketi igerisinde toplam 61 6lgek ifadesi olmasi nedeniyle 305
ve 610 arasinda katilimciya ulagilmasi amaglanmistir. Miikerrerler ¢ikarildiktan sonra
toplam 627 anket ile sektérden doniilmesi analizler igin yeterli sayiya ulasildigini
gostermektedir. Medyanin, kurumlara ve yoneticilere ulagilmasi gii¢ olan sektorlerden
biri olmasi, baglilik konusunda desifre olmak istemeyen sirketler, galistiklari kurumu
degerlendirmeye ¢ekinen ¢alisanlar, zaman ve maliyet kisitlar1 gibi nedenler de tez
kapsaminda amach ornekleme yonteminin kullanimini gerekli kilan diger nedenler

arasindadir.

Betimsel analizlere veri olusturacak derinlemesine goriisme yapilacak kurum
yoneticileri belirlenirken radyo, televizyon, gazete dagilimlarinin dengeli olmasina 6zen
gosterilmektedir. Nitel arastirma i¢in veri toplarken nicel ¢aligmadaki duruma benzer
sekilde amagli Ornekleme yontemi kullanilmistir. Patton’a gore (1987), amacgh
ornekleme zengin bilgiye sahip oldugu disiiniilen durumlarin derinlemesine
calisilmasina olanak vermektedir. Pek ¢ok durumda, olgu ve olaylarin kesfedilmesinde
ve aciklanmasinda yararhidir. Tezin nitel kisminda, ulasilabilen tiim kurumlarda
goriisme talebini kabul eden toplam 10 iist diizey yoneticiyle (genel miidiir, genel yayin

yonetmeni, yazi isleri miidiirli vb.) derinlemesine goriismeler gergeklestirilmistir.
5.3. Veri Toplama Araci

Nicel arasgtirma i¢in 61 Olgek maddesi ve 6 sosyo-demografik soruyu icinde
barindiran bir anket hazirlanmistir. Olgek maddelerine katilimcilarin yanit verebilmesi

amaciyla 6’1 likert 6l¢egi kullanilmaktadir. Bilimsel aragtirmalarda genellikle 5°1i likert

Olcekleriyle daha sik karsilagilir. Ancak bu calisma orgiitsel baglilik ve isten ayrilma
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niyeti gibi orta egilime yonelim saglayacak sorulardan olusmasi nedeniyle,

katilimcilarin ortalama puanlara yigilmamasi i¢in 6’11 likert 6l¢egiyle hazirlanmigtir.

Anket formunun birinci boliimii ¢alisanlarin demografik 6zelliklerini belirlemek
lizere cinsiyet, yas, egitim durumu, medeni durum, kurumda c¢alisma siiresi ve
kurumdaki goérevi olmak iizere toplam 6 maddeden olusmaktadir. Arastirma icerigine
uygun olarak belirlenen hipotezlerin gegerliklerinin sinanmasi1 amacina yonelik olarak,
anket formu hazirlanmistir. Bu siirecte daha once gelistirilmis gesitli Glgekler
incelenerek, alan yazini taranarak, sektorde yapilan on ¢aligmalar ve sektoriin kendine
has ozellikleri dikkate alinarak, aragtirmanin yapisina en uygun oldugu diisliniilen
Olcekler gelistirilmis ve kullanilmistir. Anket formunun ikinci boliimiinde yer alan is
algist Olgegi hazirlanirken temelde Turner ve Lawrence (1971), Hackman ve Lawler
(1971) ayrica Hackman ve Oldham’in (1975) arastirmalarina dayanarak 8 madde ankete
eklenmistir. Orgiitsel faktoriin ¢alisanlar iizerindeki etkisini 6lgmek amaciyla Arnold,
Feldman (1986), Luthans (1973), Igbaria, Parasuraman (1994) gibi arastirmacilarin
yuriittiigii ¢alismalardan destek alinarak ankete 7 olgek maddesi daha eklenmistir.
Ekonomik faktoriin etkisini 6l¢limlemek amaciyla eklenen 5 madde i¢in Tang ve Kim
(1999), Goodman (1974), Elloy ve Everette (1991) gibi arastirmacilarin ¢alismalarindan
destek alinmaktadir. Kurum ig¢i iletisim faktoriiyle ilgili Lawler, Hall (1970),
Oshagbemi, (2000), Luthans, (1973), Feldman, Hugh (1986), Podsakoff, MacKenzie,
Bommer (1996), Smith, Organ, Near (1983) ve Butler’in (1991) ¢alismalarindan destek
alinmis ve 6 madde ankete eklenerek anketin dordiincii bolimii olusturulmustur.
Calisanlarin adaletsizlik algilarim1 6lgmek icin Hodson ve digerleri (1994) tarafindan
gelistirilen 4 maddelik 6l¢cege 1 madde daha eklenerek anketin besinci boliimii
hazirlanmistir. Buradaki ilave madde sektdrle ilgili daha dnce yapilan 6n ¢alismalardan
destek alinarak eklenmistir. Ilk bes faktdrdeki maddeler ayrica Freese ve Schalk’m
(2008) psikolojik sdzlesmenin dlgiimlenmesi ile ilgili kriterleri dikkate alinarak konuya
ve sektore uyarlanmistir. Bir bagka ifadeyle kullanilan 6lgeklerin psikolojik sézlesme

Olcegi haline gelebilmesi i¢cin maddelerin her biri diizenlenmistir.

Tez kapsaminda nicel arastirma ile ilgili olusturulan modelde psikolojik s6zlesme

acisindan baghlik seviyelerini ifade eden ve psikolojik baglar1 temsil ettigi varsayilan
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orgiitsel baglilik tlirleri devam, normatif ve duygusal bagliliktir. Bu noktada Meyer ve
Allen (1991) tarafindan gelistirilen 24 maddelik baglilik Olgegi sektore uyarlanarak
ankete eklenmistir. Calisanlarin isten ayrilma niyeti psikolojik soézlesmeler i¢in bir
sonu¢ tutumu olarak kabul edilmekte ve modelde tiim faktorler acisindan bagimsiz
degisken olarak yer almaktadir. Isten ayrilma niyetiyle ilgili tutumlar1 6lgmek igin
Cammann ve digerleri (1983) tarafindan gelistirilen 3 maddelik isten ayrilma niyeti
Olcegine sektore ait sartlar temel alinarak 3 madde daha eklenmis ve boylece anket

formunun altinct boliimii olusturulmustur.

Faktorleri temsil eden ve her bir faktér yapisinin altinda yer alan Slgeklerden
adalet ve devam bagliligina iliskin Ol¢ekler olumsuz onermeleri iceren maddelerden
olugsmaktadir. Bu nedenle gelen puanlar yorumlanirken ters kodlama mantigiyla ele

almmustir. Bunun disindaki 6lgeklerde ters kodlama yoktur.

Arastirma da kurum boyutunu tespit edebilmek i¢in yoneticilerle yapilan pilot
goriismede 16 soru yoneltilmistir. Yapilan ilk analizler ve giivenilirlik gecerlilik
kontrollerinden sonra 6 soru daha eklenerek toplam 22 goriisme sorusu ile esas
uygulamaya gecilmektedir. Psikolojik sozlesmeler acisindan medya sektoriinde
kurumlarin beklentileri, sorunlar1 ve yasadiklarini tespit etmeyi amacglayan bu sorular
literatiirden (Herriot, Pemberton, 1995), sektore ait On c¢alisma niteligindeki
arastirmalardan (Kiyik, 2009; Ataman, Kiyik, 2010; Kiyik, Ataman, 2010) ve bir sektor
uzmanindan destek alinarak hazirlanmistir. Ayrica tiim sorular 6lgme degerlendirme, dil
ve yonetim uzmanlarina gonderilen yonergelerle igerik gecerliliklerinin kontrol edilmesi
siireciyle olusturulmustur. Goriigme sorularinda ise; ses kayitlarimin desifreleri
yapildiktan sonra gecerlilik ve giivenilirlik i¢in temalarn belirlenmesi ve bulgularin
yorumunda iki farkli alan uzmanindan destek alinmistir. Goriismeler arastirmaciyla
beraber uzmanlar tarafindan incelenmis ve kesisen temalar analize dahil edilmistir.
Bulgularin yorumu noktasinda da arastirmact ve uzmanlarin tekrarli degerlendirmeleri
dikkate alinmistir. Calisma igerisinde ayn1 yorumlar goriis birligi, farkli yorumlar goriis
ayrilig1 olarak nitelendirilmektedir. Arastirmanin giivenilirlik hesaplamasi i¢in Miles ve
Huberman’in (1994) 6nerdigi glivenilirlik formiilii kullanilmistir. Goriis birliginin tiim

goriislere bolimiiyle hesaplanan bu rakam temalar i¢in %82, yorumlar i¢in %77 olarak
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bulunmustur. Giivenilirlik hesaplarinin  %70’in lizerinde ¢ikmasi, arastirma igin
giivenilir kabul edilmektedir (Miles, Huberman, 1994). Bu nedenle burada elde edilen
sonug arastirma ig¢in giivenilir olarak degerlendirilmistir. Tezin son kisminda yer alan
eklerde, anket formu, gorisme sorulari ve bu formlarla ilgili giivenilirlik gecerlilik

tespiti i¢in hazirlanan yonergeler daha detayl1 goriilebilir.

5.4. Psikolojik S6zlesmenin Ol¢iimlenmesi

Psikolojik sozlesmeyi incelemek i¢in en yaygin sekilde kullanilan yontem soru
formu seklindeki anketlerdir (Conway, Briner, 2005). Konu ile baglantili birgok farkli
Olglim tiirli bulunmaktadir. Ayrica psikolojik s6zlesmeleri kavramsallagtirmak icin de
birgok yol vardir. Bu anlamda dikkat edilmesi gereken 6nemli bir ayrimda tek tarafli ve
cift tarafli bakis acilar1 arasindaki ayrimdir (Freese, Schalk, 2008). Tek tarafli bakis
acis1, bir iligki kapsaminda karsilikli beklentiler ve yiikiimliilikler konusunda bireyin
inanigini temsil eder. Bu inanis ayrica iligkiyi sekillendirir ve davraniglar1 yonetir. Tek
tarafli  yaklasim temelde c¢alisanin, ¢alisan ve kurulusun Dbeklentileri ve
yiikiimliilikkleriyle ilgili bakis acisim1 ifade ederek psikolojik sdézlesmeyi birey ici
(bireye 6zgii) algiyla smirlandirir (Rousseau, 1990). Iki tarafli yaklasim ise, psikolojik
s0zlesmenin; isveren ve calisanin karsilikli yiikiimliiliikleriyle ilgili algilarin biitiinti
oldugunu kabul eder (Herriot, Pemberton, 1995; Levinson, Price, Munden, Mandl ve
Solley, 1962; Schein, 1965). Psikolojik s6zlesmeler tanimlari itibariyle bir aligveris
iliskisidir ve anlagsmanin her iki tarafinin arastirilmasi ve bildirilmesi gerekmektedir

(Freese, Schalk, 2008). Bu nedenle tez kapsaminda konu, iki boyutlu incelenmistir.

5.4.1. Psikolojik sozlesme ol¢iim Kriterleri

Psikolojik sozlesme olgtimlenirken kullanilan kriterler 6lgek gelistirmeye iliskin
icerik ve yapr gecerliligini degerlendiren genel prensiplere dayanmaktadir (Cronbach,
Meehl, 1955; Murphy, Davishofer 1988). Ilk prensip 6lgiilecek yapilarin teori tabanli
nomolojik (yasa bagimli) yapi iizerine oturtulmasi gerekliligidir (Cronbach, Meehl,
1955). Ilaveten, bir Slgiitiin igerik gecerliligi ve yap1 gecerlilifine de sahip olmasi

onemlidir. Icerik gecerliligi; Slciimiin belirli bir igerik alan1 konusunda yeterli 6rnek
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saglama” derecesidir (Murphy, Davishofer, 1988: 95). Yapi1 gecerliligi ise; olgtimle elde
edilen skorlarin psikolojik s6zlesmenin iyi bir sekilde Sl¢iimiinii saglayip saglamadigi

sorusunu ifade eder (Murphy, Davishofer, 1988: 101).

Freese ve Schalk’in (2008) makalesinde psikolojik soézlesme oOl¢iimleri igin
gecerli, 6 Ozel olgtim kriterinden bahsedilmektedir. Bu tez kapsaminda da olgek

gelistirme asamasinda dikkate alinan bu kriterler sunladir:

1. Psikolojik s6zlesme 6l¢iimii teoriye dayandirilmalidir veya tiimevarimsal sekilde

gelistirilmelidir.

2. Psikolojik  sozlesme  Olglimii  karsihikli  yiikiimlilikler /  sozleri

degerlendirmelidir. Beklentilerin karsilanma durumu sorgulanmalidir.

3. Psikolojik sozlesme oOlglimiiniin  psikometrik 6zellikleri, degerlendirilecek

ornekleme uygun olmalidir.

4. Psikolojik sozlesme degerlendirmesi farkli soru maddeleri acisindan
incelenmelidir. Yiikiimliiliklerin yerine getirilmesi veya ihlaline iligkin global
Olgiitler Olglimiin giivenilirligini saglayacak ¢ok sayida soru maddesinden

olusmalidir.

5. Psikolojik sozlesmenin degerlendirmesinde belirli bir maddenin 6nemli olup

olmadig1 incelenmelidir. Ayrica, degerlendirme dogrudan olmalidir.

6. Psikolojik sozlesme ihlali yiikiimliliklerin yerine getirilmesinden ve

sO0zlesmenin ihlalinden ayirt edilmelidir.

5.5. Yapisal Esitlik Modeli (YEM)

Tez kapsaminda nicel arastirmada kullanilan yontem yapisal esitlik modelidir.

Yapisal esitlik modeli (YEM), ingilizce adiyla Structural Equation Modelling (SEM)
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giinimiizde bir¢cok bilim dali tarafindan kullanilan, belirli bir teoriye dayali olarak
gozlenebilen ve gozlenemeyen (gizil) degiskenlerin nedensel ve iliskisel bir model
icinde tanimlanmasina dayanan ¢ok degiskenli bir yontemdir (Byrne, 2010). YEM’in
popiiler bir yontem olmasinin belki de en 6nemli nedeni gézlenebilen ve gézlenemeyen
(gizil) degiskenler arasindaki dogrudan ve dolayli etkilerin tek bir model igerisinde test
edilebilmesidir. Bu haliyle YEM, ayn1 anda yapilan birden fazla regresyon analizi
olarak da degerlendirilebilir. Bu nedenle bazi yazarlar YEM’i nedensel modelleme,

“kovaryans yapi analizi”, “kovaryans yapt modeli” gibi kavramlarla isimlendirir

(Tabachnick, Fidell, 2001; Kline, 2005).

Yapaisal esitlik modeli, iki nemli 6zellige sahiptir: YEM’de ¢alisilan siire¢ bir seri
yapisal esitlik icerir ve olusturulan bu yapisal esitlikler, hipotezlerin daha kolay
anlasilabilmesi icin gorsel olarak cizimle gosterilebilmektedir. Tkinci dnemli 6zelligi ise,
smnanmaya calisilan model ya da modellerin, o modele dair toplanmis olan veriler i¢in
ne derecede uygun olduguna iliskin degerlendirme o6lgiitleri sunabilmesidir (Hoyle,
1995; Raykov, Marcoulides, 2006). Modelin test edilmesiyle elde edilen uyum
indeksleri model ile veri arasinda uyum oldugunu gosteriyorsa, yapisal olarak
olusturulan hipotezler kabul edilmekte; uyum indeksleri uyumun var olmadigini ortaya

koyuyorsa hipotezler reddedilmektedir (Meydan, Sesen, 2011: 5-6).

YEM Kklasik istatistiklerden farkli olarak kesfedici bir yaklagim yerine dogrulayici
bir yaklasimi benimser. Dolayisiyla diger yontemler veri seti lizerindeki iliskileri
kesfetmeye calisirken, YEM kuramsal olarak varligi kurulmus olan iliskilerin veri ile
uyumunu dogrulamaktadir. Bu haliyle YEM’in hipotez testleri i¢in diger yontemlerden
daha bagsarili oldugu soylenebilir. Ayrica geleneksel yontemler O6l¢iim hatalarinin
hesaplanmas1 ya da diizeltilmesi i¢in herhangi bir yetenege sahip degilken; YEM hata
hesaplamalarinda oldukca net sonuclar ortaya koymaktadir. YEM’in geleneksel
yontemlerden ayrilan bir diger yani; diger yontemler sadece gozlenebilen degiskenler
lizerinde islem yapabilirken, YEM ayni model icerisinde hem gozlenen, hem de
gozlenemeyen (gizil) degiskenler {izerinde islem yapabilir. Tiim bu nedenlerden dolay1
giinimiizde YEM’den daha i1yi ve daha c¢oklu kabul goren bir metot bulunmamaktadir

(Meydan, Sesen, 2011: 5-6).
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[k genel yapisal esitlik modellemesi Karl Joreskog (1970, 1973), Keesling (1972)
ve Wiley (1973) tarafindan gelistirilmistir (Celik, 2009). Basta Joreskop olmak {izere
bircok arastirmaci tarafindan sosyal bilim alanina uyarlanan gizil degisken analizi, ¢cok
sayida gozlenen ya da dlgililen degisken tarafindan temsil edilen “gizil” yapilart igeren
cok degiskenli istatistik analizleri tanimlamak i¢in kullanilmaktadir (Cokluk,
Sekercioglu, Bliyiikoztiirk, 2010). Yontem olarak basit dogrusal regresyona benzemekle
birlikte, yapisal esitlik modeli kuramsal yapilar arasindaki etkilesimleri, yapilara 6lgme
hatalarin1 ve hatalar arasindaki iliskileri dahil ederek modelleyen cok degiskenli
istatistiksel bir yaklasim olma 6zelligindedir (Yilmaz, Celik, 2009). En basit anlatimla;
YEM, faktor analizi ve regresyonun bir uzantisidir ve ¢ok degiskenli istatistik analizleri

i¢in gegerli olan temel sayiltilar burada da gegerlidir (Siimer, 2000).

YEM igin 6nemli bilesenlerden biri yol analizidir. Yol analizi degiskenler
arasinda neden-sonug iliskisine dayali modelleri kurar. Yol modelleri goézlenen
degiskenler arasindaki daha karmasik iliskilerin modellenmesi i¢in regresyon analizini
ve korelasyon katsayilarini kullanir. Diger bileseni olan Dogrulayict Faktor Analizi
(DFA), olgegin ilk uygulamalar sonucu nerede sorunlar yasadigini bulgular. Ayrica
arastirmacinin zihninde var olmayan, ancak data seti dikkate alindiginda olasi tiim
iligkilerin modele katkilar1 diizeltme indisleri (modification indices) ile analiz edilir
(Celik, 2009: 3-9). Boylece teori ile gergegin hangi noktalarda ayrildigi tespit
edilmektedir (Simsek, 2007). YEM igin genel tahmin siiregleri de dnemli bir bilesendir.
Joreskog, Goldberger (1972) ve Browne, (1974, 1982, 1984) bu siireglerle ilgili

giiniimiizde yaygin olarak kullanilan en kiiciik kareler tahmin edicisini 6ne siirmiistiir.

5.6. LISREL Programm

Tez ile baglantili olarak yapisal esitlik modeliyle ilgili analizlerde kullanilan
yazilim LISRELS.7’dir. LISREL ilk olarak 1973 yilinda ortaya ¢ikmistir. Joreskog ve
Van Thillo “Educational Testing Service — ETS” te LISREL hazir yazilimim bir matris
komut dili kullanarak gelistirmistir. Ilk kullanilabilir siiriimii, LISREL III 1976’ da
yayinlanmistir. 1993’te LISREL 8 yaymlanmis ve LISREL 8’ de degiskenlerin adlarinin
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yazildig esitliklere dair SIMPLIS (SIMPIleLISrel) komut diline yer verilmistir. 1999’ da
ise LISREL’ in ilk etkilesimli siiriimii yayinlanmistir. LISREL programi ilk YEM hazir
yazilimi olmakla beraber, diger hazir yazilimlar 1980’lerin ortalarindan itibaren
gelistirilmeye baslanmistir (Bollen, 1989; Hair, vd. 1998; Golob, 2003; Schumacker,
Lomax, 2004). YEM’ de en yaygin olarak kullanilan hazir yazilimlar AMOS (Arbukle,
1994, 1997), EQS (Bentler, 1989, 1995) ve LISREL (Joreskog, Sorbom, 1993) dir.
Bunlarin disinda CALIS (Hartmann, 1992), LISCOMP (Muthén, 1988), SEPATH
(Statistica), MX (Neale, 1997), MPLUS (Muthén, Muthén, 1998) ve TETRAD
(Scheines, vd. 1994) adli hazir yazilimlarda bulunmaktadir. iddialarin, iliskilerin ve
tahmin siirecinin karmagik matematiksel yapisindan dolayr hazir yazilimlart YEM
uygulamalarinda kullanmak gerekmektedir (Bollen, 1989; Timm, 2002; Raykov,
Marcoulides, 2006).

5.7. Arastirma Faktorleri

Psikolojik s6zlesme soyut bir kavram olmasi nedeniyle kavrami etkileyen ve
etkilenen faktorler {izerinden somutlastirilmaktadir. Arastirma modelinde yer alan ve
tezin ti¢glincii boliimiinde detayli sekilde verilen tiim faktorlere bu boliimde bir kez daha
kisaca deginilmistir.

Psikolojik Sozlesmeyi Etkileyen Faktirler:

Sosyo-Demografik Ozellikler: Bireye 6zgii yas, cinsiyet, egitim, medeni durum,

kidem, gorev tiirii gibi 6zellikler bu baglikta ele alinmaktadir.

Is Algis1 Faktorii: Calisanin ise kars1 hissettigi, diisiindiigii ve besledigi algilarn

psikolojik s6zlesme iizerinde etkisini gormek amaciyla irdelenmektedir.

Orgiitsel Faktor: Calisma kosullari, izinler, egitim ve terfi olanaklar1 gibi

konularin, baglilik ve isten ayrilma niyeti tizerine etkisi sorgulanmaktadir.
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Kurum I¢i Tletisim Faktorii: “Kurum, sosyal iliskiler yoniinden galisanin
beklentilerini kargiliyor mu?” sorusunun yaniti ile iletisimin, baglilik ve isten ayrilma

niyeti tizerine etkileri arastirma modelinde analiz edilmektedir.

Ekonomik Faktor: Ucret, prim, tesvik, sigorta gibi maddi imkanlarin galisanlara

etkisi ve kisiler i¢in yeterliligi bu grupta ele alinmustir.

Adalet Algis1 Faktorii: Adaletsizlik ve haksizliga neden olacak uygulamalarin

medya calisanlarinin tutum ve davranislarina ne dl¢iide yansidigi sorgulanmaktadir.

Psikolojik Sozlesmenin Etkiledigi Faktorler:

Orgiitsel Baghlik: Bu calismada orgiitsel baghlik tiirlerinin psikolojik sozlesme
acisindan baglilik diizeylerini ifade ettigi ve etkiledigi varsayilmaktadir. Baglilik
tiirlerinin ilk gruptaki faktorler ve son kisimdaki isten ayrilma niyetiyle etkilesimi bu

faktorle irdelenmektedir.

Isten Ayrilma Niyeti: Arastirma modelinde yer alan son faktor isten ayrilma
niyetidir. Psikolojik s6zlesmelerin zayiflamasi sonucu olusan bu tutumun arastirmadaki

tiim faktorlerden etkilenme durumu modelde sorgulanmaktadir.

Tiim bu gizil yapilar gézlenen degiskenlerle (GD) bir faktor yapisi halini almakta
ve arasgtirma modelinin bagimli/bagimsiz degiskenlerini olusturmaktadir. Sosyo-
demografik ozellikler modele direkt olarak dahil edilmese de, genel dagilimlarla
calismaya boyut katar. Is, orgiitsel, ekonomik, iletisim ve adalet faktdrii modeldeki
bagimli degiskenlerdir. Orgiitsel baglilik tiirleri hem bagimli, hem de bagimsiz degisken
olarak arastirmada yer alan, araci degiskenler olarak gorev almaktadir. Isten ayrilma

niyeti ise; tiim faktorler agisindan bagimsiz degisken konumundadir.

5.8. Arastirma Modeli

Calismanin nicel kisminda kullanilan yapisal esitlik modelinde neden sonug

iliskilerini ve hipotezleri iceren arastirma modeli sekil 5.1°de goriilmektedir.
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Sekil 5.1.’de goriilen arastirma modelinde toplam 9 gizil (gdzlenemeyen) yapi s6z
konusudur. Her bir gézlenemeyen degisken grubu kendi i¢inde gozlenen degiskenleri
(GD) temsil eden oOlgek maddeleriyle somutlastirilmaktadir. Sekilde ayrica tim

faktorler, faktorler arasi iliskileri gosteren yollar ve iliskilerin yonii goriillmektedir.

5.9. Arastirma Hipotezleri

Tez kapsaminda gelistirilen arastirma modeli icerisinde test edilmek istenen
toplam 23 hipotez vardir. Gelistirilen her bir hipotez, faktorlerle ilgili alan yazini ve
sektore iliskin yapilan 6n ¢alismalardan destek alinarak olusturulmustur. ilk 10 hipotez

araci degiskenler lizerinden faktorler arasi iligkileri sorgulamaktadir.

Hi: Medya sektoriinde is algis1 faktord, ¢alisanlarin isten ayrilma niyetini duygusal
baglilik faktoriiyle alakali olarak etkiler.

H2: Medya sektoriinde oOrgilitsel faktorlerle ilgili beklentilerin kurumca karsilanma
durumu, calisanlarin isten ayrilma niyetini normatif baglilik faktoriiyle alakali olarak
etkiler.

Hs: Medya sektoriinde oOrgiitsel faktorlerle ilgili beklentilerin kurumca karsilanma
durumu, calisanlarin isten ayrilma niyetini duygusal baghlik faktoriiyle alakali olarak
etkiler.

Ha: Medya sektoriinde ekonomik faktorlerle ilgili beklentilerin kurumca karsilanma
durumu, calisanlarin isten ayrilma niyetini devam baghlig1 faktoriiyle alakali olarak
etkiler.

Hs: Medya sektoriinde ekonomik faktorlerle ilgili beklentilerin kurumca karsilanma
durumu, calisanlarin isten ayrilma niyetini normatif baglilik faktoriiyle alakali olarak
etkiler.

He: Medya sektoriinde ekonomik faktorlerle ilgili beklentilerin kurumca karsilanma
durumu, calisanlarin isten ayrilma niyetini duygusal baghlik faktoriiyle alakali olarak

etkiler.
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H7: Medya sektoriinde kurum ig¢i iletisim faktoriiyle ilgili beklentilerin kurumca
karsilanma durumu, calisanlarin isten ayrilma niyetini normatif baglilik faktoriiyle
alakali olarak etkiler.

Hs: Medya sektoriinde kurum i¢i iletisim faktoriiyle ilgili beklentilerin kurumca
kargilanma durumu, calisanlarin isten ayrilma niyetini duygusal baglilik faktoriiyle
alakal1 olarak etkiler.

Ho: Medya sektoriinde adalet algisi faktoriiyle ilgili beklentilerin kurumca karsilanma
durumu, calisanlarin isten ayrilma niyetini normatif baglilik faktoriiyle alakali olarak
etkiler.

Hio: Medya sektoriinde adalet algisi faktoriiyle ilgili beklentilerin kurumca karsilanma
durumu, calisanlarin isten ayrilma niyetini duygusal baglilik faktoriiyle alakali olarak

etkiler.

Hi1, Hi2 ve His hipotezleri medya sektorii igin baglilik ve isten ayrilma niyeti

arasindaki iliskilerin yonlerini ifade etmektedir.

H 11: Devam baglilig1 arttikca ¢alisanlarin isten ayrilma niyetinde artis olur. (Devam
baglilig1 ile isten ayrilma niyeti arasinda pozitif bir iligki vardir.)

Hi2: Normatif baglilik arttikca calisanlarin isten ayrilma niyetinde azalma olur.
(Normatif baglhlik ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif bir iligki vardir.)

His: Duygusal baglilik arttikga calisanlarin isten ayrilma niyetinde azalma olur.

(Duygusal baglilik ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif bir iliski vardir.)

Arastirma kapsaminda gelistirilen son kistmdaki 10 hipotez ise, aract degigkenler

tizerinden faktorler arasi iliskilerin yonlerini belirtmektedir.

His: Ise iliskin olumlu algilar yiikseldikce, duygusal baglhlik artar, duygusal baglilik
tizerinden isten ayrilma niyeti azalir.

His: Orgiitsel faktorlere yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi arttikca, normatif
baglilik artar, normatif bagllik iizerinden isten ayrilma niyeti azalir.

Hie: Orgiitsel faktdrlere yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi arttikga, duygusal

baglilik artar, duygusal baglilik tizerinden isten ayrilma niyeti azalir.
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Hi7: Ekonomik faktorlere yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi arttik¢a, devam
baglilik artar, devam baglilig1 lizerinden ise isten ayrilma niyeti artar.

His: Ekonomik faktorlere yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi arttikca, normatif
baglilik artar, normatif baglilik izerinden ise isten ayrilma niyeti azalir.

Hio: Ekonomik faktorlere yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi arttik¢a, duygusal
baglilik artar, duygusal baglilik iizerinden ise isten ayrilma niyeti azalir.

H2o: Kurum i¢i iletisim faktoriine yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi arttikca,
normatif baglilik artar, normatif baglilik {izerinden ise isten ayrilma niyeti azalir.

H21: Kurum igi iletisim faktoriine yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi arttikea,
duygusal baglilik artar, duygusal baglilik {izerinden ise isten ayrilma niyeti azalir.

H22: Adalet algis1 faktoriine yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi arttik¢a, normatif
baglilik artar, normatif baglilik iizerinden ise isten ayrilma niyeti azalir.

H23: Adalet algis1 faktoriine yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi arttik¢a, duygusal

baglilik artar, duygusal baglilik iizerinden ise isten ayrilma niyeti azalir.

5.10. Betimsel Analiz

Psikolojik sozlesmeye yonelik algilarini tespit edebilmek amaciyla kurumu temsil
eden yoneticilerle yapilan derinlemesine goriismeler betimsel analiz yontemiyle
irdelenmistir. Betimsel analiz; verilerin temalara gore Ozetlenip yorumlanmasi,
dogrudan alintilar, neden sonug iliskilerinin belirlenmesi, temalarin iligkilendirilmesi ve
ileriye yonelik tahminleri kapsayan bir metottur (Bati, 2004). Betimsel analizde elde
edilen veriler, daha once belirlenen temalara gore Ozetlenir ve yorumlanir. Veriler
aragtirma sorularina gore diizenlenebilecegi gibi, veri toplama asamalarinda
(gbzlem/goriisme) elde edilen 6n bilgiler 15181inda da diizenlenebilir (Altunisik, Coskun,
Bayraktaroglu, Yildirim, 2007: 268). Betimsel analizde goriisme ve gézlem siireclerinde
kullanilan sorular ya da gbzlenen bireylerin goriislerini carpict bir bicimde yansitmak
amaciyla dogrudan alintilara sik sik yer verilmektedir (Yildirim, Simsek, 2006: 224).
Ayrica veri kaynaklarindan alintilar yapilmasi ¢aligmanin giivenilirligi agisindan da
onemlidir. Bu tiir analizde amac, elde edilen bulgular diizenlenmis ve yorumlanmis bir
bicimde okuyucuya sunmaktir. Bu amagla elde edilen veriler, 6nce mantiki bir siraya

konulup, sistematik ve agik bir bigimde betimlenir. Daha sonra betimlemeler
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(smiflandirmalar) agiklanir ve yorumlanir, neden-sonug iliskileri irdelenir ve birtakim
sonuglara ulagilir. Ortaya ¢ikan temalarin iligskilendirilip, anlamlandirilmasi ve gelecekle
ilgili tahminlerde bulunulmasi da, arastirmacinin yapacagi yorumlarin boyutlar

arasindadir. Betimsel analiz dort asamadan olusur (Yildirim, Simsek, 2006: 224):

1. Betimsel analiz icin bir ¢erceve olusturma: Arastirma sorularindan, arastirmanin
kavramsal gerg¢evesinden ya da goriisme ve/veya gozlemde yer alan boyutlardan yola
cikarak veri analizi i¢in bir ¢ergeve olusturulur. Bu ¢evreye gore verilerin hangi temalar

altinda diizenlenecegi ve sunulacag belirlenir.

2. Tematik cgerceveye gore verilerin iglenmesi: Bu asamada daha once olusturulan
cergceveye gore elde edilen veriler okunur ve diizenlenir. Verilerin tanimlama amaciyla
secilmesi, anlamli ve mantikli bir bigimde bir araya getirilmesi s6z konusudur.
Olusturulan ¢erceveye gore bazi veriler digsarida kalabilir ya da 6nemli olmayabilir.

Ayrica bu asamada, daha sonra sonuglar yazilirken kullanilacak alintilarda secilir.

3. Bulgularin tamimlanmasi: Son asamada diizenlenen veriler tanimlanir ve gerekli
yerlerde dogrudan alintilarla desteklenir. Bu asamada veriler kolay anlasilir ve

okunabilir bir dilde tanimlanmali ve gereksiz tekrarlardan kagiilmalidir.

4. Bulgularin yorumlanmasi: Tanimlanan bulgularin agiklanmasi, iligkilendirilmesi ve
anlamlandirilmas1 bu asamada yapilir. Bulgular arasindaki neden-sonug iliskilerinin
aciklanmas1 ve gereksiz farkli olgular arasinda karsilastirma yapilmasi, arastirmaci

tarafindan yapilan yorumun daha nitelikli olmasina yardimci olur.

5.11. N-Vivo Programm

Arastirmanin nitel kisminda yararlanilan betimsel analizler N-Vivo 8’den destek
alinarak yapilmistir. N-Vivo yazilimi ilk olarak 1999 yilinda Tom Richards tarafindan
gelistirilmistir. Bu program incelikli, detayli analizler ve nitel modellemeler i¢in araglari
igerir. QSR International tarafindan iiretilen yazilim paketi olan N-Vivo, bir nitel veri

analizi programidir. Kiiciik veya biiylik seviyelerde derinlikli multimedia verilerini

144



@ ANADOLU UNIVERSITESI

(video, ses kayit, fotograf vb.) ve zengin metinleri i¢eren nitel arastirmalarda kullanmak
amaciyla tasarlanmistir. Sosyal bilimler alaninda yararlanilan N-Vivo, agirlikli olarak
tiniversite, hiikkiimet ve isletme arastirmalarinda kullanilmaktadir (wikipedia, 2011).
Fielding ve Lee’nin (2002: 199) belirtmis olduklar1 gibi basit bir bi¢cimde kodlama ve
geri ¢agirma programi degil, teori insast ve hipotez testi gibi siiregleri destekleyen ¢ok
daha geliskin islevlere sahip bir programdir (Saillard, 2009). Baska bir ifadeyle; N-Vivo
sadece verileri organize etmeye yarayan bir ara¢ degil, kategorilerin hiyerarsik
diizenlenisinden daha fazlasina olanak taniyan bir analiz programidir (Carvajal, 2002;

Crowley vd., 2002; Thompson, 2002; MacMillan, Koenig, 2004).

N-Vivo programu ii¢ ara yiizle galisir. ilk arayiiz penceresi “Gezinme Goriiniimii”
(Navigation View); programin temel islevlerine isaret eden 6geleri (kaynak, tema,
ayarlar vb.) igerir. Ikinci arayiiz “Liste Goriiniimii” (List View) penceresidir. Burada
dosya icerikleri goriintiilenir. Ogeler iizerinde gesitli islemler (silme, kesme, kopyalama,
cikti alma, program disina gonderme vb.) yine bu arayliz igerisinde yapilmaktadir.
Programdaki son arayiiz “ayrinti goriiniimii” (Detail View) penceresidir. Projedeki her
bir 6genin igerigine bu pencereden ulasilabilir. Ayrica kodlama yapilip, yapilan bir

arama isleminin sonucu yine bu araylizde goriilebilir.

Kodlama yazilimlari 6zellikle nitel veri analizlerinde arastirmaciya destek olmak
amaciyla hazirlanmistir. Kagit tizerinde oldukg¢a karmagik ve yorucu olabilen kod verme
islemi, N-Vivo gibi yazilimlar yardimiyla daha sistematik ve pratik hale getirilmektedir.
Ciinkii bu programlar yardimiyla, elde edilen veriler birkag¢ farkli diizeyde kodlanabilir.
Baska bir ifadeyle; veri tabani i¢inde anlamli biitiin olusturan boliimleri (sézciik, climle,
paragraf gibi) kavramlar yoluyla belirleme islemi yapilabilir. Arastirmaci kodlama
yaparken, ilgili veri dosyasindaki boliimleri kolaylikla isaretleme imkanini sahip olur
ve bu béliimleri yansitan kodlar1 sistematik bir bigimde gorebilir. Ayrica kodlara
aciklamalar girip, bu kodlar arasinda hiyerarsik iliskiler kurabilir. Hiyerarsik iligkiler
yoluyla da temalara ulagsmak ve kodlar1 diizenlemek miimkiindiir (Y 1ldirim, Simsek,

2006: 252).
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5.12. Betimsel Analiz Temalari

Aragtirma stirecinin nitel kismindaki analizler i¢in derinlemesine goriisme sorulari
hazirlanmigtir.  Literatiirden, sektorde yapilan 6n ¢alismalardan ve bir sektor
uzmanindan destek alinarak sorular belirlenmistir. Yap1 ve icerik gecerliligi hazirlanan
yonergeyle alan uzmanlar1 tarafindan degerlendirilen goriisme sorulari ayrica pilot
calisma ile denenerek sinanmis ve gerekli goriilen diizenlemeler esas ¢aligma dncesinde
yapilmistir. Bu aragtirmanin sayitlisi; kurum tiizel bir kisilik oldugu i¢in onu temsilen
yoneticilerden gelen yanitlarin ¢alisan algisiyla degil, kurum bakis agisiyla verildigi
varsayimidir. Goriisme desifrelerinin kodlanabilmesi i¢in 6ncelikle temalar belirlenmis,

sonrasinda arastirma bulgular1 bu temalar dogrultusunda yorumlanmastir.

1. Tema-Beklentiler: Kurumun c¢alisanlarindan beklentileri ve calisanin kurumdan
beklentileri olarak iki alt basliga ayrilmaktadir. Kurumun beklentileri altinda kurum
tarafindan istenen ideal yapi, beklentilerin degerlendirilmesi noktasindaki isleyis,

calisan tarafindan karsilanan ve karsilanmayan beklentilerin neler oldugu yer alir.

2. Tema-Sorunlar ve Etkileri: Medya sektoriinde kurumlarin ¢alisanlarda gérdiigii en
onemli sorunlar (problem, eksik, hata vb.) bu temanin altindaki ilk bagliktir. Sorunlarin

ortaya ¢ikardig1 sonuglar ikinci, bunlarin etkileri ise li¢iincii alt temadir.

3. Tema-Sektor Degerlendirmesi: Bu bolimde kurumlar temsil eden yoneticilerin
sektore iligkin goriisleri bulunmaktadir. Tiirkiye’de medya sektoriinde goriilen galisan
sirkiilasyonlarina iligkin yorumlar ilk alt temanin, personel politikalar1 konusunda

sektordeki isleyisle ilgili yorumlar ise ikinci alt temanin altinda toplanmuigtir.
4. Tema-Baghhk Degerlendirmesi: Kurum, c¢alisanlarinin baghiligini ne kadar

Oonemsiyor, ¢alisan bagliligin1 kazanmak i¢in neler yapiyor ve kendisini bu konuda nasil

degerlendiriyor sorularina iliskin yanitlar, 4. temanin altinda yer almaktadir.
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5. Tema-Kurumun Sorunlar1 ve Notlar: Betimsel analizdeki son tema kurumlarin

sektore iliskin genel degerlendirmelerini ve yasadiklar1 sorunlari igine alan 5. temadir.

Alt baghigi olmadigi i¢in bu tema desifrelerde 5 rakamiyla kodlanmastir.

Psikolojik sozlesme konusunda medya sektoriindeki kurumlarin algilarimi tespit

etmek amaciyla gerceklestirilen betimsel analizlerde kullanilan 5 ana baslik, alt temalar

ve bu temalarin kod numaralari tablo 5.1.’de goriilmektedir.

Tablo 5.1.: Betimsel Analiz Icin Belirlenen Temalar

TEMA ADI VE KOD NUMARASI

1.TEMA Beklentiler

Alt Tema Kurumun Calisanla Ilgili Beklentileri (Tema Kodu: 1.1)
Alt Tema Ideal (Tema Kodu: 1.1.1)

Alt Tema Isleyis (Tema Kodu: 1.1.2)

Alt Tema Kargilanan Beklentiler (Tema Kodu: 1.1.3)

Alt Tema Kargilanmayan Beklentiler (Tema Kodu: 1.1.4)

Alt Tema Calisanin Kurumdan Beklentileri (Tema Kodu: 1.2)

2. TEMA Sorunlar ve Etkileri

Alt Tema Sorunlar (Tema Kodu: 2.1)

Alt Tema Sonuglar (Tema Kodu: 2.2)

Alt Tema Etkileri (Tema Kodu: 2.3)

3. TEMA Sektor Degerlendirmesi

Alt Tema Sirkiilasyon Degerlendirmesi (Tema Kodu: 3.1)

Alt Tema Isleyis Degerlendirmesi (Tema Kodu: 3.2)

4. TEMA Baglilik Degerlendirmesi

Alt Tema Onemi (Tema Kodu: 4.1)

Alt Tema Baglilik i¢in Kurum Tarafindan Yapilanlar (Tema Kodu: 4.2)
Alt Tema Oz degerlendirme (Tema Kodu: 4.3)

5. TEMA Kurumun Sorunlart ve Notlar (Tema Kodu: 5)
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6. Uygulama

6.1. Pilot Calisma Bulgular

Tez kapsaminda uygulama asamasi oncesinde literatiir taramalar1 tamamlanmis,
sektorle ilgili daha dnce yapilan arastirma ve odak grup toplantilari araciligiyla anket ve
goriisme sorulart hazirlanmistir. Bu sorularin igerik gegerliligini test etmek amaciyla
yonergeler alan uzmanlariyla paylasilmistir. Literatiir konusunda yetkin 4 alan uzmani,
6lgme degerlendirme konusunda 3 alan uzmani ve dil gegerliligi konusunda da 1 alan
uzmanindan arastirma kapsaminda destek alinmustir. Pilot (6n) c¢alisma oOncesinde
medya sektoriinden yetkin bir kisiyle de baglantiya gecerek anket igerigi ile ilgili
saglama yapilmistir. Hazirlanan Olgcek ve gorlisme sorularinin glivenilir gegerligini
kontrol etmek ayrica dl¢ek ifadelerindeki faktdrlesme yapilarinin dogru olup olmadigim

anlayabilmek i¢in bir de 6n (pilot) ¢alisma yapilmistir.

Pilot ¢alismada toplam 102 sektor calisanina ulasilmis ve Tiirkiye’deki en biiyiik
medya kurumlardan birinin radyolar grup baskani ile derinlemesine goriisme
gerceklestirilmistir. Hemen sonrasinda veri girisleri, desifreler ve ilk analizler
yapilmistir. Her bir alt 6lgegin giivenilirligi cronbach alfa degerlerine bakilarak kontrol
edilmistir. Cronbach alfa giivenilirligi elde edilen test puanlar1 arasindaki i¢ tutarlilig
O0lgcmek amaciyla kullanilir (Biiytikoztiirk, 2010) Literatiirde Cronbach alfa katsayisina
iliskin aranilan degerlere bakildiginda 0.60 ile 0.80 arasinda ¢ikan oranlar 6lg¢eklerin
giivenilir oldugunu gosterirken, 0.80’in ilizerinde ¢ikan degerler yiiksek giivenilirligin
ol¢iitii kabul edilmektedir. Psikolojik bir test i¢in hesaplanan giivenilirlik katsayisinin
0.70 ve daha yiiksek olmasi test puanlarinin giivenilirligi i¢in genel olarak yeterli
goriilmektedir (Biiyiikdztiirk, 2010). Bu ¢alismada dokuz faktdr yer almaktadir. “Is
Algis1” %84.5, “Orgiitsel Faktér” %77.9, “Ekonomik Faktér” %78.8, “Kurum Ici
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lletisim” %84.1, “Adalet Algis1” % 85.2, “Devam Baglhgr” %90.2, “Normatif
Baglilik” %90.1, “Duygusal Baghilik” %95.2, “Isten Ayrilma Niyeti” ise %87.3
diizeyinde giivenilirlige sahiptir. Arastirma modeli i¢erisinde yer alan her bir alt 6l¢egin

giivenilirlik ve i¢ tutarliligini gosteren bu degerleri tablo 6.1°de gérmek miimkiindyir.

Tablo 6.1. : Pilot Calisma Faktor Giivenilirlik Puanlari

Faktor Cronbach Referans
Adi Alfa (a) Degeri

Is Algis1 % 84.5 0.80 < . <1.00 Yiiksek Derecede Giivenilir
Orgiitsel % 77.9 0.60 < 0.<0.80 Giivenilir
Ekonomik % 78.8 0.60 < o <0.80 Giivenilir

Kurum I¢i Iletisi % 84.1 0.80 < 0. <1.00 Yiiksek Derecede Giivenilir
Adalet Algist % 85.2 0.80 < 0. <1.00 Yiiksek Derecede Giivenilir
Devam Bagliligi % 90.2 0.80 < . <1.00 Yiiksek Derecede Giivenilir
Normatif Baglilik % 90.1 0.80 < 0. <1.00 Yiiksek Derecede Giivenilir
Duygusal Baglilik % 95.2 0.80 < . <1.00 Yiiksek Derecede Giivenilir
Isten Ayrilma Niyeti % 87.3 0.80 < 0. <1.00 Yiiksek Derecede Giivenilir

Cronbach alfa degerlerinin disinda her bir alt 6lgekteki ifadelerin o 6lgegi temsil
etme gliciinii gosteren R? degerlerine bakildiginda orgiitsel degiskenler igerisinde yer
alan ikinci ve dokuzuncu, birde kurum ici iletisim degiskeni igerisindeki iiglincii
sorunun haricinde R? degerleri (yani her bir ifadenin bulundugu dl¢ege katki orani) iyi
cikmigtir. Olusturulan kuramsal modeldeki faktorlerin bir biitiin olarak ele alinarak
gecerlilik ve giivenilirliginin ortaya kondugu dogrulayici faktor analizi de (DFA), pilot
caligmadan elde edilen verilen 1s18inda gergeklestirilmistir. Analiz sonucunda tablo
6.2.’de goriilen uyum 1iyiligi degerleri genel olarak kabul edilebilir 6zelliktedir. DFA
sonuglarma gore y? kare degeri 2701,42, serbestlik derecesi (df) 1741°dir. Yorum
noktasinda x% df degerine bakilmaktadir. Bu degerin 5’in altinda olmasi kabul
edilebilir, 3’tin altinda olmast 1iyi, 2’nin altinda olmasi miikemmel uyumun
gostergesidir. Bu arastirmada y% df 1,55 (2704,42 / 1741= 1,5516) olarak ¢ikmistir. Bu
deger oldukga iyi olarak yorumlanmaktadir. RMSEA degeri, DFA igin 6nemli olan bir
diger parametredir. Bu degerin kabul edilebilir olmasi i¢in 0.08’in altinda olmasi
istenmektedir. Pilot ¢aligmada elde edilen ilk RMSEA degeri 0,074 olarak bulunmustur.
Temel birkag¢ iyilestirmeden sonra RMSEA degerinin 0.069 olarak iyilesme egilimi
gosterdigi goriilmektedir. Herhangi bir modifikasyona gitmeksizin dahi RMSEA
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degerinin kabul edilebilir olmasi bu ¢alisma i¢in umut verici olarak yorumlanmaktadir.
DFA ve YEM ic¢in 6nemli olan diger uyum iyiligi degerleri CFI, NFI, NNFI, GFI ve
AGFI degerleridir. CFI, NFI ve NNFI degerleri i¢in 0.90’in iizeri iyidir. Modelin ilk
halinde yani iyilestirme yapilmamis halindeki CFI degeri 0.89, NFI degeri ise 0.79,
NNFI ise 0.89°dur. Onerilen iyilestirmeler yapildiktan sonra ¢ikan yeni degerler CFI
i¢in 0.90, NFI i¢in ise 0.80 olmustur.

Tablo 6.2. : Pilot Calismada DFA I¢cin Uyum lyiligi Olciitleri

Uyum Referans
Indeksi Degeri Degeri Uyum Kaynak
x7df 1.55 x7/df<2 Miikemmel (Tabachnick ve Fidell, 2001)
Uyum
RMSEA 0.069 RMSEA <0.07 Iyi Uyum (Steiger, 2007)
SRMR 0.096 SRMR <0.10 Kabul Edilebilir  (Kline, 2005)
Uyum
NFI 0.80 NFI>0.90 Vasat Uyum (Kelloway, 1989;
Schumacker, Lomax, 1996)
NNFI 0.89 NNFI>0.90 Kabul Edilebilir  (Kelloway, 1989;
Deger Schumacker, Lomax, 1996)
CFl 0.90 CFI>0.90 fyi Uyum (Hu, Bentler, 1999)

Arastirma kapsaminda uyum iyiligi degerleri arasinda yer alan GFI ve AGFI
degerlerine bakilmamaktadir. Ciinkii bu degerlerin modelin karmagiklig1 ve drneklem
biiyiikliigiinden direkt olarak etkilendigi bilinmektedir. Sharma, Mukherjee, Kumar,
Dilon (2005) AGFI ve GFI degerlerinin 6rneklem biiyiikliigiinden etkilendigini ve ortak
goriisiin bu Ol¢lim degerlerinin kullanilmamasindan yana oldugunu belirtmistir. Bu

nedenle AGFI ve GFI degerleri analizlere dahil edilmemektedir.

Pilot ¢alisma kapsaminda yapilan tiim analizler sonucunda 6l¢gme degerlendirme
hocalartyla birlikte alinan ortak karar; anketten herhangi bir ifade ¢ikarmadan esas
uygulamaya gegilmesidir. Eksik olgek ifadesi ile gitmek yerine, tam sayiyla sahaya
gidip, gerektiginde arastirma modelini iyilestirmek amagh soru ¢ikarmak en mantikli

adim olarak goriilmiistiir.
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Literatiirden ve sektorle ilgili yapilan 6n ¢aligmalardan destek alinarak ilk
asamada 18 gorligme sorusu belirlenmistir. Sorular yar1 yapilandirilmis bir 6zellik
gostermektedir. Kurumun calisanla ilgili algilarmi ortaya ¢ikarmayir amaclayan bu
sorularin igerik gegerliligini Ol¢iimleyebilmek igin anketlerde oldugu gibi yonerge
hazirlanmigtir. Yonergeler alan, sektor, dil ve Olgme degerlendirme uzmanlartyla
paylasilmis ve gelen yanitlara bagl olarak gerekli diizeltmeler yapilmistir. Pilot
calismadaki gortisme, 18 soruluk form iizerinden gergeklestirilmis, goriisme desifre
edildikten sonra temalarin belirlenmesi ve bulgularin yorumlanmasi asamasina
gecilmistir. Bu noktada gegerlilik ve giivenilirlik i¢in yine iki farkli alan uzmanindan
destek almmustir. Bulgular analiz edilirken, arastirmaci ve uzmanlarin tekrarli
degerlendirmeleri ve kesisen temalar dikkate alinmaktadir. Yapilan incelemeler
sonucunda giivenilirlikleri yiiksek oldugu igin tiim goériisme sorulari ayni kalmis, ayni

zamanda 6 yeni soru daha eklenerek soru sayisi 22’ye ¢ikarilmistir.

6.2. Uygulama Bulgular:

Tezin uygulama asamasi icin Mayis 2011°de Istanbul’a gidilmistir, 157 anket ve 8
gorisme kaydiyla geri doniilmiistiir. Arastirma kapsaminda kullanilacak YEM
yonteminde, anketlerle ilgili belirli bir sayisal ¢ogunluga ulasilmasi gerekmektedir.
Ciinkii veriler iizerinden yoOntemin kovaryans matrisi olusturabilmesi i¢in sayisal
cogunluk sarttir. Katilimer sayisini artirmak amaciyla anket Anadolu Universite’nin
sunucusundan destek almarak, web iizerine aktarilmistir. Mail aracilifiyla sektorde
tanidig1 olabilecegi diisiinlilen arkadas grubuyla anketin linki tekrarli sekilde
paylasilmistir. Ikinci adimda dernekler ve medya platformlarina ulasilmus, telefonla
onay aliman tiim kurumlara anketin linki gonderilmistir. Sayisal olarak artis yeterli
goriilmedigi icin iletisim fakiiltesi hocalarina mezun olan Ggrencilere ve mezun
gruplarina ulagmalar ricastyla gidilmistir. Sayisal ¢ogunlugun iyilestirilmesi amaciyla
sosyal medya aglar1 lizerindeki medya calisanlarinin resmi ve giivenilirliginden emin
olunan c¢alisan gruplariyla iletisime gecilmistir. Sonraki adimda gazete ve
televizyonlarm iletisim  bilgileri edinilmis, kurumlarin Ankara, Izmir gibi
temsilciliklerine ve Istanbul merkezlerine telefonla ulasilmis, onay alinan kuruluslara

anketin linki génderilmistir. Pilot ¢alismadaki herhangi bir 6l¢ek ifadesi degistirilmedigi
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ya da anketten ¢ikarilmadigi i¢in 6rnekleme son olarak 6n ¢alisma verileri eklenmistir. 4
aylik bir ¢calisma sonucunda toplam 635 anket ve 10 derinlemesine gériisme ile sahadan

doniilmiis, sonrasinda da analizlere ge¢ilmistir.

Veri toplama agamasindan sonra veri girisleri tamamlanmis, minimum maksimum
noktalarina bakilarak (min-max kontrolleri) yanlis veri girisleri kontrol edilmistir.
Meslek gruplarindan (iki akademisyen, iki basin danigsmani) emin olunamamasi
nedeniyle dort anket, web sunucusunun ayni anketi ¢ift kaydetmesinden dolayi ii¢ anket
ve sadece sosyo-demografik bilgiler kismi dolu olan bir anket miikerrer (gegersiz)
sayilmistir. Toplamda 8 anket miikerrer kabul edildigi i¢in 627 anketle analizlere

gecilmistir.

Analiz agamasinda ilk olarak her bir faktér grubunun giivenilirligini test etmek
igin cronbach alfa degerlerine bakilmaktadir. Bu rakamlar faktorlerin altindaki gozlenen
degiskenlere iliskin maddelerin, kendi i¢inde giivenilir oldugunu ve i¢ tutarliligini ifade
etmektedir. Is algis1 % 87.2, orgiitsel faktdr %82.9, ekonomik faktor % 84.1, kurum ici
iletisim % 91.4, adalet algis1 % 86.7, devam baglilig1 % 87.2, normatif baglilik % 89.5,
duygusal baghilik % 95.1 ve isten ayrilma niyeti %90.1°lik cronbach alfa degerine
sahiptir. Tablo 6.3.’de goriilen bu puanlar yiiksek derecede giivenilirlige isaret etmektedir.

Tablo 6.3. : Uygulama Faktor Giivenilirlik Puanlart

Faktor Cronbach Referans
Adi Alfa (a) Degeri

Is Algisi % 87.2 0.80 < a <1.00 Yiiksek Derecede Giivenilir
Orgiitsel % 82.9 0.80 < <1.00 Yiiksek Derecede Giivenilir
Ekonomik % 84.1 0.80 < <1.00 Yiiksek Derecede Giivenilir
Kurum Ici Tletisi % 91.4 0.80 < 0.<1.00 Yiiksek Derecede Giivenilir
Adalet Algist % 86.7 0.80 < <1.00 Yiiksek Derecede Giivenilir
Devam Bagliligi % 87.2 0.80 < 0 <1.00 Yiiksek Derecede Glivenilir
Normatif Baglilik % 89.5 0.80 < 0 <1.00 Yiiksek Derecede Glivenilir
Duygusal Baglilik % 95.1 0.80 < <1.00 Yiiksek Derecede Giivenilir
Isten Ayrilma Niyeti % 90.1 0.80 < 0 <1.00 Yiiksek Derecede Glivenilir

Gegerlilik ve giivenilirlik testleri sonrasinda veriler LISREL programina

aktarilmistir. Daha sonra dagilimin normal dagilima yakinsamasi i¢in LISREL’e
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aktarilan verilerin normal skorlar1 {izerinden covaryans matrisleri olugturulmustur. Bu
islemden sonra ¢aligmada sirayla sosyo-demografik sorgulamalara, dogrulayict faktor
analizine (DFA) ve yapisal modelle ilgili analizlere ge¢ilmistir. Tez kapsaminda medya

sektorii i¢in drnekleme ait sosyo-demografik bilgiler tablo 6.4.’te goriilmektedir.

Tablo 6.4. : Katilimcilarin Sosyo-Demografik Ozellikleri

DEGISKEN DEGISKEN DUZEYLERI N %
25 Yas Ve Al 102 16,3
26 - 35 Yas Arast 330 52.6
YAS 36 - 45 Yas Arasi 124 19,8
GRUBU 46 Yas Ve Uzeri 55 8,8
Erkek 380 60,6
CINSIYET Kadin 247 39,4
Evli 272 43,4
MEDENI Bekar 338 53,9
DURUM Diger 17 2,7
Lise Ve Alt1 97 15,5
EGITIM Universite 461 73,5
DURUMU Lisansiistii 69 11,0
1 Yildan Az 91 14,5
KURUMDA 1 ile 5 Y1l Arasi 296 472
CALISMA 5ile 10 Y1l Arasi 130 20,7
SURESI 10 Yildan Fazla 104 16,6
Vitrin 85 13,6
Arka plan 333 53,1
MESLEK Idari 93 14,8
KODU Diger 20 3,2
Gazete 92 14,7
Radyo 81 12,9
SEKTOR Televizyon 209 33,3
TURU Radyo Televizyon 30 48

Katilimcilarm  %60,6’s1  erkek, %39,4’ii kadindir. Orneklem iizerinden
bakildiginda sektordeki cinsiyet dagiliminda erkek ¢alisanlarin daha fazla oldugu tespit
edilmistir. Yas verileri incelendiginde Tiirkiye’de medya sektoriiniin agirlikli sekilde
geng olarak adlandirilan 35 yas alti grupta yogunlastigr goriilmektedir. Genglerin
orneklem i¢indeki oran1 %70’e yakindir. 45 yas iistii katilimeilar ise tiim 6rneklemin
%8,8’ini olusturur. Katilimcilarin medeni durumlarina bakildiginda, medya sektoriinde

calisanlarin yarisindan fazlasinin bekar oldugu tespit edilmistir. %43,4’liik bir grup ise
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evli olan kisilerden olusmaktadir. Egitim diizeylerine bakildiginda Tiirkiye’de medya
sektoriinde {niversite egitimi alan calisanlarin agirlikli oldugu goriilmektedir.
Calisanlarin %73,5°1 {iniversite mezunu, %]11°1 lisansiistii egitim alanlar, %15,5’1 de
lise ve altinda egitim alanlardan olusur. Burada lisans ve iistli egitim alanlarin toplamda
%85’e yaklastig1 goriilmektedir. Kisilerin hali hazirda calistiklar1 kurumda kag yildir
gorev aldiklarinin ytlizdesel dagilimi incelendiginde katilimcilarin ¢ogunlukla 1 ve 5 yil
aras1 c¢alisanlardan olustugu (%47,2) tespit edilmistir. Medya sektoriinde bir kurumda

10 yildan fazla c¢alisan kisi sayisi tiim 6rneklemin yalnizca %16’s1dr.

Medya sektoriindeki ¢alisan kisi profili bu tez kapsaminda dort grupta
incelenmistir. Isin gdz 6niinde olan, duyulan ve bilinen kisminda yer alan ¢alisanlar bu
calisma igerisinde “vitrin” kelimesiyle adlandirilirken, is siireglerinde 6nemli rol
oynayan gerideki ekipler “arka plan” olarak gruplandirilmistir. Muhasebe, finansman,
insan kaynaklar1, mali isler gibi her isletmede yer alan temel birim ¢alisanlar1 “Idari”
personel olarak isimlendirilirken, isle direkt ilgisi olmayan giivenlik, sofor, sirket
hekimi gibi meslek gruplar1t da “diger” basligiyla dordiincii ¢alisan grubunu temsil
etmektedir. Medya sektoriinde agirlik %53,1°lik oranla arka plan galisanlarina ait
gruptadir. Vitrin olarak adlandirilan grup tiim sektoriin %13,6’sin1 olustururken, idari

personelin dagilimi vitrin ¢alisanlarindan biraz daha fazla %14,8’lik bir orana sahiptir.

Medya sektoriinde Ornekleme giren c¢alisanlarin  agirhigt  televizyonda
yogunlasmistir. Ikinci sirada gazeteler gelmektedir. Calisan yogunlugu en az olan
grupsa radyolardir. Bu dagilimlar sektérdeki reklam pastasindan alinan paylarla da
orantili ¢ikmustir. Ciinkii reklam pay1 en az olan grup radyolar, en ¢ok pay alanlar

televizyonlardir. Yazili basin ise; reklam paylarinda ikinci sirada yer almaktadir.

Katilimcilarin sosyo-demografik ozelliklerine iliskin dagilimlarini inceledikten
sonra, tablo 6.5.’te arastirma modelindeki faktorlere iligkin tanimlayict istatistikleri
gormek miimkiindiir. Aragtirmada 6’11 likert 6l¢egi dikkate alindig1 i¢in 1 en diisiik, 6 en
yiiksek (olumlu) puani ifade etmektedir. Bu durumun iki istisnasi ise; devam baglilig
ve adalet algis1 faktorleridir. Cilinkli bu iki 6lgek ters kodlanmistir. Bu faktorlere ait

6l¢ek ifadelerinin degerlendirilmesinde 1 en yiiksek puani gosterirken, 6 en diisiik puani
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ifade etmektedir. Tablo 6.5., bu iki istisna haricinde diiz kodlanarak yorumlanmastir.

Tablo 6.5. : Arastirma Faktorlerinin Tanimlayici Istatistikleri

Faktorler/ Ortalama  Standart Faktorler/ Ortalama Standart
Maddeler Sapma  Maddeler Sapma
IS ALGISI DEVAM BAGLILIGI
Is1 4,2625 1,52624 Devbag 1 3,7292 1,75733
Is 2 4,7965 1,32508 Devbag 2 3,6966 1,83751
Is 3 5,0192 1,29003 Devbag 3 3,6453 1,83008
Is4 5,1234 1,24191 Devbag 4 3,0016 1,78071
Is5 5,0225 1,29615 Devbag 5 3,8684 1,79510
Is6 4,3472 1,48886 Devbag 6 4,0016 1,76177
Is7 4,3932 1,47906 Devbag 7 4,1766 1,74609
Is 8 4,1445 1,70556 Devbag 8 3,4623 1,72320
ORGUTSEL NORMATIF
BAGLILIK
Orgut 1 3,9085 1,69654 Norbag 1 2,8622 1,85158
Orgut 2 3,8006 1,93062 Norbag 2 2,7003 1,82149
Orgut 3 3,9216 1,74910 Norbag 3 3,1369 1,78893
Orgut 4 4,4534 1,58777 Norbag 4 3,1389 1,83942
Orgut 5 3,2359 1,68889 Norbag 5 1,9567 1,48250
Orgut 6 3,1546 1,68964 Norbag 6 2,7665 1,80483
Orgut 7 3,7749 1,78764 Norbag 7 2,8857 1,80117
Norbag 8 2,9470 1,70662
EKONOMIK DUYGUSAL
BAGLILIK
Eko 1 2,9903 1,65080 Duybag 1 3,2224 1,84377
Eko 2 4,9435 1,65422 Duybag 2 3,4615 1,80303
Eko 3 2,9838 1,64591 Duybag 3 3,8429 1,71099
Eko 4 2,5129 1,71555 Duybag 4 3,2987 1,77178
Eko 5 4,4677 1,71367 Duybag 5 3,2692 1,79668
Duybag 6 3,3578 1,82451
Duybag 7 3,4551 1,87157
Duybag 8 3,9952 1,76358
ILETiSiM AYRILMA NIiYETI
Ilet 1 4,4215 1,42667 Ayril 1 3,7910 1,72226
flet 2 3,8696 1,58287 Ayril 2 3,7448 1,81422
Ilet 3 3,9920 1,54639 Ayril 3 3,4807 1,89723
Ilet 4 3,4029 1,72830 Ayril 4 4,3994 1,76718
Ilet 5 3,3612 1,70778 Ayril 5 2,9133 1,86326
flet 6 3,4409 1,73956 Ayril 6 3,7488 1,83888
ADALET ALGISI
Adlt1 3,6833 1,83531
Adlt 2 4,0113 1,74442
Adit 3 3,4839 1,73980
Adit 4 3,5469 1,71310
AdIt 5 3,4660 1,82361
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Tablo 6.5.te goriildiigli lizere medya sektoriinde g¢alisanlarin ige iliskin algilart
genellikle olumludur. is faktoriine iliskin maddelerin faktor yiiklerinin ortalamasina
bakildiginda ¢alisanlarin yaptig1 isi sevme, keyifli bulma, ideal ve 6nemli gérme vb.
tiim sorulara 4 ve 5’in lizerinde puanlar verdigi goriilmiistiir. Yani medya calisanlarinin

yaptigi ise iligkin algilar1 olumlu olarak degerlendirilmektedir.

Orgiitsel faktorler agisindan calisanlar kurumlarina genelde ortalama puanlar
vermistir. Medya sektorii calisani en ¢ok terfi ve egitim konusunda kurumlarini yetersiz
gormektedir. Beklentilerin karsilanmasi noktasinda calisanin en yiliksek puan verdigi
konu giivenlik olmasina ragmen, burada dikkate alinan puan bile ortalamanin sadece bir
miktar tlizerinde kalmistir. Tiim puanlara bakildiginda orgiitsel faktdr acisindan

medyadaki kurumlarin beklentileri karsilamada biraz diisiik kaldigi s6ylenebilir.

Ekonomik  faktorler agisindan  ¢alisanlarin  beklentilerinin  karsilanip
karsilanmamasi konusunda gelen yanitlarin ortalamalar1 genelde 2 civarindadir. Verilen
tcretler, cabayla es deger iicretlendirme konusu, prim, ikramiye, tesvik gibi katki
paylart konusunda c¢alisanlar sartlarin yetersizligine vurgu yapan diisiik puanlar
vermistir. Sadece sosyal glivence ve maaslarin zamaninda verilmesi konusunda medya

sektorii ¢aliganlarinin sirketlerine iyi puanlar verdikleri tespit edilmistir.

Calisma arkadaslar1 ve yoneticilerle olan iliskiler de psikolojik sdzlesmedeki
algilar1 sekillendiren beklentiler igerisinde kabul edilmektedir. Arkadaslariyla iyi
iligkiler kurma maddesi faktor icerisinde en ¢ok puan alan ifadedir. Buna ragmen alinan
puanin ¢ok yiiksek olmamasi bu konudaki yetersizligi gosterir. Caligsma arkadaglariyla
sorun yasama ve rekabet baskisi konusunda gelen puanlar ortanin biraz altindadir. Tiim
bu veriler 1s1ginda c¢alisma arkadaslariyla iliskiler konusunda katilimcilarin
beklentilerinin karsilanma oranimnin diisiik oldugu goriilmiistiir. Yoneticilerin basarili ve
iyi olmasi konusundaki sorulara ise; genel olarak ortalama puanlar gelmistir. Medya
sektorii  yoneticileri kotii olmamakla birlikte, calisanlarindan yiiksek puanlar

alamamastir.
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Isyeri iginde adaletli uygulamalar olmasi ve haksizlik yasanip yasanmamasina
gore beklentiler adalet faktorii basligi altinda sorgulanmaktadir. Katilimcilar bazi
calisma arkadaslarinin 6zel muamele gordigiine, daha fazla is yapmis gibi takdir
edildigine, diger calisanlarin islerini iyi yapmadiklar1 i¢in o kurumda calismanin
zorlagtigina iligkin ifadelere katilan yanitlar vermistir. Adalet faktorii altindaki Slgcek
maddelerine, medya sektorii ¢alisanlarinin verdikleri yanitlara bakildiginda, sektdrdeki

kurumlarin beklentileri karsilama oranlarinin ¢ok yiiksek olmadigi dikkati ¢ekmektedir.

Medya sektorii calisanlart baska bir is bulmadan c¢alistiklar1 kurumdan
ayrildiklarinda neler olacagi konusunda kaygi duymaktadir. Calisanlar sektorde yeni is
bulma potansiyelini az gérmemektir. Ancak bununla birlikte kurumlarindan ayrilirlarsa
maddi zarara ugrayacaklari konusunda endiseleri de vardir. Sonug¢ olarak devam

bagliligia yonelik gelen puanlarin ortalamanin lizerinde oldugu goriilmiistiir.

Normatif baglilik vefa, goniil borcu gibi daha ig¢sel zorlayicilarla isletmelere
baglilig1 tetikleyen bir baglilik tiiriidiir. Medya sektorii icin calisanlarin verdikleri
yanitlar genellikle normatif baghligin diisiik oldugunu gostermektedir. Bir baska

ifadeyle; ¢alisanlar, kurumlarma goniil borcu, vefa gibi duygular ile yaklasmamaktadir.

Psikolojik sozlesmedeki goriinmeyen sadakat yapilarini destekleyen ve istenen en
giiclii baglhlik tiirii duygusal bagliliktir. Medya sektoriinde duygusal baglilik, normatif
baglilik kadar diisiik puanlara sahip degildir. Ancak devam baghligi kadar yogun da
goriilmemektedir. Faktorler altindaki maddelerin genel ortalamalarina bakildiginda is
bulma, maddi yetersizlikler gibi dis zorlayicilardan kaynaklanan devam bagliligr en
yiiksek puanlari almigken, duygusal bagliliga medya c¢alisanlar1 arasinda daha az
rastlanmaktadir. Sektérde en az goriilen baglilik tiiri ise vefa, minnet borcu gibi igsel

zorlayicilarla olusan normatif bagliliktir.

Psikolojik sdzlesmenin insan davranislarina yansiyan en somut hali isten ayrilma
tutumudur. Medya ¢alisanlar1 ¢ogunlukla isten ayrilma kararina yakin goériinmektedir.
Calisanlar suan ki sartlarindan daha 1iyi bir is bulduklarinda, baska kuruma

gecebileceklerini iligkin ifadeye, bu faktor grubu igindeki en yiiksek puani vermistir.
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6.2.1. Dogrulayici faktor analizi ve gecerlilik/giivenilirlik bulgular:

Sosyo demografik bulgular ve her bir faktér grubu i¢in gecerli olan giivenilirlik
oranlar1 ile tanimlayict istatistiklere degindikten sonra yapisal esitlik modeli
kapsamindaki analizlere gecilmektedir. Bu asamada temel olan ilk analiz dogrulayici
faktor analizidir (DFA). Dogrulayic1 faktdr analizi; daha Onceden tanimlanmis ve
sinirlandirilmis  bir yapinin, bir model olarak dogrulanip, dogrulanmadiginin test
edildigi bir analizdir (Cokluk, Sekercioglu, Biiyilikoztirk, 2010). Tez kapsaminda
kurulan aragtirma modelinde 9 faktoér vardir. Bunlardan devam, normatif ve duygusal
baglilik faktorleri Meyer ve Allen’in (1991) baglilik dlgeginden medya sektortii igin bazi
diizenlemelerle birebir alinmistir. Adalet algis1 (Hodson ve digerleri, 1994) ve isten
ayrilma niyeti faktorleri (Cammann ve digerleri, 1983) ise hali hazirda literatiirde yer
alan dlgeklere madde eklenerek diizenlenmistir. Is algisi, orgiitsel, ekonomik ve iletisim
baslikli faktorler ise literatiir, sektorde yapilan 6n caligmalar ve alan uzmanlarinin
destegiyle psikolojik s6zlesmedeki beklentileri dl¢iimleyen ifadeler olusturularak, dlcek
gelistirme siireciyle hazirlanmistir. Tiim bu faktorlere iliskin dogrulayici faktor analizi

sonuglar1 tablo 6.6’da goriilmektedir.

Tablo 6.6. : DFA I¢in Uyum Iyiligi Olg¢iitleri

Uyum Referans

Indeksi Degeri Degeri Uyum Kaynak

x/df 2.86 x/df <3 Miikemmel (Kline 2005; Siimer, 2000)
Uyum

RMSEA 0.055 RMSEA <0.08  Iyi Uyum (Hooper, Coughlan, Mullen,2008)

SRMR 0.061 SRMR <0.08 Iyi Uyum  (Brown, 2006; Hu,Bentler, 1999)

NFI 0.96 NFI>0.95 Miikemmel (Hu, Bentler, 1999; Siimer, 2000)
Uyum

NNFI 0.97 NNFI>0.95 Miikemmel (Hu, Bentler, 1999; Siimer, 2000)
Uyum

CFl 0.97 CFI>0.95 Miikemmel (Hu, Bentler, 1999, Siimer, 2000;
Uyum Thompson, 2004)

Kritik N 627 254.38 Yeterli

x> (ki kare) degerinin model uyumunun degerlendirilmesinde kullanilamayacagi
yoniindeki goriisler dogrultusunda  (Joreskog ve Sorbom, 1993) »* /sd oram

kullanilmistir. Bu oran 2.86 olarak bulunmustur ve verinin model ile uyumunun kabul
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edilebilir diizeyde oldugunu gostermektedir. Modele ait kovaryans matrisi ile drnekleme
ait kovaryans matrisi arasindaki farki esas alan uyum iyiligi 6lgiitlerinden olan RMSEA
ve SRMR degerleri sirasiyla 0.055 ve 0.061 c¢ikmistir. Bu degerler modelin kabul
edilebilir uyum gosterdigini ortaya koymaktadir. Model karsilastirmalarini dikkate alan
NFI, NNFI, CFI degerlerine bakildiginda sirasiyla 0.96, 0.97 ve 0.97 oldugu
goriilmektedir. Bu degerlere gére modelin agirlikli olarak milkemmel uyum gosterdigi
sOylenebilir. Arastirma Orneklem biiyiikliigiiniin yeterliligini degerlendiren Critical N
Olclitli 254,38 olarak hesaplanmistir. Arastirma 6rneklem biiyiikliigiiniin 627 olmasi, bu
kriter i¢in yeterli sayiya ulasildigini ifade etmektedir. Dogrulayici faktor analizi (DFA)
ayni zamanda yapt gecerliligini degerlendirmek amaciyla da kullanilir (Floyd,
Widaman, 1995; Kline, 2005). Bu nedenle DFA sonuglarina bagli olarak arastirma
modelindeki 9 faktoriin yap1 gegerliligine de sahip oldugu soylenebilmektedir. DFA
disinda gecerlilik giivenilirlik i¢in dikkate alinan diger istatistiki degerleri tablo 6.7.’de

gormek miimkiindiir.

Tablo 6.7. : Faktor Gegerlilik-Giivenilirlik Katsayilar

SJED(;E% HATA  R? T GOVERIRLIGE  VARVANS |
is1 0,64 059 041 16,88
is2 0,72 048 052 1951
iSE is3 0,79 038 062 2239
iLISKIN is4 0,74 045 055 20.39 087 0.6 087
ALGI g5 0,62 062 038 1622
FAKTORU 466 0,60 064 036 1550
is7 0,59 066 035 1511
is8 0,68 054 046 18,09
ORGUTI 0,49 076 024 1243
ORGUT2 0,50 075 025 1282
o ORGUT3 0,61 062 037 16,20
(FTE%EEL ORGUT4 0,65 057 042 17,62 0,83 0,41 0,83
ORGUTS5 0,76 0,42 0,58 21,67
ORGUT6 0,75 043 056 21532
ORGUT7 0,68 054 046 18,35
EKO1 0,88 022 077 2755
EKO2 0,40 084 016 997
EKONOMIK ~ EKO3 0,93 013 086 30,06 0,84 0,53 0,84
FAKTOR EKO4 0,77 0,40 059 22,52
EKO5 0,49 076 024 12,66
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Tablo 6.7. : Faktor Gegerlilik-Giivenilirlik Katsayilar: (Tablonun Devami)

SI;I—ED(V;\ICZ(IDQIi_ HATA  R' T GoviniRUGE  VARYANS |
ILETI1 0,69 0,52 0,48 19,13
ILET2 0,67 0,55 0,45 18,31
) . ILET3 0,74 0,45 0,55 21,12
ILETISIM . 0,90 0,61 0,91
FAKTORU  ILET4 0,85 0,28 072 25,62
ILETS 0,88 0,22 0,77 27,39
ILET6 0,84 0,29 0,71 25,36
ADLT1 0,79 0,37 0,62 22,69
ADLT2 0,84 0,30 0,71 24,61
’F*IBIQ;ETRU ADLT3 0,69 053 048 1872 0,87 0,57 0,87
ADLT4 0,66 0,56 0,44 17,68
ADLT5 0,78 0,39 0,61 22,15
DEVBAGI 0,48 0,77 0,23 11,87
DEVBAG2 0,64 0,59 0,41 17,04
DEVBAG3 0,60 0,64 0,36 15,58
DEVAM DEVBAG4 0,71 0,50 0,50 19,38
BAGLILIGI V 0,86 0,44 0,87
FAKTORU  DEVBAGS 0,73 0,47 053 20,15
DEVBAG6 0,77 0,41 059 21,71
DEVBAG7 0,79 0,37 0,62 22,70
DEVBAGS 0,55 0,70 0,30 13,99
NORBAG1 0,68 0,54 0,46 18,79
NORBAG2 0,67 0,55 0,45 18,64
NORBAG3 0,82 0,33 0,67 24,41
ggggﬁ? NORBA(}4 0,64 0,59 041 17,47 0,89 0,51 0,89
FAKTORUD  NORBAG5 0,59 0,65 035 15,69
NORBAG6 0,83 0,30 0,69 25,23
NORBAG7 0,66 0,56 0,44 18,14
NORBAGS 0,78 0,39 061 22,85
DUYBAG!I 0,76 0,42 0,58 22,42
DUYBAG2 0,79 0,37 0,62 23,74
DUYBAG3 0,82 0,33 0,67 24,76
DUYGUSAL  pyuyBAG4 0,92 0,15 0,85 30,33
BAGLILIK . 0,95 0,71 0,95
FAKTORDU  DUYBAGS 0,91 0,17 083 29,47
DUYBAG6 0,88 0,23 0,77 27,86
DUYBAG7 0,85 0,29 0,72 26,12
DUYBAG8 0,80 0,36 0,64 24,05
AYRIL1 0,68 0,53 0,46 18,97
AYRIL2 0,87 0,25 0,76 26,81
AYRILMA AYRIL3 0,83 0,31 0,69 25,14
NIYETI 0,90 0,61 0,90
FAKTORD  AYRIL4A 0,78 040 061 22,68
AYRIL5 0,64 0,60 0,41 17,25
AYRIL6 0,86 0,27 0,74 26,30
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Tablo 6.7.de her bir faktoriin altinda yer alan 6lgek maddelerinin standardize
edilmis yol katsayilari, hata oranlari, R? ve t degerleri yer alir. Ayrica her bir faktore ait

yap1 giivenilirligi, agiklanan varyans ve cronbach alfa degerleri de gosterilmektedir.

Ise iliskin algi faktdriiniin degiskenligi en cok “Is 3” (R2=0.62) ve “Is 4”
(R=0.55) maddeleriyle agiklanmaktadir. Is faktoriiniin yap1 giivenilirligi (YG) ve
cronbach alfas1 (o) oldukga yiiksektir (YG=0.87>0.5; a=0.87>0.70). A¢iklanan varyans
(AV) ise olmasi gercken degerden bir miktar diisiik olmasina ragmen, bu kesim

degerine yakindir (AV=0.46<0.5).

Orgiite iliskin beklentileri ifade eden orgiitsel faktdriin degiskenligi en ok “Orgiit
5” (R2=0.58) ve “Orgiit 6” (R>=0.56) maddeleriyle agiklanmaktadir. Orgiitsel faktdriin
yapt giivenilirligi (YG) ve cronbach alfasi (a) oldukga yiiksektir (YG=0.83>0.5;
a=0.83>0.70). Aciklanan varyans (AV) ise olmasi gereken degerden diisiik olmasina
ragmen bu kesim degerine yakindir (AV=0.41<0.5).

Ekonomik faktoriin degiskenligi en ¢ok “Eko 3” (R?=0.86) ve “Eko 1” (R?>=0.77),
maddeleriyle agiklanmaktadir. Ekonomik faktoriin yapi giivenilirligi (YG), cronbach
alfas1 (o) ve aciklanan varyansi (AV) ise oldukca vyiiksektir (YG=0.84>0.5;
a=0.84>0.70; AV=0.53<0.5).

Kurumsal iletisim faktoriiniin degiskenligi en cok “ilet 5” (R2=0.77) ve “ilet 4”
(R*=0.72) maddeleriyle agiklanmaktadir. Kurumsal iletisim faktoriiniin  yap1
giivenilirligi (YG), cronbach alfasi (o) ve agiklanan varyansi (AV) yine kabul edilebilir
alt sinirdan biiyiiktiir (YG=0.90>0.5; 0=0.91>0.70; AV=0.61<0.5).

Adalet faktoriiniin degiskenligi en ¢ok “Adlt 2” (R?>=0.71) ve “Adlt 1” (R?>=0.62)
maddeleriyle ac¢iklanmaktadir. Adalet faktoriinlin yap1 giivenilirligi (YG), cronbach
alfas1 (a) ve agiklanan varyanst (AV) kabul edilebilir alt simirdan biiytktiir
(YG=0.87>0.5; a=0.87>0.70; AV=0.57<0.5).

161



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Baglilik tiirlerinden devam baglhiligina iliskin faktoriin degiskenligi en c¢ok
“Devbag 7” (R?>=0.62) ve “Devbag 6” (R*=0.59) maddeleriyle aciklanmaktadir. Devam
baglilig1 faktoriinlin yap1 giivenilirligi (YG) ve cronbach alfasi (o) oldukga yiiksektir
(YG=0.86>0.5; 0=0.87>0.70). Acgiklanan varyans (AV) ise kabul edilebilir alt sinir

degerinin biraz altinda olmasina ragmen bu kesim degerine yakindir (AV=0.44<0.5).

Normatif baglilik faktoriiniin degiskenligi en ¢ok “Norbag 6 (R*=0.69) ve
“Norbag 3” (R?>=0.67) maddeleriyle a¢iklanmaktadir. Normatif baglilik faktoriiniin yap1
giivenilirligi (YG), cronbach alfasi (a) ve agiklanan varyansi (AV) kabul edilebilir alt
siirdan biiyliktiir (YG=0.89>0.5; 0a=0.89>0.70; AV=0.51<0.5).

Duygusal baghlik faktoriiniin degiskenligi en ¢ok “Duybag 4” (R?=0.85) ve
“Duybag 5” (R*=0.83) maddeleriyle agiklanmaktadir. Duygusal baglilik faktoriiniin yap1
giivenilirligi (YG), cronbach alfasi (o) ve aciklanan varyansi (AV) ise oldukea yiiksektir
(YG=0.95>0.5; a=0.95>0.70; AV=0.71<0.5).

Isten ayrilma niyeti faktdriiniin degiskenligi en ¢ok “Ayril 2” (R*>=0.76) ve “Ayril
6” (R>=0.74) maddeleriyle agiklanmaktadir. Isten ayrilma niyeti faktoriiniin yap:
giivenilirligi (YG), cronbach alfasi (o) ve agiklanan varyansi (AV) ise oldukca yiiksektir
(YG=0.90>0.5; 0=0.90>0.70; AV=0.61<0.5).

Tablo 6.7.°de gizil ve gozlenen degiskenler arasindaki iliskilerin istatistiksel
olarak anlamliligin1 gdsteren tiim t degerlerinin 1.96 nin iizerinde oldugu goriilmektedir.
Bu nedenle DFA kapsaminda sorgulanan faktorlerin altindaki &lgek ifadelerinin
istatistiksel olarak % 95 giiven ile anlamli oldugu kabul edilir. Tim t degerlerinin

anlamli olmasi yakinsaklik gecerliliginin de saglandiginin bir kanitidir.
6.2.2. Yapisal Model Analizi
DFA sonucu 0lglim modeli istatistiksel olarak dogrulandiktan sonra, yapisal

modelin incelenip, arastirma hipotezlerinin test edilmesi asamasina gecilmistir.

Kuramsal olarak ilk onerilen yapisal model sekil 6.1.’de goriilmektedir.
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Sekil 6.1. : Kuramsal Olarak Onerilen Arastirma Modeli

Arastirma modelinde faktorler arasi iligkileri gdsteren 13 tane yol (path) vardir.
Yapisal modele iligkin parametre degerleri hesaplandiginda gizil (gdézlenemeyen)
degiskenler arasindaki 5 yolun istatistiksel olarak anlamsiz oldugu ve bu modele iliskin
kovaryans matrisinin negatif tanimli oldugu goriilmektedir. Modelde “Orgiitsel Faktor”
ile “Normatif Baglilik”, “Orgiitsel Faktor” ile “Duygusal Baglilik”, “Ekonomik Faktor”
ile “Normatif Baglilik”, “Adalet Faktorii” ile “Normatif Baglilik” ve son olarak “Adalet
Faktorii” ile “Duygusal Baglilik” arasindaki yollar istatistiksel olarak anlamsiz
cikmistir. Modelde kuramsal olarak araci gosterilen degiskenlere giden ilk yollarin
bazilarinin anlamsiz olmasinin yapisal modelin kovaryans matrisinin negatif taniml
cikmasina yol agabilecegi diisiiniilmektedir. Literatiirde daha 6nce yapilan caligmalara
dayanarak diizenlemelere ilk olarak diger faktorlere gore etkisinin daha az oldugu
diisiiniilen orgiitsel faktdrle baslanmustir. Orgiitsel faktor ile normatif baghilik ve
orgilitsel faktor ile duygusal baglilik arasindaki yollarin anlamsiz olmasi, orgiitsel faktor
ile ayrilma niyeti arasindaki iliskiye normatif baglilik ve duygusal bagliligin aracilik
etmedigini diisiindiirmektedir. Bu nedenle orgiitsel faktor ile ayrilma niyeti arasinda

direkt bir yol tanimlanmistir. Bu durumda model tekrar test edildiginde orgiitsel faktor
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ile normatif baglilik arasindaki yol hala anlamsizken duygusal baglilik ile anlamli bir
iligki ortaya ¢ikmistir. Sonraki adimda orgiitsel ve normatif baglilik arasindaki anlamsiz
yol modelden ¢ikarilmis ve model tekrar test edilmistir. Bu noktada orgiitsel faktor ile
duygusal baglilik arasindaki iliski halen anlamsiz oldugu igin bu yolda modelden
¢ikarilir. Olusan yeni durumda sadece adalet ile normatif baglilik ve adalet ile duygusal
baglilik arasindaki iligkiler istatistiksel olarak anlamsiz kalmigtir. Ekonomik faktor ile

normatif baglilik arasindaki yol anlamli hale gelmistir.

Yapisal modelde kalan anlamsiz iliskiler adalet faktoriine aittir. Adalet
faktoriinde, orgiitsel faktdre benzer sekilde normatif baglilik ve duygusal bagliligin isten
ayrilma niyetine aracilik etmedigi goriilmektedir. Bu nedenle adalet faktorii ile isten
ayrilma niyetine direkt bir yol eklenip model bu haliyle tekrar test edilmistir. Olusan
yeni model de adalet faktoriinden normatif ve duygusal bagliliga giden yollarin hala
anlamsiz oldugu gorilmiistiir. Sirastyla adalet faktorii ile normatif baglhilik ve adalet
faktorii ile duygusal baghilik arasindaki yollar da modelden ¢ikarilmistir. Model tekrar
test edildiginde anlamsiz t degerinin kalmadigi ve modelin kovaryans matrisinin pozitif

taniml1 oldugu goriiliir. Yeni modele iliskin gosterim ise; sekil 6.2.”de goriilmektedir.

iS ALGISI
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BAGLILIGI
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FAKTOR
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NIYETI
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Sekil 6.2. : Lisrel’de Dogrulanan Arastirma Modeli
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Kuramsal destekle hazirlanan ilk aragtirma modelinde toplam 13 yol varken,
yapisal analizler sonucu dogrulanan ve iyilestirilen modelde 11 yol kalmistir. Medya
sektoriinde ele aliman 6rneklem kapsaminda irdelendiginde istatistiksel olarak anlamsiz
olan yollar modelden ¢ikarilmistir. Is algisi, ekonomik faktér ve kurum igi iletisim
faktorleri lizerinden tanimlanan tiim yollar ayn1 kalirken orgiitsel faktor ve adalet algisi
faktori lizerinden tanimlanan yollar degismistir. Bu iki faktor 6rgiitsel baglilik tiirlerini
arac1 kabul etmemektedir. Isten ayrilma niyetiyle direkt iliskiyi gosteren yeni yollar

istatistiksel olarak anlamli ¢iktig1 i¢in ise model son haline bu sekilde ulagsmastir.

Tablo 6.8. : Yapisal Model Icin Uyum Iyiligi Olgiitleri

Uyum Referans

Indeksi Degeri Degeri Uyum Kaynak

x/df 2.98 x¥/df <3 Miikkemmel Uyum  (Kline 2005; Siimer,2000)
RMSEA 0.056 RMSEA<0.06 fyi Uyum (Thompson, 2004)
SRMR 0.083 SRMR <0.10  Kabul Edilebilir Uyum (Kline, 2005)

NFI 0.96 NFI>0.95 Miikemmel Uyum (Hu, Bentler, 1999)
NNFI 0.97 NNFI1>0.95 Miikemmel Uyum (Hu, Bentler, 1999)
CFI 0.97 CFI>0.95 Miikemmel Uyum (Thompson, 2004)
Kritik N 627 237.76 Yeterli

Tablo 6.8.’deki degerler incelendiginde y%sd oraninin 2.98 ile miikkemmel uyuma
sahip oldugu, RMSEA (0.056) degerinin iyi, SRMR’nin (0.083) kabul edilebilir uyum
degerleri tirettigi tespit edilmistir. Diger uyum 1yiligi olciitlert NFI (0.96), NNFI (0.97)
ve CFI (0.97) i¢in ise modelin yiiksek derecede uyum sagladig: sdylenebilir.

Yapisal modele iliskin uyum iyiligi Olgiitlerini kontrol ettikten sonra, tez
kapsamindaki yapisal analize gecilmistir. Bu noktada faktorler arasi iliskileri belirleyen
yollara (path) ait istatistiksel degerler ve bu degerlerle olusturulan esitlikler
incelenmektedir. Tablo 6.9.’da arastirmanin yapisal modeline iligkin analiz sonuglarini
gormek miimkiindiir. Faktorler arasi tanimlanan yollar, bu yollara ait standartlastiriimis
yikler, t degerleri, yapisal esitlikler ve bu esitliklere iliskin R? degerleri bu tabloda

gorilmektedir.
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Tablo 6.9. : Arastirma modeli icin YEM Sonuclar

Yapisal iliskiler Standartlastirilmis Yiikler t

Ise Iliskin Alg1 Faktérii ->Duygusal Baglilik 0.20 5.22
Orgutsel Faktor - >Isten Ayrilma Niyeti -0.20 -4.16
Ekonomik faktdr - > Devam Bagliligi -0.19 -4.29
Ekonomik faktor - > Normatif Baglilik 0.27 5.39
Ekonomik faktor - > Duygusal Baglilik 0.22 4.67
Kurum I¢i iletisim Faktérii - > Normatif Baglilik 0.46 9.24
Kurum I¢i iletisim Faktorii - > Duygusal Bagllik 0.41 8.23
Adalet Faktorii - > Isten Ayrilma Niyeti 0.17 4.95
Devam Baglilig1 - > Isten Ayrilma Niyeti 0.11 3.36
Normatif Baglilik - > Isten Ayrilma Niyeti -0.33 -8.08
Duygusal Baglilik - > Isten Ayrilma Niyeti -0.25 -6.37
Yapisal Esitlikler R?

Devbag = -0.19 x Eko 0.035
Norbag = 0.27 x Eko + 0.47 x Ilet 0.45
Duybag =0.20 x Is + 0.22 x Eko + 0.41 x Ilet 0.48
Ayril = 0.10 x Devbag — 0.32 x Norbag — 0.25 x Duybag — 0.20 x Org + 0.17 x Adlt 0.58

Tabloya gore ise iliskin alg1 faktorii ile duygusal baglilik arasinda pozitif yonlii

istatistiksel olarak anlamli bir iligki (0.20) bulunmustur. Bu deger ise iliskin algi

faktoriindeki 1 birimlik artisin duygusal baglilik tizerinde 0.20 birimlik artisa sebep

olacagini gostermektedir.

Orgiitsel faktor ile isten ayrilma niyeti arasinda istatistiksel olarak anlamli ve

negatif yonli bir iligki (-0.20) vardir. Bu iliski orgiitsel faktore iliskin beklentilerin

karsilanma diizeyi 1 birim arttik¢a ¢alisanlarin isten ayrilma niyetinde -0.20 birimlik bir

azalis oldugunu ifade etmektedir.

Yapisal iligkilerden bir digeri ekonomik faktor ile devam bagliligi arasindadir. Bu

iki faktor arasinda istatistiksel olarak anlamli ve negatif yonli bir iligki (-0.19)

mevcuttur. Bir baska ifadeyle ekonomik faktdre iliskin beklentilerin karsilanma diizeyi

1 birim arttik¢a, c¢alisanlardaki devam bagliligi 0.19 birim azalmaktadir. Devam
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baglilig1 aslinda zorlayici dis etkilerden kaynaklanan olumsuz bir baglilik tiiriidiir. Bu
nedenle ekonomik beklentilerin kargilanma diizeyi diistiiglinde devam bagliliginin artan

bir hal almasi1 ve aradaki bu negatif iliski anlaml1 goriilmektedir.

Faktorler arasi iliskileri gosteren yapisal modeldeki yollardan bir digeri ekonomik
faktor ve normatif baglilik arasindaki yoldur. Bu iki faktor arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif yonlii bir iligki (0.27) s6z konusudur. Bu iliski ekonomik faktore
iliskin beklentilerin karsilanma diizeyindeki 1 birimlik artisin normatif bagliligr 0.27

oraninda artirdigin1 géstermektedir.

Ekonomik faktor ile duygusal baglilik arasindaki iliskide yine istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif bir iliskidir (0.22). Ekonomik faktore iligkin beklentilerin karsilanma
diizeyindeki 1 birimlik artis duygusal baglilikta 0.22°1ik bir artisa neden olmaktadir.

Kurum igi iletisim faktorii ile normatif baglilik arasinda istatistiksel olarak anlamli
ve pozitif bir iligki (0.46) mevcuttur. Kurum igi iletisim faktoriindeki bir birimlik artis,

calisanlarin normatif bagliligini 0.46 birimlik bir oranda artirmaktadar.

Kurum ig¢i iletisim faktoriiniin duygusal baglilik ile arasindaki yol yine istatistiksel
olarak anlamli ve pozitif yonde iliskinin (0.41) oldugu yollardan biridir. iletisim

faktortindeki 1 birimlik artis, duygusal bagliligi 0.41 oraninda artirmaktadir.

Yapisal modeldeki yollardan bir digeri adalet faktorii ile isten ayrilma niyeti
arasindadir. Bu iki faktor arasindaki pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir iligki
(0.17) vardir. Diger bir ifadeyle adalet faktoriindeki 1 birimlik artis isten ayrilma
niyetinde 0.17 birimlik bir artis olusturmaktadir. Devam bagliligina benzer sekilde
adalet faktorii de negatif yonlii ifadeleri igeren bir Glgege sahiptir. Alinan yiiksek
puanlar karsilanan beklentilerin degil haksizliklarin gostergesidir. Dolayisiyla adalet
faktoriiniin puanlar arttik¢a aslinda olumsuz bir durum olustugu isten ayrilma niyeti de

paralel sekilde artis gostermektedir.
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Devam baglilig: ile isten ayrilma niyeti arasinda istatistiksel olarak anlamli ve
pozitif bir iligki (0.11) vardir. Devam baglhiligindaki 1 birimlik artis, isten ayrilma
niyetinde de 0.11 birimlik artisa neden olmaktadir. Devam baghilig1 zorlayic1 ve
olumsuz bir baghlik tiirii oldugu icin bu baghliktaki artisin c¢alisanlarin isten ayrilma

niyetini artirmasi yine olas1 ve normal kabul edilmektedir.

Normatif baglilik ile isten ayrilma niyeti arasinda istatistiksel olarak anlamli ve
negatif yonlii bir iliski (-0.33) s6z konudur. Bu iliski normatif bagliliktaki 1 birimlik

artigin isten ayrilma niyetini -0.33 birim azalttigina isaret etmektedir.

Yapisal model icerisinde gecgerli olan son yol duygusal baglilik ve isten ayrilma
niyeti arasindaki yoldur. Bu iki faktor arasindaki iliski istatistiksel olarak anlamli ve
negatif yonlii bir iligkidir (-0.25). Diger bir ifadeyle duygusal baglliktaki 1 birimlik

artis isten ayrilma niyetini 0.25 oraninda azaltmaktadir.

Yapisal modelde faktorler arasinda gecerli yol katsayilari iizerinden kurulan
yapisal esitliklerden ilki devam baghiligin1 agiklamaktadir. Devam baglhiligini (bagimh
gizil degiskenini) acgikladig1 varsayilan ekonomik faktor bagimsiz gizil degiskeninin
ilgili standardize yol katsayis1 kullanilarak elde edilen yapisal esitlik sonucunda

hesaplanan bu esitligin R*’si 0.035tir.

Normatif baglilig1 (bagimh gizil degiskeni) agikladig varsayilan ekonomik faktor
ile kurum i¢i iletisim faktorii bagimsiz gizil degiskenlerinin ilgili standardize yiikleri
kullanilarak elde edilen yapisal esitligin R?’si 0.45°dir. Diger bir ifadeyle; bu esitlik
kapsaminda ekonomik faktorler ile iletisim faktdriiniin normatif bagliliktaki toplam

degiskenligi aciklama orani %45 tir.

Duygusal baglilik faktoriinii (bagiml gizil degiskenini) agikladigr varsayilan is,
ekonomi ve iletisim faktorlerinin (bagimsiz gizil degiskenlerin) ilgili standardize yiikleri
kullanilarak elde edilen yapisal esitligin R*’si 0.48’dir. Yani duygusal baglhliktaki

toplam degiskenligin is, ekonomi ve iletisim faktorleriyle agciklanma orani %48’dir.

168



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

Isten ayrilma niyeti faktoriinii (bagimh gizil degiskeninin) acikladig varsayilan
devam bagliligi, normatif baglilik, duygusal baglilik, orgiitsel faktor ve adalet faktori
bagimsiz gizil degiskenlerinin ilgili standardize yol katsayilar1 kullanilarak elde edilen
yapisal esitlik tablo 6.7.’deki sonucunda bu esitligin R?’si 0.58 olarak hesaplanmustir.
Bagka bir ifadeyle bu esitlik i¢in bagimsiz gizil degiskenlerin bagiml gizil degiskendeki

toplam degiskenligi aciklama oran1 %58 dir.

6.2.3. Hipotezlerin Test Edilmesi

Dogrulayict faktor analizi (DFA), yapisal modelin uyum iyiligi degerleri,
modeldeki yol katsayilar1 ve yapisal esitliklere iliskin bulgular yorumlandiktan sonra
arastirma kapsaminda gelistirilen hipotezler test edilmistir. Caligmada kuramsal
literatiir, yapilan 6n ¢alismalar ve sektdr 6zellikleri baz alinarak sorgulanan toplam 23
arastirma hipotezi vardir. Yapisal analizdeki yol katsayilart baz alinarak, kabul edilen ve
reddedilen hipotezler tespit edilmistir. Buna gore; tez kapsaminda gelistirilen 14 hipotez
dogrulanirken, 9 hipotez reddedilmektedir. Tablo 6.10.’da tiim arastirma hipotezlerini

ve bu hipotezlerin test sonuglarini gérmek miimkiindiir.

Tablo 6.10. : Hipotez Testi Sonuglart

HIPOTEZLER TEST SONUCU

Hi:Medya sektoriinde is algisi faktorii, ¢alisanlarin isten ayrilma niyetini  Kabul Edildi
duygusal baglilik faktoriiyle alakali olarak etkiler.

H2: Medya sektoriinde orgiitsel faktorle ilgili beklentilerin kurumca Reddedildi
kargilanma durumu, calisanlarin isten ayrilma niyetini normatif baglilik

faktorii izerinden etkiler.

H3: Medya sektoriinde orgiitsel faktorle ilgili beklentilerin kurumca Reddedildi
kargilanma durumu, calisanlarin isten ayrilma niyetini duygusal baglilik

faktorii izerinden etkiler.

H4: Medya sektoriinde ekonomik faktorle ilgili beklentilerin kurumca  Kabul Edildi
kargilanma durumu, caliganlarin isten ayrilma niyetini devam baglilig

faktori tzerinden etkiler.
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Tablo 6.10. : Hipotez Testi Sonuglart (Tablonun Devami)

HIPOTEZLER

TEST SONUCU

Hs: Medya sektoriinde ekonomik faktorle ilgili beklentilerin kurumca
kargilanma durumu, calisanlarin isten ayrilma niyetini normatif baglilik
faktorii tizerinden etkiler.

He: Medya sektoriinde ekonomik faktorle ilgili beklentilerin kurumca
kargilanma durumu, calisanlarin isten ayrilma niyetini duygusal baglilik
faktorii tizerinden etkiler.

H7: Medya sektoriinde kurum igi iletisim faktoriiyle ilgili beklentilerin
kurumca kargilanma durumu, g¢aliganlarin isten ayrilma niyetini normatif
baglilik faktorii lizerinden etkiler.

Hs: Medya sektoriinde kurum igi iletisim faktoriiyle ilgili beklentilerin
kurumca karsilanma durumu, ¢alisanlarin igten ayrilma niyetini duygusal
baglilik faktorii tizerinden etkiler.

Ho: Medya sektoriinde adalet algis1 faktoriiyle ilgili beklentilerin kurumca
kargilanma durumu, calisanlarin isten ayrilma niyetini normatif baglilik
faktorii tizerinden etkiler.

Hio0: Medya sektoriinde adalet algis1 faktoriiyle ilgili beklentilerin kurumca
kargilanma durumu, c¢alisanlarin isten ayrilma niyetini duygusal baglilik
faktoriiyle alakali olarak etkiler.

Hi1: Devam baglilig1 arttik¢a, calisanlarin isten ayrilma niyetinde artis olur.
(Devam baglilig1 ve isten ayrilma niyeti arasinda pozitif bir iliski vardir.)
Hi2: Normatif baglilik arttik¢a, isten ayrilma niyetinde azalma olur.
(Normatif baglilik ve isten ayrilma niyeti arasinda negatif bir iliski vardir.)
H13: Duygusal baglilik arttik¢a, isten ayrilma niyetinde azalma olur.
(Duygusal baglilik ve isten ayrilma niyeti arasinda negatif bir iligki vardir.)
Hia: Ise iliskin olumlu algilar arttik¢a, duygusal baglilik artar,
duygusal baglilik {izerinden isten ayrilma niyeti azalir.

His: Orgiitsel faktore iliskin beklentilerin karsilanma diizeyi arttikga,
normatif baghilik artar, normatif baglilik iizerinden isten ayrilma niyeti
azalir.

Hae: Orgiitsel faktdre iliskin beklentilerin karsilanma diizeyi arttikca,
duygusal baglilik artar, duygusal baglilik iizerinden isten ayrilma

niyeti azalir.

Kabul Edildi

Kabul Edildi

Kabul Edildi

Kabul Edildi

Reddedildi

Reddedildi

Kabul Edildi

Kabul Edildi

Kabul Edildi

Kabul Edildi

Reddedildi

Reddedildi
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Tablo 6.10. : Hipotez Testi Sonuglart (Tablonun Devami)

HIPOTEZLER TEST SONUCU

H17: Ekonomik faktore iliskin beklentilerin karsilanma diizeyi arttikca, Reddedildi

devam baglilig artar, devam baglilig1 iizerinden ise isten ayrilma niyeti

artar.

His: Ekonomik faktore iliskin beklentilerin karsilanma diizeyi arttik¢a, Kabul Edildi
normatif baglilik artar, normatif baglilik lizerinden ise isten ayrilma niyeti

azalir.

H19: Ekonomik faktoriin beklentilerine iliskin karsilanma diizeyi arttikca, ~ Kabul Edildi
duygusal baglilik artar, duygusal baglilik iizerinden ise isten ayrilma niyeti

azalir.

H2o0: Kurum igi iletisim faktoriine yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi Kabul Edildi
arttikga, normatif baglilik artar, normatif baglilik {izerinden ise isten

ayrilma niyeti azalir.

H21: Kurum ig¢i iletisim faktoriine yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi Kabul Edildi
arttikca, duygusal baglilik artar, duygusal baglilik {izerinden ise isten

ayrilma niyeti azalir.

H22: Adalete yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi arttik¢a, normatif Reddedildi

baglilik artar, normatif baglilik iizerinden ise isten ayrilma niyeti azalir.

H23: Adalete yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi arttikga, duygusal Reddedildi

baglilik artar, duygusal baglilik iizerinden ise isten ayrilma niyeti azalir,

H1 hipotezi istatistiksel olarak dogrulanmistir. ise algis1 faktorii duygusal baglilik
tizerinde pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bir etkiye (std. yol katsayisi= 0.20, t=
5.22), duygusal baghilik faktorii de isten ayrilma niyeti iizerinde negatif ve istatistiksel
olarak anlamli bir etkiye (std. yol katsayisi= -0.25, t= -6.37) sahiptir.

H2 ve Hs hipotezleri reddedilmistir. Biitiin hipotezlere iliskin yollar1 iceren ilk
modelde oOrgiitsel faktor ile normatif baghlik, orgiitsel faktor ile duygusal baglilik
arasindaki yollar istatistiksel olarak anlamsiz ¢iktig1 i¢in modelden bu iki yol
cikarilmustir. Orgiitsel faktérden ayrilma niyetine direkt bir yol eklenmistir. Eklenen

yeni yol istatistiksel olarak anlamli ¢itkmustir (std. yol katsayisi= -0.20, t= -4.16).
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Ha4 hipotezi istatistiksel olarak dogrulanmaktadir. Ekonomik faktér, devam
baglilig1 tizerinde negatif ve anlamli bir etkiye (std. yol katsayisi= -0.19, t= -4.29)
sahiptir. Devam baglilig1 da isten ayrilma niyeti tizerinde pozitif ve istatistiksel olarak

anlamli bir etkiye (std. yol katsayisi= 0.11, t= 3.36 ) sahiptir.

Hs hipotezi istatistiksel olarak dogrulanmistir. Ekonomik faktor, normatif baglilik
lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye (std. yol katsayisi= 0.27, t= 5.39) sahiptir.
Normatif bagliligin da isten ayrilma niyeti ilizerinde negatif ve istatistiksel olarak

anlamli bir etkiye (std. yol katsayisi= -0.33, t= -8.08) sahiptir.

Hs hipotezi istatistiksel olarak dogrulanan hipotezlerden bir digeridir. Ekonomik
faktor, duygusal baglilik {izerinde pozitif ve anlamli bir etkiye (std. yol katsayisi= 0.22,
t= 4.67) sahiptir. Duygusal baghiligin da isten ayrilma niyeti iizerinde negatif ve
istatistiksel olarak anlamli bir etkiye (std. yol katsayisi= -0.25, t= -6.37 ) sahiptir.

H7 hipotezi istatistiksel olarak dogrulanmistir. Kurum i¢i iletisim faktord,
normatif baglilik lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye (std. yol katsayisi= 0.46, t= 9.24)
sahiptir. Normatif baghligin da isten ayrilma niyeti iizerinde negatif ve istatistiksel

olarak anlamli bir etkiye (std. yol katsayisi= -0.33, t= -8.08) sahiptir.

Hs hipotezi istatistiksel olarak dogrulanmistir. Kurum i¢i iletisim faktord,
duygusal baglilik {izerinde pozitif ve anlamh bir etkiye (std. yol katsayisi= 0.41, t=
8.23) sahiptir. Duygusal baghiligin da isten ayrilma niyeti lizerinde negatif ve
istatistiksel olarak anlamli bir etkiye (std. yol katsayisi= -0.25, t= -6.37 ) sahiptir.

Ho ve Hio hipotezleri reddedilmistir. Biitiin hipotezlere iligskin yollar1 igeren ilk
modelde adalet faktorii ile normatif baglilik, adalet faktorii ile duygusal baghilik
arasindaki yollar istatistiksel olarak anlamsiz c¢iktig1 i¢in modelden bu iki yol
cikarilmistir. Orgiitsel faktdrden ayrilma niyetine direkt bir yol eklenmistir. Eklenen
yeni yol istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir (std. yol katsayisi= 0.17, t=4.95).
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Hi1 hipotezi istatistiksel olarak kabul edilmistir. Devam baglilig1 faktori, isten
ayrilma niyetini istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde etkilemektedir (std. yol
katsayisi= 011, t= 3.36). Yani devam baghlig arttikca, isten ayrilma niyetinde artig

gorilmektedir.

Hi2 hipotezi istatistiksel olarak dogrulanmistir. Normatif baglhilik faktorii, isten
ayrilma niyetini istatistiksel olarak anlamli ve negatif yonde etkilemektedir (std yol
katsayisi= -0.33, t=-8.08). Diger bir ifadeyle normatif baglilik arttik¢a isten ayrilma

niyeti azalma egilimi gosterir.

Hz13 hipotezi istatistiksel olarak dogrulanmistir. Duygusal baglilik faktorii, isten
ayrilma niyeti iizerinde anlamli ve negatif yonde bir etkiye (std. yol katsayisi= -0.25, t=

-6.37) sahiptir. Yani duygusal baglilik arttik¢a, isten ayrilma niyeti azalmaktadir.

Hi4 hipotezi dogrulanmistir. Ise iliskin alg1 faktdrii ve duygusal baglhilik arasinda
pozitif anlaml bir iligski (std. yol katsayisi= 0.20, t= 5.22) s6z konusuyken, duygusal
baglilik ile isten ayrilma niyeti arasinda ise negatif yonlii anlamli bir istatistiksel iligki

(std. yol katsayisi= -0.25, t= -6.37) mevcuttur.

His ve Hie hipotezleri istatistiksel olarak reddedilmistir. Biitiin hipotezlere iligkin
yollar1 igeren ilk modelde oOrgiitsel faktdr ile normatif baglilik, Orgiitsel faktor ile
duygusal baglilik arasindaki yollar istatistiksel olarak anlamsiz ¢iktig1 icin modelden bu
iki yol c¢ikarilmistir. Hipotezler daha ilk asamada hata verdigi i¢in ikinci kisma ve

iligkinin yoniine iligkin durumlara bakilmamistir.

H17 hipotezi istatistiksel olarak reddedilmistir. Ekonomik faktor, devam baglilig
tizerinde negatif ve anlamli bir etkiye (std. yol katsayisi= -0.19, t= -4.29) sahip oldugu
icin, ekonomik faktore yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi arttik¢a, devam baglilig
artmaz, aksine azalir. Hipotez daha ilk asamada reddedilmektedir. Dolayisiyla devam

baglilig1 ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskinin yoniine bakilmasina gerek yoktur.
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His hipotezi istatistiksel olarak dogrulanmaktadir. Ekonomik faktor, normatif
baglilik iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye (std. yol katsayisi= 0.27, t= 5.39) sahip
oldugu icin ekonomik faktore yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi arttikca, normatif
baglilik artar. Kismi arac1 konumundaki normatif baglilik arttik¢a ise isten ayrilma
niyeti azalir ¢linkii bu iki faktdr arasinda negatif yonlii anlamli bir iliski (std. yol

katsayisi= -0.33, t= -8.08) mevcuttur.

Hio hipotezi istatistiksel olarak dogru kabul edilmektedir. Ekonomik faktor,
duygusal baglilik tizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye (std. yol katsayisi= 0.22, t=4.67)
sahip oldugu i¢in ekonomik faktdre yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi arttikca,
duygusal baghlik artar. Kismi aract konumundaki duygusal baghlik arttik¢a ise isten
ayrilma niyeti azalir ¢linkii bu iki faktor arasinda negatif yonlii anlamli bir iliski (std.

yol katsayisi= -0.25, t=-6.37) s6z konusudur.

H2o hipotezi istatistiksel olarak dogrulanmistir. Kurum i¢i iletisim faktorti,
normatif baglilik tizerinde pozitif yonlii anlamli bir iliskiye (std. yol katsayisi= 0.46,
t=9.24) sahip oldugu i¢in iletisim faktoriine yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi
arttik¢a, normatif baghlik artar. Normatif baglilik arttiginda ise isten ayrilma niyeti
azalir. Clinkii iki faktor arasindaki iligski negatiftir (std. yol katsayisi=-0.33, t= -8.08).

H21 hipotezi de istatistiksel olarak dogrulanmaktadir. Kurum ig¢i iletisim faktorti,
duygusal baglilik tizerinde pozitif yonlii anlamli bir iliskiye (std. yol katsayisi= 0.41,
t=8.23) sahip oldugu i¢in iletisim faktoriine yonelik beklentilerin karsilanma diizeyi
arttikca, normatif baghlik artar. Duygusal baglilik arttikca ise isten ayrilma niyeti azalir
clinkii bu iki faktor arasinda negatif yonlii anlamli bir iliski (std. yol katsayisi= -0.25,
t=-6.37) mevculttur.

H22 ve Hz23 hipotezleri reddedilmistir. Olusturulan ilk kavramsal modelde adalet
algis1 ile normatif baglilik ve adalet algisi ile duygusal baglilik arasindaki iligki
istatistiksel olarak anlamsiz oldugu i¢in modelden bu iki yol ¢ikarilmis, adalet algis1 ile
ayrilma niyeti arasina direkt bir yol eklenmistir. Yeni eklenen yol nihai modelde anlaml

cikmistir. Yani adalet algis1 normatif ve duygusal baglilik {izerinden ayrilma niyetini
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etkilememektedir. Adalet algis1 ayrilma niyeti iizerinde istatistiksel olarak anlamli,

pozitif ve direkt bir etkiye sahiptir. (Std yol katsayisi=0.17, t = 4.95)

6.2.4. Betimsel Analiz Bulgular

Uygulama asamasinda nicel analizler tamamlandiktan sonra aragtirmanin nitel
boyutuna gelinmektedir. Buraya kadarki kisimda psikolojik sozlesmelerin ¢alisan
boyutu sorgulanmistir. Arastirmanin kurum boyutu ise betimsel analizlerle ele
alinmaktadir. Belirlenen 5 ana tema ve alt temalar dogrultusunda goriisme desifreleri
kodlanmis ve her biri i¢in ayr1 ayr1 bulgular paylasilmistir. Asagida yer alan baslik

numaralar1 ayn1 zamanda betimsel analizdeki temalarin da kod numaralaridir.

6.2.4.1. Birinci ana tema bulgulari: Beklentiler

Tema 1.1. Kurumun Calisanla Ilgili Beklentileri
Tema 1.1.1. Ideal

Iyi ve Kkaliteli is yapilmasi medya sektdriinde kurumlari temsil eden tiim
yoneticiler i¢in ortak bir beklentidir. Calisanlarin sorumluluk duygusu igerisinde
olmalar 1. 2. 3. ve 9. yoneticiler tarafindan dile getirilirken, marka ve kurumu en 1iyi bir

sekilde temsil etmeleri 3. 6. ve 9. yoneticilerin ideal beklentileri arasindadir.

l.yonetici icin, “ideal calisan dersine calismak zorunda” (str: 25), “isini iyi

yapmak zorunda” (str:25) ve sorumluluk alabilen bir kisi olmak zorundadir.

2 yonetici, ¢alisan i¢in “sorumluluklarinin farkinda olsun, mutlu olsun ve 1yi adam
olsun” (str:28) beklentisini dile getirmistir. Ideal ¢alisanin mutlu olmasina énem veren
2. yonetici ¢alisanim “mutlu mu degil mi ona bakiyorum” (str18) diyerek bu beklentinin

kendisi i¢in 6nemini bir kez daha vurgulamistir.
Ideal ¢alisan ile ilgili beklentileri konusunda 3. yonetici ¢alisanlarin “sorumluluk”

(str:50) alabilen, “her seyi yoneticiden beklemeyen” (str:61), “sorunlar1 kaynaginda”

(str:62) ¢ozen, “coziim odakli” (str:65), “elini tasin altina sokan” (str:246), “daha 1yi
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olacagimi diislindiigli seyleri savunmaktan korkmayan” (str:247-248), “egosunu ¢ok
fazla yukarida tutmayan” (str:72-73), “empati” (str:183) yapabilen, “takim ¢aligsmasina
yatkin” (str:70), “verdigi sozleri” (str:55) tutan, kurumu en iyi sekilde temsil eden bir
kisi olmasini beklemektedir. Tiim bunlara ek olarak ¢alisanlarin yayin saatleri ve ise

gelis gidis saatlerine 6zen gostermesi gerektigini de vurgulamistir.

Gorlisme yapilan 4. yonetici, ideal ¢alisan1 “higbir ise hayir diyemeyen” (str: 43),
radyoyla ilgili “her isi yapabilen” (str: 43), “programina bir saat once” (str:56) gelmesi
gereken, “sosyal” (str:198) bir insan olup hayattan gerektigi gibi beslenebilen bir kisi

olarak tanimlamaktadir.

5. yOnetici iyi bir ¢alisanin “disiplinli, aragtirmaci, yaratici, hem Tiirkiye’yi hem
diinyay1 aninda kesintisiz takip eden ve piyasa normlariyla akademik bilgiyi dogru
harmanlayip hayata gegiren” (str:11-12) kisiler olmasi gerektigini ifade etmistir.
Yapilan isin kuruma yakisan bir “kalitede” (str:58) olmasini ¢alisanlarindan isteyen
yOnetici ayrica “yaraticilik” (str:33) ve “ileriye doniik adim atma hevesi” (str:33)
konusunda da calisanlarin beklentilerini karsilamalarin1 istemektedir. Beklenti
konusunda dikkati c¢eken bir bagka referans ciimlesi ise c¢alisanlardan “benim

bekledigim, benim beklentimin tistiinde bir seyler yapmalari” (str:28) ifadesidir.

6. yonetici, kurum “misyonunu tastyabilecek” (str:46), onlar1 daha “ileriye
gotiirebilecek™ (str:47), “diirtistlige” (str:84) ve “yarisma potansiyeli” (str:84) olan
kisilere onem vermekte, boyle kisilerle “her zaman calismay1” (str:47) istediklerini dile
getirmektedir. Bu ydneticinin bulundugu medya kurulusu ¢alisanin “iyi yaym™ (str: 10)
yapmasini, iyi yaym yapmak disinda kurumda istlendigi bagka gorevleri de basartyla
iistlenmesini istemektedir. “Kurumun ve markanmn iyi” (str: 19) temsil edilmesi de

yoneticinin ¢aliganlarla ilgili bir baska beklentisidir.

7. yonetici “siradan insan goziiyle bakmayip aradaki farki gorebilen” (str: 42-43),
“yaratic1” (str:42 ), “fark” (str:56 ) yaratabilecek kisileri kurumlarinda basarili
bulduklarini ifade etmistir. Ideal ¢alisanin konusuna hakim, diiriist, is etigi olan bir kisi

olmas1 gerektigini soylemektedir. Ayrica “gegen yil ¢ok iyi bir haber patlatmistim deyip
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bir yil onun saniyla sohretiyle yasayamazsiniz” (str: 36-37) diyerek calisanlarin

istikrarli bir sekilde iiretken olmasi istegini de vurgulamistir.

Goriisme yapilan 8. yonetici, c¢alisanlarin emirleri dinlemesi gerektigini ifade
etmektedir. Yoneticilerin kurum “sahibinin vekili oldugunu” (str:8) bilerek hareket

etmesi gerekliligine ve “kaliteli eleman” (str:20) beklentisine vurgu yapilmaistir.

9. yonetici “kurumun biiyiikliigi, giicii ve medyadaki 6nemini kavramis™ (str: 26)
calisanlar1 tercih ettiklerini belirtmektedir. “Isini keyifle ve zevkle yapan” (str: 27),
gerektiginde “inisiyatif ve sorumluluk almaktan kaginmayan” (str: 28) calisanlara

ithtiya¢ duyuldugunu sdylemistir.
10. yonetici ise iyi bir ¢alisanin “gazetecilik sezilerinin ve” (str: 12) heyecaninin
yiiksek olmasi gerektigini ve “her calisanda olmasi gereken disiplin, 6zveri ve ise saygi

gibi” (str: 13) kriterlerin 6nemli oldugunu vurgulamaktadir.

Tema 1.1.2. Isleyis

Aragtirmanin betimsel analiz kisminda beklentiler ana basliginda yer alan ideal alt
temasi diirtistliikten disipline, egitimden donanimli olmaya kadar pek c¢ok beklentiyi
barindirir. Analiz kapsaminda beklentiler basligindaki ikinci alt tema medya
sektoriindeki beklentilerle 1ilgili isleyistir. Medyada c¢alisanlarin ve kurumun
performansi reyting, dinlenme rakamlar1 ve tiraj kavramlariyla ifade edilmektedir. Bu
konuda dokuz yonetici goriis bildirmis, 8. ve 9. yoneticiler haricinde diger tim
yoneticiler performans ve beklentilere iliskin isleyisten bahsederken bu kavramlara
deginmistir. Sektoriin takipgileri olarak bilinen okurlar, dinleyiciler ve izleyicilerin
miisteri gibi algilanmasina ragmen medya sektoriiniin esas gelir kaynagi reklam veren
kuruluglardir. Reyting, tiraj ve dinlenme rakamlar1 reklam gelirleri {izerinde belirleyici
olmasi nedeniyle tiim yonetici gorligmelerinde reklam kavrami da onemle {izerinde
durulan konulardan olmustur. Beklentiler konusundaki isleyise bakildiginda 3. 5. 7. ve
8. yoneticiler yayin, yapim ve basin ¢alisaninin idari personelden farkli bir performans

degerlendirme sistemleriyle incelendigini belirtmistir.
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Isleyisle ilgili 1. yonetici, televizyonda énem verilen kriterler konusunda “bir
reyting birde reklam getirisi” (str:9-10) vardir “bizde bir tgilincii sey sponsorluk”
(str:10) yamitim1 vermistir. “Televizyonun basindaki insanlar reklam almayan programi
basarisiz kabul” (str:27-28) eder, “burasi ¢ok acimasiz” (str:36-37) arkadan gelen o
kadar ¢ok yapim var ki fazla beklemeden bir program yayindan kaldirilabilir ifadeleri
sektordeki hareketliligi vurgulamaktadir. Iyi bir yoneticinin isleyisi odasindan takip
edemeyecegini belirten 1. yoOnetici “asagiya inip” (str:149) “onlarin halini gérmek

gerekiyor” (str:149) ancak o zaman durumu “fark edebiliyorsunuz” (str:150) demistir.

Goriisme yapilan 2. yonetici, ¢alisanlar igin “beklentiyi karsilamiyorsa beklentinin
kezlerce alt1 ¢izilir’(str:32), hala “beklentiye cevap vermiyorsa beraber yiirlimemize
imkan yok” (str:38-39) ifadesiyle sektordeki isleyise iliskin bilgi vermistir. Performans
degerlendirmeyi “profesyonel ¢ercevede” (str:15) gergeklestiren bir kurumda
calistiginin altini1 ¢izen 2. yonetici ayrica kendisinin kisisel olarak ¢aliganda dnemsedigi
kriterlerin “iyi insan” (str:17) olmak ve kurumda “mutlu” (str:17) olmak oldugunu da

ifade etmistir.

3. yonetici isleyiste basar1 igin Oncelikle “dinlenme rakamlarina” (Str:35)
baktiklarin1 ve marka degerlerinin yiikselmesi i¢in “kurumun basinda yer bulmasi”
(str:39) gerektigini ifade etmistir. Isleyisle ilgili degerlendirmeler konusunda haftalik
toplantilar yapilirken, ‘“herkese esit kurallar” (str:170) saglandigi ve sponsorlu
programlar i¢in 6zel “prim sistemi” (str:287) getirildiginin de alt1 ¢izilmistir. Dj’leri igin
part time ¢alisma mantigina sahip olduklarini ifade eden 3. yonetici, baska islerde

calisanlara esneklik ve rahatlik saglayarak kisileri kisitlamadiklarini da sdylemistir.

Ozellikle sabah ve aksam saatleri yaymlanan “show programlarini baz alarak”
(str:31) performans degerlendirmesi yapildigini sdyleyen 4. yonetici, “KMG” (str:79)
Ipsos’tan gelen dinlenme rakamlarmi dikkate aldiklarini, ciinkii “reklam” (str:80) veren

firmalarin da bu rakamlar 6l¢ii aldigini belirtmistir.
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5. yonetici, performansin diigmesine izin vermemek igin “siirekli kontrol” (str:3)
yapildigimmi ifade edip, hatalarda c¢alisanlart “uyariyoruz” (str:4) eksiklerini
“diizeltmelerini rica ediyoruz” (str:4-5) demistir. Beklentiler bir tiirlii karsilanmiyorsa
calisanin “kendisine tesekkiir ederek bir bagka arayisa” (str:15) gegtiklerini de sozlerine
eklemistir. Reytinglerinde diisme oldugunda “yaratici eleman” (str:9) arayisina
gectiklerini ya da “var olan elemanlari1 daha yaratici olmalari i¢in motive etmeye” (Str:9)
calistiklarin1 da ifade eden 5. yonetici, isleyiste ofis ¢alisanlar1 ve yaratici ekipleri de

birbirinden farkli degerlendirdiklerini belirtmistir.

Goriisme yapilan 6. yonetici ¢alisanlarin yayinla beraber, “yayin yapmak disinda”
(str:13) diger islerdeki basarisini da Onemsediklerini sdylemektedir. “Diizenli
raporlama” (str:14) sistemleriyle isleyislerin haftalik takip edildigini ve ¢alisanlarin bu
raporlarla bilgilendirildigini ifade etmistir.

7. yonetici, yazili basinda c¢ikan haber sayisinin calisanla ilgili beklentiler
konusunda dikkate alinan kriter oldugunu dile getirmistir. “Sizde olmayan haberler sizin
basarmizi ya da basarisizliginizi gosterir” (str:11-12), sonug olarak bu da gazetelerde

“tiraja yansir” (str:12) demektedir.

“Herkesin ayni1 performansi gostermesinin miimkiin” (str:50-51) olmadigini dile
getiren 8. yonetici, gazetecilikte onemli olanin yakalanan habere katilan yorum

oldugunu belirtmistir.

9. yonetici, Dj’lerin dinlenme oranlar1 konusunda yapilan “arastirma sonuglar1”
(str:17) ile, diger personelin ise “kendi sorumluluk alani igerisinde hazirlamis olduklari
calismalarla” (str:19-20) degerlendirildiklerini dile getirmistir. Kurumsal anlamda hali
hazirda kullanilan performans degerlendirme formlarinin da bu isleyiste yilda iki kez

kullanildigin1 s6zlerine eklemistir.
10. yonetici performans konusunda “6zel bir kriterimiz yok™ (str:9) diyerek,

temsil ettigi kurum igerisinde performans odakli bir isleyise sahip olmadiklarinin altini

¢izmistir.
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Tema 1.1.3. Karsilanan Beklentiler

Karsilanan beklentiler alt temasi igerisinde medya sektoriinde gériisme yapilan
tim kurum yoneticileri genel olarak olumlu ifadeler kullanmayi tercih etmistir.
“Fazlastyla memnunuz” (str:6), “%80 evet” (str:52), “gayet basarili gidiyor her sey”
(str:3), “biiyiik oranda karsiliyor” (str:22) “performans konusunda herhangi bir sikintim
yok” (str:11), “Ozveriyle calistiklarini diislinliyorum” (str:6) gibi ifadeleri sirasiyla
kullanan 1., 4., 5., 6., 9., ve 10., yoneticiler tarafindan belirtilmistir. Memnun olma
durumu nedeniyle kurum ve calisanin karsilikli alip verdiklerini pek ¢ok yonetici

dengede gormektedir.

1. yonetici, karsilanan beklentilerle ilgili sorulara, kurumumuzda “eleman sayimiz
da ¢ok fazla degil” (str:4) bir ¢alisana “mevcut isinin iki kat, ii¢ kat1 is ylikledik” (str:5)
dolayisiyla “yiikleri agir” (str:19) bizim bu sartlar altinda beklentilerimizi
“karsiliyorlar” (str:41) seklinde yanit vermistir. Ayrica kurum ve c¢alisanin karsilikl
aldiklar1 dengede mi sorusuna “biz fazlasiyla yliklendigimiz i¢in suan dengede”

(str:155) ifadesini kullanmistir.

2. yonetici, elde edilen “maddi sonug” (str:7) (karlilik) ve “eleman ¢ikis” (str:8)
stiresine bakildiginda “ben ¢ok memnunum” (str:6) yanitin1 vermistir. Beklentilerinin

calisanlarca karsilandigini da “benimkiler karsiliyor” (str:31) ifadesiyle dile getirmistir.

3. yoneticiden, dinlenme raporlarinda “az goriinen” (str:37) rakamlara ragmen

“yayincilarimizin performansini olumlu buluyoruz” (str:37) cevabi alinmstir.
4. yonetici “aldigimiz performans ¢ok daha fazla, bir verip iki aliyor buras1”
diyerek beklentilerin karsilandigini “%80 evet” (str:52) ve “tabi ki memnunum” (str:16)

ifadeleriyle desteklemistir.

5. yonetici “gayet basarili gidiyor her sey” (str:3), beklentilerimizi “karsiliyorlar”

(str:27) gibi ifadelerle memnuniyetini dile getirmis, kurum ve ¢alisanin karsilikli alip
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verdikleri agisindan bizde durum “dengeli, bir problem oldugunu diisiinmiiyorum zaten

olsa problem ¢ikar” (str:95) yanitin1 vermistir.

Gorlisme yapilan 6. Yyonetici, beklentilerin ¢alisanlar tarafindan “biiyiik oranda”
(str:26) karsilandigini ifade ederken, sagladigimiz imkanlarla elde ettigimiz performansi

“karsilastiracak olursak dengede diyebiliriz” (str:151-152) demistir.

7. yonetici, beklentilerin “karsilandigi giin oluyor” (str:50) seklinde yanit vermis,
istenilen pek ¢ok Ozellige sahip olanlar “parliyor, yildiz gazeteci oluyor” (str:57-58)

ifadesiyle de, sektorde performanslariyla siyrilan ¢alisanlara iliskin vurgu yapmuistir.

8. yonetici, karsilanan beklentiler baslig1 altinda yoneticiye de pay diistiigiinii
“yonetici olarak hatam olmadik¢a” (str:11) calisanlar beklentimi “karsiliyor” (str:11)

ifadesiyle dile getirmistir.

9. yonetici “genel anlamda performanslari konusunda herhangi bir sikintim yok.”
(str:11), “%100 olamasa da yiiksek bir oranda” (str:30) calisanlarin beklentilerimizi
“karsiladigin1 soyleyebiliriz” (str:30) ifadeleriyle bu tema altindaki memnuniyetini dile

getirmistir.
10. yonetici ise, Karsilanan beklentiler alt temasiyla ilgili olarak, sektordeki is
yiikiiniin genellikle fazla olmasi nedeniyle, calisanlarin “6zveriyle calistiklarini

diistinliyorum” (str:6) ifadesini kullanmistir.

Tema 1.1.4. Karsilanmayan Beklentiler

Beklentiler ana basligi altindaki diger bir alt tema karsilanmayan beklentilerdir.
Medya sektoriinde calisanlar hangi konularda kurumlarin beklentilerini karsilayamiyor
sorusuna her yoneticiden farkli yanitlar gelmistir. 4. yonetici, ¢alisanda “hayal giicii”
(str:152) eksik derken, 6. yonetici “performansimiz hakkinda daha iyi olmaliyiz diye
diisiiniiyorum” (str:3) yanitin1 vermistir. 7. yOnetici, beni kiskandiracak bir haber

goriirsem bu niye bizde yok dedigim noktada o kisinin performansindan “mutsuzum ben
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demektir” (str:64) diyerek memnuniyetsizligini ifade etmistir. 10. yOnetici ise, “yetenek

konusunda daha pozitif bir ekiple” (str:6) ¢alismayi istedigini sOylemistir.

Bu tema hakkinda goriis belirtmeyen 1.,3. ve 8. yoOneticiler haricinde 2. ydnetici
ben c¢alisanlarimdan memnunum ama higbir yonetici yiizde yiiz “tamamdir demez bu
esyanin tabiatina aykir1” (str:11) diyerek kurumlar i¢in tam anlamiyla bir memnuniyet

olamayacagini belirtmistir.

4. yonetici ¢alisanlar i¢in hayal giicliniin 6nemli bir eksik oldugunu belirtmis ve 2.
yoneticiye benzer bir ifadeyle, higbir yonetici calisan performanslar1 konusunda
eksiksiz ve miikemmel seklinde yorum yapmaz, hep daha iyisini arar diyerek bu temayi

yanitlamistir.

6. yonetici, ¢alisanlartyla ilgili “mutlaka biiyiik eksiklerimiz var. Daha iyi olsa,
daha soyle bir ekip olsa, kisi olsa dedigim oluyor” (str:22-23) ifadesini bu bolimde
kullanmistir. Karsilanmayan beklentiler icerisinde, “performans” (str:3), siirekli degisen
yayin platformunda ¢alisanlarin kendini giincelleyebilme yetisi, diksiyon ve teknik bilgi

gibi konular 4. yoneticinin dile getirdigi basliklar arasindadir.

7. yonetici, ¢alisanlarin beklentileri “karsilamadigi giin oluyor” (str:50) ifadesini
kullanmis, iyi haber yapma konusunda “biraz daha gii¢lii” (str:105), “yabanci dil bilen,
ayni zamanda konusuna hakim” (str:105), “diiriist, ahlakl1” (str:106), is etigi olan “kisi
bulmak her zaman miimkiin olmuyor” (str:106-107) diyerek karsilanmayan beklentilere

iligkin referans niteliginde ifadeler kullanmustir.

9. yonetici ¢alisanlarin performansindan memnun musunuz sorusuna “her zaman

degil agikgas1” (str:106) yanitin1 vermistir.
10. yonetici ise “yetenek konusunda daha pozitif bir ekiple ¢alisabiliriz” (str:6)

diyerek performans konusundaki yetersizlikleri dile getirmis. Calisanlarin beklentileri

“yiizde yiiz karsiladiklarini diistinmiiyorum. Hatta yilizde ellinin biraz oldugunu
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soyleyebilirim” (str16:) ifadesiyle de bu konudaki memnuniyetsizligini bir kez daha

vurgulamaistir.

Tema 1.2. Calisanin Kurumdan Beklentileri

Betimsel analiz kapsaminda beklentiler basligi altinda diger bir tema calisanin
kurumdan beklentileridir. Kurumu temsil eden yoneticiler tarafindan ¢alisan beklentileri
konusunda goriis belirten dort yonetici vardir. Bunlar 3., 4., 6., ve 8. yOneticilerdir.
Yapilan basarili isleri yoneticilerin fark etmesi, orantili maas politikasi, egitimler ve
calisma sartlar1 gibi konularda goriis bildiren yoneticiler ¢alisan beklentilerinin farkinda

olduklarimi dile getirmistir.

Butemadal., 2., 5., 7., 9. ve 10. yoneticiler goriis belirtmemektedir. Fikir belirten
3. Yyonetici ise, calisanlarin kendisine yonelttigi “programi dinlediniz mi? nasil
buldunuz?” (str:12) gibi sorularla “devamli kendilerinin farkinda” (str:12) olmamizi
istiyorlar yanitin1 vermistir. Ayrica “birazcik serbest birakmamiz” (str:163) onlarin
“hosuna gidiyor” (str:163) diyerek farkinda oldugu calisan beklentilerini dile

getirmistir.
4. yonetici, ¢alisanlarin kurumdan “orantili maas politikas1” (str:215) ve hak
edenlerin belirli mertebelere gelebildigi bir terfi politikas1 bekledigini sdzlerine

eklemistir.

6. yonetici, Ozellikle giin 151831 konusunda yetersiz olan caligma ortaminin

tyilestirilmesi konusunda ¢alisan isteklerinin farkinda olduklarini dile getirmektedir.

Bu temada goriis belirten son kisi olan 8. yonetici ise, ¢alisanin kurumdan

bekledigi seyin sadece “iyi ig” (str:20) oldugunu ifade etmistir.
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6.2.4.2. Ikinci ana tema bulgulari: Sorunlar ve etkileri

Tema 2.1. Sorunlar

1. yonetici, belli bir “mesai” (str:44) saatinin olmadigini, “personel” (str:47)
sikintis1 oldugunda is ylikiinlin de arttigin1 belirtmis ve bu gibi durumlarda personelle
sorunlar yasadiklarmi soylemistir. Ayrica c¢alisanlarin kurumu yayinda “sikintiya
diisiirecek” (str:49), “RTUK agisindan cezaya gotiirecek” (str:50) hareket ve
davraniglarda bulunmasi durumda da sorunlar yasadiklarini eklemistir. Egitimin biiyiik
bir “eksiklik” (str:77) oldugu, “yeni jenerasyonun biraz” (str:81) tembel olmasi
nedeniyle “¢ok fazla okuyup, arastirmamasi” (str:82) ve “dersine ¢aligmamasi™ (Str:79)

1. yoneticinin ¢alisanlarla ilgili dile getirdigi sorun bagliklar1 arasindadir.

2. yonetici, ¢alisanlarin odaklanma sorunu yasadiklarini “yapacagi isin igerigine
odaklanmas1”(str:57) gerektigini ifade etmistir. “Kurumun imajina zarar” (str:72) veren,
“sorumlulugunu” (str:115) tstlenmeyen calisanlarla sorun yasadiklarini belirtmistir.

Ayrica yonetici egitim eksikligine de vurgu yapmustir.

3. yonetici, ¢alisanlarin “olaylardan ¢ok cabuk™ (str:5) etkilendikleri i¢in “inisli
cikish bir performans” (str:5) gosterdigini ifade etmis, “albiim sponsorlugu” (str:99-
100) gibi “ekstra isler” (str:99) ciktiginda calisanlarin kendi isini yapamadiklar icin
beklenen islerin “aksadigini” (str:101) belirtmistir. Bazen ise “tam vaktinde” (str:104-
105) gelinmedigini, kurallarin calisanlar tarafindan “cok cabuk™ (str:28) esnetildigini
sOyleyen 3. yonetici ayrica “problemlerin” (str:76) ¢ogunun “iletisimsizlikten” (str:76)

kaynaklandigini da eklemistir.

4. yonetici “gec gelme” (str:54) gibi konularda sorun yasadiklarini, program
calisanlarinin programa bir saat erken gelmelerini istediklerini ancak g¢aliganlarin bu
konuda kendilerine sorun c¢ikarttigini belirtmistir. Ayrica “kurumsal kimlige zarar”

(str:130) verecek davranislarinda kendileri i¢in ayr1 bir sorun olduguna deginmistir.
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5. yonetici, “izin konularinda”, (str:18) uzun ve esnek calisma saatlerinde
calisanlarla sorun yasadiklarint sdylemistir. “Disiplinsizlik, saygisizlik ve de” (str:38) is
yapmama gibi durumlari da problem olarak gordiigiinii ifade etmistir. Ayrica
calisanlarin  “kurum kimligine yakismayacak” (str:52) tutumlar sergilemelerini,
“disiplinsizligi” (str:53) ve “ise olan saygisizligr’” (str:53) affedemedigini de dile
getirmistir. Kurum “kalitesinde is ¢ikmadigi zaman™ (str:56) bunu bir “ihanet olarak™

(str:57) algiladigin1 da sorunlar basliginda sézlerine eklemistir.

6. yonetici, temel sorunun “kurumun misyon ve Vizyonunun tam” (Str:39)
anlagilamamasi oldugunu belirtmistir. Calisanlarin kendini gelistirmeye agik olmalar
gerektiginin vurgulamis ve kisilerin “ben artik iyiyim” dedigi noktada™ (str:50) sorun
yasadiklarimi ifade etmistir. Ayrica yonetici, ¢alisanlarin yaptiklar1 “igi iyi” (str:93)
yapmamalart ve yayin kullarinin disina ¢ikmalari ya da “kisisel ¢ikarlarmi kurumun

ontine” (str:90) koymalar1 durumunda sorunlar yasadiklarini da belirtmistir.

7. yonetici, “yalan haber yazmaya meyilli” (str:90), “tembellik” (str:68) yapan,
“ise” (str:89) asilmayan, “bir haberi arastirmaya zahmet etmeyen ilk duydugu sekilde
ham haliyle verip sonrada kurumun basini1 belaya sokan” (str:56-57) gazetecilerle sorun
yasadiklarini ifade etmistir. Ayrica “egitim kalitesinin diistikliigli, donanim seviyesinin

diistikliigli” (str:104) ise yonetici i¢in ayr1 bir sorun kaynagidir.

8. yonetici, “kasit olmamasina ragmen” (str:13) ¢alisanlarin kendisine danismadan
1$ yapmasini, Ustlerine “danigsmadan bilgisi olmadan™ (str:24) kendi basma i
“yapmaya” (str:24) caligmasini, sorunlar olarak tanimlamaktadir. Ayrica yonetici, bazen

calisanlar ile “iyi diyalog” (str:42) i¢inde olmamay1 da sorun olarak gérmiistiir.

9. yonetici, yasanan “fikir” (str:37) catismalarinin, “disiplin ve konsantrasyon
konulu” (str:40) tartigmalarin kendileri i¢in sorun olusturdugunu ifade etmistir. Ayrica
“kuruma, markaya, yaym politikasina zarar verecek” (str:42) hareketlerde bulunan,
kendine “yatirim” (str:75) yapmayan, genel bir “huzursuzluk” (str:65) haline sebep
olan, uyarilara ragmen kurallar1 hige sayanlar ile sorunlar yasadiklarini da sozlerine

eklemistir.
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10. yonetici, ¢alisanlarda “heyecan ve konsantrasyon” (str:18) eksikligini baslica
sorunlar olarak goriirken, “haber atlama ya da mevcut haberi olmasi gerektigi degerin
altinda” (str:29) gormenin kendileri i¢in en biiyiik sorunlar arasinda yer aldigini ifade

etmistir.

Tema 2.2. Sonuclar

Tiim yoneticiler ¢alisanlari ile yasanan sorunlarin sonuglari konusunda fikir beyan
etmistir. 1. yonetici haricinde diger yoneticiler ¢aliganlar1 ile yasadiklar1 sorunlar
sonucunda onlarla yollarini ayirdiklar1 konusunda ortak goriis bildirmistir. 1. yonetici
ise ¢alisanlarla yol ayriliklarimin onlarla yasanan sorunlar nedeniyle degil de,
kurumlarinin i¢inde bulundugu ihale, satis, devir gibi 6zel durumlardan kaynaklandigini
belirtmis. Bundan dolayr daha iyi teklifler alan calisanlara gitmelerinde kolayliklar
sagladiklarin1 belirtmistir. Ayrica 1. yonetici, “Ozellikle geng arkadaglar” (str:83) ile
sorunlar hakkinda “siirekli” (str:83) konusarak onlar1 kazanmaya calistiklarimi ifade

etmistir.

2. yonetici, “mutsuz insanlarla” (str:21) yollarin1 ayirdiklarini, “beklentiye cevap”
(str:38) veremeyen ¢alisanlar1 “baska kuruma” (str:39) kaydirdiklarim1 “baska seyler”

(str:39) 6nerdiklerini veya “ona gore gorevler” (str:39) verdiklerini dile getirmistir.

3. yonetici, sorunlarin “iletisimsizlikten” (str:82) kaynaklandigini, iletisim
sorununu ¢ozebilmek igin “haftalik toplantilar” (str:83) diizenlediklerini ve bu
toplantilarin sonuglarinin olumlu oldugunu belirtmistir. Sorunlart ¢alisanlar1 “bir arada
tutarak” (str:94), “raporlar alarak c¢ozmeye” (str:94) calistiklarimi da soézlerine
eklemistir. Calisanlara “sonuna kadar sans” (str:129) verdiklerini, “son asamaya kadar
onlara destek” (str:164) olduklarini ama yine de bazi galisanlarla yollar1 ayirmak
durumunda kaldiklarin1 aktarmigtir. Ek olarak yollar1 ayirmak diginda nadiren de olsa
“Uicretle ilgili” (str:320) cezalar verdiklerini, bir takim “yaptirnmlar” (str:322)
uyguladiklarini, “kinama yazisi, tutanak gibi” (str:322) uyarilara bagvurduklarini ifade

etmistir.
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Tema 2.3. Etkileri

Bu konuda toplam 8 yonetici goriis bildirmis, bunlarin 4’li yasanan sorunlarin

getirdigi sonuglardan genel anlamda kurumlarin etkilendigini ifade etmektedir.

1. yonetici, medya sektoriinde calisabilmek icin bekleyen “binlerce insan”
(str:136-137) oldugunu, boyle bir durumda kurumlarin, c¢alisanlarin ayrilmalarindan

etkilenmeyecegini sOylemistir.

2. yonetici, etkilerin her iki taraf i¢inde ¢ok “negatif” (str:150) oldugunu, ¢alisanin
kendi istegi ile gitmesi ya da kurumun ¢alisanla yollarin1 ayirmak istemesinin durumu
degistirmedigini, her sartta “psikolojik” (str:152) etkininde, “maddi” (str:152) etkininde

hem kurum, hem de ¢alisan i¢in negatif olacagini belirtmistir.

3. yonetici, hem kurum, hem de ¢alisan igin belli “bir alisma donemi” (str:230)
gectigini, birine alismisken, o ¢alisan isten ayrildiginda onun yerine baska birini bulmak
gerektigi i¢in bunun kurum “i¢in hi¢ kolay bir durum” (str:231) olmadigini ifade
etmektedir. Ayrica kurumda yasanan iletisim sorununun ¢oziimii i¢in “haftalik

toplantilarin ise yaradigini” (str:92), olumlu etkiler gosterdigini de sozlerine eklemistir.

4. yonetici, “kimin gelip kimin” (str:175) gittiginin degil, “marka” (str:175)
isminin 6nemli oldugunu, bu nedenle yollarin ayrilmasi durumunda “kurumlar degil”

(str:180) calisanlarin “daha ¢ok” (str:181) etkilendigini s6ylemektedir.

5. yonetici, her departmanda c¢alisanlarin alternatiflerinin olmasi, kurum igi
iletisimle tim ¢alisanlarin “islerden haberdar” (str:75) olmasi ve ¢alisanlarin isleri
“minimum diizeyde” (str:76) de olsa idare edebilir bir seviyede yiirlitmesinin, isten
ayrilma durumlarinda gorevlerin aksamadan devam etmesini sagladigini, bu kosullarin

saglanmasiyla kurumun ayriliklardan “gok fazla” (str:77) etkilenmedigini belirtmistir.
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6. yonetici, islerin “ekip caligmasi” (str:113) mantigr ile yapildigini, ekipten
kopma oldugunda bunun ayrilan personel i¢inde, ekip icinde, kendileri icinde iyi

olmadigini ifade etmistir.

7. yonetici, bazi yazarlarin okurlar tarafindan “sembol” (str:129) gibi
goriindiigiinii, bu nedenle varliklarinin “yazdiklarinin agirligindan daha fazla” (str:129)
oldugunu belirtmis, bdyle ¢alisanlarla yollarin ayrilmasi durumunda okurun tepki olarak

gazete almamasini kuruma yansiyan etkiler basliginda dile getirmistir.

9. yonetici, hi¢gbir kurumun “birkag kisi lizerine kurulu” (str:93) olmadigini, “bu
nedenle ayaklar1 yere saglam basan” (str:93) kurumlarin ayriliklardan cok fazla
etkilenmeyecegini ifade etmistir.

6.2.4.3. Ugiincii ana tema bulgulari: Sektor degerlendirmesi

Tema 3.1. Sirkiilasyon Degerlendirmesi

Tim yoneticiler sektorde bir sirkiilasyonun oldugunu kabul etmekte, sirkiilasyonu
kendilerine gore farkli nedenlere baglamaktadir. 5. yoOnetici sektorde ¢ok fazla
sirkiilasyon oldugunu ve bunu engelleyemediklerini vurgulamis, sirkiilasyonun

nedenlerine iligskin agiklamada bulunmamustir.

1. yonetici, medya sektoriiniin, diger sektorlere nazaran daha “eglenceli ve renkli”
(str:55) bir sektor oldugunu, insanlarin “ekran dniinde olmak yahut da kamera arkasinda
olmak™ (str:54-55) istediklerini bu nedenle de medya sektdriiniin son donemlerde
“tercith edilen bir sektor” (str:56) haline geldigini ifade etmistir. Personelin
“programlara gore” (str:62) alindigini, hangi alanda program yapiliyorsa o alanda “iyi
olan bir yapimci ve ya editorle” (str:63) sozlesme usulii g¢alisildigini, sozlesme
bitiminde de personelle yollarin ayrildigini, sirkiilasyonun bu  durumdan
kaynaklandigini belirtmistir. Bunu disinda “kadrolu” (str:64) elemanla “gidilebildigi
kadar” (str:65) gidildigini, sirkiilasyonun dénemlik programa gore alinan elemanlar igin

gecerli oldugunu eklemistir.
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2. yonetici, biitiin basin yayin kuruluslarinin her yil “ocak-subat déoneminde bir
isten c¢ikarma furyasi” (str:65) i¢ine girdigini, “mart gibi” (str:66) tekrar ise alimlarin
basladigin1 bunun nedeninin ise kurumun sisen kadrolarini rahatlatmak ve gelir gider
dengelerini diizenlemek oldugunu belirtmistir. Bir bagka sirkiilasyon nedeni olarak da
“212 nolu yasaya gore” (str:79) ¢alisan personelin sahip oldugu haklarin “cok {ist iiste”
(str:81) birikmemesi i¢in yapilan isten ¢ikarmalar1 gostermektedir. Sirkiilasyonun
medya sektorii icerisinde “radyoda daha az” (str:98) oldugunu dile getiren 2. ydnetici,
“hi¢ tasarruf yapmak icin isten eleman” (str:132-133) c¢ikartmadigini da sozlerine
eklemistir. Ayrica isten ¢ikarma kararmin “insan kaynaklari departmanina” (str:162)

degil patronlara bagli oldugunu diisiinmektedir.

3. yonetici, “cok fazla sirkiilasyonu tasvip” (str:156) etmedigini belirtmistir. Bir
programin tutmasi igin “alt1 ayla bir yil arasi bir zaman” (str:132) gerektigini diigiinen 3.
yoOnetici, medya sektoriiniin “sabir gerektiren” (str:131-132) bir sektér oldugunun altini
cizmistir. Ayrica “maliyet azaltmak i¢in” (str:193) is giicli azaltmay1 dogru bulmadigini,
bunun mevcut personelin iizerindeki 1§ yiikiini artirdigini, personelin moralini

bozdugunu ve kuruma olan giiveni sarstigin1 da ifade etmektedir.

4. yoneticiye, gore medya sektoriinde bagarili olmak i¢in “temel kavram” (str:68)
“aym1 igyerinde iki yildan fazla ¢aligmamaktir” (str:69). “Iki yildan fazla” (str:69) aym
“igyerinde ¢alismaya devam edilirse” (str:69-70) yiikselmenin belli bir noktada duracagi
ifade edilmektedir. Bir kurumdan baska bir kuruma “transfer” (str:75) olunursa, kisinin
degerinin artacagmi diisiinen 4. yonetici, sirkiilasyon kaynagimin da bu olduguna
inanmaktadir. Ayrica sektor i¢in “biliylik bir” (str:79) gercegin dinlenme oranlar
oldugunu, dinlenme oranlarmi yliksek tutmak isteyen her radyonun ‘“aksayan, yayi
kot olan” (str:84) DJ’leri “en az yilda bir kez” (str:87) degistirmesi gerektigi ifade

etmistir.
6. yonetici, “sirkiilasyonun koti bir sey” (str:53) oldugunu diisiinmekte ve

kaynaginda “maddi durumlar” (str:76-77) yattigin1 sdylemektedir. Calisanlarin “maddi

olarak zorlandig1” (str:81) i¢in, “ayrilma” (str:82) oranlarinin arttigini ifade eden bu
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yoneticiye gore, kurumlar yeterli “eleman kaynagi oldugunu” (str:182) hissettiklerinde

de sektorde ¢alisan sirkiilasyonu olusabilmektedir.

7. yonetici, gazetecilikte sirkiilasyonun yiiksek oldugunu, “transferin gazeteciligin
dogasinda olan bir” (str:140) sey oldugunu, “hatta transfer edilen” (str:140) gazetecinin

“degerli gazeteci” (str:141) oldugunu belirtmistir.

8. yonetici, sektordeki sirkiilasyonun “genelde tcret” (str:18) politikasindan,
“ikinci sebep” (str:18) olarak da “her medya kurulusunun daha iistiin ve kaliteli eleman”
(str:18) aramasindan kaynaklandigini belirtmistir. Yoneticiye gore isten ¢ikarilmanin iki
nedeni vardir. Bunlar: “ekonomik kriz” (str:26) ve “kurumun verimli g¢alismayip
kiigtilmesidir” (str:30-31). Ayrica 8. yonetici, ticret politikalarinda seffaf olunmamasini
da“ eleman sirkiilasyonunu Onlemek” (str:40) icin almmis bir tedbir olarak

degerlendirir.

9. yonetici, sektordeki yogun sirkiilasyonu “cok saglikli ve dogru” (str:48)
bulmamakta ve sirkiilasyonun “iki tarafli bir problemden kaynaklandigini” (str:51) ifade
etmektedir. Yoneticiye gore bu kaynak “hem personel, hem de yonetim kanadindaki
vazgecilmezlik” (str:51-52) duygusudur. Calisanin “kendisini vazgegilmez” (str:53)
goriip “her firsatin tlizerine athiyor (Str:53-54) olmasi, yonetimin ise “bu isi herkes
yapar” (str:54) yaklasimi, “cok sik sirkiilasyon yasanmasma sebebiyet” (str:54-55)

vermektedir.
10. yonetici, sirkiilasyonun oldugunu ancak “pek ¢ok calisan icin artik pek fazla
alternatif” (str:25) olmadigindan eskiye gore azaldigini belirtmistir. Alternatif azaligin

ise sektordeki kutuplagmalara baglamistir.

Tema 3.2. Islevis Degerlendirmesi

1. yonetici, sektorde licretlerin performansa gore degerlendirildigini, “deneyimi,
tecriibesi ¢ok daha” (str:171) fazla, “basarisi ¢ok daha” (str:171) farkli, “on yildir bu is1”
(str:172) yapan bir yapimer ile “iki yildir” (str:172) sektorde olan bir yapimcinin
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arasinda “mutlaka ticret farki” (str:173) olmasi gerektigini ifade etmistir. Sektdrdeki
mesai saatlerinin ¢ok degisken oldugunu kartli sistem olmazsa, ¢alisanlarin gelip gitme
saatlerinin “kontrol” (str:159) edilemeyecegini belirten yonetici, kartli sisteme ait
dokiimlerle yaptirim uygulamadiklarini, ancak ¢ikan aksakliklarda ¢alisandan “mazeret
beyan etmesini” (Str:167-168) istediklerini, gerekli gordiikleri yerlerde de uyarida

bulunduklarini ve kendisini “diizene sokmasini” (str:168) istediklerini ifade etmistir.

2. yonetici, radyoda calisanlar1 “idari ¢alisanlar” (str:44-45) ve yayincilar olmak
tizere ayr1 ayr1 degerlendirmek gerektigini belirtmis ve yayincilar1 herkesin mesai diye
baktig1 saatlerde “teneffiis” (str:51) yapan, “akli mantig1” (str:48) siradan insanlardan
“farkl1 galisan”(str:48) kisiler olarak tanimlamistir. Ayrica kartli sisteme tamamen kars1

oldugunu ve calisanlar1 bu sisteme gore degerlendirmedigini de sozlerine eklemistir.

3. yonetici, “kartl kontrol” (str:298) sisteminin “cok énemli” oldugunu (str:298)
belirtmekte, sistemi sadece “caydiric1” (str:308) amagla ile kullandiklarini, sistemden
gelen bilgilere gore “ceza” (str:317) verme ve yaptirim uygulama gibi yollara

bagvurmadiklarini, gerekli noktalarda kisiyi uyardiklarini ifade etmektedir.

4. yonetici, yapilan her seyin reklamla, yayinla, dolayisiyla dinlenme oranlariyla
alakali oldugunu sdylemistir. Radyoyu “deneysel” (str:90) bir ara¢ olarak tanimlayan
yonetici, programlarin “deneme yanilma yontemiyle” (str:91) olustugunu sdyleyerek
radyodaki isleyise iliskin fikir vermektedir. Bir DJ’i “sabah sekiz, aksam dokuz”
(str:203) saatleri arasinda radyoda tutmanin bir mantig1 olmadigini, bu nedenle karth
gecis sistemlerinin radyo i¢in gerekli olmadigini ifade eden 2. ydnetici, DJ’lerin
“performansinin yiiksek” (str:209) olmasi bekleniyorsa, onlarin biraz daha ‘“rahat”
(str:208) birakilmasi gerektigini belirtmistir. Ayrica kurum i¢indeki herkesin birbirinin
maasini bildigini, medyada iicret seffafligi yok sdyleminin aksine aslinda kurumda
seffafligin oldugunu, ‘“hatta” (str:212) “baska” (str:212) kurumlarda c¢alisanlarin
“maagmin bile” (str:213) aslinda bilindigini sdyleyerek diger yoneticilerin aksine

kurumlarindaki {icret seffafliginin altin1 ¢izmistir.
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5. yénetici, oncelikle ise alim siirecleriyle ilgili goriis belirtmistir. “Ise almadan
once gergekten ¢ok irdeliyoruz” (str:65), “normalden fazla insan almamaya c¢aligiriz.”
(str:68) ifadeleri personel alimlarindaki isleyisle ilgili bilgi vermektedir. Ucret
konusunda ise; yaratici ekipteki herkesin “bizim i¢in reyting degeri var” (str:108) diyen
5. yonetici, “belli derecelendirmeler” (str:112) yaptiklarini ve bunlarin seffaf olmadigini
ifade etmis, “maaslarin1 birbirine sdyleyen” (str:113) insanlar bu konuda “dengeyi kotii
etkiler” (str:113) “kimin bu ofis i¢in yararli olduguna biz karar veririz ve onu fiyatlariz.

Adaletsizlik yaratici ekipte olmaz.” (str:115-116) diyerek goriis belirtmistir.

6. yonetici, ilk asamada isten ¢ikarma politikalarin1 degerlendirmistir. “Bizim
sektoriimiiz insanla ilgili bir sektdor oldugu igin en biiylik maliyet dilimi insan.
Dolayisiyla da baska yerlerden kisarak, yeteri kadar maliyet azaltamiyorsaniz ayakta
kalmak i¢in bu yola bagvurulabilir.” (str:107-109) demistir. Sektordeki kartli giris ¢ikis
sistemleriyle 1ilgili olarak ise “calisanlarin kontrolii” (str:159) amacglaniyor ayrica
calisanlarin kendini “glivende hissetmesi acisindan” (str:161) bu sistemler “OGnemli”
(str:161) ifadelerini paylasmistir. Kurum olarak medya sektoriinde genel kabul gérmiis
dokuz-alt1 mesaisini yakin zamana kadar kullanirken, artik kullanmadiklarini sdyleyen
6. yonetici bizim i¢in calisma saatleri “mesai ile degil” (str:169-170) “herkesin kendi
sorumluluk bilinciyle” (str:169) ¢oziiliiyor demistir. Son olarak iicretlerle ilgili isleyis
konusunda ise “herkesin birbirinin ne is yaptigin1 bilmesi miimkiin degil. Sadece iicret
biliyor olmas1 bambagska ¢ok yanlis yorumlara yol agabilir. Dolayisiyla burada iicret
bildirmekle seffaf olunacagina ben inanmiyorum.” (str:178-181) diyerek medya

sektorlinde ticretler konusunda neden seffaf olunamayacagini agiklamstir.

7. yonetici sektordeki “rekabetin ¢ok oldugu” (str:35) ve “arkadan gelenlerin fazla
oldugu” (str:35) basin yayin sektoriinde gazetecilik isine “¢ok talebin oldugunu” (str:35)
belirtmis. Siirekli iyi isler ¢ikarilmasi gerektigini ise “ekmekten bile ¢abuk bayatlayan
bir iiriin yapiyoruz su gazeteyi bugiin yaptik dort saat sonra yenisini yapmaliy1z. Ekmek
bile iki giin dolapta dayanir. Bizim meret 24 saat dayanmiyor. O ylizden yaptiginiz
basarili iirlinlinde hitkkmii de o kadar.” (str:37-39) ifadesiyle aciklamistir. Kartl giris
cikis sistemlerinin hem giivenlik, hem de tazminatlar konusunda gerekli oldugunu

diisiinen 7. yonetici, kendisinin sorumlu oldugu kurumda giris ¢ikiglarin rahat oldugunu,
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rutin ¢aligmasi gereken personel disinda 6zellikle gazetecilerin kartli sistemle kontrol

edilmediginin de altin1 ¢izmistir.

8. yonetici, i¢in isleyis konusunda kartli sistemlerle hedeflenen esas amag
“giivenlik™ (str:38), ikinci amag ise “mesai saatlerinin belirlenmesi” (str:38) olarak ifade
edilmektedir. Ucret politikasmin medya sektoriinde seffaf olmamasinin nedeni ise

“eleman sirkiilasyonunu 6nleme” (str:40) cabasi olarak agiklanmustir.

9. yonetici, kartli sistemin “bazen gerekli” (str:113) oldugunu diislindiigiinii ancak
toplamda kendisi igin “higbir sey ifade” (str:113) etmedigini belirtmistir. Sistemin radyo
icin kullanilabilir olmadigini, kimin kagta girip, ¢iktigin1 “takip ederek basari elde”
(str:115) edilemeyecegini ifade etmistir. Radyolar1 kastederek, “25-30 kisinin bir arada
calistig1 bir kurumda” (str:116) kartli sistemin kendisi i¢in hi¢bir anlam1 olmadigin1 ve

az kisi ile ¢aligildigi igin herkesin zaten goz “Oniinde” (str:117) oldugunu sdylemistir.

10. yonetici ise, kartli kontrol sistemleriyle ilgili olarak “bizim kurum igin bu
gostermelik bir uygulama” (str:46) yorumunu yapmis, iicretlerin seffaf olmamasiyla
ilgili olarak da ‘“‘aymi isi yapiyoruz, neden ayni maasi almiyoruz” isyaninin Oniine
gecmek i¢in” (str:50-51) seffafligin olmadigini belirtmistir.

6.2.4.4. Dordiincii ana tema bulgulari: Baghlik degerlendirmesi

Tema 4.1. Bagliligin Onemi

Betimsel analiz kapsaminda ele alinan temel basliklardan bir digeri kurumun
baglilik degerlendirmesidir. Buradaki ilk alt tema bagliliga verilen 6nemdir. Medya
sektoriindeki kurumlarin g¢alisan bagliligi konusundaki diistincelerini tespit etmeyi
amaglayan bu temada yoneticilerin tiimii goriis belirtmistir. 7. yonetici haricinde diger
tim yoneticiler ¢aligan aidiyetinin 6nemli oldugunu dile getirmis. 1. 4. 8. ve 10.
yOneticiler ise sirayla, bagliligin ¢alisanin sabirli olmasinda, fedakarlik gdstermesinde,
kurumu kendi isiymis gibi benimsemesinde ve daha iyi is ¢ikarmasinda etkili oldugunu

belirtmistir.

193



@ ANADOLU UNIVERSITESI

1. yonetici, televizyonun “sorumluluk gerektiren” (str:140) ve “sabir” (str:142)
isteyen bir is oldugunu belirtmis. “sevmesi lazim ki sikintilarina katlanabilsin™ (str:140)
diyerek baglilik konusundaki fikrini belirtmistir. “Oteki tiirli ben bu isin kahrim

¢ekemem deyip” (str:143) gidenlerin oldugunu da sozlerine eklemistir.

Gorlisme yapilan 2. yonetici de “aidiyet duygusunu ¢ok 6nemsiyorum” (str:169)
demis, “5 lira daha verdi su taraf gidiyorum diyen biriyle karsilastigimda yikiliyorum™

(str:182-183) diyerek konuya verdigi 6nemi bir kez daha vurgulamistir.

3. yonetici de, benzer sekilde calisanin “kurumu benimsemesi ¢ok Onemli”
(str:245) ifadesini dile getirmistir. Kurumu bir “aile gibi diistinmelerinin” (str:254)
onemine deginerek “sallabasini al maasini bizi baska bir sey ilgilendirmez” (str:246)

diyen ¢alisan istemediklerini sdylemistir.

4. yonetici, “fedakarlik yapma” (str:183) konusunun baglilik kavramiyla ilgili
oldugunu dile getirmis ve c¢alisanin kurumu benimsemesi konusunu “6nemli” (str:183)

olarak nitelendirmistir.

5. yonetici, baglilikla yapilan isi askla yapilan yemege benzetmis. “Annenin
yaptig1 yemekle herhangi birinin yaptig1 yemek” (str:81-82) arasindaki farkla durumu
aciklamigtir. Ayrica calisanlar kurumu sahiplenmezse “en biiyiikk sistemler bile

yagsayamaz” (str:136) diyerek baglilik konusunun 6nemini bir kez daha vurgulamustir.

6. yonetici de, ¢alisanin kurumu benimsemesinin énemli oldugunu dile getirmis,
kisinin ¢alistigi kuruma ait hissetmemesi durumunda yaptigi iste otomatiklesecegini ve

medya sektdrii icin otomatiklesmenin “tehlikeli” (str:199) oldugunu belirtmistir.

Bagliliga kurumun verdigi 6nemi sorgulayan bu tema altindaki tek farkli yanit 7.
yoneticiden gelmistir. Calisanin kurumu benimsemesinin “hi¢ énemi yok™ (str:139)
ifadesini kullanan yonetici “burasi sadakatin sifir oldugu bir is kurulusudur. Patron

haricinde herkes ¢ok rahatlikla yer degistirir.” (str:139-140) ayrica “Cok normaldir.
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Transfer gazeteciligin dogasin da olan bir seydir. Hatta transfer edilen gazeteci degerli
gazetecidir. Gazeteciyi degerli kilan iki sey vardir. Bir: hapse girmis ¢ikmis olmast,
birde transfer edilmis olmasidir.” (str:140-142) ifadeleriyle sektoriin dile getirilmeyen

bir yoniinii gozler dniine sermektedir.

8. yonetici, kurumu kendi isyeri gibi benimseyen calisanin 6nemini vurgulayan

ifadeler kullanmastir.
9. yonetici, bagliligin “ekip” (str:97) calismasi, is basaris1 ve “uzun Omiirli
calisma” (str:99) hayatlar1 i¢in ortam hazirlayan bir kavram oldugunu dile

getirmektedir.

10. yonetici ise, “her iste oldugu gibi daha verimli bir is ¢ikarabilmek igin”

(str:39) kurumu benimsemenin 6neminden bahsetmistir.

Tema 4.2. Baglilik icin Kurum Tarafindan Yapilanlar

Medya sektoriinde kurumlarin bagliliklar iizerine degerlendirmeler ana baslig
altinda yer alan ikinci tema baglilik konusunda kurum tarafindan yapilanlardir. Bu tema
kapsaminda tiim yoneticiler goriis belirtmistir. 1. 4. 7. ve 10. ydneticiler baglilig
artirmak igin 6zel bir ¢abalarinin olmadigim dile getirirken, uyguladiklar1 bazi motive
edici adimlardan bahsetmistir. Bu kapsamda en ¢ok uygulamaya 3. yoneticinin ¢alistig
kurumda rastlanmaktadir. Bu tema altinda yoneticilerden en sik gelen yanitlar;
diizenlenen sirket etkinlikleri, ¢alisanlarin goriislerini almak icin yapilan toplantilar

ayrica sigorta, yemek olanaklar1 ve ugak biletleri gibi yan imkanlardir.

1. yonetici, calisanlarin baghligini artirmak amagli “Cok fazla bir sey
yapmiyoruz.” (str:145) demis, zaman zaman “onlarin dertlerini dinledigimiz toplantilar
yaptyor” (str:147), birlikte “yemek yiyor” (str:151) ve “yaz donemi i¢in basarili ekibe
ucak bileti hediye ediyoruz” (str:152) yanitin1 vermistir.

2. yonetici, “asla personelin maasinin bir giin ge¢ ddenmesi s6z konusu olamaz.”

(str:189), gerekirse maas giinii “One ¢ekilir” (str:189), “ileriye atilmaz” (str:191)
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yanitiyla bu konudaki hassasiyetini dile getirmistir. Ayrica diiglin, nisan, hastalik,
cenaze gibi durumlarda “mutlaka bulunmaya, gitmeye, farkindayim elim iistiinde hayirl
olsun vs. demeye ¢ok gayret ediyorum.” (str:205-206) diyerek c¢alisanlar i¢in kurum

tarafindan neler yapildiginin altin1 ¢izmeye ¢aligmistir.

3. yonetici, bu tema altinda; ekstra is buluyorsa ¢alisanimiza “esneklik tantyoruz”
(str:166), yaptig1 iste 6zgilir birakiyoruz, “6zel egitim kurumlariyla anlagsmali” (str:256)
olarak “kisisel kariyerle ilgili egitimler veriyoruz.” (str:258-259), “herkesin goriislerini
almaya calistyoruz.” (str:270), sorunlarini dinliyoruz, bu amagla toplantilar ve beyin
firtinalar1 diizenliyoruz, herkes tarafindan ulasilabilir olmaya calisiyoruz demistir.
Ayrica “maas olamasa bile prim sistemi ile onlari motive etmeye” (str:292-293)
calistiklarini, konferans ve yemekler diizenlediklerini, yayin sonrasinda aninda 6vgii ve

takdir belirtmekten ¢cekinmediklerini de sozlerine eklemistir.

4. yonetici, ¢alisanlarin bagliligini artirmak i¢in 6zel bir ¢aba gostermediklerini
“higbir sey yapmiyoruz” (str:218) diyerek dile getirmistir. Sadece maaglarini giiniinde

yatirtyoruz, “konusarak” (str:222), “kimseye emri vaki yapmadan” (str:224) ve “is

bolimii” (str:224) ile onlar1 motive etmeye ¢alisiyoruz demistir.

5. yonetici, “cok fazla sosyal aktivite” (str:84) yaptiklarini ve “6zel geceler”
(str:122) diizenlediklerini ifade etmektedir. Calisanlarin tiim fikirlerini “mail ortaminda”
(str:90) ya da “Oneri kutular1 araciligiyla” (str:90-91) dikkate aldiklarinin da altim
cizmistir. Kurum imajina ¢ok giivenen 5. yonetici bu tema altinda son olarak bizim
kurumumuzda “galistyor oldugunu her giin hissetmesi yeterli” (str:128-129) diyerek

kurum adinin ¢alisan motivasyonun da ne kadar énemli oldugunu vurgulamistir.

6. yonetici, yan imkanlar konusunda ¢aliganlar1 desteklediklerini belirtmis, “hayat
sigortas1” (str:149), “saglik” (str:149) sigortasi ve “yemek” (str:148) olanaklarin1 burada
ornek vermistir. “Onlart oyunun i¢ine almak™ (str:192-193) ve “siireclere katmaya
calismak onemli” (str:199) diyerek katilimli yonetim anlayis1 konusunda atilan adimlari
aktarmistir. 6. yonetici ayrica “Ne yapiyoruz?, Niye yapiyoruz? gibi sorularin” (str:193-

194) cevabinin verildigi toplantilar diizenlediklerini de ifade etmistir.
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7. yonetici, gazeteciligin ve kurumun sagladigi bazi imkanlar diginda kurumun

calisan baghiligini artirmak igin higbir ¢abasi “yok” (str:144) demistir.

8. yonetici, caliganlarla “agabey kardes gibi olup, sevgiye dayali diyalog” (str:3)
kurmaya caligtiklarin1 ifade etmektedir. Yemekli etkinlikler, “seminer” (str:47) ve
“bilgilendirme” (str:47) toplantilartyla baghliklar1 artirmaya c¢alistiklarini  da
belirtmistir.

9. yonetici, calisan baglhihigint artirmak i¢in “6zel gilinlerini atlamamaya
calistyoruz. Hastalik, diigiin, dogum, vefat gibi giinlerde yanlarinda olmaya ¢alisiyoruz.
Ekstra bir basar1 gosterdiklerinde bunu ayrica 6diillendirmeye gayret ediyoruz.”
(str:134-135) demistir. Calisanlar1 kendi iglerinde kaynastirmaya ¢alistiklarini da

sOzlerine eklemistir.

10. yonetici ise, “bu konuda kurumsal olarak 06zel bir c¢aba” (str:56)
gostermediklerini, sadece performans diisiikliiklerini “tolere” (str:44) edip, “basarilarina
gore prim veriyoruz” (str:59), “yurt disi gezilerinde oncelik” (str:59) taniyor, “izin

konularinda kolaylik sagliyoruz” (str:60) demistir.

Tema 4.3. Oz Degerlendirme

Baglilik degerlendirmesi ana basligi altindaki son alt tema baglilik konusunda
kurumun kendisiyle ilgili yaptig1 6z degerlendirmedir. Bu konuda 10. yonetici hari¢ tiim
yoneticiler goriis belirtirken, verilen yanitlar arasinda maddi olanaklar1 iyilestirme
istegi, calisanlara egitim imkanlar1 sunma, 6zel saglik sigortasi yaptirabilme c¢abasi ve is

yiikiinii hafifletebilme gibi ifadeler yer almaktadir.
1. yonetici, calisanlarin tizerindeki is yiikiiyle ilgili bir 6z degerlendirmeye

gitmistir. “Insanlar on iki, on ii¢ saat degil de, sekiz, dokuz saat caligsalar daha iyi olur.

Maaglarini daha fazla verebilsek daha iyi olur.” (str:179-180) diyerek goriis belirtmistir.
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2. yonetici, ¢alisanin yanindaki arkadasinin isten ¢ikarilmast durumunun bagliligi
cok etkileyecegini diisinmektedir. Istediginiz kadar parti verin, rozet takin, bilmem
kaginci yilimi kutlayin yapilan tim bu “motive etme ¢abalar1 feyk™tir (str:222-223).
Cinkii  “sirkiilasyon genellikle personelden kaynaklanmaz personel kolay kolay
buradan ¢iktim oraya gireyim, oradan ¢iktim oraya gidiyim” (str:86-87) demez. Calisan
aslinda medya sektoriinde “buna mecbur birakilir, ya maaglar1 6denmez ya da hakikaten
buraya kadar ¢alisacagiz derler.” (str:88-89) Kisi “hi¢cbir gerekce gdstermeden ayrilmak
zorunda kalir” (str:88-89) diyerek ¢alisanlarin yasadiklar1 sikintilara ayna tutmustur. 2.
yonetici 6z degerlendirme basligi altinda son olarak “yillar iginde” (str:19-20) “mutlu
edemediginiz birinden yeterince verim alamadigimizi gérdiim diyerek” (str:19) genel

duruma iliskin diisiincesini de aktarmistir.

3. Yyonetici, “bizim radyo yoneticileri olarak kisilere yiikselme sansi vermemiz
lazim” (str:152-153) diyerek 6z degerlendirmeye baslamistir. Kurulduklar ilk yil yanlig
insan kaynaklar1 politikasiyla hareket ettiklerini itiraf edip, “haddinden fazla insan
aldik” (str:203), sonra bu “insanlari kullanamamaya basladik™ (str:204) ,sektorde
“efektif insan” (str:208) alimi yapilmali demistir. Medya da insan kaynaklari
departmani olan radyolarin sayisinin ¢ok az oldugunu sdyleyen 3. yonetici, ayrica daha
1yl tcretler vermeyi istediklerini ifade etmis ve “en biiylik yatirim insana olmali.”

(str:212) diyerek var olan diizene iligkin goriislerini belirtmistir.

4. yonetici, 6z degerlendirme bashigi altinda ilk olarak “kisilerin hak etmedikleri
mertebelerde bulunmasi diger elemanlar etkiliyor” (str:216) demis, ayrica g¢alisanlar
tizerinde kurdugu bir baskiyr da bu boliimde itiraf etmistir. “Bizim sik¢a yapmis
oldugumuz yontemlerden bir tanesi” (str:229-230) tabi “bunlar gayri resmi
yontemlerdir” (str:230), “isten c¢ikartilmalardan sonra bunu ¢ok yapmisimdir.” (str:231-
233) Daha once X sahsi sizi kovduracakti ama “ben sizi kovdurmadim.” (str:233) “Sana
giiveniyorum. Aman yiiziimii kara ¢ikartma gibi” (str:233) laflarla ¢alisanlara psikolojik

bir sorumluluk yiikledigini s6ylemistir.
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5. yonetici, ¢alisanlarina biitcesi olursa “6zel saglik sigortasi” (str:120) yaptirma
isteginden bahsetmis, kurumun sektdrdeki prestiji nedeniyle sadece “burada caligiyor
olmak” (str:131) bile ¢alisan1 motive edebilir goriisiinii dile getirmistir.

€6 X

6. yonetici, “egitime onem vermek” (str:71) gerektigini ifade etmis ve bagka bir
kuruma ge¢me ihtimallerine ragmen onlar1 “yetistirme yolunda ¢alismak gerekiyor”

(str:72) demistir.

7. yonetici 0z degerlendirme konusunda maddi olanaklari irdelemistir. “Parasal
imkanlar hi¢bir zaman yeterli goériinmez, ama baktigim zaman bir bankaci1 olmaktansa
gazeteci olmak daha iyi goriintiyor” (str:153-154) demistir. 7. ydnetici, ayrica “Ben
bagl degilim ki ¢alisanlar bagl olsun. Nitekim gidiyorlar. Iste on bir kisiydik altiya
diistiik.” (str:82) simdi ayni isi alt1 kisi yapiyor diyerek durumu agiklamistir.

8. yonetici, bu tema altindaki diisiincelerini belirtirken “calisanlarla iyi diyalog”
(str:42) kurulamamasi ve “onlarin sikintilarii anlayamamanin™ (str:22) baglhilik

konusunda sorun olusturabilecegini ifade etmistir.

9. yonetici ise “sosyal haklar konusunda bazen aksamalar” (str:124) oldugunu
belirtmis. SSK ddemeleri “giinii giiniine yapilsa da” (str:124-125) “6zel saglik sigortasi

gibi baz1 detaylar1 her zaman yerine” (str:125) getiremediklerini dile getirmistir.

6.2.4.5. Besinci ana tema bulgulari: Kurumun sorunlart ve notlar

Tez kapsaminda gergeklestirilen betimsel analizdeki son tema kurumlarin yasadigi
genel sorunlara ayrilmaktadir. Bu boliimde 4. 5. 8. ve 10. yoneticiler haricinde diger
yoneticiler goriis belirtmistir. Televizyondaki yapimlarin ¢ok maliyetli olmasi, medya
kurumlarindaki el degistirmeler 1. yonetici tarafindan, yetismis insan kaynagi azligi 2.
ve 6. yoneticiler tarafindan, reyting Olgen arasgtirma kurumlarinin giivenilirligi 3.
yonetici tarafindan ve vergi baskilar1 ile ekonomik krizler 7. yonetici tarafindan dile

getirilen sorunlar arasindadir.
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1. yonetici, “Televizyonlara baktigimiz zaman ¢ok pahali yapimlar var.” (str:89)
“Prodiiksiyonlarin degeri o kadar ¢ok artt1 ki (str:89) buna bagli olarak “dramalarin
(dizilerin) fiyat1 da otomatikman artiyor.” (str:90) bunu yapan biz kendimiziz aslinda
diyerek maliyetler konusunda yasanilan sikintilar1 dile getirmistir. “Normalde biiyiik
televizyonlar hicbir zaman para kazanmaz, kazanma sansi” (str:95) yoktur.
“Televizyonlar daha c¢ok politik amacglh kullanilan bir sektordiir para kazanmak igin
kullanilmaz” (str:99-100) ifadeleriyle de yasanan sikintilarin sonucunda ortaya ¢ikan
durumlar belirtmistir. Sektorde bir diger sorunun el degistirmeler oldugunu sdyleyen 1.
yonetici “burast bir silire sonra devredilecek buradaki personel biiyiik ihtimal

cikartilacak” (str:128-129) diyerek herkesin kendi ekibini getirdiginin altin1 ¢izmistir.

Gorlisme yapilan 2. yonetici, radyo konusunda yetismis eleman bulmanin
sikintisina “radyocu yetistiren herhangi bir okul, meslek kurulusu vs gibi bir sey yok”
(str:126) ifadesiyle deginmistir. “Program yapimcilig1 egitimi bagka bir sey onu veren
yer yok” program yapimecisi yetistirme isini “TRT yapiyordu orda ki kaynaklar1 aldik
kullandik bitti. Simdi oradan da yetismiyor.” (str:195-196) “Tiyatrocular, birazcik da
gazeteciler” (str:196) kullanilabiliyor. Ama artik “kaynak yok yani hevesli ¢ocuklar
kald1 geriye bir tek, bende onlara goziim gibi bakmaya galisiyorum.” (str:196-197)

sozleriyle sektdrdeki insan kaynagi ihtiyacini1 gozler oniine sermistir.

3. Yyonetici, dinlenme rakamlar1 ve reyting Olgen arastirmalar konusundaki
giivensizligini dile getirmektedir. Yapilan arastirmalar hakkinda bizim kafamizda “soru
isaretleri var” (str:23), arastirma sonuclarinin “Her zaman gercekten beklenildigi gibi
seffaf, yiizde yliz objektif ve dogru sonucu veren saglikli rakamlar oldugunu
diisiinmiiyoruz.” (str:23-24) diyerek goriislinii belirtmistir. Sektérde egolar1 yiiksek
insanlarla caligmanin gi¢cliiglinden ve daha iyi yerlere gegmek amacli kurumlar
“basamak™ (str:143) gibi goren zihniyetlerden sikayetci oldugunu da dile getiren 3.
yonetici, ayrica isten ¢ikarma durumunda kurum ¢alisanlarinin sarsilan giiveni ve
disaridaki insanlarin goziinde puan kaybeden kurum imaji konusunda da sikinti

yasadiklarini ifade etmistir.
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6. yonetici, sektorde alayli denilen “ekip c¢ok biiylik yer tutuyor egitimini almis
kisiler ¢ok fazla yok.” (str:4-5) diyerek egitimli ¢alisanlara ihtiya¢ duyuldugunun altini
cizmistir. Tiirkiye’de medya sektoriiniin ¢ok da biiyiik olmadigini diislinen 6. yonetici
“asag1 yukar1 ayni oyuncularla” (str:58) sektor doniiyor diyerek “yeni kisilere” (str:64)

duyulan ihtiyaci bir kez daha vurgulamstir.

7. yonetici, “kurumun hiikiimet tarafindan iizerine salinan vergi cezalarindan
dolay1 bir sekilde baskilanma siireci” (str:17-18) yasadiklarimi dile getirmistir. “O
yiizden siinglimiiz disik” (str:20), “elimiz kolumuz bagl” (str:20) “tirajlara
baktigimizda {i¢ dort yi1l 6nce 300 bin satan bir gazeteyken, bugiin 120 bin-130 bin satan
gazete haline doniistik. Demek ki basarisiziz aslinda, dyle degerlendirmek lazim.
Calisanlarin performansindan kaynakli degil. Bu baska dissal sebeplerden dolay1
gazetenin siingiisii diistii, o cesur havasi ortadan kalkti.” (str:20-23) diyerek kurumun
yasadig1 baskilanma siirecini bir kez daha vurgulamistir. 7. yOnetici ayrica “Tirk
basiinda son donemde krizlerin hi¢ bitmemesi” (str:124), “her yil” (str:125) tenkisat
(azaltma) durumu yasanmasi nedeniyle sikintilar yasadiklarini da dile getirmistir.
Calisan sayis1 az oldugu ve is yiikii fazla oldugu i¢in 6zel haber yaptirmak istese de,
kimseyi rutin islerinin disinda haber kovalamasi ic¢in sehir disina ya da birileriyle

goriismeye gonderemediklerini yasanan sorunlar baslig altinda belirtmistir.

9. yonetici, medyanin isleyis, standartlar, yasal diizenlemeler vb. konularda “tam
anlamiyla bir sektdr olamamis” (str:102) oldugunu diisiinmekte ve “kurumsalligin
oneminden” (str:103) bahsetmektedir. “Reyting” (str:38) savaslarinin kurumlar {izerinde
onemli bir baski araci olmasindan sikayet eden 9. yonetici ayrica, TMSF tarafindan
yonetilen bir kurum olarak belirsizlikle miicadele etmeye calistiklarimi da dile

getirmistir.
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Oneriler

Calisanlarin medya sektoriindeki sosyo-demografik dagilimlarina bakildiginda,
erkeklerin kadinlardan fazla oldugu, calisanlarin ¢ogunlukla 35 yas alt1 geng niifustan
olustugu, katilimcilarin yarisindan fazlasinin bekar oldugu ve yiiksek 6grenim goren
calisanlardan olustugu, ayrica sektdrde aym1i kurumda on yildan fazla calisan kisi
sayisinin azlig1 dikkati ¢cekmektedir. Bu istatistikler medyanin psikolojik sézlesmeler
acisindan sorunlu bir sektor olduguna dair ipuglari tagiyan ilk bulgulardir. Genglerin
calisan dagilimlar igerisindeki agirligi, sektorde ayni kurumda on yildan fazla ¢alisan
kisi sayisinin az olmast medyadaki calisan sirkiilasyonlarina isaret olarak kabul
edilmektedir. Analiz bulgularina iliskin degerlendirmeler sektérde yogunluklu olarak
arka plan ve vitrin adiyla siniflandirilan temel is birimlerindeki ¢alisanlar tizerinden
yapilmustir. Idari calisanlar diger sektorlerdeki isleyislere benzer sartlara sahip oldugu

i¢in, yonetim anlayisi agisindan ¢ok biiyiik farkliliklar goriilmemistir.

Arastirma modelinde yer alan faktorlere iliskin tanimlayic1 istatistiklere
bakildiginda ilk olarak ise iliskin algilar1 6lgmeyi amaglayan ifadelere gelen puanlarin
yiiksek olmas1 dikkati ¢eker. Yani, Tiirkiye’de medya sektoriinde ¢alisanlar genel olarak
yaptiklar1 ise Onemsemekte, sevmekte ve olumlu algilar gelistirmektedir. Calisma
kosullar1, saatler, izin ve terfi olanaklar1 gibi kosullari iceren orgiitsel faktor acisindan
calisanlar kurumlarina yiiksek puanlar vermemistir. Benzer sekilde ekonomik faktor
acisindan da kurumlar calisanlarin beklentilerini karsiladigini gosteren yiiksek puanlar
alamamustir. Ucret, prim, ikramiye gibi konularda medya sektoriindeki kurumlarin
eksikleri oldugu bu puanlarla ortaya ¢ikmaktadir. Basin piyasasinda issizlik ve is arayan
kisi sayisinin fazlaligi diisiik ticretlere neden olmaktadir (Karaca, 2004: 166). Kurum igi
iletisim faktoriinde ¢alisma arkadaslariyla iliskileri 6lgen ifadeler, yoneticilerle iliskileri

Ol¢iimleyen maddelere gore daha yiiksek puanlar almigtir. Ancak genel olarak faktor
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kapsaminda gelen puanlarin ortalama ve ortalamanin altinda olmasi sektoriin kurum igi
iletisim noktasinda da problemlere sahip olduguna gdstermektedir. Bu bulgular hirs ve
rekabetin yogun yasandigr medya sektoriinde giivene dayali arkadasliklara ve yonetici-
calisan arasindaki uyumlu iligkilere sik rastlanmadiginin isaretcisidir. Adalet algisi
konusunda da durumun pek farkli olmadig1 goriilmektedir. Yazili basinda yetismis, 6zel
radyo ve televizyonlarin gelismesi ile televizyon kanallarina transfer olmus veya ayni
tekel grubunun hem gazetede, hem de televizyonda galisan bazi profesyonel gazeteciler,
cok kisa zaman dilimlerinde asgari licretle ¢alisan kimselerin bir hatta birka¢ yilda
kazandig1 kadar kazanmaktadir (Cagdas Gazeteciler Dernegi, 1993: 73-74). Faktorle
ilgili tanimlayici istatistiklere gelen diisiik puanlar da sektordeki haksizliklara iliskin
durumu kamitlamaktadir. ilk bes faktdr agisindan durum degerlendirildiginde, medya
sektorlindeki kurumlarin calisan beklentilerini karsilamaktan uzak oldugu sonucuna
vartlmistir. Ortalama ve altinda gelen diisiik puanlar ticret adaletsizligi, yoneticiler
tarafindan uygulanan baskilar, birbirini rakip olarak goren c¢aliganlar, maddi ve sosyal
haklar konusunda iyilestirme gerektiren uygulamalarla ilgili bulgular1 desteklemektedir.
Tiim olumsuzluklara ragmen yapilan ise duyulan sevgi, idealist bakis ve meslegi

onemseme gibi konulara gelen yiliksek puanlar ise, sektor i¢in yapici bir rol oynar.

Arastirma modelinde ikinci kisimda yer alan ve psikolojik sozlesmeyi baglilik
diizeyleri noktasinda temsil ettigi kabul edilen orgiitsel baglilik tiirlerine iligskin puanlara
bakildiginda, sektérde en yogun goriilen baghiligin devam baghiligi oldugu ortaya
cikmistir. Vefa duygusuyla yaklasan normatif baglilik en az goriilen baglilik tiirti iken
duygusal baghilik is faktoriiniin de etkisiyle en ¢ok puan alan ikinci baghlik tiirii
olmustur. Psikolojik sézlesme agisindan sonug tutumunu etkileyen isten ayrilma niyeti
faktorli, ayn1 zamanda arastirma modelinde kavrami temsil ettigine inanilan ikinci
faktordiir. Baglilik seviyelerine gelen diisiik puanlar ve ilk bes faktdr agisindan
kurumlarin ¢alisan beklentilerini karsilama yetersizligi medya sektoriinde isten ayrilma
kararina ¢alisanlarin yakin oldugunu gostermektedir. Baska is aradigini, gelecekte baska
bir kurumda olabilecegini ifade eden sorulara gelen yiiksek puanlar ayrilma kararmna

sektor calisanlarinin uzak olmadiginin bir gostergesi olarak nitelendirilmektedir.
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Baglilik tiirleriyle isten ayrilma niyeti arasindaki iliskilere bir kez daha goz
atildiginda, normatif ve duygusal bagliliktaki artisin isten ayrilma niyetini azalttigi,
devam bagliligindaki artisin ise isten ayrilma niyetini artirdigi goriilmiistiir. Devam
baglilig1 zorunluluk ve alternatif azligindan kaynaklandigi i¢in mecburi olarak kurumda
kalmay1 gerektiren bir baglilik tiiriidiir. Bu nedenle devam bagliliginin artmasi aslinda

zorunluluk kaynakli olmasi nedeniyle ayrilma niyetini artiran bir etki olugturmaktadir.

Medya sektoriinde psikolojik sézlesme iizerinde etkisi oldugu diisiiniilen tiim
faktorler arastirma modelinde istatistiksel olarak anlamli iligkilere sahiptir. Bu nedenle
herhangi bir faktor ¢ikarilmadan model dogrulanmis ve iyi uyum degerleri tiretmistir.
Tiirkiye ‘de medya calisanlarinin beklentilerinin en diisiik seviyede karsilandig1 faktor
ekonomik faktordiir. Calisanlar arasinda goriilen iicret farklari, havuz sistemiyle ¢aligan
sirketlerin yapilan ortak ise tek licret vermesi, zam beklerken isten c¢ikarmalarin
yasanmasi, teliflerin ve calisma kanunlarinin yeterli olmamasi nedeniyle sektor
calisanlar1 ekonomik sartlar agisindan sorunlar yasamaktadir. Sosyal giivence, iicret,
prim gibi maddi sartlar1 iceren ekonomik faktor her {i¢ baglilik diizeyi ile de iligkili
cikmistir. En ¢ok normatif baglilik iizerinde etkili oldugu tespit edilen ekonomik

faktoriin 1yilestirilmesi ile psikolojik sozlesmelerin giiclendirilmesi olas1 goriilmektedir.

Calisan beklentilerinin karsilanmasi1 noktasinda diisiik puanlar alan ikinci faktor
adalet algis1 faktoriidiir. Tirkiye ornekleminde ise alimlarda yakinliklarin kullanima,
licret adaletsizligi, calisan ve caligmayanin birbirinden ayrilmamasi gibi durumlarda
adalet algisinin olumsuz etkilendigi gorilmiistiir. Arastirma modelinde adalet
faktorinlin -~ baghlik tlirleri {izerinden isten ayrilma niyetini etkilemedigi
bulgulanmaktadir. Baglilig1 arac1 degisken olarak kabul etmeden direkt olarak isten
ayrilma niyetine etkilemektedir. Ancak bu etkinin diisiik olmasi, Tiirkiye’deki medya
calisanlar1 tarafindan adalet algisinin 6nemsenmedigine degil, sektorde artik alisila

gelen bir duruma tepkisiz kalindigina isaret olarak kabul edilmistir.
Medya ¢alisanlarinin 6nemsedigi bir diger faktor kurum i¢i iletisim faktoriidiir.

Modeldeki yol katsayilari acisindan en yliksek degerler iletisim faktorii ile normatif

baglilik ve yine iletisim faktorii ile duygusal baglilik arasinda yollarda goriilmistiir.
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Sektorle ilgili yapilan 6n c¢alismalarda, yoneticilerle yasanilan sorunlar ve caligma

arkadaslariyla yasanan rekabet¢i ortama yonelik problemleri desteklemektedir.

Yemek, servis, calisma saatleri, terfiler, egitim, giivenlik vb. calisma kosullar
acisindan rutin bir diizene sahip olmayan, egitim imkanlar1 yeterli olmayan, terfi
edebilmek i¢in baska bir kuruma transfer olmaktan baska caresi kalmayan pek ¢ok
medya calisan i¢in orgilitsel faktor acisindan da sikintilar vardir. Medyada is kosullari,
calisma saatleri acisindan siirekli bir kotiiye gidis s6z konusudur (Yazici, 2010: 37).
Analizlerde bu faktdre gelen ortalama puanlar, problemlerin varligina iliskin goriisleri
desteklemektedir. Direkt olarak baglilik diizeyleri ile iligkili olmasa da calisanlarin
ayrilma niyetine etki eden Orgiitsel faktor acgisindan medya kuruluslarinin eksikleri
vardir. Ozellikle terfi beklentisi karsilanmayan ve transferlerle maas, unvan, sosyal

haklar gibi sartlarini iyilestirmek isteyen ¢alisanlarin psikolojik sozlesmeleri zayiftir.

Isin dogas1 geregi farkli imkanlar saglayan, kisisel tatmini yiikselten, taninirlik,
basar1 ve kamuoyu ilgisi gibi avantajlara sahip medya sektorii, is algist konusunda
katilimcilardan Tiirkiye érnekleminde yiiksek puanlar almistir. Tletisim mezunu pek ¢ok
gencin idealist yaklastigi, yaratici, sira disi, rutin olmayan isleri kapsayan medya
sektorlinde, ¢alisanlar yaptiklar isi sevdikleri ve onemsedikleri i¢in duygusal baglhilik
gostermekte ve isten ayrilmamaktadir. Bu nedenle ise iliskin olumlu algilar sektdr ve
kurum ic¢in 6nemli bir avantaj olusturur. Anketlerde agik uglu yorum sorusuna
katilimcilardan gelen yanitlar ve yonetici goriismelerinden destek alarak gorilmiistiir ki
i1sini severek yapanlar, kurum ve sektordeki pek ¢ok problemi (fazla is yiikii, iicret
adaletsizligi, terfi alamama vb.) tolere edebilmektedir. Diger bir ifadeyle; sevdigi isi
yapan kisiler, karsilastiklar1 zorlayici unsurlar karsisinda, kendilerine 6zgii “direng
esiklerine” sahiptir. Her calisanda dayanma diizeyi farkli olmakla birlikte, isini seven,
keyifli ve eglenceli bulan kisilerde bu esigin orgiitsel baghilig: belli bir diizeye kadar
destekledigi goriilmiistiir. Direng esiginin  asilmast durumunda, denge hali
bozuldugundan, kuruma iliskin olumsuz algilar agir basmakta ve calisan ile kurum
arasindaki psikolojik baglar zayiflamaktadir. Isten ayrilma kararmin da zayiflayan bu

baglardan dolay1 artma egilimi gosterdigi bulgulanmistir.
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Medya sektoriinde psikolojik sozlesmelerde taraflardan bir digeri kurumlardir.
Kurumlar1 temsil eden iist diizey yoneticilerle yapilan goriismelerde calisanlarla ilgili
beklentiler ve sorunlar, psikolojik s6zlesmelere zarar veren durumlar, bunlarin sonuglari
ve etkileri incelenmistir. Ayrica baglilik konusunda kurumlar tarafindan neler yapildigi

ve genel olarak kurumlarin sikintilari iizerinde de durulmaktadir.

Medya sektoriinde kurumlar calisanlarindan oncelikle egitimli ve donanimli
olmasmi beklemektedir. Yaratici, isini seven, mesleki sezgileri ve heyecani yiiksek
olan, bu nedenle siradan insan goziiyle bakmayarak yaptig1 ise fark katan calisanlara
ihtiya¢ duyulmaktadir. Egolarin yiiksek oldugu medya kuruluslarinda yoneticiler
calisanlarindan egolarin1 dizginleyebilmelerini ve takim ¢alismasina yatkin olmalarin
da beklemektedir. Kurumu ve markay1 iyi temsil eden ¢alisanlara ihtiya¢ duyan sektor
yoneticileri, ayrica disiplinli, sorumluluk alabilen ve ¢6ziim odakli kisilere de ihtiyag
duymaktadir. Beklentiler arasinda dile getirilen bir diger bagliksa sektoriin siirekli
yenilenen bir 6zellikte olmasi nedeniyle ¢alisanlarin basarisinin siirekliligidir. Basarili
bir isin ardindan durmaksizin yeni basarilar elde edilmesi gerektigi yoneticiler

tarafindan dile getirilen ideal beklentileri arasindadir.

Sektor yoneticileri medyada ¢alisanlarin performanslarini takip ederken reyting,
reklam getirisi ve sponsorluklarin onemli belirleyiciler oldugunu dile getirmistir.
Reytingler konusunda AGB, KMG Ipsos gibi arastirma sirketlerinin dlgiimleri ve
gazetelerde ise tirajlar baz alinmaktadir. Beklentiler karsilanmadiginda defalarca altinin
¢izildigi, sorunlar devam ettiginde yollarin ayrildigin1 belirten kurum yoneticileri,
reytingler diistiiglinde daha yaratic1 ¢alisan arayisina gectiklerini de dile getirmistir.
Performans konusunda calisanin temel isi konusu disinda yaptiklarina da dikkat
edildigini sOyleyen kurum yoneticileri yaptigi ise kendi yorumunu katan calisanin

basarili goriildiigiiniin altin1 ¢izmistir.
Kurum yoneticileri genellikle beklentilerinin c¢aliganlarca karsilandigini dile

getirip, karsilanmadig takdirde sorun ¢ikacagini ifade etmektedir. Calisanlarin 6zveri

ile gorevlerini yerine getirdigini belirten yoneticiler, mevcut isin iki, ii¢ kati is ytkiiyle
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personel calistirdiklarini dile getirmis. Bu nedenle kurum ve calisanlarin karsilikli

olarak alip verdiklerinin onlara gére dengede oldugunu belirtmistir.

Psikolojik s6zlesme agisindan kurumlarin baglarini zedeleyen 6nemli bir konuda,
calisanlarin  karsilayamadigi beklentilerdir. Kurumlar c¢alisanlarindan daha iyi
performans gostermesini bu amacla yetenegini ve hayal giiclinii daha ¢ok kullanmasini
beklemektedir. Calisanlarin kendini giincelleyebilme, konusuna hakim olma ve is etigi
konularinda beklentileri karsilayamadigi dile getirilmistir. Ayrica ¢alisan ne kadar iyi

olursa olsun yoneticiler asla “yiizde yliz tamamdir” demez soziiniin de alt1 ¢izilmistir.

Kurum yoneticilerinin farkinda oldugu calisan beklentileri arasinda orantili maas
ve adaletli terfi politikalar1 dikkati ¢ekmektedir. Calisanlar kendilerinin farkinda
olunmasini ve islerinde biraz serbest birakilmayzi istiyor diyen yoneticiler, ayn1 zamanda

calisanlarin ig ortaminin iyilestirilmesi beklentilerinin de farkinda oldugunu belirtmistir.

Medya sektoriinde kurumlarin ¢alisanlarla ilgili yasadiklari en temel sorunlardan
ilki ¢alisanin kurumu sikintiya diislirecek, kurum imajina ve kurumsal kimlige zarar
verecek davraniglar sergilemesi olarak dile getirilmistir. Kurum misyonu ve vizyonunu
tam olarak anlayamayan calisanlarin o kuruma yakisan kalitede is ¢ikaramamasi bir
baska sorun baghigidir. Yalan haber yazma, 6nemli bir haberi atlama, ben artik iyiyim
diyerek gelisimini durdurma ve ¢ok fazla okuyup arastirmama calisanlarda goriilen
diger sorunlar arasindadir. Performansin istikrarli olmamasi ve inis ¢ikiglar yaganmasi
da 6nemli sorunlar arasinda degerlendirilmistir. Yoneticiler son olarak esnek ve uzun

calisma saatleri agisindan ve izin konularinda sikintilar yasadigini dile getirmistir.

Medya sektoriinde kurumlart temsil eden yoneticiler calisanlarla yasadiklari
sorunlar karsisinda genel olarak yollar1 ayirmayr tercih ettiklerini belirtmektedir.

Oncesinde uyarilar ve cezai yaptirimlara bagvurdugunu sdyleyen yoneticilerde vardir.
Calisanlarla yollarin ayrilmast durumunda yoneticilerin geneli kurumlarin bu

durumdan ¢ok fazla etkilenmedigini ifade etmistir. Ayaklar1 yere saglam basan, marka

isimlerin degil kurumlarin 6nemli oldugu ve gidenin yerine o gorevi aksatmadan
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yapacak kisilere sahip kuruluslarin ayriliklardan etkilenmeyecegi dile getirilmistir.
Boylece c¢alisanlarin ayriliklardan daha c¢ok etkilendigi goriisii O6ne c¢ikmaktadir.
Kurumlar en ¢ok sembol ve marka haline gelen isimleri kaybettiginde sorun
yasadiklarim1 dile getirirken, yeni ¢alisan1 bulma, ona alisma ve egitim maliyetleri
acisindan da zorlanildigini belirtmistir. Ayrica geride kalanlar i¢in is yiikiiniin artmasi
ve isten ayrilan arkadaslarinin arkasindan hissettikleri {iziinti ve kendileri igin

duyduklar1 kaygida olas1 diger sikintilar arasindadir.

Sirkiilasyon konusunda yoneticilerin degerlendirmelerine gelindiginde sektdrdeki
hareketlilik kadrolu calisanlara degil, s6zlesmeli calisanlara baglanmaktadir. Medyada
calisanlarin bazen isyerlerini basamak olarak gérmesinden, bazen isin dogas1 geregi,
bazen de terfi, zam gibi beklentilere ulasabilmek amaciyla transferler gerceklestirdikleri
ifade edilmistir. Her y1l ocak-subat aylarinda kadro siskinliklerini azaltmak ve is kanunu
uyarinca calistirtlan kisilerin tazminatlarinda birikme olmamasi igin isten ¢gikarmalara
basvuruldugu, genellikle sirkiilasyonun c¢alisandan degil kurumlardan kaynaklandig: da
dile getirilmektedir. Ayrica, zaman zaman eckonomik krizlerinde sektorde calisan

sirkiilasyonuna neden oldugu kabul edilmistir.

Ucret, kartl giris ¢ikis sistemleri gibi isleyislere iliskin yonetici goriislerine
bakildiginda medya sektoriinde c¢alisanlarin idari calisanlar ve yayinci/gazeteci
ayrimiyla ele alindigi ve her iki grubun farkli degerlendirildigi goriilmektedir. Genel
olarak giivenligi saglamak amaciyla karthh giris sistemlerini kullandigimi belirten
yoneticiler mesai  kontroliinde yayinci/gazeteciler agisindan bu  sistemlerin
kullanilmadigindan bahsetmistir. Ucretler ise esitsizlik algisina sebep olup, eleman
sirkiilasyonuna neden olmamasi i¢in seffaf degildir agiklamasi yapilmistir. Bu noktada
seffaflik saglanmak isteniyorsa iicretler kadar hangi calisanin ne is yaptigimin da

bilinmesi gerektigi savunulmaktadir.

Baglilik, kurumlar1 temsil eden yoneticiler tarafindan ¢ogunlukla 6nemsenen bir
olgu olarak dile getirilmistir. Yapilan isteki kalite, verimlilik, basar1 i¢in baglhiligin
gerekli oldugu yoneticiler tarafindan belirtilmektedir. Ayrica ¢alisanlarin sektor ve is ile

ilgili zorluklara katlanip fedakarlik gosterebilmesi, bes lira fazla verildigi i¢in baska
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kuruma ge¢cmemesi ve yaptigi iste otomatiklesmemesi icin de bagliligin dnemsedigi
ifade edilmistir. Yoneticilerden sadece biri bagliligin 6nemli olmadigini diistinmektedir.
Patron disinda herkes gidebilir diyen bu yodnetici meslegin dogasinda transferler

oldugunu ve bunun normal karsilanmasi gerektigini belirtmistir.

Bagliligi saglamak amacgli kurum tarafindan yapilanlar igerisinde; yemekli
etkinlikler ve o6zel geceler diizenlenmesi, maaslarin zamaninda verilmesi, yurt disi
gezileri ve seyahat imkanlari sunulmasi, 06zel gin ve durumlarda yanlarinda
olundugunun hissettirilmesi, esneklik saglanmasi, ¢alisanlarin yapilan iste Ozgir

birakilmasi, onlarinda oyunun i¢inde oldugunu hissettirilmesi gibi seyler yer almaktadir.

Kurumlarin ¢alisan bagliligin1 kazanma noktasinda yaptiklar1 6z degerlendirmeler
de vardir. Bunlar igerisinde ¢alisanlara fazla is yiikii verilmesi, efektif personel alimi
yapilmayisi, terfi sansinin olmamasi, ¢alisanlara hissettirilen psikolojik baskilar, iicret

ve O0zel saglik sigortasi gibi konulardaki yetersizlikler sayilabilir.

Kurumlarin yasadiklar1 genel sorunlar igerisinde televizyonlarda yer alan
yapimlarin agir maliyetleri, yetismis eleman bulma sikintisi, reyting ve dinlenme 6lgen
arastirmalara duyulan giivensizlik, sektoriin benzer isimlerle yiiriimesi, vergi borglari,
ekonomik krizler, telifler vb. konularda yasal diizenlemelerin tam oturmamasi gibi
basliklar sayilmaktadir. Kurum yoneticileri, yetismis eleman bulma sikintist ve sektoriin
benzer isimlerle donmesi haricinde bu temanin altinda c¢alisanlarla ilgili baska

sorunlardan s6z etmemistir.

Genel olarak nicel ve nitel analize iliskin bulgular degerlendirildikten sonra,
oneriler kisminda ele alinan ilk faktor is algisidir. Is algis1 Tiirkiye’de medya sektorii
icin 6nemli bir dinamiktir. Sektérdeki tiim olumsuzluklara ragmen (fazla is yiikii,
yetersiz calisma kosullari, ticret dengesizligi vb.) yapilan isin seviliyor olmasi,
onemsenmesi, keyifli bulunmasi ve idealist anlayisla meslege baslayan pek ¢ok geng
mezunun heyecan1 sektdr i¢in 6nemli bir kaynaktir. Ise algis1 bu anlamda medya
sektoriindeki psikolojik s6zlesmelerin olusumunda 6nemli yapi taslar1 olarak gorev

alabilir. Aragtirma modeline goére, kuruma duyulan baglar ise iligkin olumlu algilarla
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giiclenmekte ve psikolojik sozlesmeler icin istenilen baglilik tiirii olan duygusal
baglhilig: artirmaktadir. Is algismin olusturdugu bu yapici etkiden sektor genelinde daha
cok yararlanilabilir. Radyoculuk gibi halen meslek olarak algilanmakta zorlanan islere
mesruiyet kazandirilmasi ve kamuoyu nezdinde onemli bir noktaya getirilmesi igin,
egitimden, yasalara varan pek ¢cok konuda iyilestirmeler yapilmalidir. Radyo televizyon
egitimi veren Universitelerde televizyon kadar radyo egitimine de gereken Onemin
verilmesi gerekmektedir. Teknik cihazlar ve kullanilan bilgisayar programlari agisindan
sektordeki isleyise benzeyen uygulamali egitimler arttirilmali ve staj imkanlari
gelistirilmelidir. Boylece kurumlarin beklentileri igerisinde olan donanimli, meslegine
hakim, yetismis eleman ihtiyact karsilandig1 gibi ayn1 zamanda sektoriin ayn1 isimlerle
donmesi sikintis1 da asilabilir. Yapilan iglere getirilen telif, patent, vb. yasal
diizenlemelerle medya sektoriinde ise iliskin algilar gii¢lendirilebilir. Resmi olarak
islerligi olan bir sendikaya sahip olmayan pek ¢ok medya calisaninin Orgilitlenmesi
gereklidir. Sektor calisanlari i¢in ¢alisma kosullarinin giivenligi de son derece diistiktiir.
Diinyada her giin onlarca gazeteci, muhabir veya basin is¢isi, haber yapmak ugruna
oldiiriilmekte, binlercesi de bu ugurda yaralanmakta veya siddete maruz kalmaktadir
(Yazici, 2010: 37). Merkezi Paris'te bulunan Siir Tanimayan Gazeteciler Orgiitii
(RSF), 2005 yilinda 63 gazetecinin, gorev basinda ugradigi saldirilarda hayatim
kaybettigini aciklarken, yapilan agiklamada, 2005°te oldiiriilen gazeteci sayisinin, 1995
yilindan bu yana en yiiksek diizeye ulagtigini da belirtilmistir (Uzun, 2007b: 123). Bu
rakamlardan da goriildiigii lizere savas, deprem vb. nedenlerle medya ¢alisanlar i¢in
yipranma paylari, erken emeklilik, tazminatlar konusunda yasal 1iyilestirmelere
gereksinim vardir. Bunlara ek olarak sektérde is tanimi netlestirilmeli, yenilikler
karsisinda mevzuatin gerisinde kalinmamasi igin yasalarla meslege islerlik
kazandirilmalidir. Ozellikle yeni medya kavramu igerisinde yer alan internet yayincilig

konusundaki mevzuat en kisa stirede diizenlenmelidir.

Calisma saatleri, yemek, servis, giivenlik, izin vb. imkanlar, Orgiitsel faktor
altindaki ortalama puanlarin geldigi basliklar olurken, terfi ve egitim olanaklar
karsilanan beklentiler acgisindan en diisiik puana sahip iki 6lcek maddesidir. Yapilan
yonetici goriismeleri ve sektorde gergeklestirilen oOn c¢alismalarda da terfiler

konusundaki eksikligi destekleyen bulgulara ulasilmistir. Tiirkiye’de medya sektoriinde
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terfi alabilme caresi olarak en temel adimin transferler oldugu belirtilmistir. Zam
alamayan, isten atilmadig icin siikreder pozisyona getirilen pek ¢ok medya calisani,
kendisine gelen transfer tekliflerine sicak bakmakta ve onceki kurumunu basamak
olarak goriip imkanlarin1 artirma yoluna gitmektedir. Orgiitsel faktdr arastirma
modelinde baglilig1 aract kabul etmeden direkt olarak isten ayrilma niyeti {izerinde etkili
olan bir degiskendir. Ozellikle terfiler konusunda calisanlar psikolojik sozlesmeleri bir
anda devre dis1 birakarak, kurumdan kopma noktasina gelebilmektedir. Dolayisiyla
sektordeki medya kuruluslarinin yiikselme ve terfi politikalarini kurumsallagtirmasi ve
iyilestirmesi 6nemli bir gereklilik olarak karsimiza ¢ikar. Egitim olanaklari, calisanlarca
diisiik puan olan ikinci beklenti bagligidir. Kurumlar bir yandan yeterli egitim imkanlari
sunmazken bir yandan da yetigsmis, donanimli personele duyduklari yogun ihtiyaci dile
getirmektedir. Egitimin her iki taraf icinde Onemli bir baslik olmasi buradaki
iyilestirmelerin ~ karsilikli  olarak  psikolojik  sozlesmeleri  gii¢lendirecegini
diisiindiirmektedir. Insan kaynaklar1 departmanlar1 meslege yonelik hizmet ici egitim
programlar1 baglatmali, insan kaynagina uzun vadede yatirim yapildigi kurum
tarafindan kanitlanmalidir. Calisma saatleri sektdr c¢alisanlarimi zorlayan diger bir
orgiitsel faktordiir. Bilinen rutin mesai anlayisinin disinda (gece, giindiiz, hafta sonu
vb.) calisan pek ¢ok medya emekgisi i¢in bayram ya da tatil kavrami olmadan
calisiimas1 o6nemli bir sikinti olusturmaktadir. Televizyon ve radyolar kayit
programlarla 6zel giinlerdeki yayin yapma zorunlulugunu asarken gazetelerde halen
problemler devam etmektedir. Medyada ¢ikan haberlere gére “Basin ilan Kurumu”
2011 Temmuz aymnda gazetelerin bayram gilinlerinde yaymlanmamasi i¢in gazete
sahipleriyle tek tek goriisiip onay almistir. Ancak Tiirkiye Gazeteciler Cemiyeti
tarafindan bu duruma onay verilmemesi bayram gazeteleri uygulamasini baska bahara
birakmistir. Cemiyetin onay vermemesinin nedeni ise bayram gazetesinden elde edilen
gelirin kendilerine degil basin ilan kurumuna kalmasini reddetmeleridir (gazetea24.com,
2011). Bu noktada da cemiyetler ve birliklerin kendi ¢ikarlarin1 degil varlik sebepleri
olan calisanlan diistinmesi gereklidir. Ancak bu sekilde sektore yonelik etkin adimlar
atilip, sorunlara ¢oziim getirilebilir. Yemek, servis, glivenlik gibi orgiitsel faktorlerin
iyilestirilmesi de bu faktére gelen puanlarin yiikselmesi agisindan yine Onemlidir.
Yoneticilerin ¢alisma kosullarini iyilestirme istegini dile getirmesi, bu kosullara iliskin

olumlu degisimin gergeklestirilmesi konusunda umut verici olmustur.
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Tiirkiye’de medya sektoriinde goriilen en 6nemli sikintilar ekonomik faktor ile
ilgilidir. Ucretler konusundaki yetersizlik, sosyal giivence, tazminat, prim, tesvik gibi
alanlarda goriilen eksikler calisanlarin bu faktor altindaki maddelere diisiik puanlar
vermesine neden olmustur. Havuz sisteminde yapilan islerin ortak kullanilmasi, marka
isimler ile isin emektarlar1 arasinda goriilen biyiikk Ttcret farklari, zam alma
donemlerinde isten ¢ikarmaya gidip mevcut calisanlarin zam bekleyemez konuma
getirilisi, her sene yapilan tenkisatlarla sozlesmeli ¢alisanlarin tazminatlarinin
birikmesine engel olunmasi gibi pek ¢ok konu ekonomik faktdr altinda tespit edilen
sorunlar arasindadir. Bir baska ifadeyle ekonomik beklentileri karsilama konusunda
Tiirkiye’deki medya kurumlarinin ciddi eksikleri vardir. Kurum temsilcileri de bu
eksiklerin farkinda olduklarin1 6z degerlendirme yaparak goriismelerde dile getirmistir.
Bir ¢ok yonetici imkanlar1 oldugunda maddi olanaklar konusunda iyilestirme yapmak
istediklerini ayrica 0zel saglik sigortast gibi sosyal imkanlar saglama planlarini
goriismelerde belirtmistir. Ekonomik faktorle ilgili basliklarda iyilestirme yapilabilmesi
icin en Onemli destek yasalardir. Medya gibi siirekli gelisen bir sektdrde 1952 yilinda
yiiriirliige giren, 5953 sayili basin is kanunu (BIK) ve bu kanun iizerindeki ek
diizenlemeler (6253, 212, 3983 vb.) yetersiz kalmaktadir. Kavramsal yenilikler, yargi
kararlarinda netlik olmamasi, 06zel medya kuruluslarinin kamu yaymciliginda
olusturdugu farkhiliklar, yeni medya ve internet teknolojileriyle degisen mevzuat,
gazeteci ve haberciler disinda yer alan medya mensuplarinin (kameraman, yonetmen,
radyo programcisi, spiker vb.) BIK kapsamina girmemesi ve basin 6zgiirliigiinii
kisitlayan durumlar nedeniyle var olan kanunlar gliniimiizde islerligini yitirmistir.
Gerekli yasal diizenlemelerin sektordeki belirsizligi azaltacagi ve psikolojik sozlesme
diizeyindeki bagliliklart giiglendirecegi ongdriilmektedir. Sektdrde giliclii sendikal bir
yapilanma yerine, bir¢ok irili ufakli dernek, birlik ve platform (Cagdas Gazeteciler
Dernegi, Foto Mubhabirleri Dernegi, Parlamento Muhabirleri Dernegi, Spikerler
Dernegi, Senaryo Yazarlari Dernegi, Tiirkiye Haber Kameramanlar1 Dernegi, Radyo ve
Televizyon Gazetecileri Dernegi, Ulusal Radyo Platformu, Radyo Televizyon
Yayincilar1 Meslek Birligi (RATEM), Radyo Yayincilart Dernegi (RAYAD) vb.)
faaliyet gostermektedir. Ancak bu kuruluslar sendikal haklara sahip olmadigi ve ayr

ayr1 bir yaptirim giicii olusturamadig i¢in medya ¢alisanlarinin sikintilar1 halen devam
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etmektedir. Ulkemizde Tiirkiye Gazeteciler Sendikasi disinda biiyiik ve koklii bir
sendika yoktur. Ancak Tiirkiye Gazeteciler Sendikast da, 1979-1994 yillar1 arasinda 18
igyerinde Orgiitliiyken, bugiin yalnizca Anadolu Ajansi’nda orgiitlii kalan bir sendika
halini almistir (Ozdemir, 2008). Anayasa ve ILO sdzlesmesi ile giivence altina alinan
‘toplu sozlesme™ hakkini kullanabilenler ise, tiim Tiirkiye'de sayilart 1000°den az olan
Anadolu Ajans1 ve ANKA ajansi ¢alisanlaridir (Ustiin, 2009). Medya c¢alisanlarimin
sendikal orgiitlenmeleri zayiftir ve sendikalasmalarin 6niinde ciddi yasal ve fiili engeller
mevcuttur. Sektérde deneme ve isi 6grenme siiresi ad1 altinda, sigortasiz ve ticretsiz is¢i
calistirtlmasi son derece yaygindir (Yazici, 2010: 37). Goreceli olarak iyi bulunsa ve
eksikleri olsa da BIK, sektor calisanini en ¢ok koruyan kanun olma &zelligindedir.
Tiirkiye’de pek cok c¢alisan basin is kanunu disinda sézlesmeli personel olarak ve 4853
sayili i kanunu hiikiimlerine bagl olarak calistirilmaktadir. Temizlik, giivenlik gibi
tageron sirketler iizerinden is¢i olarak gosterilen pek ¢ok medya ¢aliganinin sigortasi
diizenli yatmamakta, tazminatlar1i birikmeden isten ¢ikarilmaktadir. 4853 sayili is
kanunu medya sektoriiniin kendine has calisma kosullari, saatleri vb. sartlarin1 baz
almadig1 i¢in pek c¢ok konuda yetersiz kalmistir. Ayrica medya gruplarinin ve
tekellesmenin yogun olarak goriildiigi sektorde bir sendikasizlastirma cabasi da soz
konusudur. Yasal haklarin aranamadigi, grev yapanlarin isten ¢ikarildigi (Sabah
Gazetesi Ornegi) bir diizen halini alan medya sektorii koklii yasal degisimlere
gereksinim duymaktadir. Bu amacla 6ncelikli olarak tiim dernek, birlik ve platformlarin
tek ve giliclii bir cat1 altinda toplanabilmesi ya da ortak amagclar i¢in séz birligine
gidebilmesi gerekmektedir. Cikarlarin ortak oldugu bu yapida esas ama¢ var olan
durumu iyilestirmek olmalidir. Basin is kanununun revize edilmesi ve ek yasalarla
toparlanmaya ¢alisilmast ¢ok yeterli goriilmemektedir. 1952 yilinda ¢ikan ilk yasa; ne
0zel radyo televizyonlari, ne yeni medya teknolojilerini ne de haberciler disindaki diger
sektor calisanlarin1 kapsamamaktadir. Bu nedenle mevcut yasada iyilestirmeler yerine
yepyeni bir “Medya Is Kanunu” ¢ikarilmasi daha anlamli bir ¢dziimdiir. Kanunun
cikarilmas1 noktasinda yetkilileri harekete gegirecek itici gli¢ yine sendikalar ve
derneklerdir. Bu yasanin c¢ikarilmasi asamasi ise sadece yasama organi ilizerinden
gerceklestirilmemelidir. Calisanlart temsil eden sendika yetkilileri, kurumlar1 temsil
eden yoneticiler ve devletin yasama organindan uzman kisilerle bir konsensiis

kurulmas1 yerinde bir adim olacaktir. Ucg tarafin c¢ikarlarim1 ortak miisterekte
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bulusturacak bu konsensiis yeni yasayr hazirlama ve yiiriirli§e koyma noktasinda
birlikte ¢alismalidir. Bu is birligi medya sektoriindeki istihdam politikalarinda ciddi
iyilestirmeler  yapip, koOklii ¢Oziimleri beraberinde  getirebilir.  Calisanlarin
orgiitlenmesini istemeyen kurum ve devlet yetkilileri i¢in ikinci bir alternatif de, yeni
“Medya Is Kanunu” nun “Bireysel Is iliskilerini” diizenleyen bir yasa olarak
olusturulmasidir. Boylece hem devlet ve kurum yetkilileri, hem de g¢alisanlarin ortak
payda da bulusma sans1 artmaktadir. Ulke sartlari igerisinde bu ¢ok zor gibi gériinse de
istendigi takdirde basarilamayacak bir durum degildir. Zira 2008 yilinda Amerika’da
dizi senaristlerinin yaptig1 grev sonucu “Lost”, “Heroes”, “Prison Break”, “Desperate
Housewives”, “Two and Half Men”, “How I Met Your Mother” pek ¢ok dizinin
¢ekimleri durdurulmus. Grevden sonug alan senaristler sonunda haklarina kavusmustur.
Benzer ¢aba ortak bir inang¢ ve kararlilikla Tiirkiye’de gerceklestirildiginde bu adimin
basarili olma sans1 olduke¢a yiiksektir. Cilinkii sektoriin i¢inde bulundugu sorunlardan
hosnut olmayan pek c¢ok calisan ve kurum yoneticisi bu sorunlara ¢éziim getirmeyi
gercekten istemektedir. Bu anlamda sektordeki oncii isimlere de dnemli roller diiser.
Yillarca sektorde basarisi ve durusuyla iin kazanan, usta (duayen) programcilar,
yazarlar, gazeteciler ve radyocular sozleriyle kamuoyu, sektor ¢alisanlart ve meslek
birliklerini birlestirebilir ve iyilestirmeler i¢in ¢alisanlara 6rnek olabilir. Yurt disinda
sektor calisanlarma yonelik ciddi birlikler ve basarili 6rnekler s6z konusudur. Bu
noktada yurt disinda Orgiitlenen medya birlikleriyle (UNI Global Union Media vb.)
benchmarkinge gidilmesi de sektdriin yasal eksiklerini gérme ve iyilestirme siirecinde
medyaya destek sunabilir. Kurumun calisanla kurdugu psikolojik baglar {izerinde
yoneticiler ekonomik kosullara iligkin bir sorun belirtmemistir. Aksine, isten ¢ikarmalar
nedeniyle i yiikii artan mevcut personelin ekonomik agidan 6zveriyle calistigi ifade
edilmektedir. Alinan ve verilenler agisindan ¢alisanin hakki tam olarak 6denemese de

kurum ag¢isindan durumun dengede oldugu yoneticiler tarafindan belirtilmistir.

Iletisim faktorii arastirma modelinde psikolojik s6zlesme kavrami iizerinden etkisi
dlgiimlenen bir diger degisken grubudur. Isten ayrilma niyetini normatif ve duygusal
baglilik iizerinden ve oldukca yiiksek degerlerdeki iligkilerle etkileyen bu faktér kendi
i¢inde iki boyuta sahiptir. Ik boyut ¢alisanlarin is arkadaslariyla iliskileri, ikinci boyut

ise yoneticilerle olan iletisimdir. iletisim faktdrii altindaki maddelere gelen puanlar
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beklentilerin ortalama bir seviyede karsilandigina isaret etmektedir. Calisanlar agisindan
baglilik {izerinde etkili olan bu faktoriin iyilestirilmesi psikolojik sozlesmeleri de
giiclendirme potansiyeli olusturur. Kurumu temsil eden yoneticilerin iletisimle ilgili
beklentilerine bakildiginda g¢alisanlarin takim ruhuna yatkin, egosunu yiiksek tutmadan
kuruma ve insanlara yaklagabilen kisiler olmasi istekleri 6ne ¢ikmaktadir. Bu isteklere
dair herhangi bir sorundan s6z etmeyen yoneticiler, kisiler arasi fark yaratilma algisini
Onleyebilmek i¢in {icret seffafliginin medyada tercih edilmedigini belirtmistir.
Beklentilerini yerine getiremeyen ¢alisanlarla yollarint ayirdigini dile getiren yoneticiler
icin en 6nemli sorunlar; kuruma yakisan kalitede iglerin ¢ikmamasi, kurumun imajina
ters diisecek hareket ve tavirlar, ¢alisanin kurum vizyon ve misyonunu tam olarak
anlayamamasi, basari konusunda istikrarin olmayisi ve kurallara uyulmamasidir.
Yonetim ile calisan arasindaki iletisime kurum agisindan zarar verdigi diisiiniilen bu
sorunlarin diginda, kurum yoneticileri isletme igindeki genel uyum ve huzuru bozan
calisanlar konusunda da tolerans gostermemektedir. Boyle durumlarda ydneticiler
oncelikle uyarilara bagvurduklarini, beklentilerini  tekrarli  sekilde kisilere
hatirlattiklarini, yaptinrma yonelik cezalara basvurduklarini ifade etmistir. Tim
yapilanlara ragmen ¢6ziim bulunamadiginda ise, calisanlariyla yollarini ayirdiklarini
dile getirmistir. Kurum acisinda psikolojik sozlesmeleri zayiflatan bu sorunlar ayni
zamanda yoOnetici ve calisan arasindaki iletisime zarar veren unsurlardir. Sektérde bu
konuyla ilgili iyilestirmeler icin yoneticilerin basarili, doniistiiriicii liderlik vasfina
sahip, sektorde yetkin ve tecriibeli isimlerden secilmesi gerekmektedir. Calisanlar ve
kurumlar arasindaki psikolojik s6zlesmelerin giiclenmesinde sezgileri gii¢lii, vizyonu ve
analitik glici  yliksek liderlere ihtiya¢c vardir. Cilinki taraflar arasinda soze
dokiilmeyenleri yakalayabilmek, hangi ¢alisanin hangi giidiileyicilerle kuruma
bagliliginin saglanabilecegine liderlik vasfina sahip kisiler karar verebilir. Bu anlamda
sektorde iletisim faktoriine iliskin bosluklarin dolmasinda liderlik son derece 6nemli bir
tamamlayic1 olabilir. Katilimcr yonetim uygulamalart medya sektorii i¢in iletisime
yonelik sorunlarin agilmasinda ¢oziim getirebilecek bir diger oneri bashgidir. Ciinkii bu
yonetim anlayisi iletisim, insan kaynagi iizerinde bir etki olma olgusunun otesinde,
paylasma ve isletmedeki bireyler arasinda iligkiler sistemi olarak diisiiniilmektedir
(Giiler, 2006: 19). Proje calismalari, beyin firtinalar1 gibi politikalar da g¢alisanlarla

kurumlar arasindaki iletisimi, ayni zamanda c¢alisanlarin birbirleriyle iligkilerini
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giiclendirmektedir. Ozellikle normatif baghlik iizerinde biiyiik bir etkiye sahip oldugu
tespit edilen iletisim faktoriiniin giiclendirilmesi i¢in usta-¢irak sistemi tekrar sektore
kazandirilabilir. iliskilere vefa, géniil borcu gibi duygusal tamamlayicilar1 ekleyen
normatif baglilik bu sistemle giiclendirilme sansina sahiptir. Normatif baglilik nedeniyle
kurumundan ayrilmayan kisilere sektorde rastlamak ¢ok kolay olmasa da zaman zaman
boyle Orneklerle karsilasilmaktadir. Spor muhabirliginden zirveye yiikselen Acun
Ilicali’nin yarisma programi “Var misin? Yok musun?”’a bir donem gelen astronomik
transfer ticretlerine ragmen, Acun’un bu teklifleri kabul etmedigi bilinmektedir.
Kendisine ilk sanst veren, sektdr deneyimi edinmesine olanak taniyan ve yaninda
yetistigi pek cok usta ismi barindiran Show TV’yi birakip bagka bir kuruma gitmemesi
normatif bagliliga 6nemli bir Ornektir. Para, resmi sdzlesme, ¢ikarlarin devre disi

kaldig1 noktada vefa duygusuyla beslenen normatif baglilik devreye girebilmektedir.

Adalet algis1 agisindan da Tirkiye’deki medya ¢alisanlart beklentilerinin
karsilanmasina iligkin yiiksek puanlar vermemistir. Psikolojik sézlesmeyi temsil ettigi
diistiniilen normatif ve duygusal baghlikla iliskili ¢ikmayan adalet algisi, direkt olarak
calisanlarin isten ayrilma niyetine etki eden bir faktor olarak bulgulanmistir. Sektordeki
ticret adaletsizligi, ise alimlarda adam kayirma, c¢alisanla ¢alismayanin ayrilmamasi,
havuz sistemi nedeniyle ¢alisanlara hakkinin verilmemesi gibi nedenler kisilerin adalet
algisint olumsuz etkilemektedir. Kurum yoneticileri de bu durumu destekleyen
aciklamalar yapmistir. Calisanlarin kurumla ilgili beklentileri igerisinde yoneticilerce
dile getirilen ilk ii¢ baslik adaletle ilgilidir. Calisanlarin orantili maas politikasi, adaletli
terfi mekanizmalar istediklerini dile getiren yoneticiler, ayrica yapilan is konusunda da
kimin ne yaptiginin farkinda olunmasinin istendigini dile getirmistir. Bu anlamda
calisanla calismayan arasindaki ayrimin ¢izilmesi son derece Onemlidir. Bagliligi
etkilemek yerine direkt olarak ayrilma niyeti ilizerinde etkili olan adalet algisi
konusunda sektoriin iyilestirmelere ihtiyag duydugu agiktir. Calisanin kurumuna
duydugu giiven noktasinda olduk¢a 6nemli bir etkiye sahip olan adalet algisi, ekonomik
faktorden sonra calisan beklentilerinin en diislik seviyede karsilandig: ikinci faktordiir.
Iyilestirmeler icin insan kaynaklar1 ve boliim yoneticileri tarafindan sektoriin dogasina
uygun performans degerleme kriterleri getirilmeli, herkesin esit sansa sahip oldugu ise

alim ve yiikselme siirecleri sektdre kazandirilmalidir. Ucretler konusunda seffaflik
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getirilmesi de gereklidir. Ancak ciddi maas farklar1 ve transfer bedelleri sektérde o
kadar sik goriilmektedir ki, seffafligin bu sektdrde uygulanabilirligi azalir. Dolayisiyla
medya sektdriiniin bu konuda da koklii yapilandirmalara ihtiyac1 vardir. Oncelikle
yapilan islerden kurumun elde ettigi kazanca, ¢alisanin katki pay1 ve performansa dayali
bir lcretlendirme getirilebilir. Bdylece kisiler aldiklar1 maasi kiyaslama ihtiyaci
duymadan, maddi kosullarmi net bir sekilde degerlendirebilir. Ornegin; bir radyo
programcisinin kuruma ne kadar reklam geliri sagladigi, bir editériin birim iginde
yiriittiigii temel ve ekstra isler, bir muhabirin haber sayisi, bir kameramanin ¢ektigi
gortiintiiler kriter olarak kabul edilebilir. Bu sistemde galisanlar, baskalarinin ticretlerini
bilmese de, yapilan islerin sagladigi katkilarin farkinda olduklari i¢in haksizliga ugrama
payt azaltilmaktadir. Elbette maas konusunda ise yeni giren bir c¢alisanla, 20 yildir
sektorde olan birini kiyaslamak dogru degildir. Bu nedenle performans ve kuruma katk1
yiizdesine ek olarak sektor kidemi, calisma zamanlar1 (hafta sonu, tatil, gece, giindiiz
vb.), yapilan isin niteligi gibi kriterlerde dikkate alinmalidir. Ayrica kadrolu ve
sozlesmeli c¢alisanlar arasindaki ciddi ayrimin ortadan kaldirilmasi igin yasal

diizenlemelere gidilmesi de 6nemli bir gereksinimdir.

Sektorde goriilen baglilik diizeyleri irdelendiginde devam baghligini destekleyen
pek c¢ok kosul oldugu goriilmektedir. Ekonomik krizler, ¢alisanin yasadigi maddi
sikintilar, igsizlik, mevcut is segeneklerinin azligi gibi nedenler devam baghiligini
giiclendirmektedir. Zorlayici etkenlerle olugsan bu baglilik psikolojik sdzlesme agisindan
ters bir etkiye sahiptir. Bir noktaya kadar ¢alisan1 kurumda tutsa da, devam baglili§inin
artmasi ile isten ayrilma niyetinin arttigi arastirma modelinde tespit edilmistir. Bu
nedenle devam bagliliginin sektordeki yogunlugunun azaltilmasi gerekmektedir.
Kurumlari temsil eden yoneticilerle yapilan goriisme desifreleri de bu bagliligr artiran
gayri resmi uygulamalara dair ifadeleri igerir. Buna gore yoneticiler ¢alisanlari tizerinde
psikolojik baskilar kurduklarini kabul etmektedir. “Isten ¢ikarilmadiysan, benim
sayemde, zam bekleme, igini iyi yap ve glivenime layik ol” tavri, ¢alisanlar tizerinde
zorlayict bir gli¢ olarak kullanilmis ve kisilerin devam bagliliklar1 artirilmaya
calisilmistir. Devam bagliliginin azaltilmasi i¢in ¢alisanin 6ncelikle korkmamasi ve
tizerinde zorlayici bir baski hissetmemesi gerekmektedir. Bu nedenle medya sektoriinde

sOzlesmeli calisanlar yerine kadrolu calisanlarin sayisinda artis olmasi onemli bir
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adimdir. Gelecege yonelik belirsizliklerden ve kuruma karsi duyulan gilivensizliklerden
kisilerin kurtulabilmesi i¢in ¢alisanlara uzun dénemli yatirimlar yapilmasi ve onlara
verilen degerin gosterilmesi gerekmektedir. Bu sadece yemekler diizenlemek,
etkinlikler yapmakla elde edilebilecek bir durum degildir. Calisanlarindan zor durumda
da olsa vazge¢meyen bir kurum, yapilan tiim sosyal etkinliklerden daha samimi bir ¢aba
gostermis olur. Her sene sektdrde belirli zamanlarda yapilmasi olagan kabul edilen isten
cikarma ve kiiclilme stratejileri igindeki tenkisatlar kaldirilmalidir. Bu amagla kurum
yoneticilerinin de ideal olarak belirttigi efektif personel alimi ve kullanimi
uygulamasina gecilmelidir. Ekonomik kriz, bor¢lanma, vergiler vb. nedenlerle maliyet
azaltmaya gidilmesi zorunlu olarak gerekiyorsa calisanlar birer ay arayla doniisiimli
olarak iicretsiz izinlere ¢ikarilabilir. Kriz durumu atlatilana kadar belirli bir donem
yarim maas uygulamasina gidilebilir. Calisanlarindan vazgegmek yerine onlarinda
onaymi alinarak iicretsiz izin ve yarim maas uygulamasma giden bir kurum, devam
bagliligindan ¢ok daha 6te baglilik diizeylerini hak etmektedir. Ciinkii isten ¢ikarmalar;
bir sonraki seferde sira bendemi korkusunun disinda, giden arkadasinin ardindan
hissedilen endise ve kaygiya da neden olmaktadir. Kurumun ¢alisana kars1 bagliligini
azaltan onemli bir konu ise kisilerin kurumlar1 bazen basamak gibi gérme algisidir.
Ornegin Ocak 2011°de Tolga Giindiiz’iin Siiper FM’den istifa ederek, Kral Pop ekibine
dahil olmas1 ve burada miizik direktorii olarak goreve baglamasi transferlerle terfi hakki
kazanilmasina sektdrden bir 6rnektir (oydar.com, 2011). Bu durumun asilabilmesi igin

kurumlarm terfi politikalarinda iyilestirmelere ihtiya¢ vardir.

Normatif baghlik sektdrde en az puan alan ve iyilestirilmeye en miisait baglilik
tiirii olarak bulgulanmistir. Zorlayici unsurlarin daha ziyade vefa, goniil borcu gibi igsel
duygularla olustugu bu baglilik tiirli, devam bagliligina goére daha kuvvetli bir sadakat
anlayigina sahiptir. Ciinkii Tiirkiye’de medya sektorii 6rnekleminde galisanlarin isten
ayrilma niyetini en ¢ok diisiiren, normatif baglilik olarak bulunmustur. Verilen hizmet
ici egitimler, usta-¢irak iliskisinde yetistirilen ¢alisanlar, maaslarin aksatilmadan diizenli
sekilde verilmesi kuruma yonelik normatif baglilig1 artirabilir. Kurumun ¢alisana vefa
duymasini saglayan durumlara ise; yoneticiler, artan is yiikiine ve gelecekle ilgili

belirsizliklere ragmen 6z veriyle ¢alisan kisileri 6rnek vermektedir.
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Duygusal baghilik bu tez kapsaminda psikolojik sozlesmeler agisindan en
icsellestirilmis ve olmasi istenen baglilik tiirii olarak kabul edilmektedir. Analizler
sonucunda Tiirkiye’de medya sektoriinde c¢alisanlarin duygusal baglihigr diisiik
cikmistir. Bu sektorde pozitif ve giiclii psikolojik sézlesmelerin var olabilmesi igin
duygusal bagliliklarin artirilmasi gerekmektedir. Calisanin kurumdan beklentileri ile
kurumun ¢alisandan beklentilerinin karsilanma diizeyi dengeye ulastiginda psikolojik
sozlesmeler gliclenecek ve duygusal baghliklar artacaktir. Bagliligin 6nemli oldugunu
kabul eden pek ¢ok kurum yoneticisi, ¢alisanlarin biraz fazla para verildi diye baska
kuruma gegmemesi, sektoriin tiim zorluklarina katlanip, fedakarlik gdsterebilmesi,
yapilan isin kaliteli ve basarili olmasi igin bagliligi sart olarak gormektedir.
Yoneticilerden sadece biri; bu sektorde baglilik yoktur, patron disinda herkes kurumdan
gidebilir diyerek medya sektdriine iliskin carpici bir yorum yapmistir. Isini iyi yapan,
performansindan memnun olunan ¢alisanlarin gitmemesi igin iyilestirmeler yapan
kurum yoneticileri de vardir. Bu yoneticiler kisilere duyulan bagliliga dair ifadeler
kullanmistir. Ancak bu yanitlar tiim sektor genelinde olduk¢ca az rastlanilan
yanitlardandir. Duygusal baglhiligi artirabilmek amaciyla, ¢alisanlar1 karar siireglerine
dahil etmek, aidiyet duygusunu artiran etkinlikler ve organizasyonlar diizenlemek,
belirsizlikleri azaltmak ve calisanlarin gilivenini kazanabilmek oOnemlidir. Kurumlar
genel olarak beklentilerinin karsilandigini séylese de, cogu zaman calisanlarini
kaybetmemek i¢in ¢aba gosterdiklerine dair yanitlar vermemistir. Sektérdeki potansiyel
isgiicli fazlasi, yeni mezunlarin alternatif olusturmasi, iletisim egitimi almayanlarinda
medya sektoriinde ¢alisma potansiyeli olusturmasi gibi nedenler kurumlarin duygusal
baglilik gostermesine engel olurken, aksine biri gider, digeri gelir mantigit ve
rahatligiyla hareket etmelerine neden olmaktadir. Aslinda performans odakli ve insanla
yiirliyen bir sektor olan medya i¢in insan kaynaklar1 son derece dnemliyken Tiirkiye’de

calisanlarin hak ettigi degeri goremedigi tespit edilmektedir.

Isten ayrilma niyeti medya sektdriinde ortalama degerler gdsteren puanlar almistir.
Ise iliskin olumlu algilarin yiiksek olmasi isten ayrilma niyetinin cok yiiksek
citkmamasinda etkili ilk unsurdur. Ayrica ekonomik zorunluluklar ve issiz kalmasi
durumunda c¢alisanlarin yasayacagi sikintilar nedeniyle yani devam baghliginin

olusturdugu baskilar da isten ayrima niyetini bir noktaya kadar azaltan etkilere sahiptir.
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Gergekten kuruma bagli oldugu i¢in isten ayrilma niyeti tasimayan kisi sayist medya
sektoriinde olduk¢a az goriilmektedir. Psikolojik sozlesmeleri giliclendiren beklentiler
bashigindaki degiskenlerin diisiik puanlar almasi isten ayrilma niyetini artirirken, devam
baglilig1 gibi zorlayici unsurlarin varligi da calisanlar1 baskilamaktadir. Sektérdeki en
onemli yapict unsur ise duyulan olumlu algilardir. Idealist pek cok medya calisani
yasanan tiim zorluklara, beklentilerin ¢ogu zaman karsilanmamasina ragmen isinden
vazgegcmemektedir. Kurumdan ayrilma karar1 Tiirkiye’de genellikle calisanlar
tarafindan verilmeyen c¢ogunlukla kurumlar tarafindan alinan kararlardir. Medya
kurulugsunun yayin politikasina ters diisenler i¢in isten atilmak, alisilmig ve kaniksanmig
bir uygulamadir (Yazici, 2010: 37). Rutin olarak her yil isten ¢ikarma donemleri olan
medyada, c¢alisanlar ¢ogu zaman nedensiz bir sekilde kurumdan goénderilmektedir.
Yapilan arastirmalar sonucunda calisanlarin  genellikle yOnetimle yasanan
olumsuzluklar, terfi ve zam alamama, yiiksek transfer teklifleri gelmesi nedeniyle isten
ayrildiklart goriilmistiir. Calisanlarin1 kaybeden kurumlar en ¢ok kamuoyunda marka
ve sembol haline gelen isimler gittiginde sikintilar yasadiklarini ifade etmistir.
Yoneticiler bunun disinda isten ayrilmalarin kurumlardan ziyade calisanlar1 etkiledigi

gorlislinii belirtmistir.
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Sonu¢

Psikolojik s6zlesme kapsaminda hedeflenen sadakat yapilarindan biri olan
duygusal bagliliga Tirkiye’deki medya sektoriinde sik rastlanilmamaktadir. Caliganlar
ise yonelik mesleki baglilik ve devam bagliliginin zorlayici etkileri nedeniyle
kurumlarinda kalmay1 tercih etmektedir. Sektor ¢alisanlarindan diisiik puanlar alsa da,
arastirma modeli lizerinde en yiiksek etkiye sahip oldugu goriilen normatif bagliligin
Tirkiye’deki medya sektoriinde iyilestirilmesi ciddi bir gerekliliktir. Kurumlarin
yasadigi  sikintilara  gelindiginde, problemlerin  genel olarak ¢alisanlardan
kaynaklanmadigi tespit edilmistir. Vergi borglari, krizler, ise yonelik siyasi baskilar vb.
nedenlerle sorunlar yasayan medya kuruluslarinin calisanlara yonelik en biiyiik
sikintilart yetismis ve egitimli kisi bulmakta yasanilan giicliikler, sektoriin benzer
kisilerle ilerlemesi ve kurumlarimi basamak olarak goren calisanlardir. Bu noktada
sektore insan yetistiren egitim kuruluslarinin isin uygulama sahasiyla daha biitiinlesik
ve yogunluklu egitimler vermesi, kurumlar ac¢isindan donanimli insan kaynagina ulasma
sansin1 artiracaktir. Tiirkiye’de medya sektoriine bakildiginda; fazla is yiikiiyle
calismaktan yorgun, yiikselme umudu yitik, ge¢im derdi nedeniyle isini idealleri
dogrultusunda yapmaktan vazge¢cmis ve sendikasizlastirilmig calisanlarin var oldugu
goriilmektedir. Ise duyulan heyecan1 énemseyen pek ¢ok kurum igin, ¢alisanlarmnin
heyecanimni yitirmesine neden olan bu sorunlar yasal iyilestirmelerle diizeltilebilir.
Ozelikle kurumlarm; terfi, ise alim, egitim, sosyal hak ve imkanlar konusunda
iyilestirmelere gitmesi sarttir. Medya sektoriindeki tiim olumsuz kosullara ragmen
calisanlarin ige iliskin olumlu algilara sahip olmasi, kurum ve calisanlar arasinda
psikolojik sozlesmelerin olusma sansini olast kilmaktadir. Bu noktada liderlik de 6nemli
bir destekleyicidir. Lider vasifli yoneticilerle iletisim bosluklar1 dolarken, g¢alisanlari
motive eden unsurlar da sezgisel olarak kesfedilebilir. Boylece medya sektoriinde

siklikla goriilen isten ayrilma ve toplu istifa haberleride azalabilir. Ayrica g¢alisanlar

221



@ ANADOLU UNIVERSITESI

tizerinde hissettirilen psikolojik baskilarin ortadan kaldirilmas: da sektor ¢alisanlart igin
rahatlatici olacaktir. Bireylerin medya sektoriinde yasadigi en temel sorun; {icret, sosyal
hak ve giivenceleri igeren ekonomik faktorlerdir. Bu konuda iyilestirmeler ancak yasal
bir takim diizenlemelerle saglanabilir. Bu anlamda istihdam politikalarinda
iyilestirmeler yapilmasi gerekmektedir. Medya gibi devingen, aktif bir sektorde
iyilestirmelerin gergeklestirilebilmesi i¢in sadece kurum ve calisanlara degil, ayni
zamanda sendikal yapilanmalara ve devlete de gérevler diismektedir. “Yeni Medya Is
Kanunu” bu anlamda psikolojik s6zlesmelerin olusmasini saglayacak giiven ve istikrar
ortamina zemin hazirlayabilir. Yasal diizenlemeler ilk etapta kurumlarin aleyhine gibi
algilansa da, uzun vadede calisanlarin olusturdugu sinerji ve katki payr pek c¢ok
kurulusta ¢itanin yiikseltilmesi i¢in avantajlar saglayacaktir. Basin 6zgiirliigii noktasinda
kurumlarin gii¢ kazanmasi da bu yasal diizenlemelere baglidir. Devletin medya
kuruluslar tlizerindeki denetleyici ve yoOnlendirici etkisi TRT’den gilinlimiize devam
eden bir durumdur. Ozel holdinglerin; temel faaliyet konular1 medya olmadig: icin
enerji, tekstil, turizm gibi farkli sanayi kollarindan gelen pek ¢ok sirket vergi, tesvik,
indirim gibi konularda devlet destegine ihtiya¢c duymaktadir. Bu gercekler, hiikiimet ile
ters diismek istemeyen medya patronlari lizerinde baski yaratabilmektedir. Baski altinda
kalma durumu higbir zaman resmi makamlar ve taraflarca kabul edilmese de, isten
cikarilan yazarlar (Emin Codlasan, Bekir Coskun vb.), haber programcilart (Ugur
Diindar, Banu Giiven vb.), tutuklu gazeteciler (Mustafa Balbay, Tuncay Ozkan vb.) var
olan durumun gostergesi olarak kabul edilebilir. Tekellesme olgusu var oldukga ve
medya sahiplerinin medya dis1 alanlardaki etkinlikleri devam ettikge, bu etik kurallara
aykirt davranig bigimleri de devam edecektir (Biiylikbaykal, 2008: 33). Yasal
diizenlemeler araciligiyla sadece calisanlar igin degil, kurumlar agisindan da katki
saglanmasi hedeflenmektedir. I¢ ve dis basin 6zgiirliigiiniin arttig1, ekonomik baskilarin
ve el degistirmelerin daha az yasandigi bir medya sektorii, hem calisanlar, hem de
kurumlar i¢in uzun vadeli ¢oztimler getirebilir. Tiim bu oOneriler 151g¢inda, Tiirkiye’deki
medya sektoriinde tespit edilen sorunlarda iyilesme saglanmasi ve psikolojik
sOozlesmelerin olusumu i¢in uygun alt yapmin sektére kazandirilmasi olasi

gorilmektedir.
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Ek 1: Anket icerik gecerliligi yonergesi

UZMAN GORUSU iCIN YONERGE:

Sayin Alan Uzmani,

“Psikolojik  Sozlesme Kavraminin (Psychological Contract) Kavraminin
Tiirkiye’de Medya Sektdriindeki Etkisinin incelenmesi ve Analizi” adli doktora tezimi
Prof. Dr. Deniz Tasci danismanliginda yliriitmekteyim.

Arastirmada kullanilmasi planlanan 6lgme aracinin gelistirilmesi stirecinde
konuyla baglantili literatiirden, daha Once yapilmis arastirmalardan, gecerlilik
giivenilirligi test edilmis dlgeklerden, gézlem, goriisme ve sektdrdeki kisilerle yapilan
odak grup toplantilarindan yararlanilmistir. Sizden beklenen, her bir maddeyi okumaniz
ve asagidaki yonelimler agisindan goriisiinlizii belirtmenizdir. Degerli goriisleriniz ve

calismaya sagladiginiz katkidan dolay1 tesekkiir ederim.

Saygilarimla..

YONELIMLER:

Olgek ifadelerinin gdzden gegirilmesi esnasinda inceleyen kisilerden beklenenler;

1. Kavramlarla 1ilgili tanimlart  dogrulamak ya da gecersiz kilmak.
Degerlendirmeyi yapan kisiler, kullanilan ifade ile dl¢limlenmek istenen seyin ne
kadar ilgili oldugunu degerlendirmek..

2. Olgekte yer alan ifadeleri agiklik ve sadelik acisindan degerlendirmek.

3. Olgiimlenmek istenen konuyla ilgili olas1 diger ifadeleri Snermek.

Madde Yazziminda Onerilen Ol¢iitler

e Simdiki ya da genis zaman ifadesinden c¢ok, gecmise atif yapan tutum

maddelerinden kaginmak,
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e Gergek olaylar1 yorumlayan ya da gergek olaylara dayali olarak yorumlanabilecek
ifadelerden kacinmak,

e Hakkinda birden fazla yorum yapilabilecek ifadelerden kaginmak,

e Ele alinan psikolojik 6zellikle iliskisiz maddelerden kaginmak,

e Hemen herkes tarafindan kabul edilebilecek ya da hemen herkesin kabul
etmeyecegi ifadeler kullanmaktan kaginmak,

e llgi konusu olan &lgegin duyussal ranjini biitiiniiyle kapsadigima inanilan ciimleleri
secmek,

e ifadelerde dilin agik, basit, kesin ve dogrudan anlasilir olmasini saglamak,

e Maddelerin kisa (en fazla 20 kelime) olmasina dikkat etmek,

e Maddelerde hepsi, daima, higbiri, asla gibi cevaplayiciyr belirsizlige gotiiren
sozciikleri kullanmaktan kacinmak,

e Her maddeyi tek bir diisiinceyi igerecek sekilde yazmak,

e Yalnizca, sadece, bir tek gibi sozciikleri kullanirken dikkatli olmak, olgiili
kullanmak,

e Maddeleri karmasik ve bilesik ciimle yapisinda kurmaktan miimkiin oldugunca
kaginip basit ciimle yapisinda kurmak.

e Olgegin uygulandigi kimselerin anlayamayacagi kelimeleri kullanmaktan
kaginmak.

e ki olumsuz ifadeyi ayn1 maddede kullanmaktan kaginmak.

Olcek ifadelerini Yazma Prensipleri:

1. ifadelerin arastirmanin amacimi yansitmasi gerekir.

Bu 06lgegin amaci medya sektoriindeki c¢alisanlarin  baglihik diizeylerini
psikolojik sozlesme iizerinden arastirmak ve medya sektdriinde ¢alisanlarin orgiitten
beklentilerinin karsilanip karsilanmama algisinin bagliliklar ve isten ayrilma niyetleri

tizerindeki etkisini analiz etmeyi amaglamaktadir.
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ARASTIRMA MODELI

IS DEGISKENI
ORGUTSEL \
DEGISKEN
DEVAM
BAGLILIGI
EKONOMIK A
DEGISKEN
NORMATIF ISTEN
— — BAGLILIK — AYRILMA
KURUM ICI NIYETI
[LETISIM
DEGISKENI
DUYGUSAL J
BAGLILIK
ADALET
ALGISI /
DEGISKENI

Olciimlenen Yapilarin Tanimlar

Psikolojik Sozlesme; Michael Wellin’e gore (2007) psikolojik s6zlesme, esas itibariyle
insanlarin diger kisilerle olan iliskilerinde karsilikli beklentilerini ve bu beklentilerin
zaman i¢inde nasil degistigini, davranislart nasil etkiledigini ifade eden kavram olarak
tanimlanmaktadir.

Is Degiskeni; Tez kapsaminda ele alman is niteligine iliskin degiskenler temelde Turner
ve Lawrence, Hackman ve Lawler, Locke ayrica Hackman ve Oldham’in
arastirmalarima dayanilarak simiflandirilmaktadir. Bu  degiskenlerden ilki isin
anlamliligidir. Digeri isin sorumlulugu ve etkilesim diizeyidir. Etkisi 6l¢limlenmek
istenen bir diger is degiskeni ise isin sevilme diizeyidir.

Orgiitsel degisken; Bu degisken grubunda ele alinacak faktorler arasinda, orgiite iliskin
calisma kosullari, kariyer ve yiikselme olanaklar1 ve izin imkanlar1 yer almaktadir.
Bozkurt ve Turgut’un yaptig1 aragtirmada (1999) isyerinin 1s1s1, nemi, havalandirmast,
151k ve giiriiltii diizeyi, ¢alisma saatleri ve dinlenme molalari, igyerinin konumu, is
yerinin temizligi ve kalitesi, is techizati gibi unsurlar calisma kosullar1 arasinda ele

alinmaktadir. Amerika’da yapilan bir arastirmada, egitim, ilerleme ve kariyer olanaklari
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sunan Orgiitlerde c¢alisanlarin, daha verimli olduklar1 ve Orgiitlerine uzun stireli
sadakatlerini koruduklar1 saptanmistir (Feldman, 2000, ss 1286).

Kurum Ici Iletisim degiskeni; Kurum icindeki sosyal iliskileri temsil eden
degiskendir. Yoneticilerle ve calisma arkadaslariyla iliskiler bu degisken grubuna dahil
edilmektedir. Podsakoff, MacKenzie ve Bommer (1996); yoneticilerin davraniglarinin
astlarin rol gereklerinin istiinde davranis gostermelerinde biiylik etkisi oldugunu
saptamislardir.

Ekonomik Degisken; Bu tez kapsaminda ekonomik degiskenler igerisine iicret, tesvik,
prim, sigorta ve soysal giivence gibi kavramlar dahil edilmektedir.

Adalet Algisi; Orgiitsel baglilk davranisim  giidiileyen faktorlerin  incelendigi
calismalarda (Moorman, 1991; Organ, 1998, 1990) en ¢ok vurgulanan biligsel faktor,
calisanlarin  adalete iliskin algilamalaridir. (Ozen Isbast 2000, s.50) Bireyler,
adaletsizligi algiladiklart zaman tiretim hizin1 ve kalitesini diisiirmek yerine orgiitsel
baglilik davranislart gibi goniilliiliige dayali davraniglarini azaltmakta ya da saklama
egilimi gostermektedir (Ozen, 2000, s.23-24).

Orgiitsel Baghlik; Orgiitsel baglilik, calisanlarin drgiite karst baglanma ve kendilerini
adama dereceleridir (Awamleh, 1996). Performans diizeyini etkilemede belirleyici bir
role sahip olan orgiitsel baglilik kavrami, kurumun amag¢ ve degerlerini benimseme,
kurum i¢in biiylik ¢aba gostermeye istekli olma ve kurumda kalma istegi olarak da
tanimlanabilmektedir (Sargut, 2001).

Devam Baghhgi; Literatiirde bu baglilik tiirline rasyonel baglilik da denilmektedir.
Devamlilik bagliligi, orgiitten ayrilmanin maliyetinin yiiksek olacaginin diistiniilmesi
nedeniyle orgiit liyeliginin siirdiiriilmesi durumudur (Lamsa ve Savolainen, 1999: 36).
Devam baglilig1 yiiksek olan bireyler, finansal veya diger kayiplardan ka¢inmak i¢in
gerekli olan oOrgiit iiyeligini siirdiiriirler (Seymen, 2008, ss 176). Devam bagliliginda
calisan, Orgiitte kalmanin bir zorunluluk oldugunu diisiinmektedir. Ayrica orgiite
devamlilik bagliligi duyan bir kisi, orgiitten ayrilmasi halinde daha az segenegi olacagi
fikrine sahiptir.

Normatif Baghlik; Normatif baglilik, kisinin orgiite karsi sorumlulugu ve ytikiimliligii
olduguna inanmasi dolayisiyla kendini orgiitte kalmaya zorunlu gérmesine dayanan
baglilik tiiriidiir. Normatif bagliliktaki zorunluluk, devam baghliginda oldugu gibi
cikara degil, erdemlilik ve ahlaki duygulara dayanmaktadir(Giil, 2008). Bu baglilik
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tiiriinde is goren orgiitte kalmay1 ahlaki bir zorunluluk olarak algilar. is gdren bu
baglilik anlayisinda sadakat, gorev, yiikiimliiliikk, vefa gibi toplumsal nedenlerle orgiite
devam etmenin dogru ve ahlaki oldugunu diistinmektedir (Seymen, 2008, ss 177, Giiner,
2007, ss 13). Yani normatif baglilik, ¢alisanin Orgiitiine baglilik gostermeyi gorev
olarak algilamas1 ve orgilitiine bagliligin dogru oldugunu diistinmesidir.

Duygusal Baghlik; Duygusal baglilik (affective commitment), “bir bireyin kendisini
orgiitiiyle o6zdeslestirdigi, orgiitiiyle etkilesim halinde oldugu ve Orgiitiin bir {iyesi
olmaktan mutlu oldugu duygusal bir yonelme durumu” olarak tanimlanmaktadir (Porter
ve digerleri,1974;604; Mowday ve digerleri,1982;27; Allen ve Meyer,1990;2).
Duygusal baglilik bagka bir tanima gore; calisanin duygusal olarak orgiitiiniin deger ve
amaglarm benimsemesi, kendi istegiyle orgiitte kalma arzusu duymasidir (Ozgener,
Allanazorov, 2009, ss 473). Giiglii duygusal baglilikla orgiitte kalanlar, buna gereksinim
duyduklarindan degil, bunu gergekten istedikleri i¢in Orgiitte kalmaya devam eder
(Erdogmus, 2006, ss 43, Seymen 2008, ss 175).

Isten Ayrilma Niyeti; Isten ayrilma niyeti (intend to leave) kavrami, “Grgiitten
ayrilmak konusundaki bilingli ve temkinli bir karar1 veya niyeti” ifade etmektedir
(Barttlett,1999;70). Mowday ve arkadaslarina gore (1982;38), oOrgiitsel bagliligin en
giclii ve en fazla beklenen sonucu, isten ayrilma niyetinin ve dolayisiyla isgiicli
devrinin azalmasidir. Buna gore, Orgiitsel bagliligi diisiik olan bireylerin oOrgiitten
ayrilma niyetlerinin ve isteklerinin daha fazla olacagi sdylenebilir (Sabuncuoglu, 2007,
ss 617). Nitekim, yapilan arastirmalarda, isten ayrilma niyetinin, diisiik Orgiitsel
bagliligin ve isin c¢esitli yonlerine iliskin doyumsuzlugun bir sonucu olarak ortaya
ciktigt ve Orgiitsel bagliligin yiiksek olmasinin isten ayrilma niyetini azalttig

saptanmigtir (Porter ve digerleri,1974; Mowday ve digerleri,1979; Clugston,2000).

2. Aciklik ve ifade Sadeligi

A) Olcekteki Madde Sayisi: Biiyiik bir ifade havuzu olusturulmasi onerilir.
Baslangictaki havuz en sondaki dlgekten %50°ye kadar daha biiyiik yada kiiciik
olabilir.

B) Kelimelerin Acikhigi: lyi bir dlgek ifadesi tiim katilimcilar tarafindan ayn

sekilde anlasgilmali ve vermek istedigi anlam bu acgidan kesin olmalidir.
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C)

D)

Asagidaki maddeler size kotii olan Olgek ifadelerini iyi olanlardan nasil
ayiracaginiz konusunda yardime1 olacaktir.

o Okuma zorlugu: Kullanilan dil o niifusun okuma diizeyine gore
genellenmelidir.

o ifade uzunlugu: Olgek ifadesi niifusun okuma diizeyine bakmaksizin
kisa ve basit olmalidir. Ciinkii uzunluk ifadelerin karmasikligini artirip, netligini
azaltir.

. Mesleki teknik dilden kacimmmak: Olcek ifadesi olustururken teknik
terim ve uzmanlik gerektirecek mesleki jargondan kaginilmalidir.

o Aym ifadede iki seyi olcmekten kacinmak: (ve/veya kullanimi gibi)
Her bir 6lgek ifadesi sadece bir fikir ifade etmelidir.

. Coklu negatiflikten kacinmak: Olcek ifadeleri olusturulurken birden
cok negatiflik yapidan kagmilmalidir. Ornegin; Bilimdeki degerleme

metotlariyla ilgili tatminsiz degilim. (Aslinda tatmin oluyorum demek isteniyor.)

e  Belirsizlik iceren zamirlerden kag¢inmak: Ornegin; Ogretmenler

degerlendirme siireglerinde aileler ve idarecilerle kolayca iletisim kurmaya gerek

duyar. Ciinkii onlar dgrencilerin dgrenme siireglerini izler. (ikinci ciimledeki
onlar ifadesi Ogretmenleri mi, aileleri mi yoksa idarecileri mi ifade ediyor
belirsizdir.)

o Olgek ifadeleri herkesin asir1 bir sekilde onaylayacagi genellikte
olmamalidir. Ornegin; Degerlendirme yararlidir.
ifade Sadeligi: Olgek ifadelerindeki bazi kelimeler gereksizdir. Ornegin:
Ogretmenler degerlendirme sonuglarinda ailelerle iletisim kurmaya ihtiyag
duyarlar. Diger bir ifadeyle degerlendirme c¢iktilarinin ailelerin anlayabilecegi
kolaylikta raporlanmasi gerekir.
Cevap Formatinin Se¢imi: Burada iki temel konu ele alinmalidir.
Ikili ve ¢oklu 6lgek: Genellikle ¢oklu olgeklerle karsilasilir. En sik goriileni
Likert tipi 6lgeklerdir.
Olgek cevaplama kelimeleri: Likert tipi 0Olgeklerdeki ifadeler genellikle
cevaplarda katilim diizeyini ol¢limlemeyi amaglar (katilmiyorum, kesinlikle

katilmiyorum ya da katilryorum vb.) Iyi bir Likert ifadesi goriis, tutum, inang ve
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diger yapilar1 agik bir sekilde yansitabilmelidir. Ciinkii ifadelerin agiklig1 sonuca

ulagmak i¢in bir firsat saglar.

Asagida 3°1i Likert 6l¢eginin yanit bigimine bir 6rnek verilmistir.

Kesinlikle | Kararsizim | Tamamyla
Katilmiyorum Katiliyorum
Kendi kendini degerlendirmenin
o0grenmede Ogrencilerin gelisimini I:I |:| |:|

degerlendirirken etkili bir metod

olduguna inanirim.

Boéliim 1: Konuyla Uygunluk ve Kelime A¢ikligi Olgiimii

Bilgilendirme:

Liitfen her ifadeyi dikkatli bir sekilde okuyun ve

1. lIk siitunun adi “Konuyla Uygunluk Olgiimii” diir. Liitfen her bir ifadenin

Olgtimlenmek

degerlendirin.

istenen konuyla ne kadar ilgili ve uygun oldugunu

2. lkinci siitunun adi “Kelime Ag¢iklign Olgiimii” diir. Liitfen her bir ifadeyi

yonelimlerde bahsedilenlere gore degerlendiriniz. Eger bir ifadenin “kotii”

oldugunu diisiiniiyorsaniz asagida yer alan harf kodlarinin ilgili olanlarini

son siitundaki problem alani boliimiine yaziniz.

A

m m 9o 0O W

Okuma Giigliigii

: Ifadenin Uzunlugu

- Mesleki Dil Kullanimi

: Ayni Ifadede Iki Durumu Olgiimii
: Coklu Negatiflik Icerimi

: Belirsiz Zamir Kullanimi
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Konuyla Kelime Acikhig Kelime
Uygunluk Acikhig
\d icin
:% < = - < Problem
z E % :S E —_ Kod(lar)
a2 |o |= |2 |o |z
DEGERLENDIRME TURLERI / AMACLARI
A. Is Degiskeni Olgek Ifadeleri
Yaptigim
HS(1)eeeeeneiinniiinriinniinnrennicnnnnnns
1. Yeteneklerimi kullandiriyor 0 0 0 0 0 0
2. Seviyorum 0 0 0 0 O O
3. Kaeyiflidir 0 0 0 0 O O
4. Onemli goriiyorum 0 0 0 0 O O
5. Sorumluluk almama olanak O O O O O O
taniyor
6. Toplumda saygin bir kisi olma | [ 0 0 0 0 0
firsat1 veriyor
7. Dogru ve yanlislarim agisindan | [ 0 0 O O 0
geri bildirim sagliyor
8. Idealimdeki istir O 0 O O O [
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Konuyla Kelime Acikhgi
Uygunluk Kelime
Aciklig
Icin
\ E Problem
= < 4 = < Kod(lar)
) o Han) Q o ;
= O >~ N> @] =
DEGERLENDIRME TURLERI / AMACLARI
B. Orgiitsel Degisken Olgek ifadeleri
............ isyerim beklentilerimi
karsilar.
1. Yemek olanaklar1 agisindan O O N N O O
2. Servis olanaklar1 a¢isindan | I I I |
3. Calisma saatleri agisindan 0 0 0 0 0 0
4. Givenlik agisindan N 0 O O O O
5. Terfi olanaklar1 agisindan 0 O O O O [
6. Egitim olanaklan agisindan O 0 0 0 0 0
7. Izin( tatil) olanaklari agisindan 0 0 O O O O
Konuyla Kelime Acikhg .
Uygun){uk elime Acikhg Kelime
Acikhigi
5 é I¢in
= < = o < Problem
74 — N = = Kod(larn)
) x ) QO x ;
a O >~ N> O =
DEGERLENDIRME TURLERI / AMACLARI
C. Ekonomik Degisken Olcek Ifadeleri
............ isyerim beklentilerimi
karsilar.
1. Ucret konusunda O 0 0 O O O
2. Ucretlerin zamaninda verilmesi \ \ \ | |
konusunda
3. Cabalarimin olmasi gerektigi gibi ]
ticretlendirilmesi agisindan
4. Prim, ikramiye vb. tesvikler 0 O 0 0 O O
agisindan
5. Sosyal giivence agisindan O O O 0 0 O
(Sigorta, tazminat vb.)
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Konuyla Kelime Acikhigi )
Uygunluk Kelime
Aciklig
= oo
N~ = . Problem
2 2 g |2 | & Kod(lar)
an) o ) Q o ;
= O >~ N> @] =
DEGERLENDIRME TURLERI / AMACLARI
D. Kurum I¢i Iletisim Degiskeni Olgek Ifadeleri
............ isyerim beklentilerimi
karsilar.
1. Calisma arkadaslarimla iyi N H H H H 0
iliskiler kurma konusunda
2. Calisma arkadaslarimla ¢atisma ve | [ O O O O 0
anlagsmazlik yasamama konusunda
3. Calisma arkadaslartyla rekabet ve | [] O O O O O
¢ekisme yasamama konusunda
4. Problemleri ¢dzen, basarili
yoneticilerin igyerinde bulunmasi
konusunda
5. Yoneticilerin idari tarzindan O O O O O 0
memnun olmam konusunda
6. Yoneticilerin takdir ve
memnuniyetlerini bana
hissettirmesi konusunda
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Konuyla
Uygunluk

Kelime Ac¢ikhig

DUSUK

ORTA
YUKSEK

KOTU

ORTA

iYi

Kelime
Acikhigi
Icin
Problem
Kod(larn)

DEGERLENDIRME TURLERI / AMACLARI

E. Orgiitsel Adalet Degiskeni Olgek Ifadeleri

... isyerim beklentilerimi

karsilar.

1.

Bazi galisanlarin iistleriyle
arkadasca iligkiler gelistirdigi i¢in
6zel muamele gordiigiinii
diisiiniiyorum

Bazi ¢aliganlarin bazen gergekte
yaptiklarindan daha fazla ig
yapmis gibi takdir gordiigiinii
diisiiniiyorum

Bazi galisanlarin yeni igler
iistlenmemek i¢in mevcut islerini
bitirmedigini diistinliyorum

Bazi ¢alisanlarin iglerini
yapabilecekleri en iyi sekilde
yapmadiklari i¢in bu igyerinde
¢alismanin daha zor oldugunu
diisiiniiyorum

Bana ve diger ¢aliganlara olan
yaklasim karsilastirdigimda
bazen kendimi haksizliga ugramis
hissediyorum
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Konuyla
Uygunluk

Kelime Ac¢ikhig

DUSUK

ORTA
YUKSEK

ORTA

KOTU
iYi

Kelime
Acikhigi
Icin
Problem
Kod(larn)

DEGERLENDIRME TURLERI / AMACLARI

F. Devam Baglhilig1 Degiskeni Olgek ifadele

T

(=

1.

Bu kurumda kalmak benim i¢in
bir istekten ote gereklilik

O

Su anda istesem bile bu kurumdan
ayrilmak benim igin ¢ok zor

Simdi isimden ayrilmak
istedigime karar verirsem
hayatimda pek ¢ok sey alt iist olur

Bu kurumdan ayrilmay1 goze
alamayacak kadar az alternatifim
oldugunu hissediyorum

Kurumumdan ayrilirsam, maddi
olarak zarara ugrayacagimi
diisiiniiyorum

Bu kurumdan ayrilmanin olumsuz
sonuglarindan biriside miimkiin
alternatiflerin azlig1

Bagka bir is ayarlamadan bu
kurumdan ayrildigimda neler
olacag1 konusunda endise
hissediyorum

Baska bir kuruma gegersem,
buradaki imkanlara sahip
olamayacagim i¢in bu kurumdan
ayrilmak benim kisisel fedakarlik
yapmamu gerektirir
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Konuyla Uygunluk

Kelime Acikhig1

DUSUK
ORTA
YUKSEK

KOTU
ORTA
iYi

Kelime
Acikhigi
Icin
Problem
Kod(larn)

DEGERLENDIRME TURLERI / AMACLARI

G. Normatif Baghlik Degiskeni Olgek Ifadeleri

1.

Baska bir yerden daha iyi bir i
teklifi alsam bile,
kurumumdan ayrilmanin dogru
bir davranig oldugunu
diisiinmityorum

0 U U

Kurumumdan simdi ayrilirsam
kendimi suglu hissederim

Bu kurum benim bagliligimi
hak ediyor

Kurumumdan simdi
ayrilmamin, burada ¢aligan
diger insanlara kars1
duydugum sorumluluk
nedeniyle yanlis olacagini
diisiiniiyorum

Bir orgiitten digerine gecmek
bana gore etik degil

Kurumuma kargi minnet
duygusu (goniil borcu)
hissediyorum

Bana bir kuruma sadik
kalmanin degerine inanmam
ogretildi

Kurumuma ¢ok sey bor¢luyum
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Konuyla Kelime Acikhg: )
Uygunluk Kellmfz
Acikhigi
Yy Icin
:% < = o < Problem
74 — N = = Kod(lary)
) o o) QO o ;
= O >~ N> @] =
DEGERLENDIRME TURLERI/ AMACLARI
H. Duygusal Baglilik Degiskeni Ol¢ek Ifadeleri
1. Kariyerimin geri kalan kismini bu | [ 0 0 0 0 0
kurumda gegirmek beni mutlu
eder
2. Bu kurumun problemlerini H 0 0 0 0 0
gercekten kendi problemlerim gibi
hissederim
3. Bu kurumun benim i¢in 6zel bir 0 0 0 O O O
anlami var
4. Kurumuma giiclii bir ait olma 0 0 0 0 0 0
hissi besliyorum
5. Bu kuruma kendimi “duygusal O O 0 0 O O
olarak bagli” hissediyorum
6. Kurumumda kendimi bir “ailenin | ] 0 0 0 0 0
parcas1” gibi hissediyorum
7. Dasaridaki insanlara ¢alistigim O 0 0 O O 0
kurumdan gururla bahsediyorum
8. Disarida bir yerde kurumuma
kars1 olumsuz bir tavir
takinildiginda igyerimi seve seve
savunurum
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Konuyla Kelime Acikhgi )
Uygunluk Kelime
Aciklig
\ Icin
N~ = . Problem
> |12 12 |2 | & Kod(lar)
S |lx |5 |Q |x |
= o e 4 @) =
DEGERLENDIRME TURLERI / AMACLARI
I. Isten Ayrilma Niyeti Degiskeni Olcek ifadeleri
1. Gelecek yil su an galigtigim yerin | [ O O O 0 N
disinda bagka bir kurumda
olabilirim
2. Bazen bagka isler aramay1 N O O O O O
diisiiniiyorum
3. Imkanim olsa isten ayrilmay1 O O O O O 0
isterdim
4. Su an ki sartlarimdan daha iyi
olanaklara sahip bir ig bulsam
baska kuruma gegebilirim
5. Gelecek iki yil igerisinde bu isi O O O O O 0
birakmayi diistiniiyorum
6. Bazen bu kurumda c¢aligmak
yerine bagka bir yerde ¢aligmay1
diistindiigiim oluyor
Liitfen asagidaki maddelerin altina diisiince ve yorumlariniz1 yaziniz.
(%)
Ll
= 1. Olgekte kullamlan ifade sayisi:
(Vo)
[a'd
Ll
>
Z 2. Kelime belirsizligi:
.
.
-
O 3. Ekyorumlar:
A
<
Z
<
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EK 2: Derinlemesine goriisme sorulari icerik gecerliligi yonergesi

DERINLEMESINE GORUSMELERE iLISKiN SORU YONERGESI

Psikolojik sozlesmeler ¢alisan ve kurum arasindaki karsiliklr alg1 ve beklentileri
iceren bir silireci kapsamaktadir. Bu nedenle yiiriitmekte oldugumuz doktora tezinde
medya sektoriindeki kurumlari temsilen yoneticilerle de goriismeler yapilmasi
planlanmistir.  Kurumlardaki yoneticilere yoneltilmesi planlanan sorular asagidaki
tabloda bulunmaktadir. Sizden beklenen, her bir soruyu okumaniz ve asagidaki
yonelimler agisindan goriislerinizi belirtmenizdir. Sorular {izerinde bos alanlari
kullanarak diizeltme yapabilirsiniz. Onemsiz gérdiigiiniiz sorularin iistiinii gizebilir ya
da su soru mutlaka bulunmali dediginiz soruyu tablonun altina ekleyebilirsiniz. Ayrica
son sayfadaki diisiince ve yorumlariniz kismida tespit ettiginiz diger eksikleri bize
iletebilmeniz i¢in ayirilmistir. Degerli goriisleriniz ve c¢alismaya sagladiginiz

katkilardan dolay1 tesekkiir ederiz.

Saygilarimla..

Konuyla Kelime Acikhgi Kelime
Uygunluk Acikhign
B < igin
> < h = < Problem
724 = X = = Kod(lar)
e} e D Ho) x a—
a o > X o) 2z
Yoneticilerle Derinlemesine Goriisme Sorulari
1. Yoneticisi oldugunuz kurumda O 0 0 0 0 0
calisanlarimizin performanslari
hakkinda ne diislinliyorsunuz?
2. Medyada performans degerleme 0 0 0 0 0 0
neye gore yapiliyor?
3. Size gore ideal ¢aligsan nasil 0
olmal1?
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Kurumunuzda galisan kisiler isle
ilgili beklentilerinizi karsiliyor

mu?

Calisanlarinizla en ¢ok hangi

konularda problem yasiyorsunuz?

Kurum olarak ¢alisanlariniza
deger verdiginizi hissettirmek i¢in

nasil politikalar uyguluyorsunuz?

Hangi durumlarda ¢aliganlarinizla
yollarinizi ayirmayi tercih

ediyorsunuz?

Medya sektoriinde goriilen calisan
sirkiilasyonu hakkinda ne

diisiiniiyorsunuz?

Size gore medya sektoriinde ayni
kurumda uzun yillar boyunca
calisan kisilere sik

rastlanmamasinin nedenleri neler?

10.

Kurum olarak ¢alisanlarinizda

tolere etmediginiz hatalar neler?

11.

Calisanlariniza yaklagim
konusunda sizce kurumunuzun en

onemli eksikleri neler?

12.

Maliyet azaltma noktasinda isten
¢ikarma politikasi hakkinda ne

diisiiniiyorsunuz?

13.

Kurumunuzda isten ayrilmalar sik
yasaniyor mu? (Geg¢mis yillarla

karsilastirildiginda durum nasil?)
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14.

Isten ayrilmalarin yaganmast sizce

kurumu nasil etkiliyor?

15.

Devamsizliklar noktasinda kartli 0
giris ve kontrol sistemi
kullanilmasinin kuruma yarari

nedir?

16.

Medya da iicret politikalarinin
seffaf olmamasinin nedenleri sizce
nedir?

Litfen asagidaki maddelerin altina diistince ve yorumlarinizi yaziniz.

1. Olgekte kullanilan ifade sayist:

2. Kelime belirsizligi:

3. Ek yorumlar:
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Degerli Katilimci,

Bu anket medya sektori c¢alisanlarmin  kurumlariyla ilgili  algilarim
degerlendirmek amaciyla hazirlanmigtir. Ankette, katilimc1 ve caligtiklart kurumlarin
adlart istenmedigi i¢in degerlendirme ve analizler kisi ve kurum adlan desifre
edilmeden yapilacaktir. Genel olarak medya sektoriinlin yonetim konusunda mevcut
durumunu ve calisanlarin psikolojik s6zlesme kavrami iizerinden orgiitsel bagliliklarini
tespit etmek amaciyla yapilan bu calisma, doktora tezi diizeyinde yiiriitiilmektedir.
Asagidaki anketi cevaplandirma konusunda gostereceginiz 6zen ve destek i¢in tesekkiir

ederiz.

Uzman Giizin KIYIK
Danisman: Prof. Dr. Deniz TASCI

Bu boéliimde yer alan sorular sizinle ilgili genel bilgileri 6grenmeyi amaglamaktadir.
Liitfen her bir soruda size uygun secenegin karsisindaki kutucugu isaretleyiniz. Eger
soru aciklama yapmanizi gerektiriyorsa durumunuza iliskin aciklamay1 bosluklara
yaziniz.

1. Cinsiyetiniz?
[ ] Erkek
Kadin

2. Yasmlz? (Liitfen yaziniz)

3. Medeni durumunuz?

[ ] Evli
[ 1 Bekar
[ ] Diger

4. Egltll’n durumunuz? (Liitfen en son bitirdiginiz okulu esas alarak cevaplayiniz)
[] Ortadgrenim
[ 1 Lise
[ ] Universite
[ ] Lisansiisti
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5. Bu kurumda g:allsma stireniz? (Liitfen asagidaki bosluklara uygun olacak sekilde yaziniz)

Bu boliimde yer alan ifadeler yapilan ise ve c¢alisilan is yerine iliskin
degerlendirmelerinizi dgrenmeyi amaclamaktadir. ifadeleri nasil degerlendireceginize
iliskin aciklamalar her bir tablonun ilk satirinda bulunmaktadir. Liitfen tablolara iliskin
aciklamalar1 dikkatle okuyunuz ve her bir ifade icin size uygun olan cevabi ilgili
puan cetveline gore, ifadenin _bulundugu satirda isaretleyiniz.(Puan cetveli
“l:Kesinlikle Katilmwyorum _ ....... 6:Tamamuwyla _Katiliyorum” arasinda
degismektedir.)

A. Yapilan ise iliskin asagidaki ifadeleri, kendi diisiincelerinizi yansitacak sekilde

isaretleyiniz.
Yaptigim ig (i)eeeeeeecenennnnnnn (KESINLIKLE —  TAMAMIVLA

1. Yeteneklerimi sergileme firsati taniyor 1 2 3 4 5 6
2. Keyiflidir 1 2 3 4 5 6
3. Seviyorum 1 2 3 4 5 6
4. Onemli goriiyorum 1 2 3 4 5 6
5.  Sorumluluk almama olanak taniyor 1 2 3 4 5 6
6. Toplumda saygin bir kisi olma firsat1 veriyor 1 2 3 4 5 6
7 15321(511;,40;/6: yanlislarim agisindan geri bildirim 1 5 3 4 5 6
8. Idealimdeki istir 1 2 3 4 5 6
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B. Kurumunuzun, asagidaki ifadeler agisindan, beklentilerinizi karsilayp

karsilamadigint puanlaymniz.

cieeesen. ISyerim beklentilerimi karsilar. Kﬁg&ﬁ%gl{ E“R"g\l'\]f'l'; oR

1. Yemek olanaklari agisindan 1 2 6
2.  Servis olanaklar agisindan 1 2 6
3. Calisma saatleri agisindan 1 2 6
4. Giivenlik a¢isindan 1 2 6
5.  Terfi imkan agisindan 1 2 6
6. Egitim olanaklar1 agisindan 1 2 6
7. 1zin (tatil) olanaklari agisindan 1 2 6
8.  Ucretler agisindan 1 2 6

9. Ucretlerin zamaninda verilmesi agisindan 1 2 6
10. gabalann}lp olmas1 gerektigi gibi 1 5 6

ticretlendirilmesi agisindan

11. Prim, ikramiye vb. tegvikler agisindan 1 2 6
12. \S/g;yal giivence agisindan (Sigorta, tazminat 1 5 6

C. Kurumunuzun sosyal iliskiler acisindan, beklentilerinizi karsilayip karsilamadigin

puanlayiniz.

KESINLIKLE TAMAMIYLA
eeeeewe. Igyerim beklentilerimi karsilar. | KARSILAMIYOR 4>  KARSILIYOR
1 Calisma arkadaglarimla iyi iligkiler kurma 1 2 6
" konusunda
2 Caligma arkadaglarimla rekabete dayali ¢ekisme 1 2 6
" yasamama konusunda
3 Caligma arkadaglarimla sorun yagsamama 1 2 6
konusunda
4 Probl.emleri ¢Ozen, basarili yoneticilerin 1 2 6
" igyerinde bulunmasi konusunda
5 Yoneticilerin yonetim anlayiglarindan memnun 1 2 6
" olma konusunda
6 Y_éneti_cilerip takdir ve memnuniyetlerini bana 1 2 6
" hissettirmesi konusunda
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D. Asagidaki ifadeleri kurumunuzdaki adalet algisina iliskin hissettiklerinizi

vansitacak sekilde igaretleyiniz.

. KESINLIiKLE TAMAMIYLA
s 4>
Igyerlmde KATILMIYORUM KATILIYORUM

1. Bazicalisanlarin, istleriyle arkadasga iliskiler
gelistirmesi nedeniyle 6zel muamele 1 2 3 4 5 6
gordiigiinii diistinliyorum

2. Bazi calisanlarin bazen gergekte yaptiklarindan
daha fazla is yapmig gibi takdir gérdiigiinii 1 2 3 4 5 6
diistiniiyorum

3. Baz calisanlarin yeni igler tistlenmemek igin
mevcut islerini zamaninda bitirmedigini 1 2 3 4 5 6
distiniiyorum

4. Bazi ¢alisanlarin, islerini yapabilecegi en iyi
sekilde yapmadiklari igin bu kurumda 1 2 3 4 5 6
¢alismanin daha zor oldugunu diigiiniiyorum

5. Bana ve diger ¢alisanlara olan yaklasimi
karsilastirdigimda, bu kurumda bazen kendimi 1 2 3 4 5 6
haksizliga ugramis hissediyorum

E. Kurumunuza duydugunuz baglhihigi asagidaki ifadeler agisindan puanlayniz.

KESINLIiKLE TAMAMIYLA
KATILMIYORUM € KATILIYORUM

1 Benim i¢in bu kurumda kalmak istekten 6te bir
* gereklilik

2 Simdi isimden ayrilmak istedigime karar
" verirsem hayatimda pek ¢ok sey alt {ist olur

1 2 3 4 5 6

3 Su anda istesem bile bu kurumdan ayrilmak

" benim i¢in ¢ok zor

Bu kurumdan ayrilmay1 goze alamayacak kadar
az segenegim oldugunu diistiniiyorum

5 Kurumumdan ayrilirsam maddi olarak zarara
" ugrayacagimi diigiinityorum
Bu kurumdan ayrilmanin olumsuz
6. sonuglarindan biri de mevcut is segeneklerinin 1 2 3 4 5 6
azlig1
Bagka bir is bulmadan bu kurumdan
7.  aynldigimda neler olacagi konusunda kaygi 1 2 3 4 5 6
duyuyorum
Baska bir kuruma gegersem buradaki imkanlara
8 sahip olamayacagim i¢in bu kurumdan
" ayrilmak, benim kisisel fedakarlik yapmami
gerektirir
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(Tablonun Devami)
E. Kurumunuza duydugunuz baglhihig: asagidaki ifadeler acisindan puanlayniz.

KESINLIKLE ¢ )

TAMAMIYLA
KATILMIYORUM KATILIYORUM

Baska bir yerden daha iyi bir is teklifi gelse bile,

9.  kurumumdan ayrilmanin dogru bir davranig 1 2 3 4 5 6
oldugunu diistinmiiyorum

10. K_urumu_mdan simdi ayrilirsam kendimi suglu 1 2 3 4 5 6
hissederim

11. Bukurum, ona duydugum baghlig1 hak ediyor 1 2 3 4 5 6
Burada ¢alisan diger insanlara karsi duydugum

12. sorumluluk nedeniyle kurumumdan simdi 1 2 3 4 5 6
ayrilmanin yanlis olacagini diisiiniiyorum

13. Bir kurumdan digerine gegmek bana gore etik degil 1 2 3 4 5 6

14. I;urun}uma karst minnet duygusu (goéniil borcu) 1 5 3 4 5 6

issediyorum

15. !Bana, bir lflj.l'uma .sad1k kalmanin degerine 1 2 3 4 5 6
inanmam Ogretildi

16. Kurumuma gok sey borgluyum 1 2 3 4 5 6

17. Kar.lyerlmm geri kalan kismini bu kurumda 1 5 3 4 5 6
gecgirmek beni mutlu eder

18. Bu kurumun .sc?ru.nlarlnl .gergekten kendi 1 5 3 4 5 6
sorunlarim gibi hissederim

19. Kurum d.1'§1nda.1k1 insanlara, ¢alistigim kurumdan 1 2 3 4 5 6
gururla s6z ediyorum

20. Kurl_Jmuma kars1 giiglii bir “ait olma duygusu 1 5 3 4 5 6
besliyorum

21 Bu kul_*uma kendimi “duygusal olarak bagli 1 5 3 4 5 6
hissediyorum

29 I(_umn}umda kendimi bir “ailenin pargas1” gibi 1 5 3 4 5 6
hissediyorum

23. Bu kurumun benim i¢in &zel bir anlami var 1 2 3 4 5 6

24 Disarida bir y?rde kurumuma kars1 olumsuz bir 1 5 3 4 5 6
tavir takinildiginda onu seve seve savunurum
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F. Kurumdan ayrilma diisiincesiyle ilgili alginizi agsagidaki ifadeler a¢isindan

puanlayiniz.

KESINLIKLE < > TAMAMIYLA
KATILMIYORUM KATILIYORUM

1 Gelecek yil su an ¢alistigim yerin diginda baska

bir kurumda olabilirim 1 2 3 4 5 6

2. Bazen baska isler aramay diigiiniiyorum 1 2 3 4 5 6

3. Imkanim olsa isten ayrilmay1 isterdim 1 2 3 4 5 6

Su an ki sartlarimdan daha iyi olanaklara sahip bir

4. is bulsam bagka kuruma gecebilirim ! 2 3 ) ° °

5. Gelecek iki y1l i¢erisinde bu isi birakmay1 1 2 3 4 5 6
diistinityorum

6. Bazen bu kurumda ¢aligmak yerine baska bir 1 2 3 4 5 6

yerde ¢alismay1 diigiindiigiim oluyor

KURUMUNUZLA ILGILI GORUS VE ONERILERINIiZi LUTFEN YAZINIZ

ANKETIMiZi CEVAPLANDIRDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIZ...
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EK 4: Derinlemesine goriisme sorulari

Onemli Not: Liitfen sorular1 ¢alisan bakis acisiyla degil kurumu temsil eden kisi goziiyle,

kurumun beklentilerini ve algilarin1 yansitacak sekilde yanitlayiniz..

YONETICILERLE DERINLEMESINE GORUSME SORULARI:

. Yoneticisi oldugunuz kurumda calisanlarinizin performanslar1 hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?
. Kurumunuzda performans degerlendirmesi neye gore yapiliyor?

. Size gore kurum agisindan ideal ¢aligan nasil olmali?

. Kurumunuzda ¢alisan kisiler yapilan isle ilgili beklentilerinizi karsiliyor mu?

. Calisanlarinizla en ¢ok hangi konularda problem yasiyorsunuz?

. Hangi durumlarda ¢alisanlarinizla yollarinizi ayiriyorsunuz?

. Medya sektoriinde goriilen ¢alisan sirkiilasyonu hakkinda ne diigiiniiyorsunuz?

. Bu sektdrde c¢aligma siirelerinin kisaligina neden olan faktorler kurum agisindan sizce neler?

O© 00 3 N »n K~ W N~

. Kurum olarak ¢alisanlarinizda tolere etmediginiz isle ilgili yada kisisel hatalar neler?

10. Kurumun beklentilerini karsilama noktasinda sizce galiganlarin en énemli eksikleri neler?
11. Maliyet azaltma noktasinda isten ¢ikarma politikasi hakkinda ne diigliniiyorsunuz?

12. Kurumunuzda isten ayrilmalar sik yasaniyor mu?

13. Isten ayrilmalarin yasanmasi sizce kurumu nasil etkiliyor?

14. Kurum olarak ¢aliganinizin bu kurumu benimsemesi sizce ne kadar énemli? Neden?

15. Calisanlarimizin kurumu benimsemesi i¢in neler yapiyorsunuz?

16. Calisanlarimiza sagladiginiz imkanlarla onlardan elde ettiginiz performans sizce dengede
mi?

17. Karth giris ve kontrol sistemleriyle medya kuruluslari ne amaglamakta?

18. Medya da ticret politikalarinin seffaf olmamasinin kurum agisindan nedenleri sizce nedir?
19. Calisanlarin beklentilerini karsilama noktasinda sizce kurumunuzun en 6nemli eksikleri
neler?

20. Kurumunuzda ¢aliganlarin motivasyonunu artirmak i¢in ne tiir uygulamalar yapiliyor?

21. Kurum olarak ¢alisanlariniza deger verdiginizi hissettirmek i¢in uyguladigimiz politikalar
var mi1? Varsa bunlar neler?

22. Sizce ¢alisanlariniz kurumunuza bagli mi?
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