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0z

PSIKOLOJIK PERSONEL GUCLENDIRME VE IS TATMINI
ARASINDAKI ILISKi VE BIR UYGULAMA

AHMET FARUK ISIN

Personel giiclendirme 90’11 yillarla beraber adi anilmaya baslanan bir kavram
olarak karsimiza ¢ikmistir. Gelisen yeni yOnetim anlayisiyla beraber isgérenin bir
makine olmaktan ¢ok sosyal bir varlik oldugu anlasilmis ve onun da bir takim
ithtiyaglarinin olacagi anlasilmaya baslanmistir. Bu yeni yontemler arasinda personel
giiclendirme ayr1 bir yer tutmaktadir. Personel giiglendirme, acimasiz bir hal alan is
yasaminda ayakta kalmak isteyen firmalar i¢in rekabet avantaji saglayan yeni bir
yonetim anlayist haline gelmistir ve uygulanmaya baglanmistir. Global degisim ve
rekabetin bir sonucu olarak ortaya c¢ikan personel giliglendirme, isgorenleri karar
vermeye ve bu kararlarindan 6tiirii sorumluluk sahibi olmaya ve bu karar verme ve
sorumluluk kiiltiiriinii benimsemeye itmektedir. Bu sekilde ¢ok ¢abuk degisen miisteri
beklentileri daha hizli, etkin ve tatmin edici sekilde karsilanabilmektedir ki degisen is
yasaminda miisterinin memnuniyetinin saglanmasit ve bu memnuniyetin kalict
kilinmasinin gerekliligi diisiiniildiiginde konunun ne kadar onemli oldugu daha iyi

anlasilacaktir.

Bu baglamda personel giiclendirme isgdrenlerin kendilerine giivenlerini
arttirmakta ve orglitiin bir pargasi olduklarini hissettirmekte, orgiite olan bagimliliklarini
arttirmakta ve dolayis1 ile de yaptiklart isten tatmin olmalarina yol agmaktadir. Bu
calismada psikolojik personel giiclendirme ile is tatmin arasindaki iliski incelenecek ve

ortaya ¢ikan sonuglar degerlendirilecektir.

Anahtar kelimeler: Personel giiclendirme, Is tatmini, Psikolojik personel

gliclendirme
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN PSYCOHOLOGICAL
EMPOWERMENT
AND JOB SATISFACTION AND AN APPLICATION AT A COMPANY

AHMET FARUK ISIN

Empowerment is a concept that emerged in the academic world during 90’s. By
means of developing and changing management techniques, the value of the workers
comprehended and became obvious. Among these new techniques empowerment has its
own importance. Employee empowerment, one of the newest techniques utilized by
organizations, became a lifejacket for the companies which want to stand on their feet in
this ruthless business environment. The key concept to employee empowerment is
giving the workers as much responsibility as they can manage. By giving responsibility
and autonomy to employees, managers can save a considerable amount of time and
money. By doing so, swiftly shifting customer’s expectations can meet easily, quickly
and satisfactorily, since considering the importance of customer’s satisfaction has vital
impact on firm’s further life, the prominence of the subject can be comprehended more

precisely.

In the business life, employees are deemed as the biggest assets to their company.
Employee empowerment helps employees find quick solutions for customers’ problems
and this, in turn, produces an increase in the overall effectiveness of the organization, and
for the employees it increases the job satisfaction. Having employees who are satisfied

with their jobs helps organizations provide more satisfactory service for the customers.

Therefore, this study focuses on the relationship between employee empowerment
and job satisfaction. Since there has been not so much study about the subject in Turkey,

it can be considered helpful for the companies in Turkey for their future life.
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GIRIS

Glinlimiiz i3 yasaminin vazgecilmez bir pargasi haline gelen rekabet, isletmeleri
farklilik yaratmak adina yeni ¢abalara itmistir. Giin gectikge artan rekabet, is yasamina
paralel olarak isgorenleri de etkilemis, yetismis emegin ne kadar vazgecilmez bir 6ge
oldugu ge¢ de olsa tarihsel siirecte anlasilmaya baslanmstir. [lk zamanlar makinadan
farksiz olarak goriilen, ticreti 6dendiginde bagka bir sey istemiyecegi diisiiniilen insan,
zamanla yerini sosyal bir varlik olarak goriilen insana birakmistir boylece insana verilen
deger ve Onem buna paralel olarak artmistir. Bu gelisim siireci bilimsel yOnetim
anlayistyla Taylor’in dnciiliigiinde ortaya ¢ikmis daha sonra Eltan Mayo’nun Taylor’a
olan itirazlarryla daha farkli bir yén almustir. Insani bu siirecte ortaya ¢ikan nemi yeni
yonetim yaklasimlarinin, insanin sosyal yoniine odaklanmasina yol agmustir. Tez
calismamizda glinlimiiz modern yonetim yaklagimlar igerisinde onemli bir yeri olan
personel gili¢lendirmenin ya da iggorenlerin personel giiclendirme algilarinin isgorenlerin

islerinden duyduklar tatmine etkisi arastirildi.

Tez ¢alismamizin birinci boliimde personel giiclendirmenin ne oldugu, tanimlari
ve tarihsel stiregteki gelisimine deginildi. Psikolojik personel giiclendirme, psikolojik
personel giiclendirmenin alt faktorleri, personel giiclendirmenin benzer kavramlardan

farki ve uygulamada karsilagilan sorunlar incelendi.

Ikinci boliimde is tatminin ne oldugu ve is tatmini ve motivasyon arasindaki iliski
incelendi konuyla ilgili kavramlar incelendi, personel giiclendirme ve is tatmini iligkisi
daha 6nce konuyla ilgili yapilmis ¢caligmalar, tezler ve arastirmalar incelendi son olarak

ise konunun genel degerlendirmesi yapildi.
Uciincii  boliim arastirmaya ayrildi. Arastirmanin  konusu, Onemi, modeli,

hipotezleri tizerinde duruldu ve konuyla ilgili olarak bir isletmede yapilan aragtirmadan

elde edilen bulgularin yorumu yapildi.
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BIRINCI BOLUM
PERSONEL GUCLENDIRME

Yabanci litaratiirde “empowerment” kelimesinin Tiirk¢e karsiligi olarak

2 3

aragtirmacilar ve uygulamacilar “personeli giiclendirme”, “yetkilendirme” “calisani
giiclendirme” kavramlarimi kullanmislardir. Calismamizda “personel giiclendirme”

kelimesiyle “empowerment” kavramini karsilamay1 amaglandi.

Personel giiglendirme anlayisi: son yillarda yaraticilik, yenilik ve esneklik ihtiyact
nedeniyle, ortaya c¢ikan yonetim sorunlarinin etkin bir sekil de c¢oziilebilmesinde
kullanilmaya baslanmistir. Yogun rekabet kosullarinda bilingli miisterilerin ihtiyaglarini
gidermek ve beklentilerini karsilayabilmek ancak personelin insiyatifini kullanmasina

izin veren ¢alisma sekilleri ile miimkiin olabilmektedir (Ozgen ve Tiirk, 1997: 76).

Modern yonetim anlayisinda artik yoneticiler, ¢alisanlarina neleri yapip neleri
yapmamalar1 gerektigini sdylemek yerine onlar1 giliglendirip isleri ile ilgili konularda
insiyatif kullanmalarina izin vererek, glinimiiziin acimasiz ve rekabetci is yasaminda

daha hayati konulara zaman ayirabilmektedirler (Senel, 2006:2 ).
1.1 Personel Giiglendirme Kavrami ve Tanimi

Kiiresellesen is yasami ve buna paralel olarak gelisen rekabet ortamiyla beraber
ortaya ¢ikan kavramlardan birisi olan personel giiclendirme kavraminin bir¢ok yazar ve
akademisyen tarafindan bir¢ok tanim1 yapilmistir. Yapilan tanimlamalarin ortak yonleri
bulunsa da tam anlamiyla bir uzlagsmaya varildigi sdylenemez(C61,2004). Bu
tanimlamalardan bazilarina bakacak olursak:

Vogt ve Murrel’e gore “personel giiclendirme yardimlasma, yetistirme, egitme ve
takim calismas1 yoluyla bir organizasyondaki isgorenlerin karar verme yetkilerini
arttirma ve isgorenleri gelistirme siirecidir”(Erkutlu ve Yiiksel,2003:131). Gandz’a gore
ise geleneksel anlamda yoneticiye bir ayricalik olarak verilmis olan karar verme

yetkisinin orgiitteki isgdrenlerle paylagilmasidir(Gandz,1990:74). Lawler giiclendirmeyi
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“iggorenlere onemli kararlar verebilme yetkisinin verilmesi ve bu kararlar sonucunda
ortaya c¢ikacak sonuglarinda sorumlulugunu tasima bilincine sahip olmalarinin

saglanmas1 ” seklinde tanimlamistir(C61,2004).

Erstad ise personel giiclendirmeyi iki sekilde incelemektedir ilki: personel
giiclendirme isgorenlere isleriyle ilgili kararlar1 vermelerini saglayacak arag, ikincisi
personel gliclendirme isgdrenlerin kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu iistlenebilecekleri

kisisel bir fenomendir (Erstad,1997:325).

Jhons giiclendirmeyi, “iggoérenlerin insiyatif almalarini ve organizasyonun
sorunlarim1 ¢ézmelerini saglayacak yetki, firsat ve motivasyonu vermek seklinde

tanimlamistir”(Pektas,2002:4).

Steven H. Appelbaum ise personel giiclendirme kavramini “giiclendirme
felsefesini benimseyen bir isletmede, alt kademe isgorenlerin sahip olacagi etkide

onemli artiglar talep eden bir vizyon”olarak tanimlamistir(Appelbaum vd,1999:235).

Wing ise personel giliglendirmeyi, de§isime ayak uydurmak i¢in yoneticilerin
personelinin dnyargilarini, farkli fikirlerini anlamada kullanacagi giiglii bir analitik arag

olarak tanimlamistir(Wing,1996,35).

Literatiirde personel giiclendirme ile ilgili en kapsamal1 tanimlardan birisini yapan
Tomas ve Velthouse’a gore ise; “personel giiclendirme, isgorenlere gii¢ vermeyi, yetki
vermeyi bununla birlikte onlar1 harekete gecirmeyi ve onlara enerji vermeyi de ifade
eder. Bu anlamiyla giiniimiizdeki motivasyonel giidiileme kavramini da kapsamaktadir.
Bizce personel giiclendirme kavrami klasik olmayan bir diisiince benimsedigi i¢in

giiniimiizde popiiler olustur.”(Erkutlu ve Yiiksel,2003:132).

Bu goriise paralel bir diger tanim ise Conger ve Kanungo tarafindan yapilmistir

onlarda giiglendirme kavramini iggorenlerin “motivasyon siiregleri” ile tanimlamak

13



gerektigini Onermisler ve personel giiclendirmeyi “isgdrenlerin gayret-performans

beklentilerindeki artis” olarak tanimlamislardir(Conger ve Kanungo,1988:474).

Personel giiclendirme yukaridaki tanimlar 1s18inda tekrar degerlendirecek olursak,
isgdrenlerin motive edildikleri, kendilerine olan giivenlerinin arttig1, insiyatif kullanma
serbestisine sahip olduklar1 ve olaylar1 ve gidisati kontrol edebileceklerini hissettikleri
ve anlamli  bulduklar1  isleri  yapmalarini  saglayan  kosullar  seklinde

tanimlanabilir(Murat,2001:115).

Personel gili¢lendirmenin tanimi yapilirken bir¢ok arastirmaci ve uygulamact
gliclendirmenin gergeklesebilmesi i¢in iist yonetime diisen gorev ve sorumluluklar ile
yoneticilerin yapmasi gerekenler agisindan degerlendirmede bulunmustur. Bu yazarlar
arasinda yukarida da isimleri gecen Lawler, Erstad, Appelbaum, Honold
sayilabilir(C61,2004). Personel giliclendirme konusunda g¢alismalarda bulunan bir diger
grup yazar ise gliclendirmenin gerceklesebilmesi igin iist yOnetimin neler yapmasi
gereketigine degil, yapilanlarin isgorenler tarafindan nasil algilandigi konusuna
egilmislerdir. Yoneticilerin yapmas: gerekenler kadar yapilanlarin iggorenler tarafindan

nasil algilandig1 da 6nem tasimaktadir(C61,2004).

Y onetsel uygulamalar personel giliglendirmenin sadece bir ayagini olusturmaktadir,
iist yonetim uygulamalar1 isgoérenleri belli 6l¢iide giiglendirebilir, sadece bu uygulamala
ile tam anlamiyla giiclendirme gerceklesmis olamaz(Conger ve Kanungo,1988:474).
Tomas ve Velthouse da benzer bir goriis belirterek yonetsel uygulamalar ile isgdren
tarafindan algilanan durum, yani psikolojik gili¢lendirmenin bir birinden ayrilmasi

gerektigini ifade etmislerdir(Tomas ve Velthouse,1990:669).
1.2 Personel Gii¢clendirmenin Tarihsel Gelisimi

Giiniimiiz i3 yasaminin bir getirisi olarak sirketler merkezcil bir yapidan ziyade
ademi merkezi (decentralization) bir yapiy1 tercih etmeye baslamiglardir. Giiniimiiz

orgiitlerinde daha fazla insiyatif alan, sorun degil ¢6ziim iireten, bagimsiz kararlar
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alabilen, 6zgiivene sahip, sorumluluk tasiyabilen iggorene ihtiya¢c duyulmaktadir. Bu
sebeplerden otiirii daha hizli, daha dogru, daha yerinde karar alabilecek olanlarin “igin

icinde olanlarin” gii¢lendirilmesi bir gereklilik haline gelmistir(Senel,2006:5).

Tarihsel siire¢ incelendiginde personel gii¢lendirmenin uzun bir ge¢cmise sahip
oldugu soylenebilir. Sanayi devriminin ilk yillarin da tiim is siiregleri zanaatkarlar
tarafindan kontrol edilirken daha sonralar1 vasifli zanaatkarlar tarafindan iiretim

gerceklestirilmistir( Murat,2001:113).

Yonetimde insana bakis agisini inceleyecek olursak gegmisden giinlimiize nasil bir
degisim yasandigini daha iyi gorebiliriz. 1920’lerde Taylor’un “Bilimsel Y6netimi” ile
isler basit ve kii¢lik pargalara ayrilmis her is i¢in en iyi metod belirlenmeye ¢aligilmistir.
Taylorist yaklagimda insan adeta makinanin bir parcast gibi
gorilmiistiir(Murat,2001:113). Verimlilik {izerinde olumlu sonuglar yaratmis olsada ise
yabancilagma, is devir hizinin artmasi, devamsizligin artmasi gibi olumsuz sonuglara

neden olmustur ve bu yonleriyle elestiri almistir(Senel,2006:6).

1950’11 yillara gelindiginde insan iligkileri yaklagimi ortaya c¢ikmis ve insana
verilen 6nem nispeten artmistir. Elton Mayo’nun onderliginde ki insani iliskiler okulu,
Taylorist goriisii elestirmis ve isgorenlerin kendi kendilerini motive edebileceklerini ve

sik1 bir denetim olmadan da iyi is ¢ikarabileceklerini vurgulamisdir(Wilkinson,1998:41).

1960’11 yillara gelindiginde katilma ve dahil olma, beyin firtinasi kavramlar
ortaya ¢ikmis, birlikte karar verme ve karsilagilan problemlerle daha kolay bas edebilme

amaclanmistir(Murat,2001:113).

1970’1lere gelindiginde yonetime katilma hakki olarak da ifade edebilecegimiz
endiistriyel demokrasiye ilgi giderek artmistir. 1980°de ise kalite ¢cemberleri, takim
brifingi ve karar paylasimi gibi daha fazla katilim igeren kavramlar ortaya ¢ikmistir(
Murat,2001:114). Fakat gercek anlamda personel giiclendirmeden 80’lerin sonunda

bahsedilmeye baglanmistir. Peters ve Schonbergerin hararetle savundukari personel
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gliclendirme kavramu ile ilgili arastirmalar yapilmaya ve kitaplar basilmaya baslanmustir.
Bu kavramu ilk kullananlar arasinda 1983°’te Harrison ve Kanter, 1985’te Bennis ve
Naus, 1986’da Burke ve Neilsen bulunmaktadir. Fakat ilk kullanildiginda tam manasiyla
ortak kabul gérmiis bir tanim1 yoktu. Asil iiniinii Block™un ¢aligmalar ile kazanmis ve
yeni yonetim sekli olarak kabul gérmiistiir ve bu tarihden sonra adeta bir slogan haline

gelmistir(Dogan,2003:6).

1980 sonlarina dogru yeni yonetim yaklasimlari ortaya ¢ikmaya baslamistir, bunun
en biiyik nedeni artan rekabet, degisen ve cesitlenen miisteri beklentileri ve bu
gelismelere ayak uydurmasi gereken is diinyasini arayislaridir( Wilkinson,1998:42). Bu
baskilar sonucu daha esnek ve piyasa kosullarina daha ¢abuk adapte olabilen daha az
biirokrasiye, daha az kademeye, hiyerarsiye ve emredici kurallara sahip isletme tarzlar
ortaya c¢ikmustir. Insan giiciiniin 6nemi burada ortaya c¢ikmis ve isgdrene Onem

verilmesinin gerekliligi anlagilmigtir.( Murat,2001:114)

1.3 Personel Giiglendirmenin Kavramsal Boyutta incelenmesi

Giiniimiizde personel giiclendirme, uzmanlar ve yoneticiler tarafindan yaygin
olarak kullanilan ve iizerinde 6nemle durulan bir konu haline gelmistir. Son zamanlarda
personel gii¢lendirme ile ilgili yazilan makalelerin sayisinda biiylik bir artig goriilmiistiir.
Literatlir incelendiginde personel giiclendirmenin ¢ok farkli tanimlarinin oldugu
goriilmektedir. Personel giiclendirmenin ¢ok boyutlulugu yazarlarin bu kavrami
aciklamalarinda zorluklara neden olmaktadir, ayrica personel giiclendirmenin basariya
ulagabilmesi  icin  her firma onu  kendi  oOrgiitsel  yapisina  gore

tanimlamalidir(Holand,1997:202).

Konuyla ilgili yazin incelendiginde, her ne kadar arastirmacilar arasinda kavramsal
boyutta bir goriis birligine varilmamis olsada, personel giliglendirme ile ilgili
tanimlamalarin iki ana baghik altinda incelendigine tanik olunmaktadir. Bu baglamda
personel giliclendirmenin “davranigsal boyutta” ve “biligsel boyutta” ele alindigi

goriilmektedir(Bolat,2003:200; Emet,2006:5).
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1.3.1 Personel Gii¢lendirmenin Davranigsal Boyutta Ele Alinmasi

Personel giiclendirmenin davranigsal boyutta incelemensinde 6n plana ¢ikan {ist
yonetimin personel giiclendirmedeki roliidiir. Organizasyon igeresinde gii¢c paylasimi ve
kararlara katilimin saglanmasidir(Hechanova vd.,2006:72). Bir diger ifade ile personel
giiclendirmenin davranigsal boyutu, iist yonetimin gorev ve sorumluluklarini, etkin bir
giiclendirme i¢in neler yapmast gerektigini ayrica giliglendirmenin 6niindeki engelleri
nasil ortadan kaldiracagimi agiklamaya calismaktadir(Bolat,2003:201). Giiglendirilmis
organizasyonlarda yoneticiler normal yapida ki organizasyonlardan daha fazla isgérene

yetki verir ve onlarla daha fazla ilgilenirler(Honold,1997:203).

Bu yaklasimdan hareketle davranigsal boyutta vurgu iistiin astina “gii¢” vermesi
seklinde goriilmektedir. Bu baglamda giic iist yoneticiden orta kademe yoneticiye oradan
da en alt kademedeki isgorene kadar dagitilmaklidir. Personel giligclendirme davranigsal
boyutta inceleyen arastirmacilar ve uygulamacilar “gii¢” kavrami iizerinde
durmuslardir. “Giig, kisinin sosyal bir grup i¢inde, amaglarin1 gergeklestirmek igin bir
pozisyona sahip olmasidir.”(Emet,2006:5). Daha basit bir ifadeyle A aktoriiniin B
aktoriine bagliligi B’nin A’ya baglhiligindan daha fazla ise B’nin A iizerinde giicii vardir
diyebiliriz(Conger ve Kanungo,1988:472). Gii¢ degisik sekillerde ele almabilir: Ornek
verecek olursak pozisyon giicli, uzmanlik giicii, kaynak giici ve kisilik giicii
gibi(Kogel,2005:417). Alt kademe isgdrenlere daha fazla se¢cme serbestisi taninarak
onlarin pozisyon giicleri arttirilabilir, bunun yaninda isgdrenlerin uzmanlik gii¢lerinin
arttirilabilmesi i¢in ise egitim ve gelistirme yoluna basvurulabilir, isgdrenlere oOrgiit
icindeki veya disindaki ara¢ ve kaynaklara daha rahat ulasabilme imkani saglanarak
onlarin kaynak giicleri arttirilabilir ve en son olarak da isgorenin kendine olan giiveni

arttirilarak personel giiclendirme gergeklestirilebilir(Kogel, 2005:417).

Yonetici ile ast1 arasindaki bu paylasim daha kapsamli olarak ele alindiginda,
istiin astina gili¢, yetki, kontrol, sorumluluk vermesi(Bolat,2003:201) ve bunlara ek
olarak da bilginin ve odiillerinde paylasilmasi sonucuna ulasilmaktadir(Hales ve

Klidas,1998:89).
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Thomas ve Velthouse giic kavaramimin pek c¢ok anlama gelebilecegini
savunmuslardir onlara gore gii¢; otorite, kapasite, enerji manalara gelebilmektedir

(Thomas ve Velthouse,1990:667).

Personel gliglendirmenin {iist yonetimin c¢abalariyla gergeklesecegini savunan
yazarlar iist yOnetimin yapmalarn gerekenleri, gorev ve sorumluluklarin

siralamiglardir(Kogel,2005:419-420; Honold,1997:204; Yip,2000:149) :

e  Orgiit i¢inde paylasilan bir vizyon yaratmak,

e Gii¢lendirmeye yonelik bir kiiltiir olusturmak,

e Bilgi paylasimimi miimkiin kilmak (6rgiitiin amaclari, stratejileri, vizyonu ve
bireysel ve Orgiitsel performans hakkindaki bilgiler),

e  Orgiit icinde giiven ve baglilik yaratmak ve yabancilasmay azaltmak,

e  Orgiit icinde katilim ve yetki devrini arttirmak,

e Isleri planlama, karar verme ve kontrol boyutunda zenginlestirmek,

e Isgorenleri islerini yaparken izledikleri yollar ve verdikleri kararlar konusunda
cesaretlendirerek bir 6grenme ortami olusturmak,

e Isgorenleri siirekli olarak egitmek ve gelistirmek,

e Orgiit iginde ¢ift yonlii bir iletisim sistemi kurmak ve uygulanmasini
saglamak,

e  Orgiitsel amag ve hedefleri acik¢a tanimlamak ve isgdrenlere iletmek,

e Isgdren tatminine odaklanan etkili bir ddiillendirme sistemi kurmak,

e Kocluk, mentorlik ve danismanligr gelistirmek,

e  Orgiit iginde genel smirlar1 belirleyerek bagimsiz hareket etmeyi tesvik etmek.

Yukarida ifade edilen gorev ve sorumluluklarin tamami iist yOnetimce yerine
getirilmesi gereken faaliyetlerdir ve Ozetle {ist yOnetimin personel giiclendirme

faaliyetlerinde ki konumunu gostermektedir.
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1.3.2  Personel Gii¢lendirmenin Biligsel (Psikolojik) Boyutta
Incelenmesi

Personel giiclendirmeyi bagka bir agidan ele alan bu yaklagim {ist yonetimin neler
yapmasi gerektiginden ¢ok, alt kademedeki isgorenlerin iist yonetim tarafindan ortaya
konan giiglendirme faaliyetlerini nasil algiladiklar1 {izerinde durmaktadir. Personel
giiclendirmenin sadece davranigsal boyutta ele alinmasi konunun sadece tek yonden
incelenmesi anlamina gelmektedir ve diger yoniiniin (bilissel ya da psikolojik yonii) g6z

ard1 edilmesine yol agmaktadir.

Bir¢ok yonetim teorisyeni personel giiclendirmeyi yonetsel agidan incelemislerdir
ve arastirmalarda sadece bu yonde gergeklestirilmistir. Bu bakis acis1 bircok eksikligi
icinde barimdirmaktadir. Giiglendirilen iggérenin durumu, giiglendirme cabalarini nasil
gordiikleri, nasil algiladiklar1 g6z ardi edilmektedir(Conger ve Kanungo,1988:471).
Benzer bir yaklasim da Thomas ve Velthouse’un 1990 yilinda yayinladiklar
makalelerinde goriilmektedir. Makalelerinde davranigsal modellerin tam manasiyla
personel giiclendirmeyi aciklayamadiklarint  belirtmis ve biligsel agidan da

incelenmesinin gerekliligini vurgulamislardir(Tomas ve Velthouse,1990:667).

Personel giiclendirmeyi biligsel acgidan inceleyen aragtirmacilar(Tomas ve
Velthouse, Conger ve Kanungo) isgorenler tarafindan algilanan giliclendirmeye
psikolojik agidan bakmiglar ve personel giiclendirmenin psikolojik yoniinii 6ne
cikarmiglardir. Arastirmacilar giliclendirmenin tek boyutla agiklanamayacagini ¢iinkii
birden fazla boyuta sahip bir kavram oldugu iizerinde durmuslardir. Arastirmacilar
personel giiclendirmeyi “bireyin is roliine yonelimini yansitan, dort boyut tarafindan
aciklanan ve tek bir kavramla ifade edilen igsel gorev motivasyonu” bi¢iminde
tanimlamaktadirlar(Spreitzer,1995:1443). Tomas ve Velthouse’un ortaya koyduklar1 bu
dort boyut: anlam, yetkinlik, otonomi ( hiir irade veya se¢im) ve etki olarak ifade
edilmektedir. Personel giliclendirme bu dort boyutu iceren psikolojik bir
olgudur(Spreitzer,1995:1443;Baruch,1998:84; Olshfski ve Cunningham,1998:358 ).

Asagida bu dort boyutu incelemeye calisacagiz.
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1.3.2.1 Anlam

Anlam, isgorenin kisisel degereleri ile calistig1 ise iliskin amaclar1 ve hedefeleri
karsilagtirarak bir anlam, bir sonu¢ ¢ikarmasi ¢abasidir. Bu sonug isin isgoren icin
tagidigr degerdir bireyin ise atfettigi anlamdir. Yapilan isin gerekleri ile isgdrenin
inanclar1 ve degerleri birbirine yakinlastik¢a isin isgoren icin tasidigi anlam ve 6nem de
artmaktadir. Bir diger deyisle kisinin inanglari, degerleri ve davraniglar ile isin roliiniin
gerektirdikleri arasindaki uygunluk derecesidir(C61,2004; Spreitzer,1995:1443;Lee ve
Koh,2001:686: Thomas ve Velthouse,1990:672-673; Emet,2006;10).

Yukaridaki tanimlamalar 1s1¢inda diisik anlamliligin ilgisizlikle, kayitsizlikla
sonuglanacagini, yiikksek anlamliliginda baglilhik, katillm ve odaklanma ile

sonuglanacagini soyleyebiliriz(Thomas ve Velthouse, 1990:673).
1.3.2.2 Yetkinlik

Yetkinlik bireyin isini en iyi sekilde yapabilecegine ve kendi yeteneklerine olan
inancidir(C61,2004) ya da biraz daha agik ifadeyle bireyin yaptig isi ustaca ve en iyi
sekilde yapabilecek yetenege sahip olduguna inancidir(Lee ve Koh,2001:686). Bireyin
sahip oldugu bilgi, beceri ve deneyime iliskin degerlendirmeleridir ki bu
degerlendirmeler bireyin isini  ve sorumluluklarin1 hakkiyla yerine getirip
getiremeyece8i  konusunda bireysel olarak yaptigi degerlendirmeleri igerir

(Bolat,2003:204).

Isgorenler sahip olduklari yetkinliklerinden ne kadar emin iseler, o kadar
yeteneklerini kullanacaklar1 faaliyetlere girmeye istekli olacaklardir (Emet,2006:11),
baska bir deyisle Bandura’min (1977) yaptigi gozlemlere paralel olarak, isgorenin
yetkinliklerine gliven konusunda tereddiitleri varsa ya da diisiik 6zgilivene sahipse
isgdren yeteneklerini kullanmay1 gerektiren durumlardan kaginacaktir(Thomas ve

Velthouse,1990:673).
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Bireyin giiclii yetkinlik algisina sahip olmasi onu miicadeleci bir yapiya sokacaktir
bunun sonucunda da birey kendisini gelistirecektir. Yetkinliklerine giivenmeyenler ise
aksine kendilerini gelistirebilecek imkanlardan daima kacinma egilimi icerisinde
olacaklardir. Yetkinliklerine inanalar basarisiz olduklarinda bunu yeterince ¢aba sarf
etmemelerine baglarlarken, yetkinliklerine glivenmeyenler basarisizliklarimi yetenek
eksikligine baglarlar(Bolat,2003:204). Burada vurgulanan yetkinlik is ile alakali olan
yetkinliktir, global, biitlinciil bir yetkinlikten bahsedilmemektedir(Spreitzer,1995:1443).

1.3.2.3 Otonomi (Se¢im)

Yetkinlik davranis ile ilgili ustalifa vurgu yaparken, otonomi (se¢im) bireyin bir
faaliyeti baslatma, silirdiirme, devamlilifini saglama ve gereken hallerde insiyatif
kullanabilme serbestisine sahip olmasidir(C61,2004). Is gorenin calisma esnasinda
kisisel olarak gosterecegi, tavirlar atacagi adimlar, izleyecegi yontemler ve prosediirler
hakkinda kendi secimini yapmasi ve ozgiirce hareket edebilmesidir. Ornek vermek
gerekirse is metodlar1 ve is slirecleri hakkinda karar vermesi gibi (Spreitzer,1995:1443;

Bolat,2003:204).
1.3.2.4 Etki

“Etki, kisinin stratejik, yOnetsel ve operasyonel is ¢iktilarmi etkileyebilme
derecesidir”(Spreitzer,1995:1443). Otonomi bireyin kendi isi lizerindeki kontrol hissi ile
ilgilidir, etki ise bireyin orgiitsel ciktilar tizerindeki kontrolii,
etkisidir(C61,2004).Thomas ve Velthouse’a gore etki,bir gorevin tamamlanmasinda
bireyin davranisinin ya da o isi yapis tarzinin ne 6l¢iide farklilik yarattigidir(Thomas ve

Velthouse,1990:672).

Bir bagka tanima gore ise etki is ile ilgili ¢iktilarin kontroliiniin kimde olduguna
dair bireyin yaptig1 degerlendirmedir. Eger isgoren kontroliin kendisinde oldugunu
hissederse i ¢iktilarini kendi bilgi, beceri ve yetenekleri ile etkileyebilecegini diisiiniir
ve bu yonde harekete gecer, fakat aksine kontroliin kendisinde olmadigina dair bir algiya

sahipse bu durumda c¢iktilar1 etkileme sansinin olmadigini diisiinecektir(Bolat,2003:205).
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Yukarida, konuyla ilgilenen arastirmacilar ve yazarlarin iizerinde mutabik
olduklar1 bilissel (psikolojik) personel giiclendirmenin boyutlar1 iizerinde durduk, bu
aciklamalarin 15181nda psikolojik giliglendirme: anlam, yetkinlik, otonomi (se¢im)ve etki
boyutlarindan olusan motivasyonel bir egilimdir. Bu dort biligsel kavram bir biitiin
halinde degerlendirilmelidir ki psikolojik giiclendirme ile ilgili biitiinciil bir kavram
ortaya cikabilsin. Herhangi bir boyutun eksikligi, hissedilen giiclendirme duygusunu
tamamen ortadan kaldirmamasina ragmen derecesini azaltmaktadir. Bu nedenle bu dort

boyut “tam ve yeterli biligsel set “olarak degerlendirilmektedir(Hu ve Leung,2003:368).

Spreitzer (1995) Tomas ve Velthouse, Conger ve Kanungo’nun onciiliigiinde
gelisen psikolojik personel giiglendirmenin OGlgiilebilmesi amaciyla bu boyutlardan
yararlanarak bir dlgek gelistirmistir arastirmamizda da kullanilacak olan bu 6lgek bir¢cok

arastirmaci tarafindan kullanilmis ve kabul gérmiistiir.

Yukaridaki aciklamalar bir arda ele alindiginda personel giiclendirmenin
davranigsal ve biligsel olmak tizere iki ayaginin oldugu goriilmektedir. Personel
giiclendirmenin tam olarak anlasilabilmesi ve uygulanabilmesi i¢in bu iki boyutun bir
arada degerlendirilmesi gerekmektedir. Sadece davranigsal boyuttan bakilirsa
isgorenlerin algilamalar1 dikkate alinmamis olacak, ya da sadece bilissel agidan
degerlendirilir ise isgorenler gercek anlamda giiclendirilmemis

olacaktir(Bolat,2003:205).

1.4 Personel Gii¢lendirmenin Benzer Kavramlarla Iliskisi

Personel giiclendirmenin bazi yonetim kavramlariyla ortak yonlerinin olmasi,
personel giiclendirme ile bu kavramlarin karistirilmasma yol agmaktadir. ilk bakista
personel giiclendirme ile is zenginlestirme, yetki devri, motivasyon ve yonetime katilim
arasindan ¢ok biiyiik benzerlikler oldugu sdylenebilir, fakat biraz daha derinlemesine bir
inceleme yapildiginda personel giiglendirmenin uygulama derecesi, uygulanis bi¢imi ve

anlayis tarzi1 bakimindan farkliliklar tasidigr goriilmektedir(C61,2004). Personel
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gliclendirme bu kavramlarin uzantisi sayilmaktadir(Kogel,2005:414). Bu bdéliimde

personel giiclendirmenin benzer kavramlarla olan ortak yonleri ve farkliliklart incelendi.
1.4.1 s Zenginlestirme ve Personel Gii¢lendirme

Is zenginlestirmeyi yapilan isin, isgdren acisindan daha anlamli hale getirebilmek
icin girisilen ¢abalar olarak tanimlayabiliriz(Pektas,2004:10). Bu ¢abalar, isin niteligini
degistirmekten ¢ok yonetimce yiiriitiilen isi planlama ve karar verme yetkisinin astlarla
paylasiimasin ifade etmektedir(Bolat,2003:208). Is zenginlestirme planlama ve kontrol
etme konularinda isgdren sorumluluklarinin arttirilmasidir. Is zenginlestirme, isgdrenin
sorumluluklarinin artmasini, ek yetkiler elde edebilmek i¢in farkli pozisyonlara
geemesini ya da mevcut pozisyonda farkli gorev ve yetkiler almasini

saglamaktadir(C61,2004).

Is zenginlestirme, ilk olarak Frederick Herzberg tarafindan ortaya
atilmistir(Bolat,2004:208), daha sonra Richard Hackman ve Greg Oldham tarafindan
gelistirilen “Is Ozellikleri Modeli” bir¢ok arastirmac tarafindan ilgi gérmiistiir. Model
bazi boyutlari ile psikolojik personel giiclendirmeye benzemesi nedeniyle karisikliga yol
acabilmektedir. Bu boyutlara bir géz atacak olursak; beceri ¢esitliligi, gérevin tanimu,
gorevin 6nemi, otonomi ve geri bildirimdir(Hechanova vd, 2006:73). Modele gore
yiiksek motivasyon, yiiksek kalite performansi ve yiiksek is tatmini ve diisiik
devamsizlik i¢in isgérenin ¢ kritik psikolojik durumu algilamasi  gerekir

bunlar(Bolat,2003:209;Lee ve Koh,2001:689):

1. Isgdrenin yaptigi isi anlamli bulmasi
2. Isgoérenin isin sonuglari ile ilgili sorumluluk duymasi

3. Isgdrenin geri bildirim almasidir.
Bu agidan bakildigindan psikolojik personel giiclendirmenin boyutlarindan olan

anlam ile ig zenginlestirme boyutlarindan olan “igi anlamli hissetme” arasinda benzerlik

oldugu sodylenebilir, bunun yaninda otonomi her iki modelde de mevcuttur son olarak da
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yetkinlik ile bilgi ve yetenek arasinda da benzerlik oldugu soOylenebilir(Lee ve
Koh,2001:689). Psikolojik giiglendirmenin temellerini Richard Hackman ve Greg
Oldham tarafindan  gelistirilen Is  Ogzellikleri Modeli’nden aldigi  iddia
edilmistir(Spreitzer,1996:484). Bu benzerliklere ragmen bu iki kavram arasinda 6nemli

farklar bulunmaktadir.

Oncelikle “etki” boyutunun is zenginlestirmede tam bir karsilig1 yoktur. Daha acik
bir ifadeyle is zenginlestirme uygulanmis bir organizasyonda iggorenlerin yonetsel,
operasyonel ve stratejik ¢iktilar1 etkileyebilme sansi pek yoktur(Bolat,2003:211).
Personel giiclendirmede isgdrenin kendi isini ve calisma sartlarim degistirmeye ve
sekillendirmeye firsati varken, is zenginlestirmede isgoren belirli Glgiide planlama ve
karar verme yetkisine sahip olsa da, islerini ya da c¢alisma kosullarin1 degistirme sansi
yoktur. Personel giiglendirme isgorenlerin, saglanan kosullar1 nasil algiladiklarini ve
kisiler arasi iletisimi incelerken, is zenginlestirme daha cok is ve isin Ozelliklerine
odaklanmaktadir. Bunlara ilaveten, yaptiklar1 is orgiitsel diizeyde zenginlestirilmemis
olsa bile, isgérenlerin kendilerini giiclendirilmis hissetmeleri
olasidir(Spreitzer,1996:484-485;Lee  ve Koh,2001:690). Son olarak genel bir
degerlendirme yapacak olursak, is zenginlestirme ast ve iist arasindaki iliskiyi dikkate
almaz ancak personel giiglendirme aksine yoOnetimin tutum ve davraniglari ile de

ilgilenir(Bolat,2003:211).

Birbirlerine benzeseler de bu iki kavram arsinda, yukarida da belirtmeye
calistigimiz iizere, 6nemli farkliliklar bulunmaktadir. Personel giiclendirmenin bazi
yonlerden is zenginlestirmeyi igerdigini fakat bu kavramin ¢ok daha Otesine gectigini

sOyleyebiliriz(Bolat,2003:211).
1.4.2 Yetki Devri ve Personel Gii¢clendirme

Yetki, karar verme ve diger bireyleri harekete gecirme hakkidir(Emet,2006:13).
Bagka bir tanimla yetki, yoneticinin belirli amaclara ulasmak adina gerekli gordiigii

seyleri baskalarindan isteme hakkidir(Ertiirk,1998:104). Astlara faaliyetleri yiiriitme ve
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karar alma giicliniin verilmesidir(Lee ve Koh,2001:686). Bir yoneticinin herhangi bir
konuda kendisine verilmis olan karar verme hakkini, kendi iradesiyle astina belli bazi
sartlar altinda devretmesi ve de uygun ve gerekli gordiigli takdirde geri almasidir, bir
baska sekilde tanimlayacak olursak {istiin kendisine ait olan bir hakki kullanma
tasarrufunu astina vermesidir(Pektag,2004:11). Burada esas olan yoOneticinin se¢im
hakkini kendisi kullanmayip, kendisi adina kullanmasi i¢in astina devretmesidir, yetki
yoneticinindir bunun bir kismini astina vermektedir ve sorumlulugu halen devam
etmektedir(Saruhan ve Tiirker,2003:824). Yetki devri tam manasiyla {istiin haklarindan
feragat etmesi anlamina gelmemektedir, temel yetkiler yine {sttedir. Astlar belli sinirlar

icerisinde hareket edebilme 6zgiirliigline sahiptirler.

Temelde “pozisyon giicii” niin astlara devredilmesiyle ilgilidir. Bunun yaninda
yetki devri personel egitim yontemi olarak kullanildiginda “uzmanlik giicii” niin,
isgorenlere cesitli kaynaklar1 kullanma konusunda yetki verildiginde “kaynak giicti” niin
arttirilabileceginden bahsedilebilir. Yine yetki devri sayesinde isgdrenlerin 6zgliveninin
arttirilmasi saglanabilir bu ise onlarin “kisilik glicii”nii gelistirebilir. Daha 6nce personel
giiclendirmenin de “pozisyon giicii, uzmanlik giicii, kaynak giicii ve kisilik glicii” nii
arttirmaya yonelik bir ¢aba igerisinde oldugunu belirtmistik bu baglam da personel
gliclendirme ve yetki devri arasinda paralellik oldugu soylenebilir. Fakat personel
giiclendirme yetki devrini de kapsayan ve yetki devrinden daha genis bir
kavramdir(Bolat,2003:207).

Bu iki kavram arasindaki farklara bakacak olursak O©ncelikle, personel
giiclendirmede yetki devrinde oldugu gibi verilen yetkinin geri verilmesi ya da geri
alinmast s6z konusu degildir(Pektas,2004:12). Yetki devrinde {ist daha iyi sonug
alabilmek i¢in asta yetkilerinin bir kismini gegici olarak devrederken, personel
giiclendirmede isi fiilen yapan kisinin uzmanlik bilgisinin arttirilmasi, firsatlar
sezebilmesi, gereken kararlari verebilmesi daha 6z bir ifadeyle “isi yapani isin sahibi

haline getirme” amaglanmaktadir(Kogel, 2005:415).
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Yetki devri personel giiclendirmenin aksine sadece davranigsal boyutla ilgilenir.
Yoneticiler yetkilerini astlarinda devrederler ve onlar i¢in iggdrenin algisinin yani
biligsel boyutun bir 6nemi yoktur, yetkilendirilen kisi artik yetkiyi devreden gibi hareket
edecektir ve bu verilen yetki onun organizasyonda degisiklik yapma giiciine sahip
oldugu anlamina gelmeyecektir, oysa daha Once de defalarca vurguladigimiz gibi
personel giiclendirme hem davranigsal hem de bilissel boyutla ilgilenmektedir ve
isgorenin algilamasina 6nem vermektedir. Farkli bir ifadeyle personel giiclendirmeden
bahsedebilmek igin {iist yoOnetimin uygun kosullar1 saglamasinin yaninda bunun
isgorenler tarafindan nasil algilandigi da 6nem arz etmektedir(Lee ve Koh,2001:687;

Bolat,2003:207).
1.4.3 Katilim ve Personel Gii¢clendirme

Katilim veya yonetime katilma isgorenlerin orgiitlerinde meydana gelen ve islerini
etkileyen problemlerin ¢6ziimii i¢in fikirlerini beyan ettikleri siire¢ olarak tanimlanabilir.
Daha baska bir ifadeyle karar verme ve uygulama giiclinliin belli Olciilerde astlara
verilmesi seklinde tanimlanabilir(Eren,2000:381). Katilimin en yiiksek oldugu durumda
isgdrenler sorunlarini tarif edecek veya amaglar belirlemede rol sahibi olacakladir, oysa
katilimin hi¢ olmadig1 durumda kararlar yonetimce alinacaktir ve astlara bildirilecektir,
katilimin  artmasiyla  motivasyon, isin anlami, basarma  anlayis1  artig
gosterecektir(Kogel,2005:415). Fakat kararlara katilma serbestisi saglanmasi ve gii¢
verme ¢ok farkli kavramlardir, katillm tam glic ve sorumluluk anlamina

gelmemektedir(Lee ve Koh,2001:692).

Katilim ile personel gii¢clendirme arasindaki en 6nemli ayrim katilim da nihai
karar1 verecek olan yonetici kademesindekilerken, personel giiclendirmede bu karar
bizzat isgoren tarafindan alinmaktadir (Pektas,2004:16;Wilkinson,1998:47). Sadece
imkan verildigi oOl¢iide karar siireclerine katilma konusunda personel giiclendirme
kavramindan ayrilmaktadir ¢linkii personel giliclendirme de giiclendirilmis personel
devamli surette problemlerle yiizlesmek de ve ¢ozlimler liretmeye ¢alismaktadir bunun

sonucunda da kararlar vermek durumundadir.
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Geleneksel Yonetim
Problem ¢6ziime ve karar alma
yOneticiler tarafindan yerine
getirilmektedir.

v

Katilmal Yonetim

Calisanlara grup c¢aligmasi yardimiyla
problem ¢6zme ve kararlara katilma
sansi verilir.

v

Personel giiclendirme

Geleneksel yapida iist yonetimin
elinde bulundurdugu problem ¢6zme
ve karar verme siirecini yonetci ve
calisanlar birlikte tistlenirler.

(Kaynak: Randeniya R.,Baggaley N. Ve Rahim M.A.,(1995) Total quality management: the need to
uncouple empowerment, Total Quality Management, cilt 6, say1 3, s.217)

Sekil 1 Geleneksel Yonetimden Personel Giiclendirmeye Gegis

Collins’e gore personel giiclendirme ve katilim birlikte var olan iki kavram eger
bir organizasyonda tam katilim isteniyorsa, bunun i¢in personel giiclendirme

gerekecektir(Collins, 1995:29).
1.4.4 Motivasyon ve Personel Giiglendirme

Personel giiclendirme ile beraber adi anmilan bir diger kavramda motivasyon

(glidiileme)dir. Motivasyonun tanimina bakacak olursak, motivasyon Orgiitiin ve
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bireylerin ihtiyaclarinin tam manasiyla karsilanacag: bir is ortami yaratilarak iggorenin
harekete ge¢mesinin saglanmasi ve calisma isteginin arttirilmasi siirecidir. Bir baska
tanima gore ise “bir veya bircok insani, belirli bir yone dogru devamh sekilde harekete
gecirmek ic¢in yapilan cabalarin toplamidir.”’(Eren,2000:383). Motivasyon, fizyolojik
veya psikolojik yoksunluk ya da ihtiyagla baslayan, bir hedefe yonelik diirtiiyii harekete
gecirmeyi amaclayan ve devam etmesini saglayan siiregtir(C61,2004). Motivasyon ya da
giidiileme {i¢ asamal1 bir olusumdur, insani belli bir hedefe iten uyaricinin varligi, bu
hedefe ulasmak i¢in ortaya konan davraniglar ve hedefe ulagma(Simsek,2003:121).
Motivasyonun temel arastirma konusu ast ve iist arasindaki kisiler arasi iliskilerdir, bu
iligkiler icerisinde giiglendirme de vardir, giliglendirilmis kisi motive edilmis demektir
ancak bu motive edilmis kisinin gii¢lendirildigi anlamina gelmemektedir(Lee ve

Koh,2001:688).

Personel giiclendirme kavramiyla benzerlikler iceren motivasyonun temelinde,
isgorenler tarafindan edinilmis bilgi ve becerilerin yine isgorenler tarafindan yapilan
islerde etkin bir sekilde kullanilabilmesine firsat taniyacak uygun ortam ve kosullarin
yaratilmas: yatmaktadir, elbette ki bu kosul ve ortam1 yaratmak yoneticilere
diismektedir. Motivasyonda isgorenlerin nasil yonlendirilecegi ve denetiminin nasil
yapilacag: esastir, hareket noktas1 komuta ve kontroldiir. Isgdrenlerden yararl davranis
beklemek i¢in onlara nasil is ortami1 ve ne gibi is kosullar1 sunulmali sorusuna cevap
aranmaktadir. Oysaki personel giiclendirmede temel dayanak noktasi igsgdérenin kendini
yetistirebilmesine ve gelistirebilmesine yonelik ortamlarin yaratilmasidir. Bunun
sonucunda da isgdrenin basarili olmas1 ve is ile ilgili kararlar1 basariyla almas1 beklenir.
Personel giiglendirme de “personel yonetimi” bakis agisindan ¢ok “insan kaynaklar
yonetimi” yaklasimi mevcuttur.(Yiiksel ve Erkutlu,2003:133;Simsek,2003:12-13;Kogel,
2005:416).

Thomas ve Velthouse psikolojik personel giiclendirmenin temelini olusturduklari
makalelerinde personel giiclendirme ile motivasyonu iliskilendirirken personel
giiclendirmenin isgdrenlere gii¢c vermek, yetki vermek anlamina geldigini ayn1 zamanda

isgorenleri harekete gecirmek, onlara enerji vermek anlamlarinda da kullanilabilecegini
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vurgulamaktadirlar, bu anlamiyla personel giiclendirmenin giiniimiizdeki motivasyonel
giidiileme kavramini da kapsamakta oldugunu ifade etmislerdir. Giliniimiizde bu denli
ilgi gormesini de kavramin klasik olmayan bir diisiince benimsemesine

baglamiglardir(Tomas ve Velthouse,1990:667).

Personel giiclendirme yukarida da deginildigi iizere motive edici bir aragtir fakat
uygulanist itibariyle motivasyondan farklidir, uzun bir siiregte ortaya konabilen personel
giiclendirme i¢in egitimin yani sira, Ust yOnetiminden alt kademesine kadar
giiclendirilmis  bir isgéreni hazmedebilecek bir organizasyona da ihtiyag

vardir(Pektas,2004:14).
1.5 Personel Gii¢lendirmenin Aktorleri

Coofey, Cook ve Hunsaker’a gore bir organizasyonda personel giiclendirmenin
hayata gegirilebilmesi i¢in organizasyonun en Oonemli ii¢ aktoriin yani; giliclendirilecek
personelin, giliclendirmeyi uygulamaya koyacak olan yoneticinin ve son olarak da
giiclendirmenin hayat bulacagi organizasyonun bir birleriyle olan iletisiminin saglikli
olmasi gerekmektedir(Yiiksel ve Erkutlu,2003:135). Bu {i¢ aktor arasindaki iligki
personel giiclendirmenin basar1 derecesini belirlemektedir(Murat,2001:116). Bu {i¢

unsur asagida kisaca incelenmeye c¢alisilacaktir.
1.5.1 Isgdren

Personel gii¢lendirmenin saglikli bir sekilde hayata gecirilebilmesi icin gerekli
olan en 6nemli aktor, gliclendirmenin ana karakterini olusturan personelin kendisi yani
isgorendir. Isgdrenin kisisel ozellikleri, giiclendirme istekleri, olaylar1 kontrol
edebileceklerine olan inanclari, degisime olan bakislar1 ve algilamalari, katilim,
paylasim ve is birligine olan ilgileri bunlarin yaninda gerekli yetenege ve yeterlilige
sahip olmalar1 personel giiclendirmeyi etkilemektedir.(Ceylan,2002:117). Bunun
yaninda alt kademedeki personelin gii¢lendirmeyi arzu etme derecesini ; kontrol
merkezi, kidem, cinsiyet, egitim ve etnik koken gibi bazi demografik ve kisisel

faktorlerin etkiledigi sdylenebilir(Koberg vd.,1999:73).
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Kontrol odagi ile vurgulanmak istenen isgorenin igsel kontrol altinda m1 yoksa
digsal kontrol altinda mu1 oldugudur. Igsel kontrol altinda olan bireyler edindikleri
tecriibelerde, basarilarinda veya basarisizliklarinda kisisel olarak kendi kontroliiniin
olduguna inanmaktadirlar buna karsin digsal kontrol altinda olanlar daha ¢ok sans, ugur,
kader yazgisi gibi unsurlarin hayatlarinda ki 6nemli olaylar1 belirledigine inanirlar bu
acidan bakildiginda igsel kontrol altinda olan isgdrenler personel giiclendirmeden en

fazla fayday1 saglayacak olanlardir(Koberg vd.,1999:75).

Egitimli isgdren, dogasi geregi daha fazla kariyer odakli ve mesleki kimlik
gelistirebilen bir yapidadir, bu nedenle de gii¢lendirilmis iggéren 6zellikle anlamlilik,
yetkinlik ve yaptigi ise etkisi oldugu duygusunu daha yogun yasayacaktir. Ayni sekilde
isgoren ne kadar kidemli ise o kadar ise adapte olmus ve tecriibe araciligi ile

ogrenmistir.(Koberg vd.,1999:75).

Cinsiyet ve etnik koken de iggdrenin personel gili¢lendirmeyi isteme derecesine
etki etmektedir. Ozellikle kadinlar, baz1 etnik gruplar ve aznliklar is hayatlarinda
kendilerini daha az giiglendirilmis hissetmektedirler. Yapilan arastirmalarda kadinlarin
daha az giiclendirilmis hissetmelerine karsin erkekler daha fazla giiclendirilmis
hissetmektedirler(Hechanova  vd.,2006:76). Buna neden olarak  kadinlarin
organizasyonlarda daha az giiglii mevkilerde gorevlendirilmesi sebeplerden birisi olarak

sayilabilir(Koberg vd.,1999:75).

Isgdrenin kendini tanimasi potansiyelinin farkinda olmasi gerekir bu nedenle
kendine giiven duyan isgoreni giiclendirmek daha kolay olacaktir. Cogu isgoren personel
giiclendirmeyi yetki artig1 ve buna paralel olarak da sorumluluk ve is yiikii artis1 olarak
gormektedir, bu da giliclendirmeyi etkileyecektir. isgdrende siirekli kendini gelistirme
istegi olmasi, degisime acik olmasi ve aksiyona doniik olmasi da personel
gliclendirmenin iggéren boyutunda dikkat edilmesi gereken basliklar olarak

sayilabilir(Kogel,2005:419;Y1iksel ve Erkutlu,2003:135).
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1.5.2 YoOnetici

Personel giiclendirme siirecinde lizerinde durulan bir diger aktor ise isgorene
giiclendirme i¢in gerekli yardimi, ortami ve araglar1 saglayacak olan yoneticidir. Fakat
pek c¢ok yonetici personel gliclendirme wuygulamalarina uyum saglamakta
zorlanmaktadirlar bunun en biiyiik nedeni yoneticilerin yetkilerini ve sorumluluklarini
paylasinca kendi pozisyonlarinin tehlikeye gireceginden endise etmeleridir. Yoneticinin
giic kaybedecegini diisiinmesi, yetki ve sorumluluklarinin daralacagi diisiincesi

giiclendirmenin Oniindeki en biiyiik engellerden birisidir(Johnson,1994:19).

Astlarin1 giiglendiren lider davranislarina baktigimizda; ilk olarak otoriteyi
devereder sonra isgoreni yaptiklarindan 6tiirii sorumlu tutar, daha sonra isgoérenleri is ile
ilgili karalar vermeleri i¢cin motive eder, kendilerini gelistirmeleri i¢in onlara destek olur
ve kolaylastirict bir rol dstlenir, bir diger ozelligi ise bilgi paylasimi ve astinin
yeteneklerini gelistirme ¢abasi icinde olmasidir, hatalar1 6grenme firsat1 olarak gérmesi,
isgdrenin performansi hakkinda zamaninda ve etkin bir geri besleme saglamasi, bilgi
paylasmasi ve yenilik¢i bir kisilige sahip olmasi1 diger 6zellikleri arasinda sayilabilir.
Yonetici astinin yaptig1 hatalar1 cezalandirmadan onlarin risk almalarina yardimcei olarak

kendilerine olan giivenlerini arttirmalidir(Ceylan,2002:116; Murat,2001:119).

Yonetici klasik hiyerarsik organizasyonlarda ki emir-denetleme profilinde olan
yonetici tarzindan ¢ok rehberlik yapan, kolaylastirici olan ve yol gosteren yonetici
tarzin1 segmelidir. Yonetici adeta bir koc¢ gibi davranmali ve isgdrenlerin problemleri
cozmelerine yardimeci olmalidir(Honold,1997:203). Yonetici isgdrenin sahip oldugu
bilgiyi, beceriyi ve yetenekleri organizasyonu gelistirme yoniinde kullanabilmeleri igin
isgorenleri tesvik etmeli, onlara bu motivasyonu vermeli ve onlar1 harekete
gecirebilmelidir. Yukarida saydigimiz profile sahip bir yonetici personel giiclendirmenin

basarili bir sekilde uygulanmasina yardime1 olacaktir(Yiiksel ve Erkutlu,2003:136).
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1.5.3 Orgiit

Personel gliclendirme ile ilgili son aktor personel giliclendirmenin igerisinde var
olacag1 orgiittiir. Orgiitiin isleyis tarzi ve yapisi, bunlarla ilgili 6zellikler personel
giiclendirmeyi etkileyen faktorler arasindadir. Orgiit cergevesinden baktigimizda
personel gliglendirmeyi kolaylastiracag: diistiniilen 6zellikler arasinda sunlari sayabiliriz:
orgiit icerisinde tam bir aciklik saglanmali bu agiklik tiim iligkiler ve isleyislerde
olmalidir, bunun yaninda iletisim, misyon ve vizyonda, is tanimlarinda agik ve net

olunmalidir.

Personel giiclendirmeyi kolaylastiracak bir drgiitsel yapi1 nasil olmalh? ilk olarak
belirli, acik ve net bir misyon olmali, giiclendirilmis isgoren orgiitiin kendisinden ne
istedigini bilen isgdrendir bu da ancak agik ve net bir misyonla elde edilebilir bunun
yaninda misyonla beraber isgorenler arasinda bir rekabet ortami da yaratilmis olacaktir
ki bunun sonucunda isgdren kendi yeteneklerini ve orgiitiinii gelistirmis olacaktir. Ikinci
asamada aciklik ve takim calismasi olmalidir. Isgérenlerin kendilerini giiclendirilmis
hissedebilmeleri i¢in kendilerini, 6rgiitteki insan varliklarinin degerine vurgu yapan bir
kiiltiirtin parcast olarak gormeleri gereklidir. Bu tiir vurgular agikligin ve takim
calismasinin  gelisimine yardimec1 olacaktir. Ugiincii sirada disiplin ve kontrol
gelmektedir. Giiglendirilmis isgorenler kararlar alirken simirlarint  ve nerede
duracaklarini 1yi bilirler. Gorevleri ve ddevleri orgiitiin vizyonuna goére ayarlanmistir ve
isgdrenler bunun bilincindedir. Ornek verecek olursak Ritz-Carlton da isgdrenlerin
memnuniyetsiz olan miisterileri memnun etmek i¢in harcayacaklari zamanlar limitlidir.
Clinkii bunun gibi temel kontrol mekanizmalar1 ve sinirlamalar olmaz ise isgdrenler
giiclendirilmekten ¢ok bir kaosa siiriikleneceklerdir. Son olarak da destek ve giiven hissi
veren bir orgiitsel yap: olmalidir. Isgdrenler eslerinden, patronlarindan ve astlarindan
destek gordiikleri bir orgiitte daha basarili olacaklar ve giliclendirme uygulamalar1 daha

verimli ve etkin olacaktir.
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Erstad’da makalesinde isgorenlerin hem bireysel hem de takim olarak
calisabilecekleri bir orgiit icin gerekli olan bes noktadan bahsetmektedir. Quinn ve
Spreitzer’in yaklasimina ile de oOrtiisen bu bes nokta: vizyon olusturma, dncelik verme,
is arkadaglariyla giiglii iliskiler olusturma, iletisim aglarini gelistirme ve i¢sel ve digsal

destek gruplar1 kullanmadir(Erstad,1997:326).

Organizasyonlarin ¢ok kademeli olmamasi, basik bir yapiya sahip olmasinin
personel giliclendirmeye olumlu katkida bulunacag ifade edilmektedir(Yiiksel ve
Erkutlu,2003:137). Ust yonetim ile giiclendirilecek personel arasinda ne kadar az
kademe olursa o kadar rahat iletisim kurulabilecektir. Ayrica giiclendirilmis davraniglari
destekleyen bir odiillendirme sistemi olusturmak, Orgiit icinde bilgi paylasimini
saglamak, vasifli isgorenleri bulup isletmeye kazandirmak, isgorenin kendisini
gelistirmesine yardimci olacak egitim ve O0grenme ortami saglamak da giiclendirme

siirecine dogrudan etki yapan orgiitsel 6zelliklerdir(Kocgel,2005:418).
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Bireyin muhakeme (karar verme) algisi
Diistik Yiiksek
Giiglendirilmis Kayg: Uyumlu
Diisiik kontrol Diisiik kontrol
Istenmeyen Ozerklik var
ozerklik Destek var
Orgiitsel odak Destek yok
itaatkar Hayal kirikhgi
Yiiksek kontrol Yiiksek kontrol
Ozerklik yok Yanlis 6zerklik
Yiiklenen kontrol
Destek var Destek yok

(Kaynak: Alan Stainer; Lorice Stainer,(2000)Empowerment and strategic change—an ethical perspective,
Strategic Change, cilt 9,say1 5, s. 289)

Sekil 2 Personel Giiclendirmenin Konumlandirilmasi

Sekil 2°de Armistead ve Rowland’in orgiit icindeki giiclendirmeyi inceleyerek
personel giiclendirmenin konumlandirilmas: ile ilgili bir cergeve olusturmuslardir.
Sekilde orgiitiin nasil bir yapisi oldugu ile isgorenin karar verebilme yetenegi arasindaki
iliski ortaya konmaya calisilmistir. En fazla sorunun kaygi ve hayal kiriklig

bolgelerinde ortaya ¢iktig1 ifade edilmektedir(Stainer ve Stainer,2000:289).

1.6 Personel Gii¢lendirmenin Onkosullari

Personel giiclendirmenin uygulanabilmesi ve orgiit i¢ine adapte edilebilmesi i¢in
bir takim Onkosullarin olusmasi gerekmektedir. Dobbs’a gore bu onkosullar katilim,
yenilik¢ilik, bilgiye erisim ve sorumluluk iken (Dobbs,1993:56); Alexander dort ayakli
bir masa olarak tanimladigi bu 6n kosullardan birinin olmamasi durumunda gii¢lendirme
masasinin yikilacagini ifade etmistir. Alexander’in dort dnkosulu, yetki ve sorumluluk,

bilgi ve beceri, yeterli ve zamaninda bilgi ve de kendine giivendir(Alexander,1992:26).
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Bir diger arastirmaci Luthans’a gére bu onkosullar katilim, yenilik, yeni bilgi girisi ve
giivenilirliktir. Spreitzer ise onkosullar1 alt1 baslik altinda toplamistir: katilimei bir 6rgiit
iklimi, yenilikgilik, bilgiye ulasma ve paylasma, sorumluluk, diisiik rol belirsizligi ve
sosyo-politik destekdir(Spreitzer,1996:487). Yukarida da goriilecegi iizere arastirmacilar
farkli onkosullar ileri siirmiislerdir, bir sonraki bdliimde biraz daha detayli olarak ortak
birkag temel Onkosuldan bahsedilecektir bunlar; katilm ve karar verme yetkisi,
sorumluluk alma, ortak hedeflere yonelme, yetenek, yenilik ve bilgiye ulasabilme olarak

siralanabilir(Brower,1995:14;Emet,2006:16).
1.6.1 Katilim ve Karar Verme Yetkisi

Isgorenlerin kararlara katilimiin saglanmasi ile orgiit icinde yaptiklari, isleri
sahiplenmeleri saglanarak, onlarin Orgiitsel vatandaslik kazanmalar1 saglanir bunun
sonucunda da isgorenin, “nasil daha iyiye ulasabilirim” sorusunu kendisine sormasi
saglanir. Katilimc1 bir ortam yaratilarak isgorenin kendisini Orgiitiin aktif bir {liyesi

olarak gormesi bunu hissetmesi saglanir.

Personel giiclendirilme, igsgorenin, herhangi bir yoneticinin onaymni almadan ve
kararlarinin red edilmesi s6z konusu olmadan karar verme yetkisine sahip olmasi
anlamindadir, o halde yetkinin olmadig1 yerde personel giiglendirmeden bahsedilemez,
yetki personel giiclendirmenin en Onemli unsurlarindan birisi olarak karsimiza
cikmaktadir. Giiclendirilmis bireyler ya da takimlar, yapilacak isin planlanmasi, yeni
ekipman seg¢ilmesi, miisterilerle diizenli geri besleme ve karsilikli etkilesim kanallarinin
olusturulmasi, kalite problemlerinin goriilmesi durumunda iiretimin kesilmesi gibi

konularda karar alma yetkisine sahip olurlar (Brower,1995:14;Emet,2006:17).
Personele bu yetkiler bir anda tamamen verilmemelidir, bu basarisizliga yol

acabilir, bir anda tiim yetkilerin verilmesi yerine yavas yavas karar verme yetkisi

arttirilarak daha olumlu sonuglar alinabilir(Brower,1995:14).
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1.6.2 Sorumluluk Alma

Yetki ile daima beraber anilan bir kavram olan sorumluluk da personel
giiclendirmenin olmazsa olmazlarindandir. Isgérenler kendilerine giivenildigini
hissettiklerinde sorumluluk alma egilimi gosterirler her nekadar odiillendirme sistemi

bunu sekteye ugratsada bu egilim hala gecerliligini korumaktadir(Coleman,1996:32).

“Isgdrenler, dogrudan iiretimle ilgili smirli bir alan icinde hareket etmek icin daha
biiyliik bir sorumluluga sahip olduklarini algiladiklarinda giiclendirilmis olacaklardir.
Boylece, giiclendirilmis isgorenler, eylemsizlikleri ya da eylemleri ic¢in sorumlu

tutulurlar.”(Emet,2006:17)

Gtiglendirilmis isgorenler isleri ile ilgili kararlar1 kendileri verirler ve sonugta bu
kararlarin olumlu veya olumsuz ¢iktilarindan sorumludurlar. Buradan cikartilmasi
gereken isgorenin neden oldugu olumsuzluklardan dolayr cezalandirilmasi degildir,
isleriyle ilgili tiim asamalardaki karar, uygulama ve sonuclar bakimindan sorumluluk

duygusu sahibi olmalarinin gerekliligidir(Pektas,2004:44).

Isgorenleri sorumluluk sahibi yapmak igin, ortak misyon ve vizyon yaratilabilir,
hem bilgi paylasimi ile hem de katilimda bulunmalar i¢in tesvik edilerek, iggorenler

sorumluluk sahibi yapilabilir(Emet,2006:17).

Isgorenler neden sorumluluk alirlar sorusuna cevap olarak, “kendilerine verilmis
yetkileri en 1iyi sekilde kullanabilmek icin sorumluluk kabul ederler” verilebilir, bu
cevap dogru fakat yeterli degildir. Brower’a gore giiglendirilen takimlar ya da bireyler
tiim organizasyonun hayatta kalmasi i¢in gerekli olan, miisterilere yonelik hizmet
sireclerini ~ yonetebilme imkanm1  sunuldugu icin de sorumluluk almak

isterler(Brower,1995:16).
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1.6.3 Ortak Hedeflere Yoneltme

Isgorenler ortak bir amaca yonlendirilmelidir, bu ortak amaca yonelim ya da
baglilik ancak personelin paylasilan kurumsal kiiltiire olan katkisiyla gerceklesebilir.
Isgorenlerin bir farklilik yaratabilecekleri, kendilerini degerli ve yetkin hissedecekleri

bir kiiltiir yaratmak bu anlamda biiyiik 6nem tagimaktadir(Coleman,1996:31).

Ortak hedeflerle ifade edilmek istenen, orgiit i¢inde isgorenleri belirtilen amaglara
dogru hareketlendirmeyi saglayacak olan misyon, vizyon, degerler ve hedeflerdir.
Giiglendirilen takimlar; takim iginde igsel, miisterilerle, tedarikgilerle ve orgiit icindeki
diger takimlarla yatay ve lstliindeki hiyerarsi kademeleriyle dikey olmak iizere ii¢
boyutta ortak hedeflere yonlendirilirler(Brower,1995:19). Isgdrenler ortak misyon,
vizyon, degerler ve hedefleri paylasirlar ve bir biitiin olarak enerjilerini ortak hedefe
dogru  harcarlar.  Denilebilir ki  ortak  hedef  yoksa  gliglendirmede
yoktur(Murat,2001:120).

1.6.4 Yetenek

Giiclendirmenin temel unsurlarinda bir digeri de yetenektir. Takim ve takim
iyeleri tiim gorevleri yerine getirebilmeli, miisterileri ve miisteri ihtiyaglarini
algilayabilmeli ve ona gore hareket etmelidirler ve sorumluluklarini istlendikleri
siirecleri yonetebilme kabiliyetine sahip olmalidirlar. Bunlarin tiimiiniin olusabilmesi
icin takimi olusturan bireylerin dogas1 ve saglam bir iradenin yaninda yetenege de

gereksinim duyulmaktadir(Brower,1995:21).

1.6.5 Bilgiye Ulasabilme

Basarili bir giiclendirme icin gerekli unsurlar olarak yukaridakilere ek olarak
bilgiye ulasabilme de sayilabilir, bu sayede isgdrenler orgiit vizyon, misyon ve
amagclarindan haberdar olacaklardir ve yine bu sayade giiclendirmenin uygulanmasi
miimkiin olacaktir(Kogel,2005:422). Gii¢lendirilen isgbren 6grenen ¢alisandir ve bilgiye

ulagmak zorsa ya da imkansiz ise giiclendirmeden bahsetmek zordur(Brower,1995:22).
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isgorenler oOrgiit icinde ihtiya¢ duyduklar1 bilgiye ve araglara ulasamazlarsa kendilerini
gligsiiz hissedeceklerdir(Brazier,2005:130). Bu hissi ortadan kaldirmak icin isgorenlere,
ihtiyac  duyduklart  bilgilere = dogrudan  ve  kolayca  ulagsma  imkam
saglanmalidir(Appelbaum vd,1999:235). Yonetim isgorenlerine ne kadar bilgi aktarirsa,
isgorenler de o Olclide sorumluluk alacaklar ve bu giiven ortami onlarin yeni fikirler

iiretmelerine de yardimci olacaktir(Rothstein,1995:30).
1.6.6 Egitim

Gili¢lendirmenin bagarili olmasi i¢in gereken bir diger kosul da egitimdir,
isgorenlere kendilerini gelistirmelerine imkan tantyacak egitim imkanlar1 taninmalidir.
Isgorenleri, gerekli egitim verilmeden, yetki ve sorumlulukla donatmak, onlar1 ¢cok dar
bir bakis acisiyla karar vermeye itecektir(Pastor,1996:6). Isgorenin isi ile ilgili bilgi ve
beceriye sahip olmasi hem isin gerektigi gibi yapilmasina imkan tanir hem de isgorenin
kendine olan giiveninin artmasina yol acar(Kogel,2005:423). Yapilan arastirmalar
gostermistir ki, isle ilgili isgdrene verilen egitim, isten ayrilma oranlarmi diisiirmiis,
yetenek, yeterlilik ve ustaligi arttirmig bunun yaninda verimlilik artig1 saglamis ve

isgorenleri bireysel anlamda gili¢lendirmistir(Margulies ve Kleiner,1995:14).
1.6.7 Yenilik

Orgiit i¢inde isgdrenlere saglanan bagimsizlik, yeniligin hayat bulmasinda énemli
bir rol oynayan yenilik bir diger unsur olarak sayilabilir. Gii¢lendirilmis igsgdrenin daha
fazla motive olmasi1 saglanarak yaraticilik seviyesi arttirilabilir(Emet,2006:18). Personel
giiclendirme anlayisi, yenilik calismalarini cesaretlendirmektedir, ¢iinkli isgorenler
islerini yaparken yeni fikirler iiretme ve karar verebilme yetkisine sahiptirler(Ozgen ve

Tiirk,1997:80).
1.7 Personel Giiglendirmenin Asamalari

Personel giiglendirmenin asamalar ile ilgili, literatiirde birbirleriyle ortiisen cesitli

modeller bulunmaktadir bu modellere asagida deginmeye calisacagiz.

38



Giliclendirilmis bir Orgiitte Orgiitsel yap1 ve siiregler dogal olarak degisiklik
gosterecektir. Yetki ve sorumlulugun orgiit igerisinde istenilen sekilde yayilmasi, ancak
hiyerarsi, yap1 ve stireglerde degisikliklerle miimkiin olabilmektedir(Coskun,2002:224).
Bu nedenle personel giiclendirmenin uygulanmasinda organizasyondan organizasyona

farkliliklar olmasi1 gayet normaldir.

Bazi organizasyonlarda personel giiclendirme anlayisinin uygulanmasinda bazi
farkliliklar  oldugu bilinmektedir. Kimi organizasyonlar daha disiik, kimi
organizasyonlar daha yiiksek oranlarda personel giiclendirme kullanmaktadirlar(Ozgen
ve Tiirk,1997:79). Gliglendirme siyah ya da beyaz seklinde kesin bir bi¢imde ayrilamaz
yani tamamen “gili¢lendirilmis” organizasyon veya tamamiyla “gili¢siiz” bir orgiitten
bahsedemeyiz. Birgok orgiitte gliglendirme dereceleri mevcuttur(Emet,2006:25). Tablo 1
de organizasyonun etkinligi i¢in kullanilan giiclendirme anlayisinin derecelerine gore

temel 6zellikleri goriilmektedir.

Tablo 1 Duruma Goére Personel Giiclendirmenin Kullanimi

Durum Az gii¢lendirme Tam gii¢lendirme
_ Farklilastirma, personele bagli
Temel strateji Diisiik maliyet
yaklasim

) Uzun donemli

Miisterilerle iliski Kisa donemli
Cevre Durgun, tahmin edilebilir Dinamik, tahmin edilemez
Teknoloji Basit, rutin Karmasik, rutin olmayan
Kisisel, sosyal yetenegi ve Kisisel, sosyal yetenegi ve gelisme
Personel tipi ) o o
gelisme ihtiyac diistik ihtiyac ytiiksek

(Kaynak : Hiiseyin Ozgen ve Murat Tiirk,(1997) Hizmet sektdriinde rekabette basarinin anahtari:personel
gliclendirme, Amme idaresi dergisi,cilt 300, say1 4, s.79)
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Personel gii¢lendirmede beklenen sonuglara ulagsabilmek i¢in giiclendirme siireci
dikkatle ele alinmalidir. Giiglendirmeye gecis, sistematik bir plan ve bu planin basarili
bir sekilde uygulanmasiyla miimkiindiir (Turgay,2006:41). Bu anlamda Conger ve
Kanungo’nun gelistirdigi bes asamali model ¢cok dnemli yere sahiptir. Model Sekil 3°de

daha detayl sekilde agiklanmaistir.

1.asama 2.asama 3.asama 4.asama 5.asama
Psikolojik Yonetsel strateji ve Astlara Astin Davranissal
gii¢gstizliige yol Teknikleri kullanma oz-etkililik giiclendirme etkiler
acan durumlar bilgisi saglamak deneyiminin
sonucu
-Orgiitsel -Katilimc1 yonetim -Kazanilan bilgi Caba Hedefleri
faktorler -Amag belirleme 'EmPaFik performans basarmak i¢in
-Denetim -Geri besleme deneyim beklentisinin kararli
-Odiil sistemi sistemleri -Sozel ikna yada davranisi
-Isin dogas1 -Modelolusturma éDuygusal bireysel baslatma/israr
. anlandirma .
-Durumsal/beceri etkinlik etme
bazli 6diil 1 - inancinin
: . . .agamadaki . .
-Is zenginlestirme durumlarin giiclenmesi
ortadan
kaldirilmas1

(Kaynak:Conger J.A., Kanungo, R. N.(1988). The empowerment Process: integrating theory and
practise, Academy of Management Review, Cilt 13, Say1 3, 5.475.)

Sekil 3 Personel Giiclendirmenin Bes Asamasi

Conger ve Kanungo’nun gelistirdigi bu modelin ilk asamasinda mevcut durum
tespit ediliyor, ikinci asamada ongoriilen degisim gerceklestiriliyor, daha sonra gereken
egitim veriliyor bunu takiben uygulamaya geciliyor ve son asamada da ¢iktilar
gozlemleniyor(Turgay,2006:41). Conger ve Kanungo’nun ilk asamada giigsiizliiglin
nedenleri siralamaktadirlar bu nedenler, orgiitsel faktorler, denetim stili, 6diil sistemleri

ve is tasarimi olarak ifade edilmistir Tablo 2’de bu nedenler goriilebilmektedir.
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Tablo 2 Giigsiizliige Neden Olan Faktorler

Orgiitsel degisim/gecisler
Riskli girigimler
Rekabetci baskilar
Kisisel olmayan biirokratik iklim

Orgiitsel Etmenler o o )
Zayif iletisim/ sinirlt iligki sistemleri

Otoriter (yliksek kontrol)
Olumsuzluk (hatalar {izerine odaklanma)
Yonetici Tarz Yapilan is ile sonuglarin nedensel baginin

olmamasi

Diizensizlik (keyfi 6diillendirmeler)

) Rekabete dayali ddiillerin diisiikligii
Odiillendirme
Yenilik¢ilige dayali ddiillerin diistikliigii
Sistemleri i
Odiiliin i¢sel degerinin diistikliigii

Rol belirsizligi
Teknik destek ve egitim eksikligi
Gergekei olmayan hedefler
Diisiik is ¢esitliligi

Is performansi {izerine dogrudan etkisi olan

programlar ve toplantilar igerisinde yer almamak
Rutin islerin fazlalig

is Tasarim Diisiik ilerleme firsatlari

Ust yonetim ile sinirl iletisim

(Kaynak:Conger J.A., Kanungo, R. N.(1988). The empowerment Process: integrating theory and
practise, Academy of Management Review , Cilt 13, Say1 3, 5.477)

Ikinci asamada, yoOnetimin giiclendirme uygulamalarina yer verilmistir.
Giliglendirmenin gerceklesmesi amaciyla ihtiyag duyulan tiim arag, gereglerin yonetim

tarafindan saglanmasinin yaninda orgiit tasariminin seg¢ilmesi, karar almay1 vurgulayan
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kiiltiir ve sirket politikalari, isbirligi, agik iletisim ortami gibi unsurlarinda yonetimce
saglanmas1  gerekmektedir(Emet,2006:28; Conger ve Kanungo,1988:478).Ugiincii
asamada isgorene karmasik gorevler ve daha fazla sorumluluk verilmesi ve bunlarin
sonucunda ortaya ¢ikan durumun test edilmesine firsat tanimaktadir(Emet,2006:28). Bu
asamada, gili¢siizliige neden olan unsurlar ortadan kaldirilir ve bir sonraki asamada
isgorenin bireysel olarak etkili oldugu inanci pekistirilir ve son asamada da bu inanglarin

hedeflere ulagmada davraniglara yerlesmesi gerceklestirilmektedir.

Giiglendirme siireklilik gosteren bir yapida olan bir siiregtir, tek seferde uygulanip
bi kenara konulacak bir uygulama degildir. Bu anlayisin savundugu model de ise
personel giiclendirme {ic asamalidir. Ilk asama organizasyonun kurumsal kosullari
incelenir. Is yontemleri, iletisim kanallar1, yonetici tutumlar1 gibi kosullar hakkinda bilgi
toplanir ve personel giiglendirme siirecini kotii yonde etkileyecek, kati kurallar veya
otoriter ydnetim gibi, unsurlar belirlenir ve ¢dziim bulunur. Ikinci asamasi uygulama
asamasidir. Bu asamada personelin yetki ve sorumluluklar: arttirilir, 6zerklik taninir.
Son agsamada ise yapilan c¢aligmalarin sonuglart gézlemlenir. Gii¢clendirmeden onceki
durum ile sonraki durum kiyaslanarak ¢aligmalarin etkinligi incelenir ve dongii kurumsal

kosullarin incelenmesiyle tekrar baslar(Turgay,2006:43).

Personel giiclendirme ile ilgilenen bir bagska akademisyen Rinke’ye gore ise
personel gliclendirme alt1 asamadan meydana gelmektedir(Rinke,1989:21-24):

o lsgorenler takimin iiyeleri olarak goriilmekte ve bu sekilde muamele
gormekteler.

e Isgdrenle samimi olarak ilgilenilmektedir.

e Insanlarin zayif yonlerinden gok giiglii yonleri temel alinmaktadir.

e Egitim ve gelistirme vasitasiyla insanlara yatirim yapilmaktadir.

o Stratejik hedef ve isletme performansi ile ilgili bilgi paylasilmaktadir.

e Isgdrene denetim hakki taninmaktadir.
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Pastor’a gore ise personel giiclendirme ile ilgili bes asamadan bahsetmektedir. ilk
asamada st yOnetim kararlar alip isgdrenlere bildirmektedir. Ikinci asamada
isgorenlerden Oneriler almakta ve bu Onerilere gore karar vermekte ve isgOrenleri
bilgilendirmektedir. Ugiincii asamada yonetici ve isgdrenler uzun uzun durumu
tartijmakta ve yonetici yine isgorenlerinden (uygulaylp uygulamayacagir kendi
tasarrufunda olmak {izere) teklifler ve ciktilar talep etmektedir, karar verip daha sonra
isgorenlerini bilgilendirmektedir. Dordiincii agamada iliski kurulmaya devam edilirken,
kararlar yonetici ve isgdrenler arasinda is birligi ile alinmaya baglanmaktadir. Son
asamada  ise  yOnetici karar alma  yetkisini tamamen  isgérenlerine

devretmektedir(Pastor,1996:6).
1.8 Personel Gli¢lendirme Uygulamalari

Organizasyonlarda basarili  bir personel giiclendirme uygulamasi igin
gliclendirmenin ti¢ aktoriiniin (yOneticinin, Orgiitiin ve iggdrenlerin) ve giiclendirmenin
unsurlariin birbiri arasindaki etkilesimi 6nem tasimaktadir, bu etkilesim ne kadar
olumlu ise personel giiclendirmenin basariya ulasma olasiligt da o denli yiiksek

olacaktir(Ceylan,2002:117).

Modern yonetim yaklagiminin getirilerinden birisi olan personel giiclendirme
giiniimiizde bir¢ok firma tarafindan uygulanmakta ve bu nedenle firmalar isgorenlerini
degisik derecelerde giliclendirmektedirler. Kimi isletmelerde kararlar yonetimce alinir
fakat isgorenlere fikir beyan etmeleri konusunda tesviklerde bulunulurken, kimi
isletmelerde ise iggorenlere stratejik kararlar dahi verebilme, bu kararlar1 uygulayabilme
serbestisi saglanarak personel gliclendirme uygulanmaktadir. Sekil 4 den de anlasilacagi
iizere merkeze yakin noktada giiclendirme yokken bu noktadan yukariya ¢ikildik¢a
personelin isletmede s6z hakki artmakta ve en u¢ noktada kendi kendini yoOneten
takimlara kadar uzanmaktadir. Personel giiclendirme yelpazesi bu sekilde isletmeden

isletmeye farkliliklar gostermektedir(Kogel,2005:488; Ford vd.,1995:23-25).
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(Kaynak: Kogel, Tamer, Iletme Yoneticiligi, Sekizinci Baski, Beta Basim Yayim, Istanbul, 2001, s.
326.)

Sekil 4 Giiclendirme ile is iliskisi

Gtiglendirmenin temelinde, personelin  yaptig1 isi sahiplenmesi vardir.
Organizasyonda yapilan isler iki agidan ele alinabilir (Kogel, 2005: 420-421):

e Isin kapsami; bir isin igerdigi belirli ve tarif edilebilir daha kiiciik davranis,
gbrev ve faaliyetleri igerir. Isin kapsaminin genisletilmesi, isi olusturan bu
gorev ve faaliyetlerin arttirllmasi anlamina gelmektedir.

e Isin anlam ve cergevesi; o isin neden yapildigiyla ilgilidir. Isin anlam ve
cergevesinin genigletilmesi, misyon ve vizyona uygun yeni islerin yapilmasi

anlamindadir.

Personel giiglendirmeyi uygulamaya koyma yoOntemi olarak takimlarin

giiclendirilmesinden de bahsedilmektedir. Giiglendirilmis takimlarda, takim tiyeleri isleri
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planlamakta, gergeklestirmekte ve islere katma degerde
bulunmaktadirlar(Grayson,1991:22). Otonom ¢alisma gurubu olarak da isimlendirilen bu
gruplar ¢evrede ki acil durumlar, organizasyon ve islerin kontrolii ve diizenlenmesi igin,
sorumlulugun bir gruba verildigi is organizasyonlarinin demokratik bir seklidir.

Ozellikleri su sekilde siralanabilir(Emet,2006:32):

e Gorevin tlimii i¢in sorumluluk,

e Grup gorevleriyle ilgili ¢esitli yeteneklere sahip olunmasi,

e (alisma yontemleri, gorev planlamasi gibi kararlar iizerinde ihtiyat ve farkl
gorevler i¢in tliyelerin tahsis edilmesi,

e Takim temelli iicretlendirme ve performansa iligkin geribildirim.

Otonom ¢aligma gruplarinin takim iiyeleri ekipman se¢imi, dizayni kurulmasi,
bakimi, isin programlanmasi gibi dnemli kararlar almaktadirlar bu da onlarin kaliteli
iiriin iretmelerine yardimer olmaktadir. Takim {iyeleri yeni {irlinlerin ve yeni piyasalarin
gelisimine katkida bulunmaktadir(Brower,1995:13-14). Bu takimlar organizasyonun
stratejisi lizerinde de etkili olan proje ve girdilerle ilgili karar alma yetki ve
yeteneklerine de sahiptirler, bu takimlar daha fazla kaynaga sahip olmalari, ¢apraz
fonksiyonel becerilere sahip olmalari, daha fazla karar verme yetkileri olmasi ve
istedikleri kaynaklara, bilgiye daha hizli ulagabilmeleri yonlerinden diger takimlardan
ayrilmaktadirlar(Pektas,2004:27).

Otonom c¢alisma gruplar1 kendilerine, kisisel gelisme, liderlik firsati, sorumluluk
istlenme, degisime ayak uydurma, cevresinden saygi gérme gibi bazi kazanimlar
saglarken, tiiketiciler adina ise daha kaliteli ve daha ucuz mal ve hizmetler sunma,

beklenti ve ihtiyaclara daha hizli cevap verme gibi faydalar sunmaktadirlar.

Personel giiclendirmeyi uygulamada anlamak i¢in birkag 6rnek verecek olursak;
Mazda personel giiclendirme uygulayan ¢ok uluslu sirketler arasinda sayilmaktadir.
Mazda da ise alma siirecinde, insiyatif kullanabilen, takimla birlikte ¢alisma kabiliyetine

sahip calisanlari istihdam etmektedir(Collins,1995:32).
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British Gas sirketi ise igsgdrenlerinin katilimini saglamak adina onlar1 belli bir ticret
karsiliginda oneride bulunmaya tesvik etmistir. U¢ yillik bir dénemde 11.000 &neri
almirken bu Onerilerin yiizde 10 degerlendirilmis ve £10 milyon katma deger elde

edilmistir(Murat,2001:124).

Bu konuda UPS’de gecen bir olay biraz miibalagli da olsa anlatilmak isteneni daha
iyi aciklayacaktir. Bir UPS c¢alisan1 yilbast zamaninda ulastirilamayan paketleri
zamaninda yerlerine ulastirabilmek icin ekstra ugak siparisi vermistir. Buradaki durum
abartil1 gelebilir fakat UPS yonetimi, ¢alisanini cezalandirmak yerine onu insiyatifinden

otlirti kutlamistir(Quinn ve Spreitzer,1997:45).

Isve¢’teki Volvo fabrikasinda 9-15 iiyeden olusan 25 ayr1 takim olusturulmustur.
Her bir takim otomobil iiretiminin fonksiyonel bir alaninda maksimum sorumluluga
sahiptir. Gruplar son derece konforlu c¢alisma ortamlarina sahiptir. Bu fabrikanin
maliyeti esdeger normal bir fabrikadan sadece %10 daha fazlaya mal olmustur fakat is
yasamindaki kalite ve isgorenlerin isletmeye bagliligi inanilmaz derecede artmistir.
Otonom ¢alisma gruplarina en yeni Ornegi ise Kaliforniya’da ki General Mills
fabrikasinda karsimiza cikmaktadir. Fabrikada gece vardiyalarin da hi¢ bir yonetici
gdrev almamaktadir(Margulies ve Kleiner,1995:15). Ornekden de anlasilacag: iizere
takimlara giiven tam ve takimlar bir yoneticinin gézetimine dahi gerek duyulmayacak

kadar gii¢lendirilmis durumdadir.

Bu orneklerden de anlasilacagi lizere personel giiclendirmeye verilen 6nem birgok

uluslar aras1 firmada ¢ok agik ve net olarak ortaya konmustur.
1.9 Personel Gii¢clendirme Uygulamalarinda Karsilasilan Sorunlar

Personel giiglendirme her firmanin uygulamak ve faydalanmak isteyecegi bir

yonetim uygulamasidir fakat personel giliclendirme uygulamalarinda bir¢ok sorunla
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karsilasilmasi olasidir, karsilasilan sorunlara asagida deginilmeye

calisilacaktir.(Kogel,2005:424).

Oncelikle y&neticilerin  kendilerini gelistirmeleri ve egitmeleri &nem arz
etmektedir. Yoneticiler kontrolor veya denetg¢i kimliklerinden armarak daha fazla
kolaylastirict daha da otesi kogluk yapmak durumundadirlar. Bu sekilde bir rol
degisikligi her yoneticinin kabul edebilecegi bir degisim degildir. Bir diger sorun ise
personel giiclendirmenin her isletme i¢in uygulanip uygulanmayacagi sorunudur. Diisiik
maliyet stratejisi uygulayan, miisteri iligkileri kisa siireli olan, basit ve rutin teknoloji
kullanan, isgorenlerin gelisme ve sosyal ihtiya¢ diizeyleri ve kisiler arasi iliski diizeyleri
diisiik olan isletmelerdense bunun tam zitt1 6zelliklere sahip isletmelerin ya da birimlerin
personel giiclendirmeye konu olmasi daha olumlu sonuglar doguracaktir. Bunlarin
yaninda personel giiclendirme uygulamalarinda sorun yaratabilecek unsurlar arasinda
sunlar sayilabilir(Kogel,2005:425):

¢ Yapilacak hatalarin maliyetinin yliksek olusu,

e Kisilerin degisme isteklerinin olmayisi,

o Egitim ve gelistirme maliyetlerinin yliksek olusu,

e Verilen hizmet standardinin bozulma olasiligi,

Yonetimsel bazi olumsuzluklar da giiclendirmenin Oniinde engel teskil
etmektedir(Emet,2006:33):

e Kontroliin kaybedilecegi korkusu,

e Isgodren ile yonetici iliskilerinde gii¢c dengesinin degismesi,

¢ Orta yonetim pozisyonlarinin kaldirilmasi,

e Yonetimin alisik oldugu itaat modelinde biiyiik degisim,
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Birinci boliimiin sonunda boliimle ilgili bir degerlendirme yapmakta fayda var. Bu
boliimde personel giiclendirme kavrami incelendi personel giiclendirmenin tanimi
yapildi, insan odakli olmayan yonetim diisiincesinden insan1 merkezine alan yeni
yonetim diisiincelerine dogru kisa bir tarihsel inceleme yapildi. Personel giiclendirmenin
tek yonli bir kavram olmadigi yonetici boyutunun yaninda isgéren tarafindan
giiclendirmenin nasil algilandiginin da 6nemli oldugu iizerinde duruldu, personel
giiclendirmenin sadece yonetsel ya da sadece algisal olarak ele alinmasi durumunda tam
personel giiclendirmeden bahsedilemeyecegi iizerinde duruldu, tez g¢alismamizin da
konusu olan isgdrenin personel giliglendirme algis1 baska bir deyisle psikolojik personel
giiclendirme olmadan tam anlamiyla personel giiglendirmeden bahsedilememektedir.
Psikolojik personel giliclendirme, yonetici tarafinda hayata gecirilen personel
giiclendirme c¢abalarinin isgoérenler tarafindan nasil algilandigi ile ilgilenmektedir.
Personel giiclendirmenin istenilen sonucu verebilmesi icin yoneticinin, isgérenin ve
orgiitiin {istline diisen bazi gorevler bulunmaktadir. Ydnetici gorevlerini devretmesi
durumunda kendinisini tehdit altinda hissetmemeli, iggbrenin kendisinin yerini alacagi
endisesine kapilmamalidir. Isgdrenin kendine giiveninin tam, sorumluluk almaktan
kagmmayan, yeniliklere agik olmasi gereklidir. Orgiit ise, misyon ve vizyonu olan
iletisim kanallarinin kapali olmadig1 tam iletisimin saglandig1 bir yapida olmalidir. Bu
iic ayagin iizerlerine diisen gorevleri yapmalari durumunda personel giiclendirmenin
etkin bir sekilde uygulanabilecegi mutlaktir. Ik bdliimiin devaminda personel
giiclendirmenin diger benzer kavramlar olan is zenginlestirme, yetki devri, katilim ve
motivasyon ile benzerlikleri incelendi ve herbiri ile personel gili¢lendirmenin fark: ortaya
kondu ve personel gii¢clendirmenin bu kavramlarin hepsini i¢ine alan bir kavram oldugu
belirtildi, daha sonra personel giiclendirmenin asamalari, kullanimi1 ve uygulamasi ile

ilgili konulara deginildi.
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IKINCI BOLUM
IS TATMINI

Kiiresellesen diinya ile birlikte calisma hayatinda da 6nemli degisiklikler meydana
gelmistir. Is gorenlerin orgiite katkilarinin yaninda drgiitten beklentileri de artmistir. Is
gorenlerin beklentilerine cevap vermek, isgdrenlerin islerinden tatmin olmalari, daha

etkin ve verimli calismalarina sebep oldugundan ¢ok 6nemlidir(Pekdemir v.d,2006:15).

Is tatmini orgiitsel davranis literatiiriinde bulunan eski bir kavramdir. Kisaca
bireyin isinden aldig1 tatmindir, genis anlamda ise is ve onunla ilgili her seyin iggorenin
ihtiyaclarint ve isteklerini karsilama derecesidir. Fakat is tatmininde isgérenin sadece
fiziksel ve zihinsel sagliklar1 degil bunun, yaninda bireysel, fizyolojik ve ruhsal
sagliklarinin da 6nemi vardir. Yiiksek morale sahip isgéren etkin ¢alisma gosterir
denebilir(Giinbatan,2006:34). Is tatmini isgdrenin hem is etkinligi hem de hayat

kalitesine etki etmesi bakimindan énemli bir yere sahiptir(Sur vd.2004:153).

2.1 Is Tatminin Tanim

Is tatmini isgdrenin isine kars1 hissetti§i memnuniyet ve memnuniyetsizlik olarak
ya da isgérenin isine karsi ortaya koydugu genel tutum seklinde de ifade edilebilir,
ayrica i§ tatmini insanlarin yaptiklar1 ise karsi tutumlarinin yaninda bilgi, inang ve

duygularini da icerir(Konuk,2006:59).

Bir diger tanim ise “igsgdrenin isini, ig yasamini degerlendirmesine dayanarak
sagladigr haz duygusudur.” Bu haz duygusunun derecesi ne kadar yiiksek ise isin de
sagladig1 tatmin ve doyum da o kadar fazla olacaktir(Basaran,1991:21). Isgdrenin isine
kars1 tutumu olumlu olarak gbzlenirse is tatmininden sz edilebilirken tersi bir durumda

1sgorenin is tatmininin olmadig1 soylenebilir(Erdogan,1996:231).

Isgorenin is yasammin cesitli yanlarma iliskin idealde bekledikleri ile gercekte

eline gecen arasindaki fark olarak da tanimlayabilecegimiz is tatmini, isgdrenlerin isleri
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ve ig yerleri ile ilgili ¢esitli tutumsal boyutlar1 olan genel ve karmasik bir kavramdir. Bu
tutumlar duygusal bir boyut icerdiginden agikca gozlemlenememekte sadece bireye

sorularak konu hakkinda fikir edinilebilmektedir(Eroglu,1996:98).

Is tatmini, isgdrenlerin fizyolojik ve ruhsal sagliklarmin aym zamanda da
duygularimin bir belirtisidir. is tatmini denilince, isten elde edilen maddi ¢ikarlar ile
isgorenin beraberce ¢alismaktan zevk aldigi is arkadaslar1 ve eser meydana getirmenin

sagladigi mutluluk akla gelir (Bing6l, 1996:266).

Anlagilacagr gibi is tatmininin anlamima yonelik farkli bir¢ok tanim soz
konusudur. Genel anlamda is tatmini, isgorenlerin islerinden elde ettikleri hazdir ya da
hosnutluktur. Is tatmini, isin 6zellikleriyle isgdrenlerin istekleri birbirine uydugu zaman
gerceklesen ve iggorenin isinden haz duymasini saglayan bir olgudur. Bu baglamda is
tatmini, kisinin; toplam is ¢evresinden, 6rnegin isin kendisinden, yoneticilerden, ¢alisma
grubundan ve is organizasyonundan elde etmeye caba gosterdigi rahatlatici ve i¢

yatistirici bir duygudur (Cribbin, 1972:155;Luthans,1995:126).

Is tatmininin ii¢ 5nemli ayirt edici dzelligi bulunmaktadir:

e Birincisi, i$ tatmini, is ortaminda olusan durumlara kars1 bir ¢esit duygusal
tepkidir (Locke,1976:1297). Bu nedenle goriilemez, yalnizca hissedilebilir.
Ortaya konan aragtirmalarin kesin sonuglar ve yargilar igermemesi ve net bir is

tatmini tanimi olusturulamamasi dogaldir.

e ikincisi, is tatmininin derecesi, genellikle ciktilarin ya da elde edilenlerin,
beklentileri ne Olgliide karsiladigina baghdir. Dolayisiyla, farkli kiiltir ve
organizasyonlarda yapilan arastirmalarin birbiri ile celigkili sonuclar vermesi

normal karsilanmalidir.

e Ugiinciisii, is tatmini ¢ok sayida is ile ilgili tutumu temsil eder (Smith
v.d.,1969). Bunlar isin kendisi, ticret, terfi olanaklari, yonetim tarzi, ¢alisma

arkadaslar1 vb. tutumlardir. Bu nedenle ¢ok boyutlu bir is tatmin profilinin
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belirlenmesinin  daha yararli ve kullanilabilir  bilgiler saglayacagi

sOylenebilir(Akgilindiiz,2006:80).
2.2 Is Tatmininin Onemi ve Yonetim Diisiincesindeki Yeri

Yonetim diisiincesinin evrimine bakildiginda insanin bir makineden farksiz olarak
algilandig1, parasi verildigi takdirde verilen her isi yapacagi diisiiniilen donemlerden,
Hawthorne arastirmalarinin da biiylik katkisiyla, insan ile makine arasindaki farkin
anlasildig1 dénemlere gelinmistir. Insanin sosyal ve psikolojik ihtiyaclarina da cevap
verilmesinin gerekliligi ortaya c¢ikmis, para ile tiim sorunlarin ¢oziilemeyecegi

anlasilmistir(Baransel, 1979:49; Tiirk,2003:71).

Is tatmini ve yonetim diisiincesinin evrimi ile olan paralelligine bakilacak olursa,
onceleri kapali bir sistem olarak goriilen Orgiitler de insan unsuruna gereken Gnem
verilmemis, insanin sosyal bir varlik oldugu g6z ardi edilmis ve insan mekanik bir unsur
olarak degerlendirilmistir. Is tatmini {izerine yapilan ilk calismalar I.Diinya Savasi
yillarima dayanmaktadir. Taylor ve Gilbert tarafindan yiriitiilen ¢aligmalarda
fabrikalarda en az stres ve yorgunlukla en ¢ok kazanim saglayan kisilerin daha fazla

iiretken olacagi ve de daha fazla tatmin olacag ileri siiriilmiistiir(Oksay,2005:6).

Tavistock komiir madenindeki ¢alismalar ve Elton Mayo’nun arastirmalar tarihsel
siire¢ icerisinde insana verilen 6nemin ortaya ¢ikmasin da 6nemli rol oynamistir. Mayo,
isin fiziksel sartlar ile isgorenlerin etkinligi arasindaki iligkiyi arastirarak Hawthorne
calismalarina Onciiliikk etmistir(Woods,1998:24). Bunun sonucunda sosyal iliskilerin is
tatmininde ve iggoérenlerin etkin ve verimli ¢aligmalarinda ne kadar 6nemli oldugunu
ortaya koymus, isgdrenin hisleri, duygulari olan bir varlik olarak tanimlanmasina
yardimci olmustur. Tiim bunlarin sonucu olarak da insan kaynaklar1 ydnetiminin

gelismesine de Onciiliik etmislerdir(Kogel,2005:225;Akgiindiiz,2006:84, Oksay,2005:6).
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50 ve 60’1 yillara gelindiginde Maslow ve Herzberg’in ortaya koydugu
calismalarda isin niteligi ve igerigi On saflarda yer alan konular olmustur. Calisma
yasami ve ortaminin daha insancillastirilmasi ve insan kaynaklar1 yonetimi diisiinceleri
on plana ¢ikmistir. En son basamaga gelindiginde ¢agdas yonetim diisiincesi ile birlikte
isgorene verilen 6nem ve onun isteklerinin karsilanmasinin 6énemi anlagilmistir, ayrica
sosyal olarak insan olgusu bu noktada karsimiza c¢ikmaktadir(Akgilindiiz,2006:85).
Sanayi Devrimi’nin sonucunda toplumsal ve siyasal alanda meydana gelen degisiklikler
ekonomi ve yoOnetim alaninda da degisikliklere yol agmis islerin yapisinda meydana
gelen degisiklikler isgdrende tatminsizlige yol agmistir. Buna paralel olarak da tatmin ile

isin yapisal 6zelliklerini konu alan bir¢ok ¢alisma yapilmistir(Oksay,2005:6).

Gilintimiize dogru gelindiginde bilgi ve bilgiyi tasiyan, kullanan insan faktorii daha
da onem kazanmustir. Bilgi kullaniminin 6nem kazandigi modern ¢agda, buna paralel
olarak insan faktoriiniin de 6ne ¢ikmasi kaginilmaz olmustur bu baglamda isgéren (i¢
miisteri) ve misteri (dis miisteri) tatmininin gerekliligi isletme yapilarinin da bu
dogrultuda degismesine yol agmistir(Erdil v.d.,2004:17-18). Isgérenlerin diger iiretim
faktorlerinden farkli oldugu ve kisa donemde gozden ¢ikarilamayacagi aksi halde orgiite
zarar getirebilecegi ve nitelikli is giiclinlin gelisen ve degisen rekabet kosullariyla basa
¢ikmanin tek yolu oldugu anlasilmis, bu ise nitelikli is giiciinii elde tutmak i¢in isgdrenin
orgiite bagliliginin saglanmasi sorununu ortaya c¢ikarmistir. Profesyonel isgérenler
calistiklart kurumdan c¢ok yaptiklar1 ise baghdirlar, bu kisiler i¢in bir is yerinde
calismaya devam etmek igin isteklerinin karsilanmasi ve yaptiklari isten tatmin olmalari
sarttir(Kirel,199:116). Sonug olarak basarili ve verimli bir isletme i¢in insan faktoriiniin
onemi daha iyi anlagilmigs ve iggOrenin tatmin edilmesinin kac¢inilmazligi ortaya
¢cikmistir bu nedenle is tatmini son yillarda yapilan arastirmalarin vazge¢ilmez konusu

haline gelmistir.

2.3 Is Tatminine Etki Eden Faktorler

Is tatminin olusturan faktdrlerle ilgili yapilan c¢alismalarda 6nceleri is tatmininin

isin kendisinden kaynaklandigi diisliniilmiis buna bagli olarak da isiyle ilgili

52



sorumlulugunda veya konumunda herhangi bir degisiklik olan isgérenin isten aldig
tatminin de degisecegi kabul edilmistir, fakat gelisen ve degisen is yasamiyla birlikte is
tatmininin sadece isin kendisi ile sinirli oldugu diisiincesi degismistir. Is tatmini hem isin
kendisi ile ilgili hem de is gdrenin i¢inde bulundugu sosyal ¢evre ile ilgilidir. Is tatminini
olusturan faktorler bireysel ve orgiitsel faktorler olmak iizere ikiye ayrilir (Ozgen v.d.,
2002:327): Is tatmini olusturan bireysel faktorler; personelin beklentileri, personelin
kisiligi, personelin is tecriibesi, personelin sosyal kisiligi, personelin hizmet siiresi,
personelin egitim diizeyinden etkilenir, diger yandan isin genel goriiniimii ve zorluk
derecesi, iicret, isletmenin sosyal goriiniimii, ¢alisma kosullar1 ve is giivenligi, ilerleme
olanag1, uygun odiillendirme sistemi, yonetici, isgorenlerin kararlara katilm derecesi, is

tatminini etkileyen is ortamina bagl orgiitsel faktorlerdir.

2.3.1 Bireysel Faktorler (I¢sel Faktorler)

Is tatmini isgdrenin isinden beklentilerinin karsilanmasiyla paralellik gdsterir bu
baglamda isgdrenin isinden neler bekledigi kisiligi ile alakalidir. Isgdren egitimine,
yasam tarzina, sosyal ortamina, zevklerine, inan¢ ve degerlerine uygun isler arar ve bu
dogrultuda beklentiler igine girer(Erdogan,1996:234). Is gérenin tatmin diizeyine etkide

bulunan baslica faktorler asagida incelenmistir.

2.3.1.1 Yas

Yas ile is tatmini arasinda olumlu bir iliski oldugu arastirmalarca ispatlanmstir.
Yas ya da daha acik bir ifade ile deneyim arttik¢a isten alinan tatmin de ayni oranda
artmaktadir(Onen,2007:49; Oztiirk ve Ozdemir,2003:193). Diger yandan Herzberg ise
tam tersine is tatmininin ise ilk giriste yliksek oldugunu, zaman ilerledik¢e isten alinan
bu tatminin azaldigmni, kariyer arttikca ise tekrar tatmin seviyesinin arttigni iddia
etmistir(Silah,2001:107). Kidem ve deneyim arttik¢a iyi statiiler elde etme ihtimali de
artmaktadir bu ise iggdrenin isinden daha fazla tatmin olmasina yol agmaktadir(Azar;

Henden,2003:339).
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2.3.1.2 Cinsiyet

Is tatmini ile cinsiyet arasindaki iliskinin incelendigi arastirmalarda, is tatmini ile
cinsiyet arasinda cok giiclii bir iliski bulunmasa da bazi ¢aligmalarda erkeklerin
kadinlardan daha fazla oranda islerinden tatmin olduklari
gozlenmistir(Agan,2002:5;Ardi¢ ve Bas,2002:29). Buna neden olarak ise erkeklerin
daha fazla yonetim kademelerinde yer almalar1 gosterilebilir(Onen,2007:49). Istanbul
Emniyet Midiirliigii ¢alisanlarina uygulanan bir aragtirmaya gore kadinlar erkeklere
oranla islerinden daha az tatmin olmaktadirlar(Deniz,199:124). Tam aksini de iddia eden
calismalar  bulunmaktadir(Azar ve Henden,2003:338 ; Akgamete,Kaner ve
Sucuoglu,2001:36). Buna neden olarak ise kadin ve erkeklerin islerinden beklentilerinin
farkli olmasi, kadin ve erkeklerin yaptiklar1 is tiirlerinin  farkli  olmasi
gosterilebilir(Gazioglu ve Tansel,2002:5). Kadinlarin sosyal ve kiiltiirel kurallar
nedeniyle, islerinden pek fazla beklentiye sahip olmadiklart bu nedenle de is tatmin
diizeylerinin erkeklere nazaran daha yiiksek oldugu iddia
edilmektedir(Bastemur,2006:28). Diger faktorler sabit tutulmak kaydiyla kadinlarin mu,
yoksa erkeklerin mi islerinden daha ¢ok tatmin olduklarini ortaya koyan bir ¢alisma

bulunmamaktadir(Bastemur,2006:29).

2.3.1.3 Egitim Diizeyi

Yapilan bazi arastirmalarda egitim seviyesi yiiksek olan iggdrenlerin is tatminleri,
egitim seviyesi diisiik olanlara kiyasla daha yiiksektir (Herzberg v.d.,1957,Jones, 1994).
Fakat tlim isgérenler i¢in aynm seyi sdyleyemeyiz, ancak egitim durumlarina uygun bir
iste c¢alisan isgorenler daha fazla tatmin olabilmektedirler (Demir,2001:30;
Baysal,1985:33). Diger yandan bazi ¢aligmalar ise tam tersi durumu iddia etmektedirler.
Bu aragtirmalara gore is tatmini ile egitim diizeyi arasinda ters orant1 vardir yani egitim
seviyesi yiikseldik¢e tatmin orani da o denli diismektedir(Klien ve Maher,1996; Vollmer
ve Kinney,1995, Gazioglu ve Tansel,2002:10). Yapilan bir arastirmaya gore Tiirk
isgorenlerin is tatmin diizeyleri lizerinde egitim diizeyinin 6nemli rolii bulunmaktadir.

Fakat egitim diizeyi ylikseldik¢e isgorenler islerine karsi daha az olumsuz duygu
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gelistirirler daha agik bir ifade ile is ile ilgili konularda daha az sikayet¢i olmakta daha
cok is performans unsurlar ile ilgilenmektedirler(Bilgic,1998:552).

2.3.1.4 Kisilik

Is gorenlerin kisilik 6zellikleri ile elde ettikleri is tatminleri arasinda da bir iliski
oldugu iddia edilmektedir. Kisilik, genellikle bireyleri birbirinden ayiran davranislar
biitiinlidlir. Tutumlar, beceriler, hoslanilan ve hosnut olunmayan seyler, bireyin yasami
siresince  tekrarladigt ve  onun  kimligi  haline gelen  davranislarin
timiidiir(Budak,2006:57). Normal disi, uyumsuz, daha az arkadasca, duygusal olarak
daha dengesiz, sinirli ve kirict kisiler digerlerine gore daha az tatmin saglarlar(Ilies ve
judge,2002:1120). Fakat bu durum her meslekte tatmin olmamis kisilerin bu sekilde
tepki verecegi anlamma gelmez(Ulusoy,1993:21). ige déniik kisilige sahip papazlarin
islerinden daha fazla tatmin olduklar1 6rnegi bu konuyu acgiklamaya yardimci
olacaktir(Kay,2000:94). Kisisel 6zellikler olumlu hale geldikge is tatmin diizeylerinin de
yiikselmesi beklenir. Kendine giivenen, 6zbenligi yiiksek isgorenlerin islerinden daha
fazla tatmin saglamalar1 beklenmektedir(Akgiindiiz,2006:99; Basaran,1991:205).
Sorumluluk sahibi olan isini basarma ve isiyle ilgili sorumluluk sahibi olan isgéren

kisiliginin getirdigi bu 6zellikler sayesinde isinden daha fazla tatmin olacaktir.
2.3.1.5 Zeka ve Yetenek

Is gorenlerin, zeka ve yetenekleri ile uyumlu islerde ¢alisiyor olmalar1 ve bu
dogrultuda mesleki yeteneklerini gelistirme imkanlarina sahip olmalar1 onlarin yaptiklar
islerden daha fazla tatmin olmalarina yol ag¢maktadir(Akgiindiiz,2006:101). Egitim
seviyeleri ayni1 diizeyde olan isgorenlerden zeka kapasitesi daha fazla olan isgérenler,
digerlerine nazaran daha cabuk 6grenme, anlama, kavrama yetenegine sahiptirler bu
nedenle ise daha cabuk uyum saglamaktadirlar ve tiim bunlara paralel olarak da
islerinden daha ¢ok tatmin olmaktadirlar. Mesela zeka diizeyi yiiksek birine her giin vida
siktirmak onun isten alacagi tatmini  diisiirecektir ve isini  anlamsiz

bulacaktir(Budak,2006:56).
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2.3.1.6 Tecrube

Is tatmini konusunda en tutarli bulgulardan birisi is tecriibesi yiikseldikce bireysel
doyumun artacag1 yoniindeki bulgudur(Budak,2006:53). Iste mesleki agidan daha iist
kademede olanlar, islerinden daha fazla tatmin olmaktadirlar(Ardi¢ ve Bas,2006:29). Bir
baska deyisle is tecriibesi az olan ya da ise yeni baslayan kisiler biiylik oranda gercekei
olmayan beklentiler i¢ine girerler. Bu beklentilerle ise baslayan tecriibesiz isgdren
yiiksek beklentilerinin  gerceklesmesinin imkansizligin1  kavrar sonugta da is
doyumsuzlugu ortaya c¢ikar. Sonuc¢ olarak daha yasl isgorenlerin daha fazla is
doyumuna ulagsmalar1 beklenmektedir (Erdogan,1996:235; Davis,1984:100).

2.3.2 Orgiitsel Faktorler (Dissal Faktorler)

Orgiitleri ortak bir amaca ulasmak icin ¢alisan karmasik sistemler olarak ifade
edebiliriz(Oztiirk ve Ozdemir,2003:193). Ortak amaca ulasmak amaciyla &rgiitiin
isgdrene sundugu bir takim olanaklar bulunmaktadir. Is gérenin doyuma ulasmasinda bu
olanaklarin belirleyici bir rol oynadigi kesindir. Bu olanaklar tiimiiyle iggorenin is
tatminini saglayan orgiitsel faktorleri olusturmaktadir. Bu faktorler isin niteligi, licret ve
terfi, yonetim tarzi, calisma kosullari, iletisim, arkadaslik yapisi olarak siralanabilir(Erdil

v.d.,2004:19). Bu faktorlere asagida kisaca deginilecektir.

2.3.2.1 Ucret ve Terfi

Ucret, iggdrenler i¢in orgiitiin {iretimine yaptigi katkimin hak edilmis odiilii ve
karsihigidir(Aydin,2002;49). Is tatmini ile ilgili ortaya konan birgok calismada isgdrenin
isinden aldig1 doyumu etkileyen en 6nemli faktdrlerden birinin {icret oldugu ortaya
cikmistir(Erdogan,1996:238). Is gorenin ise kars1 tutumunu, aldigr iicretin yeterliligi,
almas1 gereken Tlicrete oranla normalligi ve ihtiyacim1 karsilama derecesi
belirlemektedir(Agan,2002:7). Ucret isgdren tarafindan sadece emeginin karsihigi degil,
isteki basarilarinin da karsiligi olarak algilanmaktadir. Ucretin az olmasi, isten elde
edilen doyumu azalttigi gibi denklik duygusunu da azaltmaktadir(Cardak,2002:22).
Bunun yaninda isgorenler aldiklari iicrete bakarak iistlerinin kendileri hakkindaki

diisiincelerini de tahmin ederler. Onlar i¢in az tcret kendilerinden duyulan
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memnuniyetsizligin gostergesidir(Onen,2007:53). Terfi, iicrete oranla tatmine neden
olmasi1 bakimindan {icretten daha 6nemli kabul edilmektedir. Terfi sayesinde isgoren
hem iicret artis1 elde eder hem de toplum i¢indeki statiisiinde degisiklik meydana gelir.
Terfi ve ilerleme imkanlarinin yiiksekligi ve siklig1 ve adaletli olmas1 isgorende tatmin
saglamaktadir. Fakat her igsgorenin ilerleme ve terfiye bakis agis1 farklidir bu nedenle
ilerleme ve terfinin  yaratacagi tatmin veya tatminsizlik de  farkh
olacaktir(Basaran,1991:206). Hepsinden dnemlisi uygulanan terfi ve iicret politikas1 adil

ve beklentilere uygun olmalidir(Oksay,2005:13).

2.3.2.2 YoOnetim Tarzi

Yoneticilerin iggdrenlere sagladigi destek ve isgorenlerle olan ikili iligkileri diger
faktorler kadar onemlidir. Isgorenleri karar verme siireclerine dahil eden onlari
yonlendiren, onlara gerekli bilgi akigini saglayan, gerekli geribildirimde bulunan, adil
davranan, onlara deger veren ve onlarla olumlu iligkiler kuran, onlara deger veren, her
tiirli destegi esirgemeden saglayan yoneticiler, iggorenlerin memnuniyeti ve onlarin
islerinden saglayacaklar1 doyum iizerinde pozitif etkiye sahiptir(Pektas,2002:9,
Erol,1998:9; Demir,2001:38). Yonetici isgorenin kararlara katilmasina izin vermez,
durmadan isgdreni denetler ve kendi basina karar almasina izin vermezse, ki bu
tezimizin ilk bolimiinde vurguladigimiz personel giiclendirmenin de alt faktorlerinden
biriydi, isgdrenin isten saglayacagi tatmin dogal olarak azalacaktir(Oksay,2005:13).
Orgiitlerde yoneticilerden beklenen sadece orgiitii basarili bir sekilde idare etmesi ve
yagatmasi degil bunun yaninda isgdrenin is tatminini saglamak ve bu dogrultuda
calisarak isgorenin verimliligini ve Orgilite olan bagliligini arttirmaktir (Erigiic ve

Yildirim,2001:184).

2.3.2.3 Isin Niteligi

Endiistri devriminin sonucunda ortaya ¢ikan otomasyon sistemi insanlar1 adeta
birer makineye ¢evirmis ve insanlarin yaraticiligina sekte vurmustur. Agir is yiikii, uzun
calisma saatleri vb. sebepler, isgorenlerde can sikintisi, tatminsizlik ve stres

yaratmistir(Eren,2000:237). Daha ¢esitli isler yaparak farkli beceriler elde eden ve daha
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eglenceli islerle ugrasan isgorenler daha az sikilmakta ve buna paralel olarak daha fazla
tatmin saglamaktadirlar(Oksay,2005:12).Yapilan bir arastirmaya gore isin iceriginde
farklilagsma imkani arttik¢a ve islerdeki tekrar azaldikg¢a isgdrenlerin tatminlerinin arttigi
ortaya ¢ikmistir. Zor veya degisken bir isi yapan, herkesin ulasamayacagi sonuclari elde
eden iggorenler daha fazla is tatmini saglamaktadirlar. Bunun yaninda isin ilging olmasi,
kisiye 0grenme firsati vermesi tatmin nedeni sayilmaktadir(Cekmecelioglu,2003:75).
Fakat bu noktada vurgulanmasi gereken bir bagka konu ise isin tekdiizeligi ya da sikici
olmas1 isgdrenin algisina gore degismektedir(Myers ve Tietjen, 1998:231). Is genisletme
ve is rotasyonu, dinlenme saatlerinin uzatilmasi, ¢alisma saatlerinin kisaltilmasi bu ve
bunun gibi uygulamalar tekdiizelik ve monotonlugu Onlemede ¢oziim olarak
kullanilabilir ve bu sekilde isgorenlerin tatmin diizeyleri arttirilabilir. Groot ve Brink’in
aragtirmalarindan elde edilen sonug g¢ercevesinde isin niteligi, is tatminini agiklayan en

temel faktor olarak bulunmustur(Groot ve Brink,1999:358).

2.3.2.4 Calisma Kosullar1

“Calisma kosullari, bir iggorenin isini yaparken orgiit tarafindan, bu isi yapmaktan
dolayr kendine sunulan her tiirlii fiziki, ekonomik ve psiko-sosyal sartlar ve
imkanlardir.”(Konuk,2006:63). Calisma kosullar1 da is tatminine etki eden en 6nemli
faktorlerden birisi olarak kabul edilmektedir. Calisma kosullar1 isgdrenin beklentileri ve
istekleri ile dogru orantili olmalidir. Bunun sonucunda kisisel ve oOrgiitsel amaclar
ortismekte ve dolayisiyla isgdrenin tatmin seviyesi yiikselmektedir(Aksu ve
Aktas,2005:480). Isin isgoren icin tehlikeli olmas, is ortaminin asir1 sicak ya da soguk
olmasi, calisma ortaminin 1siklandirilma sekli, fazla giiriiltilii olmasi, calisma
araglarinin  yeterliligi vb. faktorler is tatminini etkilemektedir(Ceylan,2002:52;
Akgiindiiz,2006:106). Yapilan bir arastirmaya goére orta ve iist diizey yoneticilerin
Tirkiye’deki calisma kosullarin1 yetersiz bulduklar1 ortaya ¢ikmistir. Tiirkiye’de genel
olarak uzun ¢aligma saatleri, yetersiz ¢alisma kosullari, sosyal destek eksikligi ve diisiik

ticret eksiklikler olarak goriilmektedir(Aktas ve Aksu,2005:486).
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2.3.2.5 Arkadaslik Yapisi

Insan sosyal bir varlik oldugundan, yalnizhig ve kendisini yalmzlhiga iten isleri
sevmez, bu nedenle giinliik yasaminin biiylik bir boliimiinii igyerinde geciren isgdren
icin uyumlu ve dostca iliskiler kuracag: bir arkadaslik yapisina sahip orgiitler isgorenin
isinden alacagi doyumda oOnemli rol oynayacaktir(Agan,2002:9). Dolayisiyla
birbirleriyle iletisim i¢ine girmeyen isgorenlerin islerinden aldiklar1 tatmin azalacaktir.
Orgiit iiyelerinin ayn1 deger ve tutumlara sahip olmalar1 ayrica isgdrenin orgiit iiyeleri
tarafindan kabul gOrmesi, isgdérenin is tatminini arttiracaktir(Basaran,1991:204).
Ozellikle ise yeni baslayan birisi i¢in arkadas cevresi, tutum ve davramslar o kisinin
ilerki dénemlerde isinden alacag: tatminde belirleyici bir etken olacaktir. Isgdrenin
icinde bulundugu orgiit isgorene destek, tavsiye ve is konusunda c¢esitli yardimlarda
bulunuyorsa bu tiir bir ortam i3 tatminini dogal olarak olumlu yo6nde
etkileyecektir(Oksay,2005:13). Isgoren kendi hayat goriisiine sahip insanlarla birlikte
calistyorsa isinden daha fazla doyum saglayacaktir(Fields ve Blum,1997:182). Isgoren
isini sevmese bile arkadaslar1 nedeniyle isinden mutluluk duyar(Onen,2007:51).
Isgorenler arasinda yogun bir kaynasma ve dayanisma oldugu takdirde bu durum giiven
duygusunu pekistirmekte, isgorenlerin orgiitlerine olan bagliligim
arttirmaktadir(Konuk,2006:64).  Tekstil sektoriinde yapilan bir arastirmaya gore is
tatminini etkileyen faktorleri iginde birinci sirada arkadashik ortaminin geldigi

gorilmiistiir(Erdil vd.,2004:24-25).

2.4 Is Tatmininin ve Is Tatminsizliginin Sonuglar

Is tatmini isgdren kadar isveren acgisindan da &nemlidir bu nedenle isgdrenin
tatmini en Oncelikli konular arasindadir. Isgorenin isinden tatmin olmasi ya da
olmamasinin pozitif ve negatif ¢iktilar1 olacaktir, bu bolimde isgdrenin is tatmininin ne

gibi sonuclara neden olacagi islenecektir.
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2.4.1 Performans

Is tatmini ile performans arasindaki iliski bircok arastirmaya konu olmustur, kimi
aragtirmalarda bu iki degisken arasinda iliski bulunmazken(Basaran,2003:72) kimi
calismalar iliskinin varligini ortaya koymustur, giiclendirilen iggéren isinden tatmin elde
ettiginden, yetkili ve egitimli olacaktir, kaynak ve bilgilere rahatca ulasabilecegi igin,
sorumluluklarini daha etkili bir bicimde yerine getirebilecek ve daha iistiin performans
gosterecektir (Giirbiiz ve Yiiksel,2008:186 ; Churin,2006:89) fakat iki degisken
arasindaki iliski baska faktorlerden de etkilenmektedir.

Is tatmininin mi performansa, yoksa performansmn mi is tatminine yol actit
iizerinde tartisilan bir konudur. Is tatmini-performans iliskisi isgdrenin aldig1 ddiiller ve
diger bircok degiskenden etkilenen oldukca karmasik bir iliskidir. Is tatmini ve
performansin birbirinden etkilenen dairesel bir iligki i¢inde oldugunu sdylemek bu
anlamda daha dogru olacaktir. Performans sonu¢ olarak 6diil ve tatmin saglar, bu ise
daha c¢ok cabaya ve dolayisiyla etkin performansa yol agar, bu da yine dairesel bir iligki

icinde is tatmininde artis saglayacaktir.

2.4.2 Ise Ge¢ Gelme ve Devamsizlik

Devamsizlik, iggdrenin isinden tam manasiyla ayrilmadan, belirli bir giin gegici
olarak ise gelmeme durumudur. Ise ge¢ gelme ise mesai saatleri gectikten sonara ise
gelmek ve is bast yapmak olarak tanimlanabilir. Devamsizlik durumunda, normal
sartlarda ise gelmesi gereken isgorenlerin ¢esitli bahaneler tireterek isbasi yapmamalari
ve bunu aligkanlik haline getirme egiliminde olmalar1 s6z konusudur(Eroglu,1996:117).
Devamsizlik tamamiyle oniine gegilebilecek bir olgu olmaktan ¢ok uzaktir fakat kontrol

altina aliip yonetilebilecek bir davranigtir (Ergiliney,2006:79).
Hastalik, 6zel mazeretler gibi nedenler ise devamsizligi gizlemede bagvurulan

yollardir(Erdogan,1996:252), bunlarin yaninda is kazalari, meslek hastaliklari, calisma

saatlerinin uzunlugu, ilgi eksikligi ve kendisine deger verilmedigi diisiincesi, ulasim
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sorunlari, kotii hava kosullari, baska is arama, arkadas ziyaretleri devamsizlik

nedenleridir (Keskin, 1997; 150).

Kronik olarak ise ge¢ gelme ve onemli bir neden olmadigi halde isten erken
ayrilma da devamsizligin bir baska tlirlidiir ve is tatminsizliginin gostergelerinden
sayllmaktadir(Erdogan,1996:252). Ise ge¢ gelme ve devamsizhigin, isletmelerde, hakli
nedenlerle yapilan devamsizlik ve ge¢ gelmeden farkli bir sekilde degerlendirilmesi

gerekmektedir, bunun ayrimimin yapilmas: gli¢ olmakla beraber bu ayrimin

yapilmasinda isgdrenin tavir ve tutumlari belirleyici rol oynamaktadir

2.4.3 Isten Ayrilma (Personel Devri)

Personel devri, isgorenin bir isyeri kadrosunda istthdam edildikten sonra herhangi
bir nedenden dolayi isinden ayrilmasi olarak ifade edilmektedir. Belirli bir zaman siiresi
(genellikle bir yil) i¢inde isten ayrilan personelin, ortalama toplam personel sayisina

boliinmesi ile hesaplanmaktadir(Eren, 2001:275,Walker, 1992:119).

Isten ayrilma bir tek degisken ile agiklanabilecek bir olgu degildir, isgdrenin
isinden ayrilmasmin bircok nedeni olabilir, iicret, terfi imkani, ¢alisma ortami, is
arkadaglart v.b. bir¢ok etmen isgdrenin isinden ayrilmasina neden olabilir bunlara ek
olarak isgoren emekli olabilir, baska bir isi kabul edebilir, 6lebilir, evlenebilir ya da
bagska bir sehre tasimnabilir. Yukarida yapilan ayrimdan da anlasilacagi lizere personel
devri kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen olarak ikiye ayrilmaktadir. Yoneticiler
daha ¢ok 1is tatmini ile alakali olan kontrol edilebilen personel devri ile
ilgilenmektedirler. Onemli olan kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen personel devri
arasindaki ayrimi yapabilmektir. Personel devrinin Onlenebilmesi i¢in Oncelikle
isgorenin isinden elde ettigi tatminin arttirilmasi, isgorene kendi isini etkileme firsatinin

verilmesi ve ¢abalariin 6diillendirilmesi gerekmektedir (Sahin; 2007:65).

Isten ayrilma ile istatmini arasindaki iliski incelendiginde, isten ayrilma ve is

tatmini arasinda olumsuz bir iliskinin varlig1 ve bu iliskinin bir onceki baslik olan
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devamsizlikla kiyaslandiginda devamsizliktan daha giiclii oldugu
ispatlanmistir(Griffeth, Hom ve Gaertner,200:479). Is tatmini ile personel devri
arasindaki iliskiyi inceleyen diger bir ¢calismanin sonucunda is tatmininin isten ¢ikma ve
yeni is arama konusunda en etkili neden oldugu goriilmiistiir(Sahin,2007;67). Is tatmini
ile personel devri arasindaki iligki ters orantilidir, yani is tatmini arttikca, personel
devrinde de azalma meydana gelmektedir, ancak, bu ters orantinin giiciinii belirleyen

etmen alternatif iglerin varligidir(Mitchell ve Larson, 1987; 142).

Personel devri, bir isyerinde 6zellikle belirli tecriibe ve ustalik gerektiren islerde
daha fazla sorun yaratmaktadir, isten ayrilan her tecriibeli isgdrenin yerine getirilen
personelin egitim maliyeti ve isi 08renene kadar gecen siirede neden olduklar1 hatalar ve
acemilik donemindeki verimsizliklerinin hepsi maliyet unsurudur. Bunun yaninda
isletmeden ayrilan deneyimli bir iggorenin rakip isletmeye ge¢mesi halinde, isletmede

elde ettigi bircok bilgi ve birikim rakip isletmeye tasinacaktir($ahin,2007:65).

2.4.4 Ise Yabancilasma

“Yabancilagsma bir insanin hayatini, insanin 6ziine aykir1 bir hayat tarzina veya
insan dogasina uygun diismeyen bir yasam sekline biiriindiimesi, insanin yasamin 6znesi
olmaktan ¢ikip, yasamin nesnesi olmasi olarak da ifade edilebilir.”(Simsek

v.d.,2006:570)

Yabancilasma kavrami, birgok arastirmaci tarafindan farkli bigimlerde ele
almmustir. Bir kisim bilim adami toplum bilimi ve ruh bilimi agisindan bu kavrami
incelemisler, bir kisim bilim adami da kiiltiirel yonden bu konuyu arastirmislardir.
Aragtirmalarin iki ana bacaginin olmasinin en énemli sebebi yabancilasma kavraminin

en temel 6gesini insanin olusturmasidir. (Cakar, 1999: 7)

Yabancilasmanin en ¢ok bilinen belirtileri; amagsizlik ve gelecekle ilgili ¢abalarin

yetersizligi, baska kisilerle temastan kaginma ve iletisim kurmaktan kaginma, kendi
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kendini caresiz ve zavalli gorme, ilgisizlik ve can sikintisi, degisime karst koyma

seklinde siralanabilir.

Isletmelerde goriilen yabancilasmanm en o6nemli sebebi, hayal kirikliklari ile
beraber, tatmin elde edilemeyen calisma sartlar1 ve c¢alisma ortamindan kaynaklanan
strestir(Sahin,2007:68). Isgorenlerdeki yalmzlik, kendine ve isine soguma, harcadif
emegin Uretimdeki karsiligini gérememe, isin artik isgéreni tatmin etmedigi, isten
doyumsuzlugun bulundugu gibi durumlar, yabancilagsmanin orgiit igerisinde kendini

gosterdigi durumlar olarak siralanabilir (Gokgegiz ve Birinci:2007).

Isletmelerde olumsuz ¢alisma kosullar: mevcutsa isgdren isyerine yabancilasmakta
ve yalnizca maddi kazang elde etme yoluna gitmektedir. Sonug olarak da bu durumdaki
personel oOrgiitsel hedeflerin gergeklestirilmesi dogrultusunda gerekli caba ve istegi

gostermemektedir (Eroglu, 2000; 337).

[sgdrenin is tatmininin saglanmasi i¢in, onun ¢abalarmin takdir edilmesi ve
taninmast (maddi ve manevi), adil bir iicret ve terfi sistemi, ona isletmenin degerli bir
iyesi oldugunun hissettirilmesi, ait olma duygusu, isyerinde kararlara katiliminin
saglanmasi , pozitif yonetimsel liderlik, kisisel amaglarina ulagsma sansi, adil ve objektif
sikayet ¢Oziim siireci, i degerlendirmelerinde diiriistliik, personelin hayatini etkileyecek
veya degistirecek degisikliklerin haber verildigi bilgi iletisim ag1 ve kisisel problemlerin

¢ozlimiinde yardimci olunmasi gerekmektedir(Sahin,2007:68).

2.5 Psikolojik Personel Gii¢lendirme ve Is Tatmini

Is tatmini ile personel giiclendirme arasindaki iliskinin incelenmesinin ge¢misi pek
de gerilere dayanmamaktadir. Yeni bir kavram olan personel giiclendirme, is tatminine
nazaran arastirma konularinda yeni yeni yer bulmaktadir. Is tatmini ve personel
gliclendirme arasindaki iliskinin incelenmesi iilkemizde pek fazla arastirilmamis olsa da

literatiir incelendiginde yurt disindaki bircok tez ve makaleye konu oldugu
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goriilmektedir. Ik boliimde de bahsedildigi gibi personel giiclendirme ile ilgili iki
yaklasimin oldugu goriilmektedir. Personel gili¢lendirme, davranissal yaklasim ve
psikolojik ya da bilissel yaklasim olarak iki alt bdliimde incelenmektedir, yazin
taramasinin sonucunda genellikle personel giiclendirmenin algilanmas1 ile ilgili
aragtirmalarin yapildigr gozlemlenmistir. Bu sepeple bu asamada, tez ¢alismamizin
aragtirma kisminda da inceledigimiz psikolojik personel giiclendirme ile ilgili

arastirmalara deginmek yerinde olacaktur.

2.5.1 Psikolojik Personel Giiglendirme ve Is Tatmini Iliskisini
Inceleyen Arastirmalar

Bu boliime kadar personel giiclendirme ve is tatmini ayri1 ayri incelendi. Bu
boliimde ise, is tatmini ve psikolojik personel giiglendirme arasindaki iliskiyi konu alan

tez ve makaleler dayanak alinarak konunun 6nemi vurgulanmaya calisilacaktir.

“Personel giiclendirme, isgérenlerin, kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi
ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttig1, insiyatif kullanarak harekete gecmek arzusu
duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve oOrgiitin amaglar
dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar1 isleri yapmalarin1 saglayan uygulamalar1 ve
kosullar1 ifade eder” seklinde genel bir tanimlama yapilabilir. Ortaya konan tez
calismalar1 ve makalelerde genellikle personel giiclendirmenin algis1 ya da psikolojik
yaklasimi dikkate alinmistir, personel giiclendirmenin algisina ait dort alt boyut
bulunmaktadir bunlar; anlam, etki, yeterlilik ve se¢imdir. Genel tanimlamadan sonra

psikolojik giiglendirme ile ilgili makaleler ve arastirmalara asagida deginilecektir.

Thomas ve Thymon tarafindan 1994 yilinda bir aragtirma hastanesi, elektronik
firmas1 ve bilgisayar servis saglayicisi ile gerceklestirilen ¢alisma sonucunda psikolojik
personel giliclendirmenin alt boyutlar1 olan anlam, se¢im ve etki ile is tatmini arasinda
anlamli iliskiler ~bulunmus yetkinlik ile 1is tatmini arasinda bir iliski
bulunamamistir(Thomas ve Tymon,1994:1-13). Konuyla ilgili bir diger arastirma ise

Kirkman ve Rosen tarafindan kaleme alinmistir. 1999 yilinda yapilan bu arastirmanin
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sonucunda takim seviyesinde personel giiglendirme ile is tatmini arasinda pozitif bir
iliski bulunmustur (Kirkman ve Rosen,1999:58-74). Speitzer’in 1997 yilinda, orta seviye
yoneticiler ve alt seviye yoneticilerle yapitig1 arastirmanin bulgularinda da psikolojik
personel giiclendirmenin alt boyutlarindan birisi olan anlam ile is tatmini arasinda
yiiksek bir iliski oldugu bulunmus, bunun yaninda etki ile is tatmini iligkisizken,

yetkinlik ve se¢im ile alakali ise muglak sonuglar ortaya ¢cikmustir.

Psikolojik personel giiglendirme ile is tatmini iliskisini inceleyen bir diger ¢alisma
ise Liden, Wayne ve Sparrowe tarafindan 2000 yilinda 337 alt seviye isgoren ile
yapilmistir. Bu ¢alismada ise anlam ve yetkinlik is tatmini ile anlaml1 bir iliski kurarken
secim ve etki ile is tatmini arasinda iliski bulunamamistir(Liden;Wayne ve
Sparrowe,2000: 407-416). Ugboro ve Obeng’in farkli sektorden 250 isletme de
gercgeklestirdikleri ¢alismalarinda personel giiglendirme ve is tatmini arasinda olumlu
bir iliski bulunmus, personel giiclendirme  faaliyetlerini gelistiren isletmelerde
isgorenlerin i tatminleri artmig ve bu da miisteri tatmininin artmasina sebep

olmustur(Pekdemir v.d.,2006:12).

Hechanova ve arkadaslarinin Filipinler de gerceklestirdikleri ¢aligmada psikolojik
giiclendirmenin, is tatmini ve performas iizerine etkileri arastirilmistir. Bes degisik
hizmet saglayic1 sektoriin ve toplamda 954 kisinin katildig1 bu ¢aligmanin soucunda,
psikolojik personel giliclendirmenin hem is tatmini ile hemde performans ile pozitif

yonde bir iligki i¢erisinde oldugu ortaya konmustur(Hechanova vd.,2006,76).

Spreitzer vd. yapmis oldugu calismada ise psikolojik personel giiglendirmenin alt
boyutlart olan anlam ile se¢imin ig tatmini ile iligkisinin oldugu tespit edilmis fakat
yetkinlik ile etkinin is tatmini ile anlamli bir iliskisinin olmadigi da
vurgulanmistir(Spreitzer  vd.,1997:679-704).  Fulford ve Enz 1995 yilinda
gergeklestirdikleri ¢aligmalarinin sonucunda anlam ve etkilesim (etki ve secimi

birlestirerek incelemisglerdir) ile is tatmini arasinda iliski bulunurken, yetkinligin is
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tatmininin anlamli  bir tahminleyicisi olmadig ortaya ¢ikmistir(Fulford ve

Enz,1995:162-175).

Yurt disinda yapilmis olan tez ¢aligmalari incelendiginde ise yine psikolojik
personel giliclendirme ile is tatmini arasinda olumlu ve pozitif iligkiler oldugu ortaya

konmustur. Asagida bu tez ¢alismalarina deginilecektir.

Amerika’da Jonathan O.Woods tarafindan yapilan tez calismasinda Amerikan
ordu mensuplarinin is tatminleri ile psikolojik personel gliglendirme arasinda ¢ok giiglii
bir iligki oldugu saptanmistir(Woods,1998:6). Yine Jane S. Osborne tarafindan
Amerika’da gerceklestirilen bir diger tez calismasinda Amerika’nin giiney dogusunda
bulunan biri 6zel digeri kamu olmak iizere iki sirket de yapilan ¢alismada, psikolojik
personel giiclendirmenin alt boyutlar1 olan anlam ve se¢imin is tatmini ile anlamli bir
iliskisinin bulundugu buna karsin etki ve yetkinlik konusunda ayni seyleri sdylemenin

miimkiin olmadig1 vurgulanmistir(Osborne,2002:97).

Bu arastirmalarin ortak yonlerine bakildiginda psikolojik personel giiglendirmenin
alt boyutlar1 olan anlam is tatmininin anlamli bir tahminleyicisi olarak karsimiza
cikmaktadir, diger taraftan yetkinlik, secim ve etki ile is tatmini arasindaki iligki yetersiz
olarak goriilmiistiir. Bu nedenle bu arastirmada nispeten psikolojik personel
gliclendirmenin alt faktorleri olan anlam, yetkinlik, se¢im ve etkinin is tatminine olan

etkileri incelenmeye c¢alisilacaktir.

Tiirkiye’de yapilan aragtirmalara bakildiginda az sayida da olsa personel
gliclendirme ile ilgili aragtirmalar yapilmis fakat konunun is tatmini ile olan iliskisine

cok az arastirmaci tarafindan deginilmistir.

Erdil ve Keskin’nin yaptiklar1 arastirmada giliglendirme ve is tatmininin yani sira is

stresi ve Orgiitsel baglilikta incelenmistir. Sonug¢ olarak istatmini ve gli¢lendirme
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arasinda anlamli ve pozitif bir iliski bulunmustur(Pekdemir v.d.,2006:14). Col
tarafindan, 2008 yilinda yapilan ve kamu {niversitelerindeki akademik personele
uygulanan c¢alismada, algilanan giliglendirmenin isgoren performansina etkileri
incelenmistir. Psikolojik personel gliclendirmenin alt boyutlarinin, iggéren performasina
etkilerinin incelendigi arastirmanin sonucunda anlam, yetkinlik ve otonomi ile igsgdren
performansi arasinda anlamli ve pozitif yonlii iligskiler bulunurken, etki faktoriiniin
isgéren performansi ile bir iliskisi olmadigr sonucuna varilmistir (C61,2008:44).
Pekdemir v.d.’nin zemin ve yap1 sistemleri alaninda faaliyette bulunan bir isletmede
yaptiklar aragtirmalarinda personel giiglendirme ve is tatmini arasinda yiiksek diizeyde,
pozitif yonde ve anlamli bir iliski bulunmustur. Arslantas’in 2007 yilinda yaptig
psikolojik gii¢lendirme ve giiclendirici liderlik iliskisini inceledigi ¢alismasi ve yine ayni
aragtirmacinin, 2008 yilina ait “Etik Liderlik Davranisinin Yoneticiye Duyulan Giiven
ve Psikolojik Gii¢lendirme Uzerindeki Etkisinde Etkilesim Adaletinin Dolayli Yolu”
isimli makalesi de personel giliclendirme iizerine lilkemizde yapilmis ¢alismalar arasinda
sayilabilir. Canan Emet isimli aragtirmacinin 2006 yilinda yaptigi, “Personelin
giiclendirilme algilart ile Orgiitsel kiiltliir arasindaki iligkinin bankacilik sektoriinde
ampirik olarak incelenmesi” isimli ¢alismasida personel giiclendirme ile orgiitsel kiiltiir
arasindaki iligkiyi incelemistir, yapilan aragtirma sonucunda bu iki degisken arasinda

iliski bulunmustur.
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Ikinci boliimiin sonunda boliim ile ilgili kisa bir 6zet yapilacak olursa, Ikinci
boliimde is tatminini ile ilgili tanimlar yapildi ve tarihsel siire¢ incelendi, kisaca
tanimlamaya ve tarihi gelisime bakacak olursak; is tatmini, isgorenin isine karsi
hissettigi memnuniyet ve memnuniyetsizlik olarak ifade edilebilir ya da “isgdrenin isini,
is yasamini degerlendirmesine dayanarak sagladigi haz duygusudur” daha basit olarak
ise isgorenin isine karsi ortaya koydugu genel tutumdur. Endiistri devrimi ile baslayan
slirecte insan olgusunun goz ard1 edildigi ve parasi verildigi takdirde istenileni yapacagi
diislincesinin hakim oldugu dénemden, Eltan Mayo’nun da katkilariyla insana gereken
onemin verilmesi ve onun sosyal bir varlik olarak algilanmasinin gerekliliginin
vurgulandigr donem gelinmistir. Giinlimiize dogru gelindiginde bir isletmenin
vazgec¢ilmez paragasi olan insanin o is yerinde kalict olarak calismasi i¢in onun
tatmininin 6nemi ortaya ¢ikmustir. Ikinci boliimiiniin devaminda is tatminini etkileyen
faktorler, bireysel ve oOrgiisel faktorler basliklari altinda incelendi, bireysel faktorler
olarak, yas ve yasin is tatminine etkisi, cinsiyetin isgorenin tatmini ile olan iliskisi,
egitim diizeyi farklilastik¢a isten duyulan tatminin degistigi ve kisiliginde en az diger
faktorler kadar isgorenin is tatminini etkildigi ortaya kondu bunlara ek olarak zeka ve
yetenegin birlikte i tatminini etkiledigi ve bireysel faktolerin sonuncusu olan tecriibenin
is tatmini ile olan iliskisi anlatildi. Orgiitsel faktdrler arasinda ise bireysel faktorlerin
disinda kalan daha ¢ok orgiit ile ilgili olan iicret ve terfi olanaklari, yonetim tarzi ve
orgiit politikalari, isin niteligi ve c¢alisma kosullarinin is tatminine etkisi incelendi ve
belki de en onemlisi olan sosyal bir varlik olan isgdrenin bir ihtiyaci olan is yerindeki
arkadaslik ve dostluk yapisinin yine isgérenin is tatminine etkisi iizerinde duruldu, daha
sonra ig tatmini ve i§ tatminsizliginin ¢iktilar1 (performans, ise ge¢ gelme, devamsizlik,
isten ayrilma ve ige yabancilagsma) incelendi. Boliimiin sonunda personel giiclendirme ve
is tatmini arasindaki iligkiler daha once ortaya konmus cesitli makaleler, yurti¢i ve

yurtdisinda yapilmis tez ¢alismalariyla incelendi.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA

Bu bolimde daha oOnceki boliimlerde incelemeye c¢alistigimiz personel
giiclendirme ile is tatmini arasindaki bir iligkinin bulunup bulunmadigi ve psikolojik
personel giiclendirmenin alt faktorleri olan anlam, etki, yetkinlik ve se¢im ile is tatmini

arasinda bir iligkinin var olup olmadig istatistiksel yontemlerle ortaya konulmustur.
3.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Etkin bir personel giiglendirme uygulamasi organizasyonlarin, zorlu is yasaminda
daha fazla rekabetci olmalarina ve daha fazla kar elde etmelerine yardimci olacaktir,
bununla beraber organizasyonlarin hayatta kalmalarina ve gelismelerine de yardimci
olacaktir. Bu uygulamalar yardimiyla isgorenler daha etkin, cabuk ve esnek bir sekilde
miisterilerin  ihtiyaglarina ve  isteklerine cevap verebilecektir.  Giiniimiizde
organizasyonlarin hayatta kalmalarinda en 6nemli etkenin miisteri memnuniyeti oldugu
diisiiniilirse konunun onemi daha iyi anlasilacaktir. Arastirma, hizmet sektoriinde
faaliyet gosteren bir firmada gergeklestirildigi igin, hizmet sektoriindeki organizasyonlar
ve firmalar i¢in aydinlatict ve yol gosterici bir ¢alisma olmasi bakimindan da ayrica
onem tasimaktadir. Hizmet sektoriindeki bir¢cok firma bu arastirma sayesinde kendi
biinyelerindeki isgdrenlerin is tatminini etkileyen etkenleri anlayacak ve personel

gliclendirme uygulamalarinda basar1 sanslar1 artacaktir.

Bu ¢aligmada, hizmet sektoriinde faaliyet gosteren SAP danigsmanlik firmasindaki
psikolojik giiglendirme (empowerment) ile personelin is tatmini arasinda pozitif bir iligki
var mudir? Sorusuna cevap arannmustir, daha detayli olarak ise psikolojik personel
gliclendirmenin alt boyutlar1 olan anlam, yetkinlik, etki ve otonominin (se¢imin) is

tatminini ne 6l¢iide ve ne yonde etkiledigi incelenmistir.
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3.2 Arastirmanin Kapsami

Arastirma alani olarak Istanbul ilinde bulunan bir SAP damismanlik sirketi
secilmistir. Sirketlerin i siireclerini daha etkin ve verimli kilmalarimi saglayan
teknolojik ¢oziimler sunan firma, 2000 yilindan bu yana faaliyet gostermektedir. Bugiin
farkl1 sektorlerden 100 den fazla miisteriye hizmet vermekte olan firma, 120'si danigman
olmak tizere 170 kisilik kadrosuyla, bilisim pazarinda yer almaktadir. Firma ayrica,
sirketlerin bilgi ve iletisim teknolojilerine iliskin gereksinimlerini karsilamak {izere;
kurumsal yazilim ¢6ziimleri, mobil uygulamalar, sistem ve donanim entegrasyonu
uygulamalarinin yani sira, slire¢ analizi ve tasarimi, proje yonetimi, egitim ve sistem

optimizasyonu hizmetleri sunmaktadir.

Firma SAP danismanlig ile, tiim is siire¢lerinde sirketlerin; gereksinim duydugu is
cozlimlerini lojistik, finans ve insan kaynaklari uygulamalarini da kapsayacak sekilde
etkin ve verimli olarak kullanmalarini saglayan yazilim ¢oziimleri iiretmektedir. Tiim
diinyada 1990’11 yillarda ivme kazanan Kurumsal Kaynak Planlama (ERP)
uygulamalari, sirketleri entegre bir sisteme kavusturmakla kalmayip is siireglerini
disipline eden isletmeyi bastan asagi yeniden yapilandirmay1 amaclayan uygulamalardir.

SAP diye nitelendirilen ise bu kaynak kullanimin1 saglayacak yazilimdir.

Sirket, miisteri beklentilerini aninda karsilamak adina yetki ve sorumluluklar1 en
iist diizeyde olan calisanlar1 nedeniyle tercih edilmistir. Bu sirkette danisman olarak
toplam 120 personel ¢alismaktadir. Sirkete toplam 120 adet anket formu dagitilmis, 94
adet anket geri donmiistiir, cevaplanan anketlerden 82 tanesi degerlendirmeye alinmis,
12 tane anket eksiklik ve yanlis kodlamalar nedeniyle degerlendirmeye anlinmamustir.
Gonderilen anket formlari i¢inde geri doniis oran1 %78.3 diir. Degerlendirmeye dahil

edilen anket orani ise %68.3 diir.
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3.3 Arastirmanin Varsayimlar1 ve Siirliliklari

Arastirma anket yontemiyle yapilmistir. Calismada birincil veriler kullanilmstir.
Bu calismanin arastirma modeli, tanimlayici arastirma modelidir. Tanimlayici arastirma
modeli; bir problemle ilgili durumlari, degiskenleri ve degiskenler arasindaki iliskileri
tanimlamak ve bu durum veya olgunun diizglin bir portresini ¢izmektir
(Kurtulus,2006:252;Altunisik v.d.,2005:61). Anket, yazilim danigmanligi yapan bir
isletmede, orta ve iist kademe isgorenlerin tiimiine uygulanmistir. Anket sorularini
cevaplayanlarin bu cevaplar1 6zgiir ve hiir iradeleri ile verdigi ayrica cevaplayicilarin

sorulara igtenlikle, dogru bir sekilde cevap verdikleri varsayilmistir.

Arastirma tek isletmede uygulanmistir, bu sebeple elde edilen sonuglar sadece bu
isletmeye has sonuglardir, bu ise sonuglarin genellenememesi gibi bir kisit meydana

getirmistir.

3.4 Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirma Sekil 6’da goriildiigii gibi psikolojik personel gliclendirme degiskeni ile
i1s tatmini degiskeni arasindaki iliskinin varligni arastirmaktadir. Ayrica psikolojik
personel giiclendirmenin alt faktorlerinin i tatminini etkileyip etkilemedigi

arastirilmistir.
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Arastirma bir ana hipotez ve dort alt hipotezden olmak iizere bes hipotezden

olusmaktadir. Arastirmanin hipotezleri su sekilde siralanabilir:

Ana hipotez

L Ho: Isyerinde psikolojik personel giiclendirme ile personelin is tatmini

arasinda anlamli bir iliski yoktur.

° H1: Isyerinde psikolojik personel giiclendirme ile personelin is tatmini

arasinda anlamli bir iliski vardir.
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Alt hipotezler

. Ho: Isyerinde psikolojik personel giiclendirme faktorlerinden birisi olan

anlam ile personelin is tatmini arasinda anlamli bir iliski yoktur.

J H1: Isyerinde psikolojik personel giiglendirme faktdrlerinden birisi olan

anlam ile personelin is tatmini arasinda anlamli bir iligki vardir.

o Ho: Isyerinde psikolojik personel giiclendirme faktorlerinden birisi olan

yetkinlik ile personelin is tatmini arasinda anlaml bir iliski yoktur.

J H1: Isyerinde psikolojik personel giiglendirme faktdrlerinden birisi olan

yetkinlik ile personelin is tatmini arasinda anlamli bir iliski vardir.

o Ho: Isyerinde psikolojik personel giiclendirme faktorlerinden birisi olan

se¢im ile personelin is tatmini arasinda anlamli bir iligki yoktur.

o H1: Isyerinde psikolojik personel giiclendirme faktorlerinden birisi olan

se¢im ile personelin is tatmini arasinda anlaml bir iligki vardir.

o Ho: Isyerinde psikolojik personel giiclendirme faktorlerinden birisi olan

etki ile personelin is tatmini arasinda anlamli bir iliski yoktur.

o H1: Isyerinde psikolojik personel giiclendirme faktorlerinden birisi olan

etki ile personelin i tatmini arasinda anlamli bir iligki vardir.

3.5 Kullanilan Veri Toplama Araclar1 ve Analiz Teknikleri

Bu aragtirmada veri toplama ydntemi olarak anket kullanilmistir. Anket iic
boliimden olusmaktadir. ilk kisimda isgdrenlerin demografik bilgileri elde edilmistir.
Ikinci kisimda, is tatmininin 6l¢iilmesi amaciyla Minesota is tatmin dl¢egi kullanilmustir.

Akademik aragtirmalarda isgorenlerin is tatminlerini Olgmek amaciyla en fazla
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kullanilan 6l¢ek olma Ozelligine de sahip olan model, 1967 yilinda Weiss, Davis,
England ve Lofquist tarafindan gelistirilmistir (Kantarc1,1997:21). Is tatmini bir tutum
oldugundan goézlenmesi zordur ve is tatmini Ol¢limii dogrudan isgorenlerin verecegi
bilgiye dayanmak zorundadir. Bu nedenle dl¢iimiin saglikli olmasi i¢in bilgi kaynaginin
yaniltict olmamasi ve bunun yaninda 6l¢iim yonteminin de yeterli ve tutarli olmasi

gerekmektedir.

Is tatmini arastirmalarinda veri toplama ydntemi olarak en c¢ok kullanilan
teknikler; anket, kritik olay, miilakat yontemleridir. Bunlarin igerisinde anket yontemi
sagladigi bircok avantajdan dolayr en yaygin olarak kullanilan yOntemdir
(Basran,1991:30). Is tatmini l¢iimiinde en yaygim olarak kullanilan 6lgek Minnesota
Tatmin Olgegi’dir. Bunun disinda bir diger énemli dlgek ise “Is Tanimlayici Endeksi”
(Job Descriptive Index) olarak isimlendirilen 6lgektir. Kendal ve Hulin tarafindan
gelistirilmistir isin 6zellikleri, ticret, terfi imkanlar1 yoneticiler ve arkadaglar seklinde
bes boyuttan olugmaktadir (K6k,2006:295). Bu iki 6nde gelen 6l¢egin disinda Brayfield
ve Rothe Is Tatmini Olgegi, Yiizler Olcegi ve Genel Is Tatmini Olgegi de is tatmininin
ol¢timiinde kullanilan diger dl¢eklerdir(Ergiliney,2006:83).

Minnesota is tatmin Ol¢egi (MSQ), 20 farkli boyutta is tatminini 6l¢mektedir
bunlar; is arkadaslari ile olan iliskiler, terfi, {icret, yonetim iligkileri, bagarma, taninma,
sorumluluk, oOrgiit politikalari, giivenlik, statii, yeteneklerden faydalanma,
gerceklestirilen faaliyetler, otorite, yaraticilik, bagimsizlik, ahlaki degerler, sosyal
hizmetler, degisiklik, calisma kosullar1 ve teknik yardimdir (Ergeneli ve Eryigit,
2001:167).

2 X3

MSQ olarak da ifade edilen ankette “hi¢ memnun degilim”, “memnun degilim”,
“kararsizim”, “memnunum” ve “cok memnunum” yanitlarindan olusan 5’li Likert tipi
Olgek kullanilmaktadir. Bu c¢alismada anketin 20 sorudan olusan kisa formu
kullanilmistir. Is tatmin o6lgegi icsel, dissal ve genel doyum diizeyini belirleyici
ozelliklere sahip 20 sorudan olusmaktadir. Bu sorular ekler kisimdaki ankette

goriilebilir(Ek-1).
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1-i¢sel Faktorler: 1.2.3.4.7.8.9.10.11.15.16.20
2-Digsal Faktorler: 5.6.12.13.14.17.18.19

3-Genel Doyum Faktdrleri: Tiim sorular

Ugiincii kisimda isgdrenlerin giiclendirmeye yonelik algilarim dlgmeye ydnelik
sorular yer almaktadir. Anlam, etki, yetkinlik ve otonomi (se¢im) olmak iizere dort
boyut dl¢iilmiistiir. Ugiincii kisma iliskin anket sorularmin hazirlanmasinda, personel
gliclendirme algilarini olusturan anlam, etki, yetkinlik ve otonomi (se¢im) faktorlerinin
Ol¢iilmesinde bir¢ok arastirmacinin kullandigir Spreitzer (1995)’in olusturdugu sorular
terclime edilerek kullanilmistir. Ankette anlam 1,4 ve 11 numarali sorularla, yetkinlik
2,6 ve 10 numarali sorularla, otonomi (se¢im) 3,8 ve 9 numarali sorularla son olarak ise
etki 5,7 ve 12 numaral sorularla 6l¢iilmiistiir. Anketin bir 6rnegine ekler kisminda yer

verilmistir.

Anket arasgtirmanin amacma uygun olarak olusturulan toplam 35 sorudan
olusmaktadir. Anket sorularmin cevaplar1t Likert tipi Olcekleme ydntemine gore
derecelendirilmistir. Likert tipi Olcek sosyal bilimler arastirmalarinda yaygin olarak
kullanilmaktadir(Altunisik v.d.,107:2005). Elde edilen veriler, bilgisayar ortaminda
‘SPSS for Windows 15,0’ yazilimi kullanilarak analiz edilmistir. Iki degisken arasinda
iliski olup olmadiginm1 belirlemek, eger iligki varsa bu iliskinin siddetini ve yoOniinii
belirlemek i¢in gesitli istatistiki tekniklerden faydalanilir. Verilerin aralik veya rasyo
seviyesinde ya da nominal veya siralama seviyesinde olmasina gore kullanilacak

tekniklerde degisiklik gostermektedir(Sahin,2007:109).

Istatistiksel analiz teknikleri olarak; frekans analizi, giivenilirlik analizi (Cronbach
Alfa), hipotezlerin test edilmesinde ve iliskilerin yoniinii bulmaya yonelik olarak
Pearson korelasyon testleri kullanilmistir. Psikolojik personel giliglendirmenin alt
boyutlarnin is tatmini {lizerindeki etkisinin dl¢iilmesi amaciyla adim adim regresyon
yontemi kullanilmistir. Degiskenler arasindaki iligkilerin anlamli olup olmadigini
belirlemek amaciyla korelasyon analizi yapilmistir, esitlik hipotezi Ho ile alternatif

hipotez olan H1 hipotezi test edilmistir. Ho’da degiskenler arasinda anlamli bir iligki
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olmadig1 hipotezi kurulmustur, buna karsin H1’de ise degiskenler arasinda anlamli bir
iliski oldugu hipotezi kurulmustur. Arastirmada hesaplanan anlamlilik dereceleri
(significance) “p” ile gosterilmistir ve p degeri 0,05 olarak kabul edilmistir. Yapilan
yorumlarda p degeri 0,05 den kii¢lik oldugu takdirde Ho hipotezi red edilmekte, diger bir
ifade ile iki degisken arasinda anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulasilmaktadir.
Hesaplanan p degeri 0,05’den biiyiik ise Ho hipotezi kabul edilmektedir, bu da iki

degisken arasinda anlamli bir iliskinin oldmadig1 gostermektedir.

3.6 Arastirmanin Sonuclari

Bu boliimde anket formlarmin dagitildigi sirketten toplanan ham veriler Spss

programi sayesinde anlamli hale getirilerek bulgularla ilgili yorumlar yapilmistir.

3.6.1 Demografik Degiskenlerle Ilgili Istatistikler

Tablo 3’ten de izlenebilecegi gibi arastirmaya katilan 82 ¢alisanin 46’sim1 yani %

56,1’ini erkeklerin ve 36’1n1 yani % 43,9 unu bayanlarin olusturdugu goriilmektedir.

Tablo 3 Cinsiyetle ilgili Istatistikler

Frekans Yizde Kimdlatif Ylzde
Bayan 36 43,9 43,9
Erkek 46 56,1 100
Toplam 82 100

Arastirmaya katilanlarin Tablo 4’de de gdsterilen egitim diizeyleri incelendiginde,
katilmecilarin % 62, 2’sinin lisans ve %31, 7 ’sinin yiiksek lisans ve de %6, 1’inin

doktora egitim seviyesinde olduklar1 gdzlenmistir.
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Tablo 4 Egitim Durumu

Frekans Yuzde Kumulatif Yizde
Lisans 51 62,2 62,2
Y .lisans 26 31,7 93,9
Doktora 5 6,1 100
Toplam 82 100

Yas ile ilgili istatistikler incelendiginde c¢alisanlarin %84’nii otuz yas alt1

olugsmaktadir. Geri kalan %16’lik kisim ise yaslari otuzun {istiinde olan c¢alisanlari

gostermektedir. Yapilan isin teknoloji yogun olmasi ve daha c¢ok bilgi teknolojileri ile

ilgili olmasi bu durumu normal kilmaktadir. Yas ile ilgili istatistikler Tablo 5 den

izlenebilir.

Tablo 5 Yas Durumu

Yaslar Frekans Yizde Kumulatif Yluzde
22 1 1,2 1,2
23 3 3,7 4,9
24 6 7,3 12,2
25 16 19,5 31,7
26 10 12,2 43,9
27 13 15,9 59,8
28 10 12,2 72
29 10 12,2 84,1
30 4 4,9 89
31 4 4,9 93,9
32 1 1,2 95,1
33 3 3,7 98,8
37 1 1,2 100

Toplam 82 100
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3.6.2 Guvenilirlik Analizi

Giivenilirlik,  6l¢imiin

tutarls,

dengeli ve

tekrarlanabilir

olmasiyla

saglanabilir(Sahin,2007:108). Giivenirlik analizi Cronbach’s Alpha yontemi yardimiyla

incelenmistir. Bu analiz sonucunda bulunan Alfa degeri 1’e yaklastik¢a giivenilirlik

artmaktadir, Alfa degeri 0,40’dan kiigiik ise giivenilir degil, 0,40-0,60 arasinda ise diisiik

giivenilirlikte ve 0,60’1n tlizerinde ise giivenilirlik yiiksek kabul edilmektedir (Altunisik

v.d.,2005:116). Anketlerde sorun yaratacak ve anketlerin anlagilirligin1 etkileyecek bir

durumun var olup olmadigini arastirmak amaciyla yapilan gilivenilirlik analizi sonucunda

Tablo 6’da da goriildiigli lizere is tatmini ve psikolojik giiclendirme i¢in ayr1 ayr1 o=

0,878 ve o= 0,861 gibi yiiksek degerler ¢ikmistir, bulunan Alfa degerleri 1’e yakin

cikmistir, bu ise ¢alismanin giivenirlirligi i¢in 6nemli bir katsayidir.

Tablo 6 Giivenilirlik Analizi

Cronbach's Cronbach's
Alpha Toplam (N) Alpha Toplam (N)
,878 20 ,861 12

3.6.3 Psikolojik Gii¢lendirme ile Is Tatmini Arasindaki Iliskinin

Incelenmesi

e Ho: Isyerinde psikolojik personel giiglendirme ile personelin is tatmini arasinda

anlaml bir iliski yoktur.

e HI: Isyerinde psikolojik personel giiclendirme ile personelin is tatmini arasinda

anlamli bir iliski vardir.

Anketin 2. boliimiinii olusturan is tatmini ile ilgili 20 adet soru ile, anketin 3.

boliimiinii olusturan psikolojik personel giiclendirme ile ilgili 12 adet soru, ana hipotezin

test edilmesi i¢cin Korelasyon testine tabi tutulmustur. Elde edilen sonucglara gore
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Pearson Korelasyonu i¢in hesaplanan anlamlilik derecesi p=0,000’dir ve bu deger kabul
ettigimiz 0,05 anlamlilik diizeyinden kii¢iik oldugu icin HO hipotezi reddedilmis, H1
hipotezi kabul edilmistir. Bu sonuglara goére bu isyerinde psikolojik personel
gliclendirme ile is tatmini arasinda anlamli bir iliskinin varligindan séz edilebilir.

Korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 7 *deki gibidir.

Tablo 7 Personel Giiglendirme ile Is Tatmini Arasindaki liskinin Incelenmesi

Korelasyon
iS TATMIN PERS.GUC.
iS TATMINI Pearson Korelasyonu 1 ,593**
Anlamhlik (gift tarafh) ,000
N 82 82
PERS.GUC. Pearson Korelasyonu ,593%* 1
Anlamlilik (cift tarafh) ,000
N 82 82

** Korelasyon 0.01 anlamlilik diizeyindedir (gift tarafh).

Tablo 7°de de goriildiigii gibi model hem 0,01 hem de 0,05 i¢in anlamlidir.
Pearson korelasyon katsayis1 incelendiginde bu katsayinin pozitif oldugu goriilmektedir,
yani bu is yerinde psikolojik personel giiclendirme ile is tatmini arasinda orta diizeyde,
pozitif yonlii ve anlamli bir iliski mevcuttur. Buna gore bu is yerinde personel
gliclendirme algilarindaki artisin i tatmini arttiracagi soylenebilir. Ana hipotez
dogrulandiktan sonra bir sonraki boliimde psikolojik personel giiclendirmenin alt

boyutlar1 incelenecektir.

3.6.3.1 Anlam ile Is Tatmini Arasindaki iliskinin incelenmesi

e Ho: Isyerinde psikolojik personel giiclendirme faktdrlerinden birisi olan anlam

ile personelin is tatmini arasinda anlaml bir iliski yoktur.

e HI1: Isyerinde psikolojik personel giiclendirme faktérlerinden birisi olan anlam

ile personelin is tatmini arasinda anlamli bir iligki vardir.
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Tablo 8 Anlam ile Is Tatmini Arasindaki liski

Korelasyon
ANLAM iS TATMIN

ANLAM Pearson Korelasyonu 1 ,688(**)

Anlamlilk (cift tarafh) ,000

N 82 82
ISTATMINI Pearson Korelasyonu ,688(**) 1

Anlamlilik (cift tarafh) ,000

N 82 82

** Korelasyon 0.01 anlamlilik diizeyindedir (gift tarafl).

Psikolojik personel giliglendirmenin alt faktorlerinden birisi olan anlam ile is
tatmini arasindaki iliski incelendiginde Tablo 8’de de goriildiigi gibi p= 0,000 degerinin,
hem 0,01 den hem de bizim kabul ettigimiz anlamlilik degeri olan 0,05 anlamlilik
degerinden kiiciik oldugu goriilmektedir. Bu sonug, HO hipotezinin reddedildigini ifade
etmektedir. Korelasyon katsayisina bakildiginda ise iki degisken arasinda orta diizeyin

biraz lstlinde, pozitif ve anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir.

HO hipotezinin reddedilmesi anlam ile is tatmini arasinda anlamli bir iliski
oldugunu gostermektedir. Anlam boyutu, iggorenlerin islerini daha anlamli bulmalarini
saglamaktadir. Sonu¢ olarak bu isyerinde psikolojik personel giiglendirmenin alt
boyutlarindan birisi olan anlam algis1 arttiginda yani isgérenler islerini anlamli

bulduklarinda, igsgdrenin isinden elde ettigi tatminde artacaktir.
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3.6.3.2 Yetkinlik ile Is Tatmini Arasindaki iliskinin Incelenmesi

e Ho: Isyerinde psikolojik personel giiglendirme faktorlerinden birisi olan

yetkinlik ile personelin is tatmini arasinda anlamli bir iliski yoktur.

e HI: Isyerinde psikolojik personel giiglendirme faktdrlerinden birisi olan

yetkinlik ile personelin is tatmini arasinda anlamli bir iliski vardir.

Tablo 9 Yetkinlik ile Is Tatmini Arsindaki liski

Korelasyon
YETKINLIK iS TATMINI

YETKINLIK Pearson Korelasyonu 1 ,058

Anlamhlik (gift tarafh) ,205

N 82 82
IS TATMINI Pearson Korelasyonu 058 1

Anlamhlik (gift tarafh) ,205

N 82 82

Yetkinlik bireyin isini en iyi sekilde yapabilecegine ve kendi yeteneklerine olan
inancidir(C61,2004) ya da biraz daha acik ifadeyle bireyin yaptid1 isi ustaca ve en iyi
sekilde yapabilecek yetenege sahip olduguna inancidir. Arastirmanin bu bdliimiinde
yetkinlik ile is tatmini arsindaki iliski incelenmis ve Tablo 9’da da goriilecegi iizere
p=0,205 degeri bulunmustur. Bu deger 0,05 olan anlamlilik diizeyinden biiyiik oldugu
icin HO hipotezi kabul edilmistir ve yetkinlik ile is tatmini arasinda anlamli bir iligki
olmadig1 saptanmustir. isgéren kendini ne kadar yetkin ve yeteneklerine olan inancinin
yiiksek oldugunu goriirse o kadar isinden tatmin olacaktir. Korelasyon analizinin
sonucunda bu isyerinde ¢alisanlarin kendi bilgi, beceri ve yeteneklerine giivenmedikleri
sonucu ¢ikmaktadir. Ankete katilan isgdrenlerin yaklasik %90’lik kisminin 30 yas alti
calisanlar oldugunu g6z Oniinde bulundurusak isgérenlerin yeni mezun olmalart ve
yeterli derecede is tecriibesi ve birikim sahibi olmadiklarindan kendilerini yetkin

hissetmedikleri sonucuna varilabilir.
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3.6.3.3 Otonomi (Segim) ile Is Tatmini Arasindaki Iliskinin
Incelenmesi

e Ho: Isyerinde psikolojik personel gii¢lendirme faktdrlerinden birisi olan se¢im

ile personelin is tatmini arasinda anlaml bir iliski yoktur.

e HI: Isyerinde psikolojik personel giiclendirme faktdrlerinden birisi olan segim

ile personelin is tatmini arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 10 Otonomi (Segim) ile Is Tatmin Arasindaki Tliski

Korelasyon
OTONOMI (Segim) iS TATMIN

OTONOMI (Secim)  Pearson Korelasyonu 1 ,569(**)

Anlamlilik (cift tarafh) ,000

N 82 82
iS TATMINI Pearson Korelasyonu ,569(**) 1

Anlamlilik (cift tarafh) ,000

N 82 82

** Korelasyon 0.01 anlamlilik diizeyindedir (¢ift tarafl).

Arastirmanin bu boliimiinde se¢im ya da otanomi ile i tatmini arasinda iligski olup
olmadig1 arastirilacaktir. Otonomi (Secim) bireyin bir faaliyeti baslatma, silirdiirme,
devamliligimi saglama ve gereken hallerde insiyatif kullanabilme serbestisine sahip
olmasidir. Arastirma sonucu Tablo 10’da goriilen p=0,000 degeri elde edilmistir. Bu
durumda p=0,000 degeri, anlamlilik seviyesi olan 0,05 ten kiigiik oldugu icin HO
hipotezi reddedilmistir. Korelasyon katsayisi incelendiginde iliskinin pozitif yonlii
oldugu iliskinin diizeyinin ise orta oldugu goriilmektedir. Boylece, bu igyerindeki
isgorenler kendi yaptiklar1 islerde se¢im hakkina sahiplerse ya da insiyatif

kullanabiliyorlarsa, islerinden tatmin saglayacaklardir.

82



3.6.3.4 Etki ile Is Tatmini Arasindaki Iliskinin Incelenmesi

e Ho: Isyerinde psikolojik personel gii¢lendirme faktdrlerinden birisi olan etki ile

personelin is tatmini arasinda anlamli bir iliski yoktur.

e HI: Isyerinde psikolojik personel giiclendirme faktdrlerinden birisi olan etki ile

personelin is tatmini arasinda anlamli bir iliski vardir.

Bu béliimde personel giiclendirmenin son alt faktorii olan etki ile is tatminin
arasindaki iliski incelenmistir. Etki, isgorenin orgiitsel c¢iktilar {izerindeki kontrolii,
etkisidir. Tablo 11°de goriilecegi lizere anlamlilik degeri p=0,11 olarak bulunmustur ve
bu deger anlamlilik seviyemiz olan 0,05’den kiiciik bir degerdir, bunun sonucunda HO
hipotezi reddedilmistir. Pearson korelasyon katsayisi ise bu iki degisken arasindaki
iliskinin pozitif yonli oldugunu ortaya cikartmistir, iliskinin giicli ise diisiik ¢cikmustir,
bdylece bu is yerinde etki ile is tatmini arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu
sOylenebilir. Sonug olarak bu is yerinde isgdrenlerin ¢iktilar {izerindeki kontrol hissi
arttikca, islerinden alacaklari tatminde artacaktir yargisina varilabilir. Korelasyon
katsayisina bakildiginda diger psikolojik personel giiclendirme alt faktorlerine kiyasla
daha diisiik bir iliski oldugu goriilmektedir, bu ise iggorenlerin stratejik, yonetsel ya da
operasyonel  ¢iktilar  iizerinde  kendilerini  gii¢lendirilmis  hissetmediklerini

gostermektedir.
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Tablo 113 Etki ile Is Tatmini Arasindaki Tligki

Korelasyon
ETKI iS TATMIN
ETKI Pearson Korelasyonu 1 ,281(%)
Anlamhhk (cift tarafli) ,011
N 82 82
IS TATMINI  Pearson Korelasyonu 281(%) 1
Anlamlilik (cift tarafh) ,011
N 82 82

* Korelasyon 0.05 anlamlilik dizeyindedir (¢ift tarafl).

3.6.4 Psikolojik Personel Gii¢lendirmenin Is Tatmini Uzerinde Etkisi

Bu béliimde psikolojik personel giliclendirmeyi olusturan anlam, etki, otonomi ve
yetkinligin is tatmini iizerindeki etkisini gormek icin stepwise (adim) yoOntemi

kullanilmistir. Bu yontem sonucunda yetkinlik analiz dis1 tutulmustur.

Analize dahil edilen boyutlar incelenecek olursa Tablo 12 den de goriilecegi iizere
anlam, otonomi ve etkinin % 5 anlamlilik seviyesinde is tatmininin %52 agiklayabildigi
goriilmektedir. Anlam alt boyutu tek basina is tatmini tlizerinde %5 anlam diizeyinde
%47 etkiye sahipken, otonominin tek basina %5 anlam seviyesinde is tatmini iizerindeki
etkisi %3 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Son olarak ise %5 anlam diizeyinde etki alt
boyutunun tek basina is tatmini iizerindeki etkisinin %2 oldugu goriilmektedir. Tiim bu
alt boyutlarin is tatmini {izerindeki etkilerinin anlamliligi incelendiginde beta
katsayilarinin anlamlhilik degerlerinin arastirmamiz i¢in kabul ettigimiz anlamlilik

seviyesi olan %5 den kii¢lik oldugu goriilmektedir, bu nedenle tiim etkiler anlamlidir.
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Tablo 124 Psikolojik Personel Giiglendirmenin Is Tatmini Uzerindeki Etkisi

Model F Degeri | Anlamhlik Du;ﬁ(lz::“ St?:::;‘;_’;ﬂ;m§ Anlamlilik
Sabit 71,716 0,000 0,466

1 | Anlam 0,688 0,000
Sabit 40,899 0,000 0,496

Anlam 0,542 0,000

2 Otonomi 0,239 0,018
Sabit 30,696 0,000 0,524

Anlam 0,539 0,000

Otonomi 0,428 0,001

3 Etki 0,261 0,021

3.6.5 Degiskenlere Iliskin Ortalama Degerler

Bagimh Degisken:
is tatmini

Bu boliimde analizler sonucunda elde edilen psikolojik personel giiclendirme ve is

tatminine ait ortalamalara iligkin bilgiler verilecektir.

3.6.5.1 Psikolojik Personel Gii¢clendirmeye Ait Ortalamalar

Psikolojik personel giiclendirmeye ait genel ortalamaya bakildiginda ortalamanin

(1-5 aras1) 3,60 oldugu goriilmektedir, bu ise Sap damismanligi yapan bu sirkette

psikolojik personel giiclendirme algilarinin orta diizeyde oldugunu gdstermektedir.

Psikolojik personel giiclendirmenin alt boyutlar1 olan anlam, etki, otonomi (se¢im) ve

yetkinlik ve bunlara ait ortalamalara ekler kismindan ulasilabilir (Ek-2).

85




Psikolojik personel giliclendirme boyutlarindan birisi olan anlama ait ortalama
degeri 3,90 ile en vyiiksek ortalama olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ug ifadenin
olusturdugu anlam boyutunda en yiiksek ortalama “Yaptigim is benim i¢in anlamhidir”
ifadesine aittir. Bu ifade 3,93 ile en yiiksek ortalamaya sahiptir, en diisiik ortalama ise

3,79 ile “Isimle ilgili faaliyetler kisisel olarak benim i¢in anlamlidir” ifadesine aittir.

Ikinci alt boyut olan etkinin ise 3,10 ortalama ile orta diizeyde oldugu
goriilmektedir. Ug ifade icerisinde “Calistigim departmanda olanlar iizerinde biiyiik bir
kontrole sahibim” 2,74 ile en diisiik, “Calistigim departmandaki faaliyetler tizerindeki
etkim biiytiktiir” ise 3,62 ortalama ile en yliksek ifadedir.

Bireyin bir faaliyeti baslatma, siirdiirme, devamliligini saglama ve gereken
hallerde insiyatif kullanabilme serbestisine sahip olmasi olarak tanimlanan otonomi
(secim) diger boyutlar gibi {i¢ ifadeden olusmaktadir, bu boyut 3,52 ortalamaya sahiptir.
En yiiksek ortalama 3,74 ile “Isimi nasil yapacagim belirlemede 6nemli 6zerklige
sahibim” en diisiik ortalama ise 3,30 ile “Isimi bagimsiz ve serbestce yapmada 6nemli

&

firsatlara sahibim” ifadelerine aittir. Ortalamalarin ortanin biraz {izerinde oldugu
goriilmektedir. Buradan da anlasilacagi {izere isgoérenler kendilerini 06zgir
hissetmektedirler.

Son boyut olan yetkinlige baktigimizda ortalamasinin diger boyutlarla
kiyaslandiginda daha diisiik oldugunu gérmekteyiz, bu boyutun ortalamasi 2,89 ile en
diisiik ortalamadir. ifadeler icinde ise en diisiik ortalama 2,70 ile  Islerimi yerine
getirmek icin yeteneklerim konusunda kendimden eminim ” ifadesine aittir, dte yandan

en yiiksek ortalama “Isimi yapmak icin yeteneklerime giiveniyorum” ifadesine aittir bu

ifadenin ortalamasi 3,07 dir.

Psikolojik personel giliclendirmeye ait ortalamalar incelendiginde bu isyerinde
isgorenlerin yaptiklar1 isleri anlamli bulduklar1 sdylenebilir, anlam boyutunun
ortalmasinin diger boyutlardan daha yiiksek ¢ikmasi bunu ispatlamaktadir, etki

boyutunda ise isgorenlerin kararlar iizerinde etkilerinin ortalamasinin diisiik olmasi,
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ozellikle departmani ilgilendirecek kararlar iizerinde kendilerini pek etkin
hissetmediklerini ortaya koymaktadir.

Bunlarin yaninda isgoérenlerin islerini nasil yapacaklarina dair kendilerini 6zgiir
hissettikleri ortaya ¢ikmaktadir, buna karsin islerini tam bagimsiz bir sekilde yerine
getiremediklerine dair algilarinin oldugu da ©nemli bir sorun olarak karsimiza
cikmaktadir. Yetkinlik bireyin isini en iyi sekilde yapabilecegine ve kendi yeteneklerine
olan inancidir. Yetkinlik ile ilgili ifadelere ait ortalamalara bakildiginda orta ve ortanin
altinda oldugu goriilmektedir. Bu isyerinde isgdrenlerin kendi yeteneklerine, bir isi

basaracaklarina olan inaglarinin ve giivenlerinin diisiikk oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

3.6.5.2 Is Tatminine Ait Ortalamalar

Isgorenlerin islerinden duyduklar1 tatmini &lcen ifadelerin  ortalamasi
incelendiginde, genel is tatmin diizeyinin ortalamasinin 3,62 oldugu goriilmektedir, bu
deger genel itibari ile ortalamanin iistiinde olarak degerlendirilebilir. iki kisimdan olusan
anketteki ifadeler bireysel ve orgiitsel ifadeler seklinde ikiye ayrilmistir. Bu alt boyutlara
iligkin ortalamalar bakacak olursak;

Icsel ya da bireysel is tatmini ile ilgili ifadelerin ortalamasi 3,63 ile orta diizeyin
iistiindedir. En diisiik ortalama, igsel tatmini Olcen 11.ifade “Kendi yeteneklerimi
kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan” sorusuna aittir. En diisiik
ortalama olan bu ifadenin ortalamasi 3,22 dir, en yiiksek ortalama ise 4,08 ile “Isimi
yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme sansin1i bana saglamast bakimindan”

ifadesine aittir.

Dissal, diger bir deyisle orgiitsel faktorlerin 6l¢iildiigii ifadeler arasinda en diisiik
ortalama 3,23 ile “Yaptigim is ve karsiliginda aldigim ticret bakimindan” , en yiiksek
ortalama ise 4,32 ile “Calisma arkadaslarimin birbirleri ile anlasmasi agisindan”

ifadelerine aittir.
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Bu isyerinde is tatmini ile ilgili ortalama degerlere baktigimizda igsel (bireysel)
tatmine en fazla katkiyi, is yontemlerini segebilme konusundaki memnuniyetin sagladigi
goriilmektedir, en az katkiyr saglayan ise isgorenlerin yetenekleri konusundaki tatmin
diizeyleridir. Digsal (6rgiitsel) tatmine en fazla katkida bulunan ¢alisma arkadaslarina
iliskin tatminken, en az katkiy1 saglayan ise yapilan is ve karsiliginda alinan iicretten

elde edilen tatmindir.

3.7 Bulgular ve Yorum

Psikolojik giiclendirme ve is tatmini arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla tek bir

firmada yapilan arastirmanin bulgular1 ve yorumlar1 asagidaki gibidir.

Bu arasgtirma, bu isyerinde psikolojik personel giiclendirmenin, isgdrenlerin
islerinden duyduklar1 tatmine nasil yansidigini ortaya koymaktadir. Bir bagka ifadeyle,
isgorenin is tatmini saglayabilmesinde personel giiclendirmenin nasil bir rol oynadigi
incelenmektedir, bu soruya cevap aranmaktadir. Analiz sonuglarina gore, uygulamanin
yapildigi is yerinde psikolojik giiclendirme ve alt boyutlarinin bir kisminin (anlam, etki,
ve otonomi-se¢im) isgdren tatminini olumlu yonde etkiledigi goriilmiistiir. Asagida bu
alt boyutlar ve psikolojik giiclendirmenin is tatmini iizerindeki etkisi ile ilgili yorumlar

yapilmustir.

Genel bir degerlendirme yapildiginda psikolojik gili¢lendirmenin is tatminini
etkiledigi ve bu etkinin pozitif yonde oldugu ana hipotezimiz kabul edilerek
dogrulanmistir. Korelasyon katsayisina bakildiginda 0,593 ile orta dereceli bir
korelasyon katsayisi elde edilmistir. Bu ise uygulamanin yapildig1 isyerinde, psikolojik
gliclendirme ile is tatmini arasinda anlamli fakat orta diizeyde bir iliski oldugunu ortaya

koymustur.
Daha onceki boliimde psikolojik gliclendirme ve is tatmini arasindaki iliskiyi

inceleyen caligmalara yer verilmisti, bu ¢alismalarin hemen hepsinde is tatmini ile anlam

arasinda pozitif bir iligki ortaya konmustu. Psikolojik giiclendirmenin alt boyutlarindan
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birisi olan anlam, arastirmanin yapildigt bu igyerinde isgdrenin is tatminini
arttirmaktadir. Arastirmanin ilk alt hipotezi olan “psikolojik giiglendirme faktorlerinden
birisi olan anlam ile is tatmini arasinda bir iliski yoktur” hipoztezi (ho hipotezi) red
edilerek bu durum dogrulanmustir. iliskinin ydniine bakildiginda iliski pozitif yonliidiir,
0,688 ile en yiiksek korelasyon katsayisina sahiptir. Buradan ¢ikarilacak sonug bu
firmadaki isgdrenler igin yaptiklari is ve bu isin yapilis amaci bir anlam tagimaktadir. Bir
isgdren yaptig1 isi onemli buluyorsa yaptigi isten tatmin elde etmesi beklenen sonugtur.
Bu iliski giiclii sayilabilecek bir iligki olmasina ragmen isgdrene isinin daha da anlamli
kilinmasi sarttir. Isgorenin isini anlamli bulmamas: isten soguma, isten kaytarma ve

memnuniyetsizlikle sonug¢lanmaktadir.

Psikolojik giiclendirmenin alt boyutlarindan bir digeri olan otonomi (se¢im), iste
atilacak adimlarin, sarf edilecek eforun ve kullanilacak yontemlerin belirlenmesinde
1sgorenin iist yonetimden bagimsiz karar alabilme 6zgiirliigii olarak tanimlanabilir. Daha
oncede degindigimiz lizere ¢alismamizda se¢im ya da otonomi, is tatmini ile pozitif
yonde iligkilidir ve korelasyon katsayisi orta diizeyde ¢ikmistir. Bu calisma igerisinde
0,569 ile ikinci en yliksek korelasyon katsayisidir. Bu bulgular, firmadaki isgorenlerin
kendilerini karar almada, kullanacaklar1 yontemlerde, kisacasi insiyatif alma konusunda
Ozglr ve bagimsiz hissettiklerini ortaya koymaktadir. Otonomi ile ilgili ortalamalar
incelendiginde de buna paralel sonuglar ¢iktig1 goriilecektir. Firmanin bir danigmaklik
firmas1 oldugu ve miisterilerin sorunlarma bir an 6nce ¢6ziim bulunmasinin énemi ve
gerekliligi g6z Oniinde bulundurulursa isgorelerin kendilerini 6zgiir hissetmeleri dogal
olarak goriilebilir. Firma, kendisi i¢in hayati bir 6neme sahip olan bu konuda isgoérenlere

gerekli serbestligi saglamistir ve iggorenlerin algilart da bu yondedir.

Bir onceki boyuttan farkli olarak etki ise isgorenin yaptigi isin ¢iktilarimi da
etkileyebilmesidir. Otonomi (se¢im) bireyin kendi isi lizerindeki kontrol hissi ile
ilgilidir, etki ise bireyin oOrglitsel ¢iktilar tizerindeki kontrolii, etkisidir. Dolayisiyla bu
Ozglrliige sahip olan ve insiyatif kullanabilen bir isgorenin O6zgiiveninin artmasi ve
sonugta elde edilen tatmininde artmasi beklenmektedir. Calismamizda etki ile is tatmini

arasinda iliski bulunmustur, iliskinin yonii pozitiftir fakat korelasyon katsayisi diger
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boyutlarla kiyaslandiginda biraz diisiiktiir, korelasyon katsayis1 0,281 olarak karsimiza
cikmaktadir. Ozellikle etkiyi 6lgen 12 numarali ve 7 numarali ifade (Calistigim
departmanda olanlar {izerinde biiyiik etkiye sahibim ve Calistigim departmanda olanlar
iizerinde biiyiik bir kontrole sahibim) ortalamasi en diisiik sorular arasinda yer
almaktadir. Bu sonug, firmadaki isgorenlerin en son ¢iktilar iizerinde kendilerini ¢ok
fazla etkili hissetmediklerini ortaya c¢ikarmaktadir. Ekinin tek basina is tatmini
tizerindeki etkisi de diger boyutlar ile beraber degerlendirildiginde %2 ile en az etki
sahibi boyuttur. Bu algilarin degistirilebilmesi igin isgdrenin sadece kendi yaptig: islerle
ilgili ozgiirliigiiniin olmas1 yeterli degildir, bunun yaninda oOrgiitsel, stratejik ve
departman ilgilendiren konularla ilgili de isgérenin fikirlerinin sorulmasinin ve bu

fikirlere dnem verilmesinin gerekliligi asikardir.

Son olarak psikolojik giiclendirmenin en son boyutu olan yetkinlik, bireyin isini en
iyi sekilde yapabilecegine ve kendi yeteneklerine olan inancidir ya da biraz daha agik
ifadeyle bireyin yaptig1 isi ustaca ve en iyi sekilde yapabilecek yetenege sahip olduguna
inancidir. Inceleme yaptigimiz is yerinde is tatmini ve yetkinlik arasinda pozitif yonlii
bir iliski ¢cikmamistir, yapilan analiz sonucu “Isyerinde psikolojik personel giiclendirme
faktorlerinden birisi olan yetkinlik ile personelin is tatmini arasinda anlaml bir iligki
yoktur” hipotezimiz dogrulanmistir ve ho hipotezimiz kabul edilmistir. S6z konusu
firmada isgorenlerin bir kismini junior kademesindeki danigsmalar olusturmaktadir, bu
kademedeki isgorenler, ya isi yeni Ogrenenler ya da birka¢ senelik deneyime sahip
olanlardir. Bu nedenden dolay1 isgoérenlerin bir kismmin kendi yeteneklerine olan
inanglarmin  tam olmadigi sonucuna varilmistir.  Yetkinlige ait ortalamalar
incelendiginde ortalamalarin ¢alisma igerisnde ki en diisiik ortalamalar oldugu
goriilmektedir, dzellikle 6.ifade “Islerimi yerine getirmek igin yeteneklerim konusunda
kendimden eminim” ¢alisma igerisindeki en diisiik ortalamadir (2,70). Bu sorun
isgorenlere daha yogun egitimler verilerek, isgorenlerin eksik yonleri tespit edilerek,
ozellikle ve oOncelikle bu eksiklikler iizerine gidilerek kendilerine giivenmeleri
saglanmalidir. Isgdrenlerin kendilerini ve yeteneklerini yeterli gérmiiyor olmalari bu

firma i¢in en kisa zamanda asilmasi gereken hayati bir sorundur.
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SONUC

Kiiresel degisim tiim diinyay1 etkiledigi gibi isyasamini da etkilemis, firmalar arasi
rekabeti daha da arttirmistir. Bu rekabetci is yasminda hayatta kalabilmek adina firmalar,
bu stiregle birlikte ortaya c¢ikan yeni yonetim yaklagimlarina gereken ilgiyi gostermeye
baslamislardir. Her yeni yontemle birlikte isgbrenlere verilen deger biraz daha artmustir.
Sonugta makinanin bir pargasi olarak goriilen isgdrenler is yasaminin vazgegilmez ve en

onemli pargast haline gelmistir.

Bu siiregte ortaya c¢ikan yaklasimlardan birisi olan personel giiglendirme 80’li
yillarda adeta bir kurtarict olarak ortaya ¢ikmis ve kisa zamanda kabul gormiistiir.
Personel giiclendirme, isgorenleri islerinin sahibi haline getirmekle kalmayip, kendi
kararlarini insiyatif kullanarak, bagimsiz bir bi¢imde almalarini amaglamaktadir. Bu
baglamda hem yetki hem sorumluluk verilen iggorenler daha bagimsiz hareket ederek
daha fazla insiyatif alir hale gelmislerdir. Tiim bunlar diisiiniildiiglinde personel
gliclendirme, rekabetci is yasaminda, isgdrenin insiyatif alarak firma basarisina katkida
bulunmasini 6ngdrmektedir. Bu baglamda isgdrenin hem kisisel tatmin saglamast hemde
firma icin daha degerli oldugunun bilincine varmas: da amaglanmaktadir. Yoneticilerin
bu konuda verecekleri yardim ve destek ¢ok oOnemlidir. Yoneticilerin, isgorenleri
kendileri i¢in bir tehdit olarak algilamamalar1 aksine yoneticiler, is yiikii azalacagindan
detay islerle wugrasmak yerine hayati Onem tasiyan st diizey konulara

yogunlasabileceklerdir.

Is gdrenin yaptig1 isten tatminini etkileyen onlarca faktoriin yami sira psikolojik
personel giiclendirmenin kigisel tatmini etkiledigi yapilan arastirmalarla agiklanmaya
calistlmistir. Calismanin tasarlandigi zamanlarda iilkemizde konuyla ilgili pek fazla
aragtirmanin bulunmamis olmasi konuyu arastima acisindan cazip hale getirmistir. Bu
amacla psikolojik personel gii¢clendirmenin, isgdrenin istatminine olan etkisinin ortaya
cikarilmasina yonelik bu ¢aligma ortaya ¢ikmistir. Hizmet sektdriindeki tek bir firmada
yapilan arastirmanin sonuglar1 kurulan hipotezlerle paralel olarak ¢ikmis ve “Isyerinde

psikolojik personel giiclendirme ile personelin is tatmini arasinda anlamli bir iliski
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yoktur.” ana hipotezi red edilmistir ve bu iliski dogrulanmistir. Personelin is tatmini
etkileyen sadece bir tek faktor olmadig asikardir, fakat calisma bu isyerinde psikolojik

personel gliclendirmenin faktdrlerden birisi oldugunu ispatlamasi bakimindan 6nemlidir.

Sonug olarak, bir orgiit ancak iggorenlerin gosterdigi performans kadar iyi olabilir.
Is gorenlerinde iyi performans saglamalarinda yaptiklari isten duyduklari tatmin gok
onemlidir. Baska bir deyisle bireysel tatminin artirilmasi, Orgiitin basarisinida
bereberinde getirecektir. Bunu saglamanin yolu ise, isgorenlerin yaptiklari isi anlamli
bulacaklari, kendilerini yetkin ve insiyatif sahibi hissedebilecekleri ve c¢iktiyr
etkileyebilecekleri bir ¢alisma ortami saglamaktir. Bu baglamda en 6nemli gérev de

kuskusuz yoneticilere diismektedir.
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EKLER

Ek-1 Anket Ornegi

ANKET FORMU

Sayin katilimci,

Asagidaki ankette sizinle mesleginizle ve calisma ortaminizla ilgili sorular yer
almaktadir.

Katilimcilardan kimliklerine dair sorular sorulmamigtir. Sonug¢ olarak tiim bilgiler
anonim olarak kalacaktir. Anketimiz genelde ¢ok se¢meli sorulardan meydana
gelmektedir liitfen size uygun segenegi isaretleyiniz.

Katiliminmizdan ve c¢alismamiza zaman aywdiginiz icin igten tesekkiirlerimizi
sunariz.

Ahmet Faruk ISIN
BOLUM 1
Demografik Degiskenler:

2) Cinsiyetiniz: o Erkek 0 Bayan

3) Egitim Durumunuz: o Lise o Lisans o0 Y.Lisans o Doktora

107



BOLUM 2

=]
=) = =
HEE IR
SE|Ew Z| |32
Simdiki Isimden %5 =& 55|95
2 SRR 2

1) Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan

2) Tek basima ¢aligma olanagimin olmasi bakimindan

3) Arasira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi
bakimindan

4) Toplumda "saygin" bir kisi olma sansin1 bana vermesi
bakimindan

5) Amirimin emrindeki kisileri idare tarzi1 agisindan

6)Amirimin karar vermedeki yetenegi bakimindan

7) Vicdanima aykiri olmayan seyler yapabilme sansimin
olmasi agisindan

8) Bana sabit bir is saglamasi bakimindan

9) Baskalart igin bir seyler yapabilme olanagina sahip
olmam bakimindan

10) Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip olmam
bakimindan

11) Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme
sansimin olmasi bakimindan

12) Is ile ilgili alinan kararlarin uygulanmaya konmasi
bakimindan

13) Yaptigim is ve karsiliginda aldigim ticret bakimindan

14) Is i¢inde terfi olanagimin olmasi bakimindan

15) Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi
bakimindan

16) Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme
sansini1 bana saglamasi bakimindan

17) Caligma sartlar1 bakimindan

18) Calisma arkadaslarimin birbirleri ile anlagmast
agisindan

19) Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilme agisindan

20) Yaptigim is karsiliginda duydugum basar1 hissinden
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BOLUM 3

Kesinlikle
katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihhyorum

Tamamen
Katihyorum

1) Isimle ilgili faaliyetler kisisel olarak
benim i¢in anlamlidir.

2) Isimi yapmak icin yeteneklerime
giliveniyorum.

3)Isimi nasil yapacagim belirlemede énemli
ozerklige sahibim

4) Yapmakta oldugum is benim i¢in ¢ok
Oonemlidir.

5) Calistigim departmandaki faaliyetler
tizerindeki etkim biiytiktiir.

6) Islerimi yerine getirmek igin
yeteneklerim konusunda kendimden
eminim.

7) Calistigim departmanda olanlar iizerinde
biiylik bir kontrole sahibim.

8) Isimi nasil yapacagima kendim karar
verebilirim.

9) Isimi bagimsiz ve serbestce yapmada
onemli firsatlara sahibim.

10) isim i¢in gerekli becerileri zaman icinde
kazandim.

11) Yaptigim is benim i¢in anlamlidir.

12) Calistigim departmanda olanlar {izerinde
Oonemli etkiye sahibim.
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Ek-2 Degiskenler ve Boyutlara Ait Ortalamalar

Ortalamalar N Ortalama
1) Isimle ilgili faaliyetler kisisel olarak benim i¢in anlamlidir. 82 3,793
11) Yaptigim is benim i¢in anlamlidir. 82 3,939
4) Yapmakta oldugum is benim i¢in ¢ok dnemlidir. 82 3,854
Otalama Anlam 82 3,862
12) Calistigim departmanda olanlar iizerinde onemli etkiye

sahibim. 82 2,951
5) Calistigim departmandaki faaliyetler iizerindeki etkim

biiyiiktiir. 82| 3,622
7) Calistigim departmanda olanlar iizerinde biiyiik bir

kontrole sahibim. 82 2,744
Ortalam Etki 82 3,106
3)Isimi nasil yapacagimi belirlemede dnemli 6zerklige

sahibim 82 3,744
8) Isimi nasil yapacagima kendim karar verebilirim. 82 3,524
9) Isimi bagimsiz ve serbestce yapmada 6nemli firsatlara

sahibim. 82 3,305
Ortalama Otonomi 82 3,524
10) isim igin gerekli becerileri zaman icinde kazandim. 82 2,901
2) Isimi yapmak igin yeteneklerime giiveniyorum. 82 3,073
6) Islerimi yerine getirmek i¢in yeteneklerim konusunda

kendimden eminim. 82 2,703
Otalama Yetkinlik 82 2,893
Ortalama Psikolojik Personel Giiglendirme 82 3,584
12) Is ile ilgili alinan kararlarin uygulanmaya konmasi bakimindan 82 3,610
13) Yaptigim is ve karsilifinda aldigim ticret bakimindan 82 3,232
14) Is i¢inde terfi olanagimin olmasi bakimindan 82 2,939
17) Calisma sartlar1 bakimindan 82 3,927
18) Calisma arkadaglarimin birbirleri ile anlagmasi agisindan 82 4,329
19) Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilme agisindan 82 3,402
5) Amirimin emrindeki kisileri idare tarzi agisindan 82 3,756
6)Amirimin karar vermedeki yetenegi bakimindan 82 3,488
Ortalama Digsal (Orgiitsel) 82 3,585
10) Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip olmam

bakimindan 82 3,488
11) Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin

olmasi bakimindan 82 3,220
15) Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi

bakimindan 82 3,878
16) Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme sansini bana

saglamas1 bakimindan 82 4,085
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2) Tek bagima ¢aligma olanagimin olmasi bakimindan 82 3,646
20) Yaptigim is karsilifinda duydugum basar1 hissinden 82 3,683
3) Arasira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi bakimidan 82 3,695
4) Toplumda "saygin" bir kisi olma sansin1 bana vermesi

bakimindan 82 3,732
7) Vicdanima aykir1 olmayan seyler yapabilme sansimin olmasi

agisindan 82 3,634
8) Bana sabit bir ig saglamasi bakimimdan 82 3,659
9) Baskalart i¢in bir seyler yapabilme olanagina sahip olmam

bakimindan 82 3,354
1) Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan 82 3,488
Ortalama igsel (Bireysel) 82| 3,630
Ortalama is Tatmini 82| 3,612
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