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ÖZET 
 
Katılımcı karar verme kavramı, birçok bilim adamı ve uygulayıcı tarafından uzun süredir 
tartışılan bir kavramdır. Katılımcı karar verme, işletme içinde alınan ve uygulanan kararlardan en 
çok etkilenen gruplardan biri olan çalışanların, bu kararlarda doğrudan veya dolaylı olarak söz 
sahibi oldukları bir süreci ifade eder.  
 
Bu çalışmada öncelikle katılımcı karar verme konusunun daha iyi anlaşılabilmesi için temel 
kavramlar olan “karar verme”, “katılım” ve “katılımcı karar verme” kavramları açıklanmış, 
daha sonra katılımcı karar vermenin çalışanların davranışına etkisi teorik olarak incelenerek, bu 
konuda yapılan bir alan çalışmasına yer verilmiştir. Alan çalışmasında veriler anket yöntemiyle 
elde edilmiş olup, katılımcı karar verme ile çalışanların davranışları (değişime açıklık, iş tatmini, 
motivasyon ve örgütsel bağlılık) arasındaki ilişkiler incelenmiştir. 
 
Anahtar Kelimeler: Katılımcı Karar Verme, Değişime Açıklık, İş Tatmini, Motivasyon, Örgütsel 
Bağlılık, Çalışan Davranışı. 

 
ABSTRACT 

THE RELATIONSHIP BETWEEN PARTICIPATIVE DECISION MAKING AND 
EMPLOYEES’ JOB RELATED ATTITUDES: AN EMPIRICAL STUDY 

 
Participative decision making is a concept which has been discussed for a long time by a number 
of scientists and practitioners.  Participative decision making is a process in which employees, as 
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one of the most affected groups from the decisions made and applied in an enterprise, have direct 
and/or  indirect voice in the decision making process. 
 
In this study in order to bring clarification to  the subject matter  of this article properly, the main 
terms such as “decision making”, “participation”, and “participative decision making” are 
explained and the effects of participative decision making on employees’ behaviors discussed 
theoretically and then the findings of an empirical study is evaluated. The data for the empirical 
study were gathered via questionnaire method and the relationships between participative decision 
making and employees’ job attitudes (acceptance of change, job satisfaction, motivation and 
organizational commitment) were examined.  

 
Keywords: Participative Decision Making, Acceptance of Change, Job Satisfaction, Motivation, 
Organizational Commitment, Employee Behavior. 
__________________________________________________________________ 

 
Giriş 
 

Yönetim literatürü incelendiğinde, katılımcı karar verme anlayışının yeni 
bir konu olmadığı, 1919’da The Federation of British Industries’in her endüstride 
işçilerin mümkün olan en yüksek düzeyde söz hakkına sahip olmaları gerektiğini 
vurguladığı görülmektedir. Ancak, katılımcı karar verme konusu özellikle 
1950’lerden itibaren yoğun bir şekilde tartışılmaya başlanılmıştır (Vroom, 1960; 
Mitchell, 1973; Parnell ve Crandall, 2001). Günümüze gelindiğinde, katılımcı 
karar vermenin akademisyenler, yöneticiler ve işçi temsilcileri tarafından 
desteklenmekte olduğu ve bu bağlamda örgütsel performansı artırma 
doğrultusunda çalışanların kararlara daha fazla katılımlarının sağlanması gerektiği 
savunulmaktadır (Levine ve Tyson, 1990). Kararlara katılımın, çalışanların 
davranışları (iş tatmini, motivasyon, örgütsel bağlılık gibi) ve verimliliklerini 
olumlu yönde etkileyerek, işletmenin verimlilik ve performansını artıracağı teorik 
anlamda ifade edilmektedir. Erdoğan’a (1996: 92) göre de günümüz yönetim 
uygulamaları dünyası karmaşıklaşmaya başlamış, kararı alan veya uygulayan 
insanın yapısı daha da karmaşık bir hal almış, işletmeler büyümüş, alınacak 
kararlar son derece önemli olmaya başlamıştır. Böylesine çok yönlü karmaşıklığın 
yaşandığı organizasyonlarda önemli konuların tek bir yönetici tarafından karara 
bağlanması da güçleşmiştir. Bu bağlamda, örgütler eski alışkanlıklarını terk 
ederek, bütün kararların yöneticiler tarafından alınması yerine, kararlara 
çalışanların katılımını sağlayacak düzenlemeler yapmalıdırlar. Dolayısıyla, hızlı 
değişimin yaşandığı günümüzde işletmelerin sahip olduğu en değerli varlık olan 
insan faktörünün çağdaş normlara göre yönetilmesinde çalışanların kararlara 
katılımı önemli bir adım olarak kabul edilmektedir (Grunberg vd., 1996: 221). 
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Çalışanların kararlara katılımının önemi uzun yıllar boyunca tartışılmasına 
ve desteklenilmesine ve hatta olumlu sonuçlar doğuracağı belirtilmesine rağmen, 
organizasyonların çalışanlarını istenilen kapsam ve düzeyde karar verme 
prosesine dahil edemedikleri gözlemlenmektedir. Bunun bir çok sebebi vardır ki, 
bu sebeplerden en önemli iki tanesi şunlardır: (1) Yöneticiler çalışanları karar 
verme sürecine dahil etmeleri durumunda otorite kaybına uğramaktan 
korkmaktadırlar; (2) Organizasyonlar çalışanlarını etkin olarak kararlara nasıl 
katacaklarını bilememektedirler. Halbuki yönetim literatüründe çalışanların 
kararlara katılımlarının, yöneticilerin otorite ve güçlerinde bir azalma meydana 
getirmeyeceği ve hatta tam aksine rutin işler ile ilgili kararları daha ast 
konumundaki çalışanlara bırakmak suretiyle zamanlarını önemli yönetsel 
faaliyetlere ayırabilecekleri ileri sürülmektedir. O halde sayılan sebeplerin ortaya 
çıkmasında rol oynayan en temel faktör, çalışanların kararlara katılımları 
konusunun yeterince anlaşılamamış olmasıdır. Oysa literatürde, iyi yönetilmiş bir 
katılımcı karar verme sürecinin performans, verimlilik, motivasyon, örgütsel 
bağlılık ve iş tatmini üzerinde önemli bir etkiye sahip olduğu vurgulanmaktadır 
(Sashkin, 1984). Bundan dolayı, bu çalışmada, çalışanların kararlara katılımının 
çalışanların davranışları üzerindeki etkisi konusu yerli ve yabancı literatürdeki 
teorik bilgiler ve bir alan araştırması ışığında ayrıntılı olarak ele alınmaktadır. 

 
KATILIMCI KARAR VERME: KAVRAMSAL YAKLAŞIM 

 
Katılımcı karar verme konusunun daha iyi anlaşılabilmesi için temel 

kavramlar olan “karar verme”, “katılım” ve “katılımcı karar verme”’nin 
tanımlanması faydalı olacaktır. 
 
Karar Vermenin Tanımı ve Anlamı 

 
İşletmelerde yönetsel faaliyetlerin temelini karar verme oluşturmaktadır. 

Yönetimde karar verme konusunda ilk akla gelen yazarlardan biri olan Herbert 
Simon, 1947’de yayınlamış olduğu ‘Administrative Behavior’ adlı kitabında karar 
vermeyi yönetimin kalbi olarak nitelendirmiş, benzer şekilde Barnard (1938), 
Thompson (1967), Weick (2001) gibi yazarlar da karar vermenin lider 
davranışlarının özü olduğunu ifade etmişlerdir. Simon ‘karar verme’nin ‘yönetme’ 
ile aynı anlama geldiğini, yöneticinin ise karar verici olarak nitelendirilebileceğini 
belirtmiştir. Tüm yöneticiler birer karar vericidir. Örgüt içinde hangi işler 
yapılacak? Ne zaman yapılacak? Kimler tarafından yapılacak? Hangi kaynaklar 
kullanılarak yapılacak? Nasıl yapılacak? gibi sorular bir takım kararların 
verilmesini zorunlu kılmaktadır. Yöneticilerin başarısı geçmişte verdikleri doğru 
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kararlara bağlıdır. Kararların doğruluğu, yöneticilerin, kendilerine sorunların 
çözümünde yardımcı olacak doğru personeli seçme ya da mevcut personeli doğru 
pozisyonlarda çalıştırma gibi becerilerine bağlıdır (Vroom, 1973).  

 
Karar verme, belli bir eylem biçimine adapte olmayı gerektirir. Karar verme; 

başkaları adına sorumluluk almak, vaatte bulunmak, söz vermek, diğer insanlardan 
karara katkı ve destekte bulunmalarını istemektir (Barker, 1999). Karar verme, 
alternatifler hakkında bilgi edindikten sonra, duruma en uygun sonuca ulaşabilmek 
için alternatifler arasından seçim yapma sürecidir (Chatoupis, 2007: 195). Karar 
verme sürecinin nasıl oluştuğu bilinmeden örgüt ve yönetimi anlamak güçtür. Karar 
verme (decision-making) süreci; bilgi toplama, planlama ve seçim yapma olmak 
üzere başlıca üş aşamadan oluşur (Simon, 1947). İlk aşamada karar verilmesi gereken 
konuya ilişkin ekonomik, teknik, sosyal ve siyasal koşulların gözden geçirilerek bilgi 
toplanması, ikinci aşamada eylem seçeneklerinin bulunması, geliştirilmesi ve 
doğuracakları sonuçlar açısından değerlendirilmesi (planlama) ve son olarak da eylem 
seçeneklerinden birinin seçimi gelir. Bu süreçte her yönetim seviyesinde 
çözümlenmesi zorunlu olan bir veya bir dizi problemin cevabı konumunda olan farklı 
seçeneklerin tüm yönleriyle değerlendirilerek en uygun sonuca götürecek olanın 
tespit edilmesi gerekir (Bağkıran, 1983: 4). Olaylar ve bu olayların boyutlarının 
artması durumunda karar verme karmaşık, zaman alıcı ve pahalı bir işlem olabilir. 
Ayrıca karar verilirken örgütün kültürü ve sahip olduğu değerler doğru yansıtılmazsa, 
bu karar muhtemelen örgüt içerisindeki tansiyonu yükseltecek ve başarısız olacaktır 
(Briggs ve Little, 2008). Bu nedenle başarılı bir karar verilirken örgütün değerleri ve 
amaçları gözden geçirilerek, örgüte uygun olan bir karar verme yöntemi seçilmelidir 
(Tekin ve Ehtiyar, 2010).  

 
Karar verme sürecinde üç boyut bulunmaktadır (Rice ve Schneider, 1994): 

Karar aşaması (kararın nasıl verildiği), kararın içeriği (kararın hangi konuyu 
kapsadığı) ve karara katılım (kimlerin karar verme sürecine katıldıkları). Bu 
boyutların her biri üstünde önemle durulması gereken ve kararların niteliğini 
etkileyen boyutlardır.  

 
Katılmanın (Katılımcılığın) Tanımı 

 
İngilizcede “Participation” olarak kullanılan ifade Türkçe’de katılma (veya 

katılım, katılımcılık) olarak kullanılmaktadır. Eren’e (1998) göre “katılım” 
ekonomik, politik ve yönetsel anlamda farklı anlamlar ifade etmektedir.  

 



Cilt/Volume VI  Sayı/Number 1  Nisan/April 2013  Sosyal Bilimler Dergisi/Journal of Social Sciences 111

Ekonomik anlamıyla katılma, bir işletmenin çalışanlarından bir veya daha 
fazlasına işletmenin karları üzerinden bir pay verilmesinin taahhüt edilmesidir.  

 
Politik anlamda katılma, başlangıçta yalnızca kamu işlerinin yönetimine 

bütün vatandaşların doğrudan doğruya ve demokrasinin gereği olarak katılmasını 
ifade ederken, daha sonra mikro ekonomik kuruluşlar yani işletmelerin yönetimi 
için de kullanılmaya başlanmıştır. 

 
Yönetsel anlamda katılma, kararları birlikte vermek üzere hiyerarşik 

bakımdan aynı yetki seviyesinde veya farklı seviyelerde bulunan kişilerin 
oluşturduğu bir grup yönetimi türüdür.  

 
Dolayısıyla, çalışanların katılımcılığı kapsamı çok geniş olan bir konudur 

(Tremplay ve Roger, 2004: 999). Ancak bazı araştırmacılar çalışanların her türlü 
aktiviteye katılımlarını sağlayan uygulamalar ile çalışanların karar verme sürecine 
etki yapabilmelerini ifade eden katılımcılık uygulamalarını birbirlerinden 
ayrıştırmak gerektiğini savunmaktadırlar (Marchington vd., 1994). Katılımcılık, 
birlikte karar verme (Locke ve Schweiger, 1979), üst ile ast arasında karar verme 
yetkisinin paylaşımı (Mitchell, 1973) veya çalışanların karar verme sürecine katılma 
olasılığı (Andaleeb ve Wolford, 2004: 54) şeklinde tanımlanmaktadır. Bu çalışmada 
da katılımcılık, çalışanların kararlara katılma olasılığı olarak ele alınmaktadır. 
 
Katılımcı Karar Vermenin Tanımı 

 
Yönetimde katılımcı karar verme uygulamalarından ilk bahsedenler arasında 

yer alan Follett, katılımcı karar vermeyi İnsan İlişkileri Kuramı açısından ele almıştır. 
Yöneticilerin sadece emir vererek çalışanlarına istediklerini yaptırmalarının mümkün 
olmadığını, çalışanlar üzerinde güç kullanmak yerine, çalışanlarla birlikte güç 
kullanmanın yararlarından bahsetmiştir. Follett aynı zamanda çalışanlarla yüz yüze 
iletişimin önemine vurgu yaparak, çalışanların daha etkili ve verimli çalıştırılmaları 
için yöneticilerin, emrinde çalışanların davranış ve tutumlarını örgüt amaçları 
doğrultusunda yönlendirmeleri gerektiğini, bunun ise çalışanların yönetime katılması 
ile mümkün olabileceğini savunmuştur (Graham, 1994).   

 
Argyris (1964) de yönetimde insan ilişkilerinin önemine vurgu yapmıştır. 

Örgütlerde yönetim ve çalışanlar arasında bir uyumun olması, örgüt hedefleri ile 
çalışanların hedeflerinin uyum sağlayabilmesi için yatay ve ademi merkeziyetçi 
örgüt yapılarının olduğu, çalışanların yetki ve sorumluluk aldığı, kararlara 
katılabildiği örgütlere ihtiyaç vardır. Argyris, çalışanların kararlara katıldığı 
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örgütlerde; örgüt, başarılı işler ortaya koyduğunda, çalışanların da, başarılı 
olduklarını düşünerek, bunun mutluluğunu ve kendini gerçekleştirme duygusu 
yaşayacaklarını vurgulamıştır (Kreps, 1990: 88). 

 
Çalışanların kararlara katılması gerektiğini belirten önemli yazarlardan bir 

diğeri de Likert’tir. Likert’in sistem yaklaşımında yer alan Sistem 4 yaklaşımı, 
çalışanların örgütte tüm süreçlere katılmalarının öneminden bahsetmiştir. Böyle 
bir katılım ise ancak, çalışanlar ve yönetim arasındaki destekleyici ve samimi 
iletişimle mümkündür. Katılımın sağlanması ve desteklenmesi ise yöneticinin 
görevidir. Yönetici, güven duyulan, samimi, takdir ve ödüllendirme ile 
çalışanlarını motive eden, iletişimi koordine eden ve çalışanların örgütsel 
faaliyetlere katılımını maksimum seviyede sağlamaya çalışan kişi olmalıdır. 

 
Kararlara katılma, alınan ve uygulanan kararlardan en çok etkilenen 

gruplardan biri olarak çalışanların, işletme içinde alınan kararlarda doğrudan veya 
dolaylı olarak söz sahibi olmalarını ifade eder. Singer (1974: 348) katılımcı karar 
vermeyi iki veya daha fazla tarafın plan ve politika yaparken veya kararlar 
verirken birbirlerini etkilemeleri süreci olarak tanımlamaktadır. Locke ve diğerleri 
(1986) de benzer şekilde, bir yöneticiyle bir çalışan veya bir yöneticiyle bir grup 
çalışan tarafından bir konu hakkında birlikte karar verme süreci,  Lowin (1968: 
69) ise “kararların uygulayacak olan kişilerin katılımı ile alınmasını” katılımcı 
karar verme olarak tanımlamıştır.   

 
Katılım yoluyla verilecek kararların hangileri olacağı konusunda French ve 

arkadaşları (1960: 3) “kararlara katılacak olan kişileri gelecekte etkileyecek 
kararlar” olarak belirtmek suretiyle genel çerçeveyi çizmişlerdir. Mc Gregor’da 
(1960: 130) katılımcı karar vermenin sınırlarını sorumluluk ile ilişkilendirerek 
şöyle tanımlamıştır: “ast konumundaki işgörenlere sorumluluklarına bağlı olarak 
daha fazla kontrol ve seçenekler arasında tercih yapma özgürlüğü tanıyan özel bir 
yetki devridir.”  

KATILIMCI KARAR VERME İLE ÇALIŞANLARIN İŞE YÖNELİK 
DAVRANIŞLARI ARASINDAKİ İLİŞKİ 

İnsan ilişkileri okulundan iş yaşamının kalitesi (Quality-of-Working-Life) 
harekatına ve hatta günümüze kadar, çalışanların örgütsel karar verme sürecine 
katılımlarının iş tatmini, motivasyon, örgütsel bağlılık ve iş performansı üzerinde 
önemli etkilere sahip olduğu görüşü savunulmaktadır (Argyris, 1964; Hackman, 
1975; Herzberg, 1966; Maslow, 1954; Lawler, 1977; Likert, 1961).  
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Katılımcı Karar Verme ve Değişim  
 
Çalışanlar genellikle değişimi hemen kabullenme yerine ona tepki göstermeye 

gereksinim duyarlar. Değişimi gerçekleştirmek isteyen liderin; katılımcı bir yönetim 
anlayışına sahip olması gerekir (Tunçer, 2011).  Katılımcı karar verme çalışanların 
örgütsel değişimi kabul etmelerini kolaylaştırır (Gill vd., 1993). Katılımcı karar 
verme anlayışını uygulayan örgütlerde çalışanlara daha fazla bilgi transferi 
gerçekleştirildiğinden, çalışanlar yapılacak değişimin nedenlerini öğrenme imkânı 
elde etmektedirler. Ayrıca, değişim kararı yönetici ve çalışanlar tarafından ortaklaşa 
alınıp, değişimin yararları çalışanlara inandırılıp, benimsetilir ve açıklanılırsa, değişim 
dirençle karşılaşılmaksızın örgütte gerçekleştirilebilir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 
241). Dolayısıyla, çalışanlar nedenlerini öğrendikleri değişime karşı çıkmamakta tam 
aksine onu destekleyici tavırlar sergilemektedirler (Sagie ve Koslowsky, 1994). Bu 
bağlamda araştırmanın birinci hipotezi şöyle oluşturulmuştur: 
 
H1: Katılımcı karar verme ve değişime açıklık davranışı arasında anlamlı bir ilişki 
vardır. 

 
Katılımcı Karar Verme ve İş Tatmini  

 

“Literatürde iş tatmini kavramına yönelik çok farklı tanımlar yapılmıştır. İş tatmini, 
iş koşullarının (işin kendisi, yönetimin tutumu) ya da işten elde edilen sonuçların 
(ücret, terfi, iş güvenliği) kişisel bir değerlendirmesidir (Çekmecelioğlu, 2005: 28). 
Bu bağlamda, iş tatmini, işten elde edilen maddi çıkarlar ile işgörenin beraberce 
çalışmaktan zevk aldığı iş arkadaşları ve eser meydana getirmenin sağladığı 
mutluluk anlamında kullanılmıştır (Bingöl, 1996: 266). İş tatmini, en genel 
anlamda, bireyin belirli bir işe karşı olan olumlu duygusal tepkileri şeklinde ifade 
edilebilir” (Baş ve Ardıç, 2002: 73). 

 
Katılımcı karar verme, çalışanların psikolojik ihtiyaçlarının (kabul görme, ait 

olma hissi, grup içinde yer alma ve onunla dayanışma halinde bulunma, kendinden 
emin olma, gücünden tatmin olma gibi) tatmin edilmesini ve dolayısıyla iş tatmin 
düzeylerinin artmasını sağlar (Kearney ve Hays, 1994; Wogner, 1994; Miller ve 
Monge, 1986).  

 
Smith ve Brannick (1990) katılımcılığın bir sonucu olarak çalışanların 

kendilerine değer verildiğini ve yönetim tarafından güvenildiklerini hissetmelerinden 
ve aynı zamanda bazı sorunların üstesinden gelme hususunda yönetimin ne ölçüde 
zorlandığını daha iyi anlamalarından dolayı katılımcılığın iş tatminini artıracağını 
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savunmuşlardır. Bu nedenlerle bir çok araştırmacı (Wagner, 1994; Miller ve Monge, 
1986; Cotton vd., 1988; Crandall ve Parnell, 1994; Parnell ve Bell, 1994; Parnell vd., 
1992; Sagie, 1994; Parnell, 2001; Wright ve Kim, 2004; Knudsen, vd., 2009; Scott-
Ladd vd., 2006; Parnell, 2010; Wickramasinghe ve Wickramasinghe, 2012) kararlara 
katılımın iş tatminini olumlu yönde etkileyeceği görüşünü ileri sürmüşlerdir. Bu 
bağlamda araştırmanın ikinci hipotezi şöyle oluşturulmuştur: 
 
H2: Katılımcı karar verme ve iş tatmini davranışı arasında anlamlı bir ilişki vardır. 
 
Katılımcı Karar Verme ve Motivasyon (Güdüleme)  

 
Literatürde iş tatmini ile motivasyon kavramları birbirlerine yakın bir 

tarzda tanımlanmışlardır. Ancak, her ikisinin de birbirinden farklı tanımları da 
yine yönetim literatüründe yer almaktadır. Motivasyon, en genel ifadeyle insanı 
çalışmaya sevk etmek, çalışmak için bireyi harekete geçirmek ve isteklendirmek 
anlamına gelmektedir.  

 
Motivasyon, temel bir psikolojik süreç olup çalışma veya üretme 

konusunda bir istek belirtir (Özgen vd., 2002: 337). Motive etme, örgütün ve 
bireylerin ihtiyaçlarını tatminle sonuçlanacak bir iş ortamı yaratarak bireyin 
harekete geçmesi için etkilenmesi ve isteklendirilmesi sürecidir (Can, 1992: 164). 
Motivasyon, örgütsel amaçlara ulaşmak için çaba sarf etme konusunda isteklilik 
yaratmaktır (Thompson, 1995: 125). Bir başka tanımla motivasyon, yöneticilerin 
örgüt üyelerini örgütün amaçlarını gerçekleştirmesi yolunda çeşitli güdülerle 
teşvik etmesi eylemidir (Şimşek, 1998: 193). Motivasyon kavramı, gerçekte, bir 
kişiyi birtakım etkilere maruz bırakarak, onun bu etkiler olmadan önce göstereceği 
davranıştan başka bir biçimde hareket etmesini sağlamayı ifade etmektedir. 
Böylece, kişinin davranışında gözlenebilir bir farklılığın meydana gelmiş olması, 
onun güdülenmesini ifade eder (Eroğlu, 2006: 347). 

 
İnsanlar birçok ihtiyaç tarafından motive edilir. Motivasyon konusunda ilk 

akla gelen isimlerden olan Maslow, insan ihtiyaçlarını temel fizyolojik ihtiyaçlar 
(yeme, içme, barınma gibi), güvenlik ihtiyacı, sosyal ihtiyaçlar (arkadaş edinme, 
gibi), saygı-statü (ilgi çekme, başkaları tarafından tanınma, beğenilme ve takdir 
edilme gibi) ve kendini gerçekleştirme ihtiyacı (bireyin kendi potansiyelini 
kullanması, yeteneklerini artırması ve daha iyi biri olması, gibi) olmak üzere beş 
başlık altında toplamıştır (Maslow, 1954). Örgüt içerisinde çalışanların kararlara 
katılımının sağlanması ile çalışan öncelikle diğer örgüt üyeleri ve/veya  
yöneticileri ile iletişim kurarak sosyal ihtiyacını gidermiş olacak, kabul gördüğünü 
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hissedecek, kendini gösterme ihtiyacını gidermiş olacaktır. Bu da çalışanın motive 
olarak işlerini daha istekli yapmasına yol açacaktır. 

Motivasyon konusundaki önemli teorisyenlerden biri de Herzberg’dir. 
Herzberg’in çift faktör kuramına göre insanı motive eden faktörler hijyen faktörler ve 
güdüleyici faktörlerdir. Hijyen faktörler istenildiği gibi olmadığında (veya 
yokluğunda) çalışanın motivasyonunda azalma meydana getiren ücret, çalışma 
koşulları, iş güvenliği, gibi konuları kapsar.  Güdüleyici faktörler (özendirici 
faktörler) ise işin kendisi, sorumluluk, ilerleme imkânları, statü, başarma ve tanınma 
gibi faktörlerdir. Güdüleyici olan bu faktörlerin varlığı, kişiye kişisel başarı hissi 
verdiği için, kişiyi motive edecektir. Çalışanlara kararlara katılma ve işlerinde 
inisiyatif kullanma hakkının verilmesi de güdüleyici faktörlerdendir. 

 
Katılımcı karar verme çalışanları güdüleme (motive etme) özelliğine sahiptir 

(Huang, 1997, Al-Yahya, 2009). Eren’e (1998: 321) göre eğer yönetsel kararları 
uygulayan personel, sorunun belirlenmesine ve çeşitli çözüm alternatiflerinin ortaya 
çıkarılmasına ve tartışılmasına iştirak ederlerse bu durum hem uygulama koşullarını 
iyi bilen personelin güdülenmesine ve hem de alınacak kararın kalitesinin 
iyileştirilmesine hizmet edecektir. Çünkü karara katılım sağlayan personel meydana 
getirilen kararın “kendi kararı” olduğuna içtenlikle inanacak ve uygulamasını da 
titizlikle yapacaktır. Bu bağlamda araştırmanın üçüncü hipotezi şöyle 
oluşturulmuştur: 
 
H3:Katılımcı karar verme ve çalışanların güdülenmesi arasında anlamlı bir ilişki 
vardır. 
 
Katılımcı Karar Verme ve Örgütsel Bağlılık  

 
Çağdaş yönetim kavramları içerisinde en yoğun ilgi duyulan kavramlardan 

birisi de örgütsel bağlılık kavramıdır. Özellikle son 50 yılda üzerinde fazlaca 
durulan bir kavram olmasına rağmen, henüz örgütsel bağlılığın üzerinde uzlaşma 
sağlanmış bir tanımı bulunmamaktadır (İnce ve Gül, 2005; Bayram, 2005: 128). 
Sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji ve örgütsel davranış gibi farklı disiplinlerde 
uğraş veren araştırmacılar örgütsel bağlılık kavramına kendi uzmanlık alanları 
doğrultusunda anlam yüklemeye çalışmaktadırlar (Çöl, 2005). Bu bağlamda 
örgütsel bağlılık kavramına ilişkin literatürde birçok farklı tanımlar yapılmış olup 
bunlardan bazıları şunlardır: 
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Örgütsel bağlılık; 
 Sadece işverene sadakat demek değil, örgütün iyiliği ve başarısının sürmesi 

için örgüte dâhil olanların düşüncelerini açıklayıp, çaba gösterdikleri bir 
süreçtir (Yüksel, 2000). 

 Çalışanların örgütle ilişkisi ile şekillenen ve onların örgütün sürekli bir üyesi 
olma kararını almalarını sağlayan davranıştır (Meyer ve Allen, 1997: 11). 

 Bireyin örgüt çıkarlarını kendi çıkarlarından üstün görmesidir (Özsoy vd., 
2004). 
 
Katılımcı karar verme çalışanların işletmeye bağlılığını etkiler. 

Çalışanların kararlara katılımlarının düşük oluşu veya katılımın olmayışı, örgüte 
bağlılığı azaltırken, kararlara katılımın yüksek oluşu örgüte bağlılığı arttırır 
(Patchen, 1970; Beck ve Wilson, 2000; Gavin ve Metcalfe, 2001:116; Durna ve 
Eren, 2005; Elele ve Fields, 2010).  

 
Kararlara katılan çalışanlarda ait olma duygusu gelişeceğinden, bunların 

üyesi bulundukları gruba ve işletmeye olan bağlılıkları artacaktır. Appelbaum ve 
arkadaşları (2000)’na göre kararlara katılım güven ve içsel motivasyonu artırmak 
suretiyle örgütsel bağlılık üzerinde pozitif etkiler yaratır. Kararlara katılan 
çalışanlar işverenlerinin kendilerine destek olduklarını ve her konuda onlara 
yardımcı olmaya hazır olduklarını öğrenme imkanına sahip olarak örgüte olan 
bağlılıkları daha sağlam bir yapı kazanır (Eisenberg vd., 1990; Wayne vd., 1997). 
Ayrıca her insan kendi geleceğini belirleme konusunda bağımsız hareket etme 
arzusuna sahiptir. Katılımcı karar verme, bu arzunun yerine getirilmesi konusunda 
önemli bir araçtır ve kişilerde kendilerine bu imkânı tanıyan örgüte daha fazla 
bağlanma duyguları oluşacaktır (Eren, 1998: 321). Bu bağlamda araştırmanın 
dördüncü hipotezi şöyle oluşturulmuştur: 
 
H4: Katılımcı karar verme ve örgütsel bağlılık davranışı arasında anlamlı bir 
ilişki vardır. 
 

Bu makale için araştırma değişkenleri olarak belirlenen değişim, iş tatmini, 
motivasyon ve örgütsel bağlılık dışında katılımcı karar vermenin etkisinin olduğu 
diğer değişkenlerin bir kısmı ise şunlardır:  

 Öğrenme (Powell ve Schlacter, 1971: 166; Eren, 1998: 321).  
 Güven (Wang, 2003; Rosen ve Jerdee, 1978). 
 Verimlilik (Wang, 2003: 541; Lam vd., 2002; (Eren, 1998: 322; Huang, 

1997: 678; Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 240-241; Guzzo vd., 1985). 
 İşe devamsızlıklar (Eren, 1998: 322). 
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 Sosyal ilişkiler (Eren, 1998: 322). 
 İletişim (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 241). 
 Denetim kolaylığı (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 242). 
 Kariyer yönetimi (Bardwick, 1986; Driver, 1985; Hall ve Rabinowitz, 

1988; Stoner vd., 1980;Gattiker ve Larwood, 1986; Tremblay ve Roger, 
2004: 1000).   

 Yabancılaşma (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 243-244).  
 Dayanışma (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 244). 
 Kişisel olgunlaşma (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 245). 

 
KATILIMCI KARAR VERME İLE ÇALIŞANLARIN İŞE YÖNELİK 
DAVRANIŞLARI ARASINDAKİ İLİŞKİYE YÖNELİK BİR ALAN ÇALIŞMASI 

 Araştırmanın Amacı, Kapsamı ve Yöntemi 

 
Bu araştırma, çalışanların kararlara katılımı ile değişime açıklık, iş tatmini, 

motivasyon ve örgütsel bağlılık değişkenleri arasındaki ilişkiyi incelemek amacı 
ile yapılmıştır. İşletmelerde çalışanların kararlara katılımının değişime direncin 
kırılması ve değişime uyum sağlanması, iş tatmininin artması, çalışanların motive 
olması ve örgütsel bağlılık duygularının gelişmesinde etkili olduğu düşünülmek-
tedir. Bu düşünceden hareketle aşağıdaki hipotezler kurulmuştur; 

H1: Katılımcı karar verme ve değişime açıklık davranışı arasında anlamlı ilişki vardır.  

H2: Katılımcı karar verme ve iş tatmini davranışı arasında anlamlı ilişki vardır.  

H3: Katılımcı karar verme ve çalışanların güdülenmesi arasında anlamlı ilişki vardır.  

H4: Katılımcı karar verme ve örgütsel bağlılık davranışı arasında anlamlı ilişki vardır.  
 
Araştırma Kahramanmaraş’ta tekstil sektöründe faaliyette bulunan 20 

işletmede yapılmış ve veri toplama yöntemi olarak anket kullanılmıştır. İşletmedeki 
pozisyonlar dikkate alınarak dağıtılan 300 anketten 265’i geri dönerek araştırma 
kapsamına alınmıştır. Anket demografik özellikler, kararlara katılım, değişime 
açıklık, iş tatmini, motivasyon ve örgütsel bağlılık değişkenlerine ilişkin sorulardan 
oluşmaktadır. Elde edilen veriler SPSS paket programında Frekans Analizi, Pearson 
Korelasyon Analizi ve t Testi kullanılarak değerlemeye tabii tutulmuş, sonuçlar 
tablolar halinde düzenlenmiştir. 

 
Araştırmada kullanılan bütün değişkenler için birden fazla önermeden oluşan 

ölçekler (multiple item scale) kullanılmıştır. Araştırma hipotezlerinin test edilebilmesi 
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amacıyla hazırlanan anket formunda yer alan önermelerin oluşturulmasında, kararlara 
katılım ve çalışanların işe yönelik davranışlarına ilişkin literatürdeki çeşitli 
makalelerden (Long, 1978; Lodahl ve Kejner, 1965; Hackman ve Lawler, 1971; Loui, 
1995; Angle ve Perry, 1991; Jermier ve Berkes, 1979; Decotiis ve Summers, 1987) 
esinlenilmiştir.  

 
Araştırmada yer alan değişkenlerle ilgili soru adetleri ve güvenilirlik analizi 

sonuçları Tablo 1’de verilmiştir. Ankette yer alan araştırma değişkenlerinin 
güvenirliliği Jensen (2003)’in de belirttiği gibi literatürde yaygın olarak kullanılan 
(Bryman ve Cramer, 1997; Norusis, 1992) Cronbach Alfa değerleri ile 
ölçümlenmiştir.  

 
Tablo 1: Güvenilirlik Katsayıları 

Değişkenler  Soru sayısı Alfa değeri 
Kararlara katılım 6 0,92 
Değişime açıklık 3 0,55 
İş tatmini 9 0,84 
Motivasyon 3 0,74 
Örgütsel bağlılık 2 0,67 

 
Tablo 1’de görüldüğü gibi, Cronbach Alfa değerleri 0,55 ile 0,92 arasındaki 

değerlerden oluşmuştur. 5 değişkenden 3’ünün (kararlara katılım, iş tatmini ve 
motivasyon) değeri Nunally’nin (1978) kabul edilebilir düzey olarak tanımladığı 
0,7’nin üzerinde olup, bu değişkenlerin hiçbir tartışmaya yol açmaksızın güvenilir 
şekilde ölçümlenmiş olduğu söylenebilir. Buna karşın, geri kalan iki değişkenin 
(değişime açıklık ve örgütsel bağlılık) Cronbach Alfa değeri, Nunally’nin belirlediği 
değerin altında çıkmıştır. Nunally’nin (1978) 0,7 kriterinin aksine, Peterson (1994) ve 
Slater (1995) ise 0,6 değerinin kullanılabilir ve kabul edilebilir bir değer olduğunu 
ileri sürmüşlerdir. Ölçekte yer alan bazı önermelerin ölçekten çıkarılması durumunda 
da Cronbach Alfa değerinde bir artış olmadığı gözlemlendiğinden, ayrıca değişime 
açıklık ve örgütsel bağlılık değişkenlerinin Cronbach Alfa değerleri sırasıyla 0,55 ve 
0,67 olarak gerçekleşerek 0,6-0,7 kabul edilebilir aralığı içinde veya yakınında 
değerler olduklarından hareketle, bu iki değişkenin de güvenilir şekilde ölçümlen-
diğinin kabul edilebileceği sonucuna ulaşılmıştır. Dolayısıyla, Tablo 1’deki Alfa 
değerlerine bakıldığında araştırma değişkenlerinin güvenilir olarak ölçümlendiği 
söylenilebilir. Kararlara katılım ile diğer değişkenler arasındaki ilişkiler ortaya 
konulmadan önce her bir değişkeni ölçen önermeler ile ilgili frekans dağılımları 
tablolar halinde gösterilmiş ve kısaca yorumlanmışlardır. Kararlara katılım değişkeni 
ile diğer değişkenler arasındaki ilişkileri inceleyebilmek için her bir değişkeni ölçen 
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önermeler SPSS programında “compute mean” opsiyonu kullanılarak birleştirilerek t 
testlerinde ve korelasyon analizinde kullanılacak değişkenler elde edilmiştir. Elde 
edilen bulgular tablolar halinde düzenlenmiştir. 
 
Araştırma Bulguları 

 
Demografik Özellikler. Tablo 2’de ankete katılanların demografik özelliklerine 
ilişkin bilgiler yer almaktadır.  
 

Tablo 2: Demografik Özellikler 

Demografik 
Özellikler 

Sayı* % Demografik 
Özellikler

Sayı % 

Cinsiyet 
       Kadın 
       Erkek 

190 
70 

73,1 
26,9 

Medeni durum
       Evli 
       Bekar 
      Diğer

 
131 
111 

9 

 
52,2 
44,2 
3,6 

Eğitim durumu 
      İlkokul 
      Ortaokul 
      Lise 
      Önlisans 
      Lisans  
      Lis. Üstü    

28 
35 

133 
34 
32 
1 

10,6 
13,3 
50,6 
12,9 
12,2 
0,4 

İşletmede çalışma 
süresi 
       6 aydan az 
       6 ay-1yıldan az 
       1-2 yıldan az 
       2-5 yıldan az 
       5-10 yıldan az    
      10 yıl ve üstü

 
14 
21 
39 
80 
78 
30 

 
5,3 
8,0 

14,9 
30,5 
29,8 
11,5 

Yaş 
     20’den az 
     20-25 
    26-30  
     31-35 
     36-40 
     41-45  
     46-55 

10 
74 
77 
56 
24 
8 
5

3,9 
29,1 
30,3 
22,0 
9,4 
3,1 
2,0 

İş tanımı
       Üst yönetici  
       Orta yönetici 
       Alt yönetici 
       Memur-sekreter     

T. personel 
       Diğer  

 
18 
36 
28 
65 
44 
73 

 
6,8 

13,6 
10,6 
24,6 
16,7 
27,7 

Başka işletmede 
çalışma 
       Evet 
       Hayır  

 
123 
115 

 
51,7 
48,3 

Başka işletmede 
çalışma süresi  
       6 aydan az 
       6 ay–1 yıldan az 
       1-2 yıldan az 
       2-5 yıldan az 
       5-10 yıldan az    
      10 yıl ve üstü

 
 

13 
25 
35 
2 

56 
9 

 
 

9,3 
17,9 
25,0 
1,4 

40,0 
6,4 

*Makalede yer alan bu ve bundan sonraki tablolarda bazı sorulara deneklerden bazıları cevap 
vermediklerinden, soruyu yanıtlayanların toplamı anketi yanıtlayanların toplam sayısı olan 265’ten 
düşük çıkmaktadır.   
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Ankete katılanların % 73,1’ini erkekler, kalan % 26,9’unu ise kadınlar 
oluşturmaktadır. Anketi yanıtlayanların % 52,2’si evlidir. Katılımcıların eğitim 
durumlarına bakıldığında % 23,9’u ilkokul ya da ortaokul mezunu, % 50,6’sı lise, 
% 12,9’u ön lisans, % 12,6’sı lisans ve üstü eğitime sahiptir. İşletmedeki çalışma 
süreleri sorulduğunda, katılımcıların % 71,3’ü 2 yıl ve üzerinde çalışma süresine 
sahip olduklarını bildirmişlerdir. Katılımcıların % 51,7’si daha önce başka bir 
işletmede çalıştıklarını, bunların % 46,4’ü 5 yıl veya daha fazla süre çalıştıklarını 
ifade etmişlerdir. Anketi yanıtlayanların % 59,4’ü 20-30 yaş arası, % 31,4’ü ise 
31-40 yaş aralığındadır. Katılımcıların % 31,0’ı yöneticilerden (% 6,8 üst düzey, 
% 13,6 orta düzey, % 10,6 alt düzey yönetici), % 69,0’ı ise memur, sekreter, 
teknik personel ve diğerlerinden oluşmaktadır. 

 
Kararlara Katılım. Ankete katılanlara kararlara katılım değişkenini ölçen 6 
önerme sunulmuş ve bu önermelere ilişkin katılımcıların verdikleri yanıtlar Tablo 
3’de sunulmuştur.  

 
Tablo 3: Çalışanların Kararlara Katılımı 

 

H
iç
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T
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la

m
  

% 
n 

% 
n 

% 
n 

% 
n 

% 
n 

% 
n 

Kendi işinizle ilgili kararlara  
1,6 
4 

5,5 
14 

18,9 
48 

22,0 
56 

52,0 
132 

100,0 
254 

Çalıştığınız bölümü ilgilendiren 
sorunlar hakkındaki kararlara 

3,1 
8 

6,3 
16 

11,8 
30 

42,9 
109 

35,8 
91 

100,0 
254 

İşletmenin genel politikaları 
hakkındaki kararlara 

22,2 
56 

17,1 
43 

27,0 
68 

17,1 
43 

16,7 
42 

100,0 
252 

İşletmede verilen kararların geneli 
düşünüldüğünde  

20,4 
51 

11,6 
29 

30,8 
77 

24,0 
60 

13,2 
33 

100,0 
250 

İşletmenin rutin işleri hakkındaki 
kararlara 

26,1 
65 

13,7 
34 

24,5 
61 

18,5 
46 

17,3 
43 

100,0 
249 

Geleceğe yönelik stratejiler ile ilgili 
kararlara 

23,4 
59 

14,7 
37 

26,2 
66 

17,9 
45 

17,9 
45 

100,0 
252 

 
Anket verilerinin analizi sonucunda, katılımcıların “kendi işleri ile ilgili 

kararlara” ve “çalıştığı bölümü ilgilendiren kararlara” yüksek oranda katıldıkları, 
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buna karşın “işletmenin genel politikaları hakkındaki kararlara”, “işletmenin rutin 
işleri hakkındaki kararlara” ve “geleceğe yönelik stratejilerle ilgili kararlara” ise 
orta düzeyde bir katılım gösterdikleri anlaşılmaktadır. Dolayısıyla, Tablo 3’e 
bakıldığında anketi yanıtlayanların kendi işleriyle ilgili ve çalıştıkları bölümü 
ilgilendiren sorunlar hakkındaki kararlara diğer karar alanlarına (genel politikalar 
hakkındaki kararlar gibi) oranla daha çok katıldıkları görülmektedir. Kararlara 
katılma ile karar verme türü arasındaki ilişkiyi incelemek amacı ile “çalışanların 
kararlara katılımı” ile ilgili önermelere verilen yanıtlar SPSS programında 
compute mean seçeneği kullanılarak birleştirilmiş ve t testi yapmak amacıyla 
kararlara katılanlarla katılmayanlar iki gruba ayrılmıştır. Kararlara katılımı ölçen 
sorular için sunulan yanıt seçeneklerinden 1 “hiç katılmıyorum”u, 2 ise “yok 
denecek kadar az katılıyorum”u ifade ettiğinden 5 soruya verdikleri yanıtların 
ortalaması 2 veya daha düşük olan katılımcılar için bir grup (kararlara 
katılmayanlar), aritmetik ortalaması 2’nin üstünde olanlar ise diğer bir grup 
(kararlara katılanlar) olmak üzere iki grup oluşturulmuştur. 

 
Kararlara Katılım ve Değişime Açıklık Davranışı Arasındaki İlişki. Ankete 
katılanlara değişime açıklık değişkenini ölçmek amacıyla 3 önerme verilmiş ve 
katılımcıların önermelere ilişkin yanıtları Tablo 4’de sunulmuştur.  

 
Tablo 4: Değişime Açıklık 
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İşverenimiz veya yöneticimiz, değişim için 
önerilerimizi ortaya koymamızı isteyerek 
bu konuda bizi teşvik eder. 

19,4 
43 

16,2 
36 

23,4 
52 

20,3 
45 

20,7 
46 

100,0 
222 

İşverenimiz veya yöneticimiz, değişim için 
ileri sürdüğümüz önerilerimize göre 
hareket eder. 

16,9 
37 

15,5 
34 

28,8 
63 

28,3 
62 

10,5 
23 

100,0 
219 

İşverenimiz veya yöneticimiz, değişim 
yönünde kararlar verirken bizim 
çıkarlarımızı da göz önünde bulundurur. 

12,8 
28 

12,8 
28 

29,8 
65 

21,6 
47 

22,9 
50 

100,0 
218 
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Değişime açıklık değişkenini ölçmek için sunulan üç önerme olan 
“İşverenimiz veya yöneticimiz; (1) değişim için önerilerimizi ortaya koymamızı 
isteyerek bu konuda bizi teşvik eder, (2) değişim için ileri sürdüğümüz 
önerilerimize göre hareket eder ve (3) değişim yönünde kararlar verirken bizim 
çıkarlarımızı da göz önünde bulundurur” önermelerine katılımcıların yaklaşık 
yarısı (ikinci önerme hariç, bu önerme için oran % 38.8’dir) katıldıklarını, diğer 
yarısı ise kararsız oldukları veya katılmadıklarını bildirmişlerdir. Dolayısıyla, 
genel olarak Tablo 4’e bakıldığında, katılımcıların değişime açıklık değişkeni ile 
ilgili kararlara katılım konusunda tam bir görüş birliği içerisinde olmadıkları, 
ancak değişime açıklık değişkenine ilişkin sorulara olumlu yanıt verenlerin 
oranının olumsuz yanıt verenlerden biraz daha fazla olduğu söylenebilir. 

 
Araştırmanın birinci hipotezini test etmek ve çalışanların kararlara 

katılması ile değişime açıklık değişkenleri arasındaki ilişkiyi incelemek amacıyla, 
öncelikle söz konusu iki değişken arasında istatistiksel anlamda bir ilişkinin 
bulunup bulunmadığını ortaya koyabilmek için korelasyon analizi yapılmıştır.  

 
Tablo 5: Korelasyon Tablosu 

 Kararlara katılım 
Değişime açıklık                        0,232*** 
İş tatmini                       0,257*** 
Motivasyon                       0,144* 
Örgütsel bağlılık                       0,240*** 

Not: * p 0,05      ** p 0,01   *** p 0,001 
 
Tablo 5’te görülebileceği gibi birinci hipotezde yer alan iki değişken olan 

kararlara katılım ile değişime açıklık arasında p 0,001 düzeyinde anlamlı bir ilişki 
bulunmuştur. Yapılan t testi analizinde değişime açıklık değişkenine ilişkin “kararlara 
katılan grup- Grup I” ile “kararlara katılmayan grubun – Grup II” görüşleri arasında 
p 0,001 düzeyinde anlamlı bir farklılık olduğu görülmüştür (Tablo 6).  

 
Tablo 6. Katılımcı karar verme-değişime açıklık ilişkisi 

 Kararlara katılanlar Kararlara katılmayanlar T değeri 
Ortalama Std. sapma Ortalama Std. sapma

Değişime 
açıklık 

3,35 1,28 2,72 1,10 -3,50*** 

Not: * p 0,05      ** p 0,01   *** p 0,001 
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Kararlara katılanlar (ortalama 3,35) değişime açıklıkla ilgili önermelere, 
kararlara katılmayanlara (ortalama 2,72) göre daha olumlu yanıtlar vermişlerdir. 
Aynı ilişki yapılan korelasyon analizi sonucunda da doğrulanmıştır. Gerek 
korelasyon gerekse t testi analizi sonucunda kararlara katılım ile değişime açıklık 
arasında anlamlı bir ilişkinin olduğu saptanmış olup, araştırmanın birinci hipotezi 
olan “Katılımcı karar verme ve değişime açıklık davranışı arasında anlamlı ilişki 
vardır” hipotezinin doğruluğu kabul edilmiştir. 

 
Katılımcı Karar Verme ve İş Tatmini Davranışı Arasındaki İlişki. Ankete 

katılanlara iş tatminlerini ölçen ve Tablo 7’de yer alan 9 önerme sunulmuş ve 
aşağıdaki yanıtlar alınmıştır.  

Tablo 7: İş Tatmini 
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İşim benim için yalnız para kazandığım 
yer değil, para kazanmanın ötesinde daha 
bir çok şey ifade etmektedir. 

3,2 
7 

10,4 
23 

27,1 
60 

32,6 
72 

26,7 
59 

100,0 
221 

Ek bir ücret almayacağımı bilsem dahi, 
işimi tamamlamak için fazla mesai 
yapabilirim.  

8,4 
18 

9,8 
21 

18,6 
40 

22,8 
49 

40,5 
87 

100,0 
215 

İşime gerçekten önem veririm. 
2,8 
6 

7,5 
16 

14,1 
30 

33,8 
72 

41,8 
89 

100,0 
213 

Paraya ihtiyacım olmasa dahi işimde 
çalışmaya devam ederim. 

13,6 
29 

13,1 
28 

23,9 
51 

28,2 
60 

21,1 
45 

100,0 
213 

Hayatımdaki gerçek doyum ve mutluluğu 
işimden alırım. 

13,0 
28 

11,6 
25 

26,0 
56 

30,2 
65 

19,1 
41 

100,0 
215 

İşimle ilgilenmek benim için en önemli 
şeydir. 

6,1 
13 

8,9 
19 

27,7 
59 

30,0 
64 

27,2 
58 

100,0 
213 

Benim için işyerindeki birkaç saat çabucak 
geçer. 

5,1 
11 

9,8 
21 

30,2 
65 

28,8 
62 

26,6 
56 

100,0 
215 

İşimdeki günlük aktiviteleri yerine 
getirmekten mutluluk duyarım. 

3,7 
8 

6,5 
14 

26,7 
58 

32,7 
71 

30,4 
66 

100,0 
217 

Her gün işe gelmek için sabırsızlanırım. 
11,1 
23 

17,8 
37 

31,3 
65 

23,1 
48 

16,8 
35 

100,0 
208 
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İş tatmini değişkenini ölçümlemek için sunulan önermelerden “ek bir ücret 
almayacağımı bilsem dahi, işimi tamamlamak için fazla mesai yapabilirim”, 
“işime gerçekten önem veririm” ve “işimdeki günlük aktiviteleri yerine 
getirmekten mutluluk duyarım” önermelerine katılımcıların çoğunluğu (% 60’dan 
fazlası) katıldıklarını, “işim benim için yalnız para kazandığım yer değil, para 
kazanmanın ötesinde daha birçok şey ifade etmektedir”, “işimle ilgilenmek benim 
için en önemli şeydir” ve “benim için işyerindeki birkaç saat çabucak geçer” 
önermelerine ise yarıdan biraz fazlası (% 50-60 arası) katıldıklarını 
bildirmişlerdir. “Paraya ihtiyacım olmasa dahi işimde çalışmaya devam ederim” 
ve “hayatımdaki gerçek doyum ve mutluluğu işimden alırım” önermelerine 
katılımcılarının yarıya yakını katıldıklarını rapor ederken, “her gün işe gelmek 
için sabırsızlanırım” önermesine ise katılımcıların % 39,9’u katıldıklarını ifade 
etmişlerdir (Tablo 7). 

 
Araştırmanın ikinci hipotezi olan “Katılımcı karar verme ve iş tatmini 

davranışı arasında anlamlı ilişki vardır” hipotezini test edebilmek amacıyla 
yapılan korelasyon (Tablo 5) ve t testi (Tablo 8) analizleri sonucunda hipotezde 
yer alan katılımcı karar verme ile iş tatmini arasında p 0,05 düzeyinde anlamlı 
ilişki olduğu ortaya çıkmıştır. Tablo 8’de kararlara katılanların (ortalama=3,74) iş 
tatmini ile ilgili önermelere, kararlara katılmayanlara (ortalama=3,27) göre daha 
olumlu yanıtlar verdikleri görülmektedir. Yapılan korelasyon analizi sonucunda 
da katılımcı karar verme ile iş tatmini arasında anlamlı ilişki bulunmuştur. Bu 
verilerden yola çıkarak araştırmanın ikinci hipotezi kabul edilmiştir.     

 
Tablo 8: Katılımcı Karar Verme-İş Tatmini İlişkisi 

 Kararlara katılanlar Kararlara katılmayanlar T değeri 
Ortalama Std. sapma Ortalama Std. sapma 

İş tatmini 3,74 0,77 3,27 0,92 -3,68* 
Not: * p 0,05      ** p 0,01   *** p 0,001 

 

Katılımcı Karar Verme ve Çalışanların Güdülenmesi Arasındaki İlişki. 
Anket katılımcılarının çoğunluğu (% 65,3-% 77,2) motivasyonla ilgili kendilerine 
sunulan ve Tablo 9’da yer alan “işimde bir hata yaptığımda kendimi çok kötü 
hissederim”, “genellikle işimde yoğun bir şekilde çalışmayı arzularım” ve 
“genellikle işimi iyi yapmayı arzularım” önermelere katıldıklarını rapor 
etmişlerdir. Dolayısıyla, motivasyonla ilgili önermelere katılımcıların genelde 
olumlu yanıtlar verdikleri görülmektedir. 
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Araştırmanın üçüncü hipotezi olan “katılımcı karar verme ve çalışanların 
güdülenmesi arasında anlamlı ilişki vardır”’ı test edebilmek için yapılan 
korelasyon (Tablo 5) ve t testi (Tablo 10) analizlerinde katılımcı karar verme ile 
motivasyon arasında p 0,001 düzeyinde anlamlı ilişki bulunmuş ve araştırmanın 
üçüncü hipotezi kabul edilmiştir. Kararlara katılanlar ve katılmayanlar yani her iki 
grup da motivasyonla ilgili önermelere olumlu yanıt verse de kararlara katılanların 
daha olumlu yanıtlar verdikleri görülmektedir (Tablo10).  

 
Tablo 9: Motivasyon 
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İşimde bir hata yaptığımda kendimi 
çok kötü hissederim. 

4,1 
9 

6,3 
14 

12,7 
28 

35,7 
79 

41,2 
91 

100,0 
221 

Genellikle işimde yoğun bir şekilde 
çalışmayı arzularım. 

5,2 
11 

7,0 
15 

22,5 
48 

35,7 
76 

29,6 
63 

100,0 
213 

Genellikle işimi iyi yapmayı 
arzularım.  

3,3 
7 

2,3 
5 

17,2 
37 

30,7 
66 

46,5 
100 

100,0 
215 

 
Tablo 10: Katılımcı Karar Verme-Motivasyon İlişkisi 

 Kararlara katılanlar Kararlara katılmayanlar T değeri 
Ortalama Std. sapma Ortalama Std. sapma 

Motivasyon 4,08 0,83 3,81 0,97 -2,13*** 
Not: * p 0,05      ** p 0,01   *** p 0,001 

 
 
Katılımcı Karar Verme ve Örgütsel Bağlılık Davranışı Arasındaki İlişki. 
Örgütsel bağlılık değişkeniyle ilgili katılımcılara Tablo 11’de yer alan iki önerme 
sunulmuştur. 
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Tablo 11: Örgütsel Bağlılık 
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Çalıştığım işletmenin ekonomik 
durumu ile benim kişisel ekonomik 
durumum arasında sıkı bir ilişki 
mevcuttur. 

9,0 
20 

11,3 
25 

29,0 
64 

26,7 
59 

24,0 
53 

100,0 
221 

Çalıştığım işletmenin amaçlarına 
başarıyla ulaşması, benim kişisel 
amaçlarımı gerçekleştirmeme 
yardımcı olur.  

5,0 
11 

10,6 
23 

20,2 
44 

35,3 
77 

28,9 
63 

100,0 
218 

 
Katılımcıların % 50,7’si “çalıştığım işletmenin ekonomik durumu ile 

benim kişisel ekonomik durumum arasında sıkı bir ilişki mevcuttur” önermesine 
katıldıklarını, % 12,7’si kararsız olduklarını, % 20,3’ü ise katılmadıklarını ifade 
etmişlerdir. Örgütsel bağlılıkla ilgili “çalıştığım işletmenin amaçlarına başarıyla 
ulaşması, benim kişisel amaçlarımı gerçekleştirmeme yardımcı olur” önermesine 
ise katılımcıların % 64,2’si katıldıklarını, % 20,2’si kararsız olduklarını, % 15,6’sı 
ise katılmadıklarını belirtmişlerdir. 

 
Katılımcı karar verme ile örgütsel bağlılık arasında yapılan t testi (Tablo 

12) ve korelasyon analizi (Tablo 5) sonucunda p 0,001 seviyesinde anlamlı ilişki 
bulunmuştur. Bu nedenle araştırmanın dördüncü hipotezi “Katılımcı karar verme 
ve örgütsel bağlılık davranışları arasında anlamlı ilişki vardır” kabul edilmiştir. 
Araştırma verilerinin analizi sonucunda, kararlara katılanların (ortalama=3,77) 
kararlara katılmayanlara (ortalama=3,23) oranla örgütsel bağlılıklarının daha 
güçlü olduğu söylenebilir (Tablo 12). 

 
Tablo 12: Katılımcı Karar Verme-Örgütsel Bağlılık İlişkisi 

 Kararlara katılanlar Kararlara katılmayanlar T değeri 
Ortalama Std. sapma Ortalama Std. sapma 

Örgütsel 
bağlılık 

3,77 0,90 3,23 1,20 -3,29*** 

Not: * p 0,05      ** p 0,01   *** p 0,001 
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Sonuç 
 
1950’li yıllardan günümüze dek tartışılan ve halen de tartışılmakta olan 

katılımcı karar verme anlayışının uygulanması durumunda, çalışanların işe 
yönelik davranışları üzerinde olumlu etkiler yarattığı teorik bağlamda ifade 
edilmektedir. Çalışanların işletmede alınan kararlarda söz sahibi olmalarının (ya 
da kararlara katıldıklarını hissetmelerinin) onların işe yönelik davranışları 
üzerinde (işe olan motivasyonları, iş tatminleri, örgütsel bağlılıkları, değişime 
uyum sağlamaları, devamsızların azalması, gibi) olumlu etki yaratarak işletmenin 
verimliliğini ve performansını arttıracağı savunulmaktadır.  

 
Bu çalışmada katılımcı karar vermenin çalışanların işe yönelik 

davranışlarını olumlu yönde etkilediğini savunan teorik verilerden yola çıkılarak 
dört tane araştırma hipotezi (katılımcı karar verme ile; değişime açıklık - H1; iş 
tatmini - H2; motivasyon - H3; örgütsel bağlılık - H4) geliştirilmiş ve bu 
hipotezlerin testine yönelik veriler elde edebilmek amacıyla bir alan araştırması 
yapılmıştır. Anket yöntemiyle elde edilen verilerin analizinde frekans dağılımı, 
Pearson korelasyon ve t-testi analiz yöntemleri kullanılmıştır. Analizler 
sonucunda araştırmanın dört temel hipotezi de kabul edilmiş olup, katılımcı karar 
verme ile değişime açıklık (H1), iş tatmini (H2), motivasyon (H3) ve örgütsel 
bağlılık (H4) arasında istatistiksel olarak anlamlı ilişkiler olduğu bulgusuna 
ulaşılmıştır.  

 
Kararlara katılan çalışanlar katılmayanlara oranla işletmelerinde 

gerçekleştirilen veya gerçekleştirilmeye çalışılan değişim faaliyetlerinde daha 
aktif olduklarını, değişime ilişkin öneriler sunabildikleri ve bu önerilerinin 
değişim politikalarının belirlenmesinde esas alındığını, ayrıca değişim kararları 
alınırken işletme tarafından çalışanların çıkarlarının da göz önünde 
bulundurulduğunu ifade etmektedirler. Araştırmanın bu bulgusu yönetsel anlamda 
önemli bir gerçeği açığa çıkarmaktadır. Yönetim literatüründe, işletmelerde 
gerçekleştirilen değişimlere karşı çalışanların bir direnç gösterdikleri ve bu 
direncin de değişimin başarısını gölgelediği ileri sürülmektedir. Küreselleşen iş 
dünyasında, değişimin yaşanmadığı bir anın hayal bile edilemeyeceği gerçeğinden 
yola çıkılarak, değişimin önündeki en önemli engellerden birisi olan çalışanların 
değişime karşı dirençlerini ortadan kaldırmanın veya en azından minimize 
etmenin yollarından birisinin çalışanları kararlara katma gerçeği olduğu araştırma 
bulgularından anlaşılabilmektedir. İşletme içerisinde alınan kararlara, başta 
işgörenin bizzat kendi işiyle ilgili olan veya çalıştığı bölümü ilgilendiren kararlar 
olmak üzere, çalışanların katılımlarının sağlanması, kararların çalışanlar 
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tarafından benimsenmesi, içselleştirilmesi ve sonuçta başarıyla uygulanılmasını 
kolaylaştıracağı söylenilebilir. İnsanlar özellikle bir değişimin kendileri açısından 
nasıl sonuçlar yaratacağı ve değişime gidilmenin nedenlerini bilmedikleri zaman 
söz konusu değişime karşı gösterecekleri direncin şiddeti artış gösterir. Bu 
olumsuzluğun üstesinden gelebilmek için, çalışanların bir şekilde kararlara 
katılımları sağlanabilir. Böylelikle, çalışanların değişimin nedeni ve kendileri için 
ne gibi sonuçlar doğuracağı konularında farkındalıkları artırılmış olunur. 
Dolayısıyla, özellikle doğrudan dirençle karşılanan değişim kararlarında 
çalışanların katılımının sağlanmasının, değişim politikalarının başarı şansını 
yükselteceği ifade edilebilir.      

 
Araştırma verilerinin analizi sonucunda kararlara katılım ile iş tatmin 

arasında anlamlı bir ilişki olduğu bulgusundan hareketle, kararlara katıldığını 
ifade eden çalışanların kararlara katılmadıklarını belirtenlere göre işlerini daha 
çok sevdikleri, onu para kazanılan bir yer olmanın ötesinde değerlendirdikleri, 
işlerine gerçekten önem verdikleri ve hayattaki gerçek doyum ve mutluluğu 
işlerinden aldıkları anlaşılmaktadır. Yine kararlara katılım ve motivasyon 
arasındaki istatistiksel olarak doğrulanan anlamlı ilişkinin varlığından yola 
çıkılarak, kararlara katılan çalışanların işlerinde yoğun bir şekilde çalışmaktan 
zevk aldıkları ve işlerini olanakların elverdiği ölçüde iyi yapmayı arzuladıkları 
söylenilebilir. Ayrıca, kararlara katılan çalışan grubunun işletmenin ekonomik 
durumu ile kendi kişisel ekonomik durumu arasında daha sıkı ve olumlu bir ilişki 
kurabildiği ve işletmenin amaçlarına ulaşmasının kendi kişisel amaçlarını 
gerçekleştirmesini kolaylaştıracağı yönünde olumlu bir yargıya sahip olduğu, 
araştırmanın örgütsel bağlılık verilerinin analizinden anlaşılmaktadır.   

 
  Müşteri beklentilerine uygun kalitedeki ürün/hizmeti, uygun zaman, 

miktar ve yerde ve en hızlı bir şekilde sunmanın önem kazandığı günümüz rekabet 
anlayışında, rakiplere oranla üstünlüğü sağlayacak en temel faktörlerden birisi 
olarak kabul edilen insan faktöründen etkin sonuçlar alınabilmesi açısından 
onların iş tatmini, motivasyon ve örgütsel bağlılıklarının yüksek düzeyde 
tutulması bir zorunluluk haline gelmiştir. İş tatmini, motivasyon ve örgütsel 
bağlılık gibi konularda genelde maddi ödüllendirmeler (ücret, ayni yardım vb) ön 
plana çıkartılmaya çalışılırken, bu araştırmadaki bulguların da işaret ettiği gibi 
kararlara katılım olanağının sağlanması gibi maddi olmayan unsurların da göz 
önünde bulundurulmasının, işgören davranışlarını örgütsel amaçlar doğrultusunda 
yöneltmede faydalı olacağı söylenilebilinir.       
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Özetle; genel olarak araştırma sonuçlarına bakıldığında iş yaşamında 
kararlara katılanların değişime açık oldukları, iş tatminleri, motivasyonları ve 
örgütsel bağlılıklarının daha yüksek olduğu söylenebilir. Ancak, araştırma 
hipotezlerinin testi için veriler yalnızca bir ilde faaliyette bulunan bir sektör 
işletmelerinden elde edildiğinden, bulguların genelleştirilmesinde dikkatli olmak 
gerekmektedir. Bulguların genelleştirilebilmesi için farklı coğrafik bölgelerde ve 
farklı sektörlerdeki firmalarda gelecekte yeni araştırmaların yapılması faydalı 
olacaktır. Ayrıca, anket yöntemiyle toplanan verilerin yanı sıra bulguların 
geçerliliğini artırabilmek adına farklı data toplama yöntemlerine (görüşme, 
gözlem gibi) diğer araştırmalarda yer verilmesi önerilmektedir.  
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