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PSIKOLOJ iK GUCLEND iRME ve i$ TATM iNi ARASINDAK i
iLiSKi VE BiR UYGULAMA

Ayse Banu Somuncigtu

Oz

Degisen ve gelen dinyamizda, sletmeler yakin ve uzak cevrelerinde
meydana gelen geinelere cevap verebilmek ve surdurebilirliklerinievdmi icin
yeni yonetim vyaklgmlarindan biri olan personel guclendirmeye 6nem
vermektedirisletmelerin  yiksek mferi beklentileri, artan kiresefime ve
teknolojik gelsmeleri kendilerine entegre etmelergdrenlerin giclendiriimesi ile
mimkin olmaktadir.isletmeler, farkli dgunebilen ve 6zgin fikirler Uretebilen
kisilere ihtiyac duymaktadir. Personel guclendirmgorenlere gleriyle ilgili
kararlari  vermelerini  Sdayarak, onlara kendi slerinin  sorumlulgunu
ustlenebilecekleri bir ortam glar. isletmelerin hedeflerine wabilmesi icin karar
almanin her kademedekigibrene yayillmasi gerekmektedligorenler, etkin bir
iletisim sglanmasi, bilginin paykalmasi, bilgi ve becerelerinin ggtirilmesi
yaninda, glerini gerceklgtirme isteklerine sahip olacaklari organizasyoregbijara
sahip olmalidirlaris doyumu, §gorenin ginden ve §le ilgili di ger faktorlerden alg
hazzi ve mennuniyeti acgiklamaktadir. Bu galda personel guclendirmenin ike i
tatmini arasindaki ifki aratirnldi. Is doyumunu etkileyen ve psikolojik
glclendirmeyi olgturan alt faktorler incelendi ve etkileri Uzerindiiruldu. Bu

aragtirma birsirkette uygulanarak gercektaildi.

Anahtar Kelimeler: isgéren, Personel Guglendirme, Surdirebilirdig,ls doyumu



THE RELATIONSHIP BETWEEN PSYCHOLOGICAL
EMPOWERMENT & JOB SATISFACTION AND AN
IMPLEMENTATION

Ayse Banu Somuncugtu

ABSTRACT

In our changing and developing world, companies ciwvhare to adopt
themselves to developments happening in their @dosefar environment to proceed
their sustainability, give crucial attention to easnmanagement approach which is
employee empowerment. It is feasible for compane®ntegrate themselves to
higher customer expectations, enhanced globalsati@and technological
development by empowering their employees. Compgaaiie in need of employees
who thinks distinctively and produces genuine ideBmployee empowerment
provides a working environment to employees for artaking their job
responsibilities by enabling them to take their odecisions on the work. The
decision taking activities should spread to evenpleyee in every level so that the
companies can achieve their goals. Besides prayidifficientcommunication,
sharing information and improving the employeekng and know-how, employees
should have such organizational structures that thid be eager to realize their
assignments. Job satisfaction explains how an emaplaes satisfied and fulfilled
because of the job in hand and other relating factdfecting the job. In this
research,the relationship between phsychologicgogmrment and job satisfaction
is searched. The sub-factors forming the psychokbgempowerment which are
affecting the job satisfaction are examined and #féect is tested. This research has

been conducted in a company in the telecommunitagator.

Keywords:Employee, Employee Empowerment, Sustainabiliti, Job Satisfaction



ONSOZ

Cagimizda hizli gekien teknoloji beraberinde yeni gilgimler getirmektedir.
Yeni deisimler igletmeler arasi rekabeti artirmaktadifirketlerin rekabeti
yakalayabilmeleri yeni yonetim yaklanlarini uygulamakla mimkuin olmaktadir.

Yonetim d@uncesinin evrimine bakilginda, sirketlerin 1960’larda makina
glicine 6nem vergi gozlenmektedir.ilerleyen vyillarda, makinanin tek daa
sirketlerin varliklarini sdrdurebilmelerine yetedimadgl Elton Mayo tarafindan
baslatilan deneylerde de ortaya cikmue insaniliskileri Yaklasiminin kletmeler

tarafindan benimsenmesine neden ahumu

Isletmeler arasi rekabetin anahtaggiicinde yani insan giiciindedir.
Isletmelerin rekabeti yakayalabilmelerisgbrenlerine sgladig imkanlari  ve
uygulamalari iyilgtimeye bglidir. isletmeler, §gorenlere sglanan § ortami, terfi
imkanlari, Ucret, gitim imkanlari v.b. gibi olanak veartlarla gugclenirler. Personel
guclendirme gletmelerin ggorenlere verg 6nemdir, ayricasirketlerin amaclarina

ulasabilmeleri icin gerekli olan ve uygulanmasi gerekanyaklgimdir.

Isgorenlerin gitilmesi, s6z hakki taninmasi, kararlara ortak démaislerini
anlamh bulmalari, sietme icin en yararli olacak faaliyetleri segme ak sahip
olmalari onlari guclendirecek, bulunduklagietmelerde ytiksek performans ortaya
koymalarini sglayacaktir. Gugclendirilensgoren kendi yeteneklerinin ggiigini
farkeden ve fikirlerinin timsietme kademesinde dinlegthi ve 6nem verildiini

gozlemleyecektir.

Isletmelerin dger isletmelerle rekabet edebilmeleri piyasaya yeni (&tinl
sunmaslyla gercekdebilir. Isletmelerin  yeni Urlnleri piyasaya sunmasi,
binyelerinde bulunan sgorenlerin fikirlerine, onerilerine Ighdir. Isgorenlere
fikirlerini ve Onerilerini sunabileggé ortam ve imkanlar taninmalidir. Personel
glclendirmenin bgariya ulgabilmesi icin gletmelere buylk goérevler ginektedir.

Guglendirilen personelin si doyumu artacaktir. Isletmelerde davrassal

Vv



guclendirmenin tek Bana baarili olamayacg ve psikolojik giglendirmeyle birlikte
yurutilmesi gereken bir uygulama offlu ancak, ggorenin gle ilgili baglantisi

acisindan psikolojik gticlendirmenin éneminin daddd old@gu goérulmektedir.

Konuyla ilgili yabanci literatiirin1940 yillarindgapilan argtirmalara
dayanmasina paen, Ulkemizde konuyla ilgili yapilan gtama sayisi oldukca
azdir. Bu sebepten dolayl, bir kez daha psikolgikiclendirme ile § tatmini
arasindaki ikkinin dnemini gostermek istedik. S6z konusu konurilikkemizdeki
literatire fayda gdayaca&ina inanarak asarmayi gerceklgtirdik. Isletmeler icin
hayati 6nem tayan iki kavram arasindaki gkiyi test etmek icin telekomunikasyon

sektoriinde faaliyet gdsteren bir firmada uygulamensgekistirdik.
Konuyla ilgili gen bir literatir calgmasi yapilmy olup, aratirmanin gletme

acisindan psikolojik guglendirmenin yaragi)i akademik acidan ise kuramin

gecerliligi konusunagik tutac&ini umut ediyoruz.

VI
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GIRIS

Sanayi devrimi ile bdayan ve makinadan farksiz olarak gorilggoérenin
daha sonralari yerini sosyal bir varlik olan inshrmakmasi,gletmeleri yeni yonetim
yaklasimlarina yoneltmitir. Elton Mayo’nun ggorenlere daha fazla insiyatif
verilmesi, kararlara katilmasi yontindeki gadalari insan kaynaklarinin énemini son
derece artirmgi ve iletmelerin ¢cok daha basik yapilar haline dgmésine neden
olmustur. Kureselleme ve sirekli gejen teknolojik gelmeler de gletmeleri
farkhhk yaratmak igin yeni daésimlere yoneltmgtir. isletmeler bu dgisime ayak
uydurabilmek icin en 6nemli kaypm insan kayn& oldugunu fark etmyler.
Isletmeler personelin potansiyelini ve motivasyonuattirarak giiclendirmeye
yonelmgler ve bunung tatmini ile olan ilgkisini 6lgmeye bglamiglar. Bu ¢algmada
ginimiz modern ybnetim yaklenlari icerisinde 6nemli bir yeri olan personel
glclendirmenin alt boyutu olan psikolojik guclemde ile sgorenlerin glerinden

duyduklar tatminle olan gkisi ve etkisi argtirildi.

Birinci bolimde personel guclendirmenin tanimi venker kavramlarla olan
iliskisi anlatildi. Bunun yani sira, personel guclemdénin kavramsal boyutta
incelenmesi ve personel guclendirme icin gerekknolonkgullar, faydalar ve
uygulama sonrasinda ortaya ¢ikan sorunlar dileilgietiPsikolojik guclendirme ile

davrangsal guclendirmenin tanimlari yapildi.

Ikinci bélimde isesi tatmininin tanimi, § tatminine etki eden bireysel ve
orgutsel faktorler ile s tatminsizlginin sonuglari anlatildi. Bu boélimde personel
guclendirme ve i tatmini iligkisi ile ilgili daha dnceden yapilmicalsmalarve,

aratirmalar incelendi. Sonunda boélimurgddendiriimesi yapildi.

Ucuincti bolum ise agarmaya ayrildi. Argtirma konusu, modeli, 6nemi ve
hipotezleri Uzerinde duruldu. Konuyla ilgili bigletmede yapilan agarmaya ve

sonugclarina yer verildi.



BIRINCI BOLUM
PERSONEL GUCLENDIRME

Calisanlarin ksgisel girisimlerini destekleyen, sorumluluk almalarinigkgyan,
yetki  devrini  mdmkin  kilan,calanlarin  kendi  kendine  karar alip
uygulayabilmelerine olanak veren personel glclendirsayesindgirketler verim
artisl, maliyet digusti ve miteri odakh olma hedefini yaklayarak hizlagten dg

cevre kagullarina daha kolay uyum gayabilmektedirler.

Diger bir tanimla, personel guglendirme, gt&li beklentilerine cevap
verebilmek i¢in cakanlara yapacaklariglerde ihtiyac duyacaklari ggim, kisisel
gelistirme, kaynak kullanimi ve bu konuda gereken Usieyiin destginin verilmesi
yoluyla islerindeki kararlari alma hakkinin ve sorumidmun ki yapana kalici

olarak devredilmesidir.
1.1 Personel Guclendirmenin Tarihsel Gekimi ve Tanimi

18. yuzyilin ortalarindan itibaren sanayi devriminetkisiyle yenilik ve
gelismeler birbirini izlemg, bilim adamlarinca 6rgit ve yonetim sorunlari rogel
bir cercevede olmak Uzere ayrintili olarak inceletoausu yapilngtir (Akat v.d.,
2002:33).

Onculigunu F. Taylor'un yapg Bilimsel Yonetim Yaklaimi; 6ncili&ini H.
Fayol'un yaptgl Yonetim Streci Yaklgmi ve 6ncil@ini Max Weber'in yap#i
Burokrasi Yaklaimi gibi tic ayri yaklgimi iceren Klasik Orglit Teorisi, formal 6rgit
yapisi ve rutinglerin gérilmesinde insan unsurunun makinelere akaél nasil etkin
bir sekilde kullanilabilecgi fikirleri Gizerinde durmstur (Kogel, 2005:195).

Ekonomik rasyonellik anlayinin orgute uyarlamasini ifade eden bu teori,
insani, kendine sdyleneni yapan, rasyonel glda inanilan sisteme uyan, pasif bir
unsur olarak varsaystir (Kogel, 2005:196).



Bu yaklagim her ne kadar verimi arttirdiysa dgglict devri, ge ge¢ kalma,se
devamsizlik gibi ggoéren performansini olumsuz etkileyecek bir takioruchlari

ortaya ¢ikarmasindan dolaygiaelestirilere hedef olmstur (Eren, 1998:12-13).

Hawthorne Aratirmalari olarak bilinen ve Elton Mayo 6ndgrhde yuritilen
deneylerde, cajanlar arasindaki gkilerin ve etkilgimin, verimlilik Uzerine
etkisinin ortaya konulmasi ile amistir. Insan ilikilerini yaklasiminin da temelini
teskil eden bu cagmalarda, caganlarin sosyal ve psikolojik 6zelliklerinin, infoah
gruplarin, liderlik tarzinin, tutumlarin verimige etkisi 6n plana cikariigve insan
unsurunun sosyal bir sistem olan orgutlerin en dngrarcasi oldgu ortaya

konulmustur.

Elton Mayo ve arkadgari tarafindan atilan ve Taylorizm’in ihmal gftinsan
unsurunun 6nemini vurgulayaimsan Iliskileri Yaklasimi, guclendirmeye yonelik
atilan ilk adim olarak kabul edilmektedir. Elton eénun o6nderlgindeki Insani
edebileceklerini ve siki bir denetim olmadan da iy c¢ikarabileceklerini
vurgulamslardir (Wilkinson, 1998:41).

McGregor'un Y teorisi de, insanin sahip ofdupotansiyelin gerekli ortam
hazirlanarak gedtirilmesi esasina dayanmaktadir. Bu teorinin varségrini
benimseyen yoneticiler, dgmaci bir yonetim tarzi géstermekte, siki kontralirye
astlarini gelitirmeyi hedeflemekte ve bireyin motive olmasinglagacaksartlari
olusturmaya calmaktadir (Kocgel, 2003:230). McGregor ve Likert'imligmalari
1960’larda katilimci yonetim catalarini ortaya cikargir. Bu calgmalar,
calisanlarin istekleri, ilgileri ve yeteneklerinin far&dilmesi gereklilgi Gzerinde
durmus ve calsanlarla yonetim arasinda acik bir k@ ve ibirligini de
cesaretlendirngtir (Dogan, 2006:23). Katilimci yonetim kavrami ortak kaaémayi
tesvik etmek ve gletmenin Kkagilastigi problemleri daha iyi tanimlamakta

kullaniimustir.



Ortak karar alma tekniklerinden sonra “Z” tipi ydine teorisi ortaya atilngtir.
Bu teori glclendirme ile benzerlik gosteren birgoksura sahiptir. Bu unsurlardan
bazilari; uzun sureli istihdam, yavdeserleme ve terfi, miierek karar alma, dolayl

kontrol ve guvendir (Margulies, Kleiner, 1995:12).

1970'li yillardan itibaren Maslow'urihtiyaclar Hiyeragisi, Alderferin ERG
Teorisi gibi motivasyon teorilerinin ortaya cikandsi ve cagan ihtiyaclarinin
karsilanmasi konusunun 6nem kazanmasl da personel ngiirgieenin  bugunk
anlamiyla kullaniimasina katki g@amistir. ERG teorisinin ortaya koygu iki
kavram olan; aidiyet yani sosyalskiler gelistirme ve buyime yani bireyin sahip
oldugu potansiyeli geftirme ihtiyaci, personel guclendirme ileskilidir (Paul v.d,
2000:475).

1970’lerde ggorenler, yonetime katilma haklarini vurgulayan (estdyel
demokrasi hareketine daha fazla ilgi duymayslavais ve Bati Avrupa ulkelerinin
blylk béliminde bu tir yapilanmalar icigui&ler sgzslanmstir. 1980’de ise kalite
cemberleri, takim brifingi ve karar paylen gibi daha fazla katilim igceren kavramlar
ortaya ¢ikmgtir (Murat, 2001: 114).

1970’lerin sonu 1980’lerin anda kalite c¢emberleri, cama hayatinin
kalitesinin iyilestiriimesi ve Toplam Kalite Yonetimi programlarindeneyimleri de
personel guglendirme kavramina 6nem kazanginrm{Dogan, 2006:24). Toplam
Kalite Yonetimi felsefesiyle mifieri odakli dgiincenin §letmeye egemen olmasiyla
birlikte, isletmelerin hiyeragik ve merkezi yapilari dg@gsmeye balamistir. Boylece
misteri taleplerindeki dg@smelere uyabilen, merkezi yapidan uzak, esnek
uzmanlamaya sahip orgutler tiregtir (Murat, 2001:113-114).

Personel guclendirme, 1980’lerin sonunda ortayangikve donemin etkili
bilim adamlari tarafindan savunulgtur. Orgitlerde giiglendirilersgorenin dger
isgOrenlere rehberlik etmesi,sgorenlere sorumluluk verilmesi ve orgutlerin
amaclarini etkin bigekilde gerceklgtirebilmesi icin yeni bir yonetim kavrami olan

personel guclendirme ortaya ¢ilgtm.



Personel glclendirme kavramini ilk kullananlar sxda 1983'te Harrison ve
Kanter, 1985’te Bennis ve Naus, 1986'da Burke veldd¢in; 1987'de Block'un
calismalariyla Gne kawarak, eskilerle kiyaslanginda évguye laylk yeni yonetim
sekli personel guclendirme olmstur. Personel guglendirme asil Gnind Block’un
calismalarn ile kazanmgive yeni yonetimgekli olarak kabul gérmgive bu tarihten
sonra adeta bir slogan haline geftini (Dogan, 2003:6). Block, personel
glclendirmeyi “Durumsartlar, politika ve uygulama sonuclari kadar gatiarin ruh

durumu, ruh halidirseklinde tanimlanstir.

1990’ yillara kadar gucglendirme kavrami katilimginetim, toplam Kkalite
yonetimi, bireysel ge§im, kalite cemberleri ve stratejik planlama gibislodar
altinda ele alinngtir (Honold, 1997).

1990 sonrasinda kuresalartami, artan rekabet, surekli ve ¢ok hizlgigen
dis cevre, cakanlarin gitim diuzeylerinin, beklentilerinin ve ihtiyaclarmiartmasi,
isletmelerin mgterilerine daha hizli cevap verme zorunfiuubilgi teknolojisindeki
ilerlemeler, bilgi ve insan unsurunun gunuamgetmelerinde en temel rekabet
ustunligi salayan faktorler olarak kabul edilmesi, hiyefige dayanan emir-komuta
yapisinin mevcut kallara cevap vermemesi giinimiiz organizasyonlamedsonel
guclendirme faaliyetlerine kaurulmasini gerekli kilmgtir.Thomas ve Velthouse

(1990) ve Spreitzer (1995) guglendirme kavramimadda ileriye tamistir.

Personel giclendirmeye skin olarak cok cgtli tanimlar vardir. Aagida

bunlardan bazilari yer almaktadir.

Yazarlardan bazilari guclendirmeyi, gicin astlglylgiimas) ya onlara
“guc” verme olarak tanimlamakta ve guclendirmeyicign, st yonetimden, orta
kademe yoneticilere ve buradan daittieyollarla alt kademesggorenlere aktariimasi
seklinde ele almaktadirlar (Psoinos v.d., 2000: R&andolph ve Sashkin, 2002:103-
104; Field, 1997:149). Guglendirme, astlara gigneerya da onlari gucli kilma

olarak ele alingy takdirde, bu durumda gic¢ kavraminin da incelenge®kir.



Gug kavrami dgisik sekillerde ele alinabilir: Ornn, “pozisyon giic,
uzmanlhk gicu, kaynak gicu vesikk gucu” gibi (Kogel, 2001:339 Conger ve
Kanungo, 1998:472; Field, 1997:150). Bu cerceveadgemdirme, ggorenleri bu dort
glc caidi acisindan kuvvetli hale getirmektir. Astlarahdafazla secim hakki
vermekle, ¢godrenin “pozisyon gucu’nu; ggtim ve gelstirme yolu ile ggorenin
uzmanlgini,dolayisiyla “uzmanhk gucu’ni;sgorenlere orgut igin ve gndaki
cssitli kaynaklara ulama ve bunlari kullanma imkani@amakla §gorenin “kaynak
glcu’ni ve son olarak dagorenin kendine olan guvenini ve motivasyonunu
artirmakla “kkilik glcu”’nt artirmak mumkidn olabilir ve bdylece éysoneli
guclendirme” gercekkigirilebilir (Kogel, 2001:339).

Personel giclendirme, hizli bjekilde dgisen pazar ve cevre kallarinin,
degisen ve gelen personel niteliklerinin ve beklentilerinin, fatasan ve surekli
artan miteri beklentilerine hizlh ve etkigekilde cevap verme ihtiyacinin ortaya

cikardgl yeni yonetim kavramlarindan biridir (@an, 2003:165).

Guclendirme, yoneticilerin astlarina gug, yetkinkol ve sorumluluk vermesi
olarak tanimlanmaktadir (Paul v.d, 2000). Benne&ilde Hales ve Klidas (1998:89),
glclendirmeyi, enformasyonun, bilginin ve gucin dtademe gdgorenlerle

paylasilmasiseklinde tanimlanmaktadir.

Esas olan iki tanim mevcuttur ve bu iki tanim hire tamamen zittir. Birinci
gorise gore ust duzey yoneticiler personel guiclendirmgeiki ve sorumluluk devri
olduguna inanmaktadir (Quinn ve Spreitzer, 1997:37-83).yoneticiler, personel
guclendirmenin belirli sinirlamalar dahilinde karaerme gucunidn devredilmesi
olduguna inanmaktadir. Bu yaklsn mekanik olarak desrlendiriimektedir. Mekanik
yaklasimda, personel glclendirme tepe yodnetimdeslalyg isletmenin vizyon,
misyon ve dgerlerinin; calgsanlar icin gorevler, roller ve o&dillerin acikca
anlgllmasina yardimci olur; soruml@un da&itilmasini ve ¢adanlarin sonucglardan

sorumlu tutulmasini gtar.



ikinci yaklasima gore yoneticiler personel giiglendirmenin riskaa gelitirme
ve dezisim olduguna inanmaktadir. Onlar personel giclendirmeniaranlgtivenilen
calisanlar ve onlarin eksikliklerinin olgunu kabul etmektir. Bu ikinci yak§amda
var olan yapi, ¢gunlukla kletme icin d@ru islerin yapilmasinin éntinde bir engeldir.
Guglendirilmg  calsanlarin ~ d@al olarak hatalarin  olabilegmi  ve
cezalandirimamalarinin gerekhe inanmaktadirlar. Guglendirilgi galsanlar
yapacaklari dlerden cok kendi yeteneklerinin sorulmasini vesegiendirilmesini
istemektedirler. Onlar insiyatif alirlarsletmenin sahibi gibi hareket edebilirler.
Guclendiriimi calsanlar, yapacaklarisler iginizin almaktan ¢ok yoneticilerinden
sahip olduklari yeteneklerin farkina varmalarinemsektedirler. Onlar gigimcidirler
ve riskleri gbze alabilir vesietmenin sahibi gibi hareket edebilirler. Kisaca bu
sekilde digunen gruptaki Gst dizey yoneticiler personel gidikaneyi risk alma ve

kisisel gelsme firsati olarak gormektedirler. Bu ikinci yagiada:

* Personel guclendirme, c¢gnlarin ihtiyacglarinin anfg@masi ile aagidan
baslamalidir.

* Personel guclendirmede galnlar icin model giclendirilgidavranglardir.

* Personel guglendirmedesbirlikgi davransi cesaretlendirmek igin takimlar
olusturulmahdir.

* Personel guclendirmede akilci risk alma cesareitliémélidir.

* Personel giclendirmede gorevier yerine  getirilirkergalsanlara

guvenilmelidir (Quinn ve Spreitzer, 1997:37).

Modern yonetim teknikleri olarak adlandirilan heklgsim, kendi yetki ve
sorumluluk alani iginde, 6rgut adina insiyatif lamébilen, karar alabilen ve bu
kararini uygulayabilen c¢ahnlara ihtiya¢c duymaktadir. Bu niteliklerin kavraahs
ifadesi ise personel giclendirmedir §€on, 2002:219).

Guclendirme, caanlarin kendilerini motive olnyu hissettikleri bilgi ve
uzmanliklarina olan givenlerinin agti insiyatifkullanarak harekete gegmek arzusu

duyduklari olaylari kontrol edebileceklerine inakdr ve organizasyonun amaclari



dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklagleri yapmalarini sdayan uygulamalari
ve kasullan ifade etmektedir (Kogel, 2005:416).

Bir yonetim kavrami olarak personel giclendirmerdyalasma, paylama,
yetistirme ve takim c¢agmasi yolu ile bireylerin karar verme haklarini rema ve
bireyleri gelstirme streci olarak tanimlanabilmektedir (Kocel020114). Personel
glclendirme, caganlara oOrgit faaliyetleri ile dgoudan ilgilenme, daha fazla
kararlara katilma imkani taniyan ve 6rgutin perfmmsini artirmak icin daha fazla
sorumluluk veren bir anlagar (Ozgen ve Turk, 1997:77). Bu kavramin odaklgndi
temel nokta; cajanlarin gleri bagarabilme yeteneklerini azaltacak sinirlamalarin
ortadan kaldiriimasi ve onlariglerini kendilerinin yapabilmelerinin geanmasidir
(Jefkins, 1995:37).

Conger ve Kanungo 1988 yilinda personel guclendirrfiégboro, 2006:237);
calisanlarin gosterdikleri cabalar ve gmaak istedikleri performans sonuclarinin
etkinliginin arts1 olarak tanimlangi ve guclendiriimg calsanlarin  goérev
davranglarinda baarili olabilmek icin bireysel tebbiste bulunduklarini ve bunu
devam ettirebilmek i¢in i1srarci davrandiklariniitiglislerdir.

Calisanlarin yaraticilik ve motivasyon gugclerinin kullamasi ile eski, modasi
gecmi ve emir tarzindaki yonetim uygulamalarindan bir @mce uzaklglarak

isletme problemlerinin ¢6zulmesidir (Sandbulte, 20)2:

Modern yonetim teknikleri icerisinde yer alan persbgtclendirme yakkami
personelin kendi yetki ve sorumluluk alani icertsn 6rgit adina oncelik ve karar
alabilen ve bunu uygulayabilen niteliklere sahipspaele olan gereksinimden ortaya
ctkmistir (Dalay, 2002:219).

Alfred Adler'e go6re personel guclendirme, grup ci&anin 6nemini
vurgulamak, bireylerin potansiyellerini fark etmmhe ve kisisel olarak kendilerini
gelistirmelerini  s&lamaktir. Isletme icinde gbirligi ve takim cakmasini

vurgulamak, gletme dginda endustriyel faaliyetleri gercekligirken toplum
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tercihlerinin ve bulunan cevreyi de dikkate almakidaeman, 1992:190). Grup
calismasi grup icindeki personelin kendini géhecebilecgi ortami olgturmak ve

bir batln olarak grubun cikarlari glultusunda hareket etmek anlamindadir.

Thomas ve Velthouse, personel giclendirmeyi sosyalllari bireysel olarak
kapsayan, gbreve tamamen ait olma, motivasyon venumyet Uretme gibi esas
motivasyonel gorevler olarak tanimlar (Appelbaum999:29). Thomas ve
Velthouse’e gore gliclendirmenin amaci gorevlerigaramak icin bireysel etkinlik
ve motivasyon yaratmaktir. Bu paradigmada, liderbkeyler igin anlam ve
baglantilar olgturarak gorevleri cazip hale getirmeye odaklanma{ithomas W.K.,
Velthouse B. A., 1990:4).

Spreitzer guclendirmeyi; anlam, yetkinlik, otonowa etki olmak tzere dort
unsurdan olgan motivasyonel bir yapi olarak tanimlamaktadir ré8per,
1995:1442-1465).

Personel giclendirme kavrami personelin, orguturt disdisini paylamasi
olarak tanimlanmaktadir (Bowen ve Lawler, 1992:BlUnlar:
+ Orgitun performansinagkin bilginin paylaimi,
* Personelin, orgutin performansini anlamalarini agkida bulunmalarini
sglayacak olan bilginin paytami,
+ Orgit performansi ile ilgili ddillerin paydami,

« Orgutin yon ve performansini etkileyecek karar ajetiisinin paylaimidir.

Personel giclendirme cgdnlarin  glerini  yaparken kendi kararlarini
alabilmelerinde ihtiya¢ duyduklari glcin yoneticil@arafindan onlara verilmesi
surecidir (Schermerhorn, 1995:151).

Tanimlardan gorildiii gibi, personel guglendirme ile ilgili literatirdgok
farklh tanimlar bulunmaktadir. Bu tanimlardaki dértaoktalar isesu sekildedir
(Bakan, 2004:100-101);



» Hiyeragik guce sahip olan kilerden alinan yetkilerin 6érgitte mimktn olan
en alt kademeye devredilmesi,

» Alt kademedekiler arasinda yetki ve sorumfiin artiriimasi,

» Alt kademedeki personelin kendi kariyerinin sorulafiunu tstlenmesine
olanak taninmasi,

» Alt kademedeki personelin problem ¢6zme yetenekilegelstiriimesi,

e TUm personelin potansiyellerine giaalarina yardimci olunmasi,

* Personel guglendirmenin olumlu etkilerinin  persamekiim hayatina

yayllmasini sglamaktir.

Guclendirilmi personel her zaman kendini givende hissedecekgiteddaha
faydali olacaktir. Gorev, yetki ve sorumluluk ayersonelde olunca i kendini
gelistirecek, yetenek ve yaratigiliartacaktir. Orgutte kararlar hizli verilecekve
calismada esneklik artacak, i¢ vesdnisteri mennuniyeti artacak, érgit dinamizm
kazanacak, rekabet glicu artacak, alternatif Grlms ymkanlari ortaya cikacaktir.
Yeni teknolojiler kullanilacak, ortalt bilgiler dcihale gelecek, bilgi payani
artacaktir (Cuhadar, 2005:20-21).

Esnek, yenilik¢i ve ¢abuk tepki verebilen 6rgutledagru gidisin hizlandg! bu
donemde, esnek uzmagiaa, yalin Uretim 6ne cikmive bu gekmeler bazi
kaynaklarda “postfordizm” olarak tek kavram altintiaplanmgtir. Drucker ve
Kanter gibi yazarlarin vurguladiklari burokrasinaraltmasi, hiyeramnin sona
erdiriimesi, merkezilgmeden kopma ve kademe azaltma gibi kavramlar sajesi
proje bazli ekiplerin bilgi odakli 6rgutlere gl hareketi guclendirmenin buginkt

anlaminisekillendiren mihenk tdari olarak nitelenmektedir.

Orgitler hizh olmanin, etkin camanin, yenilik yapmanin ve ngigriye
verilen sOzleri zamaninda yerine getirmenin gidedekem kazang rekabetci bir
cevrede faaliyet gostermektedirler. Bu cerceved@aroain anahtari “kalite” olarak
aligilanmakta ve kalite de migrilere d@ru hizmeti sglayabilmekle elde

edilmektedir. Bu nedenle karih yonetimde O©nemli roli olan *“personel
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guclendirme” daha c¢ok tagtlan, 6nem verilen ve uygulamaya gdén bir kavram
haline gelmgtir (Dogan ve Demiral, 2007:283-284).

Kiresellamede rekabet avantaji olan teknolojiyi yakalamanek yolu

personelin guglendirilmesi olarak gozukmektedir.
1.2  Personel Giglendirmenin Benzer Kavramlarlailiskisi

Guclendirmenin bircok bikeni ihtiva etmesi ve benzer kavramlardan ayirt
edilmesi icin gilclendirmeye g¢kin yapilan tanimlarin tam olarak agilanasi,
Ozellikle karstinllan giclendirme ve yetki devri,s i zenginlgtirmesi, katilim,
motivasyon vb. gibi kavramlarin personel giclendirkavraminin arasindaki net
¢izginin belirlenmesinin 6nemi ortaya ¢ikmaktad®ersonel giclendirme kavrami,

yakindan incelendinde katilim, yetki devri ve motivasyon ile yakimdiskilidir.

Bu kapsamda, camanin izleyen boéliminde, s6z konusu kavramlarla
guclendirme arasindaki bazi temel benzerlik velflaklarin belirtiimesinde fayda

gorilmektedir.
1.2.1 1Is Zengilestirme ve Personel Gii¢lendirme

Personel guclendirme ile benzerlik gosteren kavaadan birisi de i
zenginlgtirmedir. s zenginlgtirme ilk kez Frederick Herzberg tarafindan
gelistirilmi stir (Newstrom ve Davis, 1993:348; Bateman ve Sné&$99:450).
Herzberg'in Cift Faktor Teorisi'ne goregobrenleri motive etmek icing,i baari,
taninma, sorumluluk, ilerleme ve gelie olangl saglayacaksekilde tasarlanmalidir
(Luthans, 1995:176).

Is zenginlgtirme, planlama ve kontrol etme konularindasgdren

sorumluluklarinin arttinlmasidir (Col, G:2004)s zenginlgtirme, calsanlarin

tamamlamak zorunda olduklari goérevlerin dizeyini keemaikligini arttirarak,
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onlara gerekli otoritenin verilmesi ve daha fazlarusnluluk sahibi olmalarini

sglanmasi anlamina gelmektedir (Marangoz ve Bibed,72805)

Is zenginlgtirme, calsanin sorumluluklarinin artmasini, ilave yeer elde
etmek icin bulundgu pozisyondan B&a bir pozisyona ge¢mesini ya da a
pozisyonda da&sik rol ve yetkiler edinmesini gtamaktadir. Ayrica, ¢ajanlara
belirli sinirlar icerisinde kendi c¢ama hizlarini belirleme, yaptiklarislérin
kalitesinde sorumlu olma, hatalari dizeltme, gala yontemlerini, kullanacakla

malzeme, makine ve techizati segcme gianarmektedir (Col, 2004s-8).

J. Richard Hackman ve Oldham (1975)1rs “Ozellikleri Modeli”, is
zenginlgtirme konusunda 6nemle Uzerinderulan yaklgaim olmustur. (Newstronm
ve Davis v.d. 1993:350)

Kritik Psikolojik Kisi ve I5 lle igili
Durumlar Sonuglar

Temel is dzelikleri

+ Beceri Cesitliigi L -
. Gﬁreyinﬁutﬂnméﬂj Izi anlamh hissetme
+ GorevinOnemi —

~ lIssonuglan ileilgii
Sorumluluk duyma

Wilkesel -i;_se -.5- motivasyonu

Wikksek Kaliteli -.5- Performans

+ Ozerklik

g b g Wikkomi Tatmin
+ Geri Bildirim —— |
I5 faaliyetleriileilgil
sonuclar hakkinda bilgi
edinme N

Digitk Devamsz b we Devir Dran

isgdrenin Gelisme ihtiyacinin Siddet

Sekil 1.1 Hackman ve Oldham’iig Ozellikleri Model
(Kaynak: Bateman ve Snell, 1999: 452; Luthans, 1995: IN&wstorm ve
Davis, 1993: 350)
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Sekilde goruldi@u tzere, iyi tasarlanmiisler, yiksek motivasyonun, yiksek
kaliteli performansin, yuksek tatminin vestiit devamsizlik ve devir oraninin ortaya
ctkmasini sglamaktadir. Bu sonuclarin ortaya cikabilmesigorenin ¢ kritik
psikolojik durumu hissettirmesine gledir: 1) Isgorenin yap# isi anlamli bulmasi
2) isgorenin § sonuclari ile ilgili sorumluluk duymasi ve Bporenin, §ini ne 6lgiide
lyi yaptigina iliskin bilgi edinilmesidir. Bu psikolojik durumlar is@ncak ggorenler
zenginlatiriimis islerde calgtiklari zaman ortaya cikabilir. Bu durumgagida
belirtilen be temel § 0Ozelliginin varligini gerektirir; beceri ¢gtlili gi, gorevin
batanlgu, gorevin dnemi, 6zerklik vele ilgili geri bildirimdir. Sekilde goriulecgi
uzere modeldegse iliskin bu 5 0zellik dizeyinin, personeligi ianlamli hissetme,
sorumluluk hissetmegisonuclariyla ilgili sorumluluk duyma ve sonuclaf@nelik
bilgisini olumlu yonde etkilemede katkisinin ofdusavunulmaktadir (Luthans v.d.,
1995: 177-178).

Thomas ve Velthouse tarafindan ortaya atilan pgjikolgiclendirme ile
Hackman ve Oldham’inis Ozellikler Teorisi birbirlerine ¢ok benzemektedirl
Guglendirme ile ilgili boyutlardan biri olan anlaite Is Ozellikler Teorisi'nden i
anlamh hissetme (beceri g#ili gi, gorevin buttnlglu ve gorevin dnemi) birbirine
benzemektedir. Ayngekilde, guclendirmenin hir irade ilg zenginlgtirmenin

Ozerklik boyutu paralellik géstermektedir.

Her iki yaklagim birbirine benzemesinegaen, aralarinda farkhliklar vardir:

* Gigclendirme biksel boyutuyla, dgorenlerin  bireysel olarak
algilamalarina odaklanirs izenginlgtirme ise, bireylerden ziyadsin
kendisi ve 6zelliklerine odaklanir (Spreitzer, 19881).

* Guglendirmenin etki boyutunung izenginlgtirmede tam bir kailg
bulunmamaktadir. Zenginggrilmis bir iste calsan kgorenlerin le ilgili
stratejik, yonetsel ve operasyonel ¢iktilar etkeleilme ihtimali cok fazla
yoktur.

* Gulclendirmede,sporenin kendigini ve ¢alsma kaullarini sekillendirme

ve boylece orgitsel faaliyetleri de etkileme guciardw. Is
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zenginlgtirmede §goren, belirli 6lctide planlama ve karar verme yatki
ile donatilmg olsalar da bu durumglerini ya da ¢akma kaullarini
degistirmeyi icermez.

« Isgorenler, §leri 6rgutsel diizeyde zengistgilmemis olsa da kendilerini
guclendirilmg hissedebilirler (Spreitzer, 1996:484-485).

« Is zenginlgtirme, ast ve (st arasindaki skiyi dikkate almaz;
glclendirme ise Ustin guclendirmeye yonelik dagtanndan,

dolayisiyla izledii liderlik tarzindan dgrudan d@ruya etkilenir.

Is zenginlgtirme yontemini kullanan bir yonetici, cgdinin yapt isi
etkilemesini ve yaps isle fark yarattgina inanmasini gayacak, var olan
yeteneklerini gelfitirmesine yardimci olacaktiris zenginlgtirme isin icerigini
degistirerek calsanlarin baarisini sglamaktir. Guclendirme ise, ¢ghinlara glerini
yapmada yetki vermektir. Zengigt@ilmis isler calsanlara farklh gleri yapma
imkani verirken, guclendirilngi calsanlar dgeri bilinmeyen ya da farkinda
olmadiklari yeteneklerini ste kullanabilme imkanina kayacaklardir (Dgan,
2006:80).

Personel guclendirme, cgdnlarin kendilerine g#anan kgullar bireysel
olarak algilama bicimlerine odaklanirker,zenginlgtirme bireylerden ziyadesin
kendisi ve Ozelliklerine odaklanmaktadir.

1.2.2 Yetki Devri ve Personel Gugclendirme

Yetki yOneticilerin drgutiin amaclarina gddilmesi icin yapiimasi gerekeni
baskalarindan yanisgorenlerden istemesidir. Bea bir ifadeyle, Ustlerin astlara emir
verebilme ve onlarin davragarini belirleme hakkidir. Yetki bir 6rgit icinderyalan
yonetsel makamlara verilgibir 6zelliktir. Karar verme ve derlerini harekete
gecirme ya da Orgutsel amaclarisdmanak icin belirli gorevleri yaptirma hakkidir
(Ertlrk, 2000:132).
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Yetki devri; bir yoneticinin herhangi bir konudardisine verilmg olan karar
verme hakkini, kendi isgeile belirli sartlar altinda bir astina devretmesi ve gerekli
gordigunde tekrar geri almasidir. Burada esas olan ygéingtikendisine ait olan bir
secim hakkini kendisinin kullanmamasi, kendisi adkullanmasi icin bir astina
devretmesi ve gereldinde tekrar geri almasidir. Burada esas olan yéingti
kendisine ait olan bir segim hakkini kendisinin l&komamasi, kendisi adina
kullanmasi i¢in bir astina devretmesi ve geg@hte tekrar geri almasidir (Cinar,
2004:1).

Yetki devri hiyeragik bir yapi ve calkma anlayina iliskin bir kavramdir.
Ayrica, yetki devri davragsal boyutu dikkate alir. Yetki devretmedgdrenlerin
kisisel olarak devredilen yetkiyi kullanma konusundalisgna kaullarini ve
kendisini nasil gordgil gbz ardi edilir. Oysa guglendirmenin hem dawsaliboyutu
hem de psikolojik boyutu vardir. Yonetimin hem gigirmeyi kolaylatiracak
kosullari sglamasi hem de guclendirileceksikerin guiclendirmeye yonelik cabalari

nasil algiladiklarini dikkate almasi gerekir.

Yetki devredilmedikce orgutsel kademeler, dolayessstlar da olmayacak ve
sonugta 6rgut ortaya cikmayacaktir. Yonetsel biregid sahibi olmanin anahtari
yetki ise, orgutin anahtari yetkinin devredilmesifetki devrinde yonetici kendi
yetkisinin bir b6limini astlarina vermektedir. Téryetkiler yine Ustte bulunmakta
olup, astlarin sahip olgu yetkilerde ise belirli sinirlar icinde hareketeedme
Ozgurligu olmaktadir. Ayrica devir, devredenin yetkisiniaatan kaldirmayagaicin
devredilen yetki istenilg anda geri alinabilmektedir (Can, 1997: 121-123).

Personel guglendirme isei ffilen yapan bireyin, orgutin tst kademelerdeki
yoneticilere oranla si daha iyi bildgi anlaysina dayanmaktadir. Dolayisiyla
glclendirme, di filen yapanin uzmanlk bilgisini artirmak, fitsar goérmesini,
gerekli kararlari vermesini §emak ve ge kagl tutumunu dgistirmek; isi yapani
isin sahibi haline getirmektir. Yani yetki zatepa yapanin olmaktadir (Kocel, 2005:
415-416).
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Yetki devri ile guclendirme kavramlari birbirlergyl balantih  kavramlar
oldugu da gorulmektedir. Yetkilendirme glincesi ve karar verme guciniun ademi
merkeziyetcilgi; guclendirme acisindan son derece 6énemli bir &anhr. Ancak,
glclendirmenin anlami, basit biekilde yetki vermek dgldir. Bu kavramin anlami,
gerekli kaullari yaratmak vesgorenlere ihtiya¢ duyduklari imkani@amaktir. Bu
acidan dgerlendirildiginde yetki devri personeli guglendirme icin gereklian
kosullar setinden sadece biridir (Conger ve Kanung®381473-474; Neher ve
Natale, 1997: 28).

Yonetici isgorene yetki devrederekgidreni guclendirir. Yetki devri tek kana
glclendirmeyi sglamaz, yalnizca guclendirmenin e#tbilmesi icin gerekli olan

kosullari s&lamaya yardimci olur.

1.2.3 Yonetime Katilma ve Personel Giclendirme

Yonetime katilma, birsietmede cadan kgorenlerin temsilcileri aracgi ile o
isletmede alinan ve kendilerini etkileyen tim kanalatz ya da oy hakki ile
katilmalardir (Sabunc@tu ve Tiiz, 2001:295-298).

Isgorenlerin érgutlerde alinan tim kararlara aktdrak katilmalaristiphesiz
yeni bir kavram dgildir. 1960’larda cakma hayatinin kalitesinin artiriimasi
anlaminda gletmelerde davragi biliminin  6neminin anl@lmasiyla balayan
gelismeler daha sonra sginin  yonetime katilmasi anlaminda endustriyel
demokrasiningyerinde tesisi ¢cabalariyla, kollektif bir zemindevdm etmgtir (Kutal
ve Buyukuslu, 1996:133-136).

Yonetime katilma, kilerin calstiklari 6rgutt veglerini etkileyen problemlerin
¢6zUmu icin fikirlerini aciklama surecidir. Ber ifade ile, karar verme ve uygulama
glcunun belli olctlerde astlara ve uygulayicilararilerek geniletimesi ve

genellgtiriimesi faaliyetidir (Dincer ve Fidan, 1996:39B:3).
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Yonetime katilma ya da katihm, bireylerin gaklari 6rguti ve gdlerini
etkileyen problemlerin ¢6zUmu igin fikirlerini ad¢atma sireci olarak ifade
edilmektedir (Col, 2004a: 6). Yonetime katilma, d@verme ve uygulama gicunin
belirli 6lculerde astlara verilerek galatilmesidir. isgéren kararlara katilimi §isel
amagclarla orgutsel amaclarin dengelenmesi, vergmilartmasi, personel devir

hizinin azalmasi, ¢atnalarin ve ankmazliklarin 6nlenmesini géar.

Eren’e gore (2000: 498) yonetime katilmanin tgndlinézelligi vardir:
e Bir 6rgutin alt kademe cahnlarinin, 6rgut politikasi ve yodnetimi
konusundaki kararlara katiimalari,
» Katilanlarin bdyle bir yonetim 6zedii ile benlik ihtiyaclarini tahmin
edecekleri demokratik bir ortamin yaratiimasi,
* YoOnetici ve calgan arasindasbirli ginin gelistirmesiyle, orgitin gercekgci
ve ekonomik kararlar alma olanaklarina kgmasi ve yonetsel etkigin

sglanmasidir.

Guclendirmenin  temelinde katiimci  yonetim anfayi bulunmaktadir.
Guclendirme kavrami, yonetim yazininda, kalite ¢eridsi, amaclara gore yonetim,
yonetim ve cakanlar tarafindan amag¢ saptama gibi yonetime kattkkaikleriyle

baglantili olarak ele alinngtir (Conger, Kanungo, 1988:473).

Cunnigham ve Hyman (1996:14) guclendirmegdren katiliminin ulgigl en
son nokta olarak tanimlamaktadir. Geleneksel yimesinlaysindan katiimal
yonetime, buradan da c¢gnlarin guclendiriimesine gecidi gorilmekte ve
katilmali yonetim, geleneksel yonetimden gatlarin gtclendiriimesine gadieki
bir asama olarak dgerlendiriimektedir (Randeniya vd., 1995:217). S@andksu bu

asamalari icerenekil asagida verilmatir.
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GelenekselYénetim
Yoneticiler problemleri czer, kararlar verir.

Katilmah Yonetim

Calisanlara kalite cemberleri yoluyla problem
cozme ve kararlara katima firsat verilr.

Calisanlan Gldendirme
Gelenekselolarak Ust ydnetimin gerceklestirdig
problemcdzmeve karar vermeyaneticiler ve
calisanlar tarafindan birlkteyapilir.

Sekil 1.2.3: Geleneksel Yonetimden Cgdnlari Glclendirmeye Gey

(Kaynak: Randeniya R., Baggaley N. Ve Rahim M.A., (199%tall Quality
Management: The éed taUncouple Enpowerment, Total Quality Managemecilt
6, say! 3, s. 217)

Isletmelerdeki yonetim anlayn geleneksel yaklamdan, cakanlari
guclendirmeyi esas alan bir yaflma gegle birlikte, yonetim ile cakanlar
arasindaki ileim ve kararlara killma bigciminde de surekli olarak ¢gdnlar lehinde
bir gelisime meydana getirmektedir. Ganlarin kararlara katilma olagiaartmakte
ve herhangi bir sorunla kalasildiginda kendi insiyatiflerini kullanarak sorunl:
kisa strede ¢cbzme becerileri de smektedir.

Geleneksel yonetim anlaynda yoneticiler kararlari verir vesgoérenler
kararlari uygularlar. Katilmali yonetimde ise yégknikler, kalite programlari, taki
calisma gruplari, kalite c¢emberleri, problem c¢6zim ekipl 6neri gektirme
IsgOrenler proble ¢6zme ve kararlara katilma firsati bulur
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Guclendirmede ise caanlarin 6zellikle kendisleriyle ilgili kararlara aktif
olarak katilmalari, organizasyonun da bunu kabuolest s6z konusudur. Csdnlar
dyesi bulunduklar orgutlerin gelecekleri hakkinkiatilimda bulunduklari 6lgtide

kendilerini gliclenmi hissetmektedirler (Bowen ve Lawler, 1992:35).

Isgorenler orgitlerde alinan kararlara katilimlariyesinde giclenirler,
orgutlere getirdikleri yeni fikirlerle érgutleri nginlestirirler ve bu sayedesgorenler

kendilerini guclendirilmg hisseder.

1.2.4 Motivasyon ve Personel Glclendirme

Guclendirme kavrami ile benzerlik gosteren bigedi yonetim kavrami da
motivasyondur. Motivasyon bir veya birden c¢ok insapni yonde hareket etmeye
yonelten cabalar ve gayretlerdir. Bir veya birderk ¢ireyi belirli bir yone veya
amaca dgru devamli birsekilde harekete gecirmek icin yapilan ¢cabalarina@ypdir
(Eren, 2003:554).

Motivasyon, fizyolojik veya psikolojik yoksunluk yda ihtiyacla bglayan, bir
hedefe yonelik durtiyld harekete gecirmeyi amacglayamlevam etmesini giayan
surectir (Col, 2004).

Motivasyonun temel asirma konusu ast ve Ust arasindakkil&rarasi
ili skilerdir, bu iliskiler icerisinde guclendirmede vardir, guclendiignkisi motive
edilmis demektir, ancak bu motive edilgnikisinin guclendirildgi anlamina
gelmemektedir (Lee ve Koh, 2001:688).

Personel guclendirme kavramiyla benzerlikler icerativasyonun temelinde,
isgorenler tarafindan edinilmbilgi ve becerilerin yinesgorenler tarafindan yapilan
islerde etkin birsekilde kullanabilmesine firsat taniyacak uygun mrtee kgullarin
yaratilmasi yatmaktadir, elbette ki bu skb ve ortami yaratmak yodneticilere
dismektedir.
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Motivasyonda ggorenlerin nasil yoOnlendirilege ve denetiminin nasil
yapilacg esastir, hareket noktasi komuta ve kontroldggorenlerden yararli
davrang beklemek icin onlara nasik iortami ve ne gibisi kosullari sunulmall
sorusuna cevap aranmaktadir. Personel guclendirntenel dayanak noktasi
isgOrenin kendisini yegtirebilmesine ve gegtirebilmesine yonelik ortamlarin
yaratilmasidir. Bunun sonucunda ggdrenin baarili olmasi ved ile ilgili kararlari
basarisiyla almasi beklenir. Personel guclendirme @esqgnele yodnetim baki
acisindan c¢ok insan kaynaklari yonetimi yakita mevcuttur (Yiksel ve Erkutlu,
2003:133Simsek, 2003:12-13; Kogel, 2005:416).

Lee ve Koh(2001:688) sgoren guclendirmenin, geleneksel motivasyon
yaklasimindan farkli yeni bir paradigma olglunu savunmaktadir. S6z konusu bu
yeni paradigmada esas olan; geleneksel yonetimnsistinin yiksek yeterlilikte ve
lyi egitiimis personeli artik etkili bir bicimde motive edem@dianlaysiyla,
davranginin denetimi ve yonlendirilmesi 8¢ gerekli ortamin sglanarak davragin
gelismesinin  sglanmasidir  (Ar1,2003:99). Bununla birlikte, motiyas
kavramindaki ggoren kapasitesinden st duzeyde yararlanmyédndiésine kaulik,
guclendirme kavraminda, bunun bir adim daha ilegisigidilerek ¢goren
gelistiriimesinin hedeflendii tizerinde durmaktadir (Col, 2004).

Personel guclendirme gaildi gi Uzere motive edici bir aractir fakat uygulani
itibariyle motivasyondan farklidir, uzun bir sUrecbrtaya konabilen personel
glclendirme icin gtimin yani sira, Ust yonetiminden alt kademesinadad
guclendirilmg bir isgéreni hazmedebilecek bir organizasyona da ihtiyagdir
(Pekta, 2004:14).

Motivasyon bir §gorenin ulgaca hedefi arzulamasi ve ona giiaasi ile ilgili
kosullarin bir araya gelmesidir. Giclendirme isgdrenin hem i¢c ve hem (i

faktorlerle donatiimasidir.
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1.3  Personel Giglendirmenin Ceitleri

Personel guclendirme ile ilgili tanimlamalarin ilkana balik altinda
incelendgini gormekteyiz. Bunlardan birincisisyerinde personeli guclendirici
sosyal-yapisal faktorleri goz ontnde bulunduranlagk, ikincisi ise personelin
psikolojik motivasyonel yonini g6z dninde bulunduyakiagimdir. Asagida bu iki

yaklasimin temel 6zelliklerine d@nilmektedir.

1.3.1 Davranssal Guglendirme

Davrangsal guclendirme teorisi, Rosabeth Kanter’'in (197Meh and Women
of the Corporation” adli kitabinda “bir bireyin agtara ulgmak icin mevcut
kaynaklardan yararlanma ve goasiz sekilde kararlar alma yetepé olarak

tanimlanmgtir.

Orgiitlerin calsanlarini davragsal boyutta giiglendirebilmeleri icin iki faktore;
firsat yapisina ve guc¢ yapisina 6nem vermelerikggrevurgulanmaktadir. Firsat
yapisl, bireylere orgut icinde ilerleme, bilgi vesderilerini gelstirme olan&ini
sagilayan & kosullari ile ilgili olup, glc¢ yapisi ise ¢cahnlarin kaynaklari harekete
gecirmelerine olanak gkyan orgutsel dzellikler olarak tanimlanmaktadir.

Davrangsal giclendirmede cama etkinlgini saglayacak uygun kgllarin
yaratilmasi, 6rgut yonetimin sorumlglundadir. Yonetim, calanlara, bilgi, kaynak
ve destek gibi “guc araclarini” @amali; bdylece cajanlarin glerini anlaml bir
sekilde baarabilmeleri icin yeteneklerini azami dizeye cikaka isgbrenleri

glclendirmelidir.

Davrangsal guclendirme, personeli guclendirme konusunda yidmetime
disen gorev ve sorumluluklarin neler offluinu ve yonetimin ne yapmasi gergkii
aciklamaya cajirken, ayni zamanda guclendirmeyi engelleyen simiglarin nasil
ortadan kaldirilabileggni de aciklamaya c¢alir (Psoinos v.d., 2000:212).
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Konuya ilskin argtirma yapan bazi yazarlar; Honold, 1997: 204; K&gg
1998:555; Smith ve Mouly, 1998:78; Yip, 2000:14%cEei ve Rosenthal, 2001:
834; Kocel, 2001: 343-344), Ust yonetimeselli gorev ve sorumluluklari kapsamli
bir sekilde belirtmglerdir.

Bu hususlar:

« Orgt icerisinde guclendirmeye yonelik bir drgutieéltiir olusturmak,

+ Orgt icerisinde paykalan bir vizyon yaratmak,

« Orgut icinde bilgi payl@amini olanakli hale getirmek,

« Isgorenleri surekli gitmek ve geltirmek,

« Orgut icinde guven ve lghlik yaratmak ve bu yolla yabancstaayi
azaltmak,

« Orgutiin amaglari, stratejileri, bireysel ve orglisarformans hakkindaki
bilgilerin paylagimini mimkin oldgunca en st dizeye cikartmak,

« Orgut icerisindeki katilm ve yetki devrini artiria

« Orgut icerisinde cift yonli bir ileim sistemi kurmak ve uygulamasini
sglamak,

« Orgutsel amag ve hedefleri acikga tanimlamak vigagdhra iletmek,

+ Isgoren tatminine odaklanan etkili bir 6dillendirngtemi kurmak,

« Orgit icerisinde genel sinirlarini belirlemek kayaibaggimsiz hareket

etmeyi tgvik etmektir.

Davrangsal yaklgimi esas alan giclendirme uygulamalari, kendi kendi
yoneten takimlar kurma, gugclendirilgrivir isgiiciiniin var olmasinda dnemli katkilar
sgilamaktadir ve bu ekiplerin kendi performans stathaiani belirlemesine, ekibi
izlemesine, § programlari hazirlamasina, ekipte yer alacak etsnasecmesine,
disiplin kararlarina katilmasina, ekibe yeni elenadmina karar vermesine v.b gibi
uygulamalar gercek§éirmesine izin vermeseklinde gerceklgen uygulamalar,
isgoren guclendirmeyi 6nemli d6lgciide destekleyen usgnallar olarak kabul
edilmektedir (Hardy ve O’Sullivan, 1998:463; AriB, 2003:87)
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Yukaridaki tim anlatimlar incelerginde, guclendirme temelde bir anlgyi
temsil etmekte ve bu anlgyida calganlara ve ge bakgta temel dgisimler
onermektedir. Bazi uygulamalara yonetim tarafindam verilmesi ve bazi

kosullarin yonetim tarafindan g@nmasi konusunun vurgulanmasidir (Ari, 2003).

Davrangsal giclendirme,lst yonetimin giclendirme boyutumsa yapmasi
gerektgini aciklamaya cagmakta olupggérenlerin ¢ tatmini s&layabilmeleri icin

drgut ici uygursartlarin olgturulmasi ile ilgilidir.

1.3.2 Psikolojik Guglendirme

Personel guclendirmenin ikinci boyutu “kael ya da psikolojik” yonudur.
Isgorenlerin kendileri icin hazirlanan ortami ve éstlin glclendirmeye doniik
davranglarini nasil algiladiklari ve bu cergcevede kendiiemasil gordukleri,
psikolojik guclendirmede dikkate alinmaktadir. Péifik glclendirme kurami
Konger ve Kanungo’nun (1988) glclendirme tanimingata cikan Thomas ve
Velthouse'un (1990) calmasina dayanarak Spreitzer (1995) tarafindan
gelistirilmi stir.

Conger ve Kanungo(1988:71), guclendirmeye  yonelik 6nefim
uygulamalarinin bir ¢ kosullar seti anlamina gelgli ancak bu kgullar setinin
guclendirmeyi gercekigirmede yeterli olmayagani belirtmglerdir. Benzerekilde,
Thomas ve Velthouse da (1990:668) dawsadi modellerin gic¢lendirme konusunda
yetersiz olduklarini ileri strmgtive bu konuya ikkin farkli baks acilarinin ele

alinmasi gerekgini vurgulamslardir.

Thomas ve Velthouse (1990), guclendirmenin temeldiegylerin kendi
varliklari ve algilamalar ile ilgili oldgunu, dolayisiyla bu cercevede st yonetimin
guclendirmeye donik davrgfarinin ya da olgturdusu calsma kaullarinin tek
basina 6nemli olmaguni belirtmglerdir. Bu yazarlar, personel guclendirme
konusunda bireysel algilamalarla ilgili dért ksiel boyut ortaya koynglardir:

“Anlam, Kisisel Yetkinlik, Hir irade ve Etki". Bu dort boyutla ilgili olarak,
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isgOrenlerin mevcut kaillar ve kendilerini nasil gordukleri ve algilaraahin ne

oldugudur.

Isgorenlere giic vermek ya da bunu devretmek, teknbadnemli dgildir;
onemli olan ggorenlerin kendileri ile payfslan gucli ve ¢cama kagullarini nasil
gordukleri ve ne hissettikleri ya da bunu isteygiemedikleridir (Lashley ve
McGoldrick, 1994:33, Lashley, 1995:31). Thomas veeltNouse tarafindan
glclendirme konusunda tanimlagnolan bu dort psikolojik boyutun gecertilj
daha sonra Spreitzer (1995:1442-1465; 1996:483-%@4findan gedtirilen bir
model yardimiyla gyeri kosullarinda test edilngi ve bu gorgl destekler nitelikte

sonugclara ulglmistir.

Speitzer bu yakkam cercevesinde ojturdusu modelle psikolojik
guclendirmeyi dgerlendirmektedir. Spreitzer cginasinda psikolojik personel
glclendirmeyi dort boyutta ele alghr. Bu boyutlar; anlam (meaning), yeterlilik
(competence), kendi kararini verme (self-deternonatve etki (impact) olarak
aciklamgtir. Spreitzer bu boyutlardan anlami gigclendirmeniotoru olarak ele
almaktadir. Ber personelin yug@ isinde deilse, is faaliyetleri personelin derleri
ile catslyorsa, kendisini gliclenmhissetmeyecektiikincisi, yeterlilik, Kisinin isini
nasil daha iyi yapabilegg/le ilgili yeteneklerinin farkina varmasidir ki,ubun
farkina varmazsa kendisini yetersiz gorecek ve iggigsissedecektir. Uglincisi,
kendi kararini verme, &nin isiyle ilgili karar serbestisidir. ger isiyle ilgili kararlari
hiyerasik yapidan birileri veriyorsa birey kendisini daha 6zgir ve otonomi sahibi
olarak dgerlendirecek, bu ise kendisini glcsiz hissetmesmieacacaktir. Son
olarak ise etki, bireyin organizasyondagigen yapabilme gicu olarak agiklanabilir
ki, amaclarda bir ilerleme olmaksizin birey bu siki goremeyecek dolayisi ile

kendisini gl¢gsuz hissedecektir.
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Kontrol Merkez Psikoloiik Giiclendirme Yonetsel Verimlilik

Anlam
Yeterlilik
KendineSayg KendiKarann Verme
Etki Yenilik

Bilgiye Ulasm
[Misyonwve
Performans)

"\__

Odiiller

Sekil: 1.3.2Psikolojik Guglendirm

(Kaynak: Gretchen Spreitzer, “Psychological Empowermin The Workplace
Dimensions, Measurement and Validation”, Academylahagement Journal, Vc
38, No:5, 1995: 144)

Orgiitsel diizeyde personel gugclendirmenggoienlerce nasil algilang
hususu Uzerinde durulan psikolojik guclendirme hogun anlam, ytenek, hur
iradesecimden olgan dort alt bilgeninin kontrol merkezi, kendine saygi, bi
paylagimi ve dduller gibi motivasyonel unsurlardan geisrmricilar neticesinde b
islem sdrecinden sonra yonetsel verimghli ve yenilikcilge ulgtigini belirter
Spreitzer (1995), ayni zamanda sosyal anlamdaaarahilirlik ve rutin zamanin, kt
sureci etkileyen ve bu sirecten etkilenergigeenler olarak katmiza ciktgina
vurgu yapmaktadir. S0z konusu bu streci icegekil ise yukarida verilngtir
(Spreitzer1995:1445

Spreitzer (1995:1445)"In guglendirmeyskin onerdgi bu sireg, genel olare
guglendirmenin psikolojik boyutunu aftwrmaktadir. Nitekim, sekilden de
gorulecei lzere, psikolojik gucglendirmenin 4 bgknini oluturan, anlam, yetene
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serbestlik ve etki, bu siregte kilit bir konumdade cevresinden algh girdilerle
(bilgi, 6dul v.) birlikte, orgitsel ve bireysel dan katki yapmaktadir.

Guclendirmenin psikolojik boyutu, yonetsel uyguldandan farklilgaarak
calisanlarin giglendirme uygulamalarina yonelik algriaxe ygadiklari tecribeleri
vurgulamaktadir (Arslangave Dursun, 2008:1).

Psikolojik guclendirme, calanin  kendisini  guclendirilmi  hissedip
hissetmediine iliskin algisini ifade eder. Yoneticilerin yonetsel ujgmalarinin
calisanlar tarafindan negekilde algilandii 6nem tair. Guglendirmenin psikolojik
boyutu, yonetsel uygulamalardan farkjdeak calsanlarin  guclendirme
uygulamalarina yoénelik algilarini ve ggaliklarn tecribeleri vurgulamaktadir
(Arslantg, 2008:1).

Personel guclendirmeyi psikolojik acidan ele alamaylar arasinda: Spreitzer,
1995:1443, Houston ve Cowley, 2002:642; Peccei weseRthal, 2001:834)

bulunmaktadir.

Psikolojik guclendirme davragsal guclendirmenin bir uzantisidir. Gain
gerekli egitimi aldiginda ihtiya¢c duydgu bilgi ve diger kaynaklara ukabildiginde
kendisini guclu hissetmektedir. Psikolojik guclemmai kikinin kendisi ve giyle ilgili
olan tum algilarini kapsamaktadir. Teksiba psikolojik guclendirme etkin dedir;
yapisal olarak guclendiriimegicalsanlarin psikolojik olarak guclendirildiklerini

sOylemek mumkuan gddir.
1.3.3 Psikolojik Guglendirmenin Boyutlari
Thomas ve Velthouse, Conger ve KanunggoOrenler tarafindan algilanan

guclendirmeye psikolojik acidan bakgar ve personel guglendirmenin psikolojik

yonina one cikarmglardir. Arastirmacilar personel giclendirmenin tek bir boyutla
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aciklanamayagani ¢unku birden fazla boyuta sahip bir kavram @lduizerinde
durmulardir.

Arastirmacilar personel guclendirmeyi bireyig rioliine yonelimini yansitan,
dort boyut tarafindan aciklanan ve tek bir kavranfkde edilen i¢sel gorev
motivasyonu biciminde tanimlamaktadirlar (Spreitz4©95:1443). Thomas ve
Velthouse’un ortaya koyduklari bu dort boyut: anjaratkinlik, otonomi (hir irade
veya secim) ve etki olarak ifade edilmektedir. Beed Giclendirme bu dort boyutu
iceren psikolojik bir olgudur (Spreitzer, 1995:14%8aruch, 1998:84; Olshfski ve
Cunningham, 1998:358).

Psikolojik gticlendirme, anlam, yetkinlik, etki véooomseklinde siralanan bu

dort boyutu gagida incelemeye c¢ahlcaiz.

Tanimlarda s6zi edilen boyutlardan her biri, bifednin énclisu veya sonucu
olmaktan ziyade, guclendirmenin farkh yuzlerini m&l eden boyutlardir.
Guclendirmenin Dbilgenleri olarak da adlandirilan bu dort boyuidyle

tanimlanmaktadir:

1.3.3.1 Etki

Etki, bireyin & ile ilgili stratejik, yOnetsel ve operasyonel c¢lt
etkileyebilme derecesine yonelik algilamasidir €8per, 1995:1443-1444).

Etki, is ile ilgili ¢iktilarin kontrolinin kimde oldguna iliskin olarak bireyin
yaptgl deserlendirmedir.isgérenler kontrol algisina sahipsa, giktilarini, kendi
bilgi, yetenek ve cabalari ile etkileyebileceklérimssederler. K, ciktilarin dgsal
faktorler araciigl ile kontrol edildgini distndyorsa, bu durumda ciktilar etkileme
konusunda fazla bir etkiye sahip olmadi distinecektir (Luthans, 1995:162).

Calsanlarin, yaptiklari slerin 6rgutte ©6nemli sonuclar  etkilehi
hissetmesidir (Sigler ve Pearson, 2000:28). Perggindendirmenin bu boyutu ile
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calisanlar orgutte farkhlik yaratabildiklerini bilmelde. Bir amaca ulgmada,
gerceklatirdigi faaliyetlerin sistemi etkileyebildine inanan ¢ajanlar da kendilerini

daha fazla guclu hissedeceklerdir (Spreitzer 1 .99,7:3).

Isgorenlerin yaptiklari faaliyetlerin orgitlerin yégmni deistirebilecesine ve
katki sglayabilecgine inanmasi, onlarglerine daha ¢ok gamaktadir.

1.3.3.2 Otonomi (Seg¢im)

Calisanin gorev davraglarina kendisinin karar verebilmesi ve gergkide bu
davranglar1 dezistirebilme guciine sahip olmasi anlamindadir (SigierPearson,
2000:28). Cakanin secim yapabilme 6zgUginin var olmasi, onun kendisini
faaliyetlerin merkezinde hissetmesinigeamaktadir (Spreitzer v.d., 1997:3). Birey
secim hakki ile kendi gelegmi belirleyebilmekte ve hir iradesini ortaya
koyabilmektedir (Dgan, 2006:79).

Isgorenin cakma esnasinda gisel olarak gosteregg tavirlar atacg adimlar,
izleyecesi yontemler ve prosedurler hakkinda kendi seciny@mpmasi ve 6zgirce
hareket edebilmesidir. Ornek vermek gerekirse matode & sirecleri hakkinda
karar vermesi gibi (Spreitzer, 1995:1443; Bola2Q04).

Isgorenin faaliyette bulundmw orgitte kararlari tek bma almasi, kendi

secimlerini kendisinin yapmasi onu gticlendirecektir

1.3.3.3 Yetkinlik

Bir kisinin kendisine dgen gorevileri ve faaliyetleri becerikli bigekilde

gerceklgtirebilme derecesini ifade eder.

Yetkinlik bireyin isini en iyi sekilde yapabilec@ine ve kendi yeteneklerine
olan inancidir (C6l, 2004) ya da biraz daha a@Kelfyle bireyin yap# isi ustaca ve

en iyi sekilde yapabilecek yetepe sahip oldguna inancidir (Lee ve Koh,
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2001:686). Bireyin sahip olg@u bilgi, beceri ve deneyime gkin deserlendirmeler
bireysel olarak yapi deserlendirmeleri igcerir (Bolat, 2003:204).

Isgorenler sahip olduklari yetkinliklerinden ne kademinseler, o kadar
yeteneklerini kullanacaklar faaliyetlere girmegéekli olacaklardir (Emet, 2006:11),
baska bir deysle Bandura'nin (1977) yagh gbzlemlere paralel olaraksgorenin
yetkinliklerine given konusunda teredditleri vaysada dgik 6zgivene sahipse
isgoren yeteneklerini kullanmayi gerektiren duruméasrckacinacaktir (Thomas ve
Velthouse, 1990:673).

Isgorenin sahip oldgu yeteneklerinden haberdar olmasi, faaliyetlerimiiy

sekilde gerceklgtirmesini sglayacaktir.

1.3.3.4 Anlam

Ustlenilen § roliniin gerekleriyle cajanin kendi dgerleri, inanclari ve
davranglar1 arasindaki uyumu ifade eder. Bu uyugm birey icin tgidigi 6nemdir.
Isin gereklilikleri ile is gorenin inanclari ve gerleri birbirine yakinlatikca kin
birey icin taidigi 6nem de artmaktadir. Yiksek derecede anlgimiiliolmasi
durumunda bglilik, katilim ve enerjinin ygunlasmasi s6z konusudur. Anlam§in
disik derecede olmasi, sknin Onemli olaylar kapsinda kayitsiz kalmasiyla

sonugclanir.

Anlam, gorenin kgisel deserleri ile calstigl ise iliskin amaclari ve hedefleri
kargilastirarak bir anlam, bir sonug¢ ¢ikarmasi ¢abasidur.sBnug gin isgoren icin
tasidigl degerdir, bireyin atfetii anlamdir. Bir dger deysle kisinin inanclari,
degerleri ve davraslari ile isin roltinun getirdikleri arasindaki uygunluk deradées
(Col, 2004; Spreitzer, 1995:1443; Lee ve Koh, 20686 Thomas ve Velthouse,
1990: 672-673; Emet, 2006; 10).

Isgoreninyaptl isi, kendi sahip oldgu deserlerle kagilastirip,her ikisinin de

birbirine paralel olmasgsgoreni glclendirecektir.
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1.4 Personel Giiglendirmenin Onkgullari

Bir isletme icerisinde personel giclendirme andayn benimsenebilmesi icin
bazi temel unsurlarin vagh Onemli rol oynamaktadir. Bu unsurlarsagida

siralanmgtir.

Bircok argtirmaci psikolojik guclendirmenin varolabilmesi ngifarkli 6n
kosullarin olmasi gerekgini savunmylardir. Bu boélimde birka¢ temel 6ngtddan
bahsedilecektir; katihm ve karar verme yetkisgitin, sorumluluk alma, ortak
hedeflere ydnelme, yetenek, yenilik, bilgiye salbilme ve paylgma olarak
siralanabilir (Brower, 1995:14; Emet, 2006:16).

1.4.1 Sorumluluk Alma

Isgorenin giclendirilmesi igcin yetki ile birlikte samluluk almasi
gerekmektedirisgorenler sorumluluk alarak bireysel ya da takinmrakavariimasi

hedeflenen amaclara grler ve bu da onlari gtclendirir.

Guclendirilmi isgorenler gleri ile ilgili kararlari kendileri verirler ve sargta
bu kararlarin olumlu veya olumsuz ¢iktilarindanusaludurlar. Buradan ¢ikartiimasi
gereken ggorenin neden oldiu olumsuzluklardan dolayl cezalandiriimasgilr,
isleriyle ilgili tim asamalardaki karar, uygulama ve sonuclar bakimindamnsluluk

duygusu sahibi olmalarinin gereldildir (Pektg, 2002:44).

Isgorenler neden sorumluluk alirlar sorusuna cevapail kendilerine verilngi
yetkileri en iyi sekilde kullanabilmek icin sorumluluk kabul ederldiye cevap
verilebilir, bu cevap dgru fakat yeterli dgildir. Bower’a gére guclendirilen takimlar
ya da bireyler tim organizasyonun hayatta kalmeisi gerekli olan, mgterilere
yonelik hizmet sureclerini yonetebilme imkani swugu icin de sorumluluk almak
isterler (Brower, 1995:16).
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Yoneticiler personel guclendirmeyi gerceftiamek istiyorsa, ¢cajanlara yetki
ile birlikte sorumluluk da vermelidir. Guglendiriietakimlar, gletmenin ygamini
devam ettirirken, Ustln performans icin gereklinolkazmeti sglamaya imkan veren
sureclerin yonetim sorumlugunu da Ustlenmektedir. Cgdnlar sletmeye karlilik
sglayacaina inandiklari konularda karar almada guclendekie ve sonuclarindan
dolayr sorumluluk t@maktadirlar. Buradaki amag; onlarin belli amaclar
dogrultusunda cagmalarini ve yapabileceklerinin en iyisini yapmalain gereken

ortami s@lamaktir.

1.4.2  Egitim

Isgorenlere kendilerini gafirmelerine imkan taniyacak ggim imkanlari
taninmalidir. Bir ki ne kadar cok bilgi ve yetepe sahip olursa, sietmeye
sglayacal deger de o kadar fazla olacaktir ve gahlar gletme icin degerli
olduklarini dgindikce, daha cok csdicak; gletmenin amac¢ ve hedeflerini,

vizyonunu gercekkgirmesine katkida bulunacaklardir.

Personel giclendirme anlayida da caganlarin, 6rguti iyilgtirmek igin neler
yapmalari gerek@ini bilmeleri ve bu iyilgtirmeleri yapabilmeleri icin ihtiyac
duyduklar bilgi, beceri ve yeteneklerin onlara &adiriimasi yani @&tilmeleri
gerekmektedir (Dgan, 2006:56).

Personel guclendirmenin @il olmasi icin, guclendiriimek istenen
isgorenlere gitim imkanlari verilmeli ve onlarin kendilerini gglirmelerini
sglayacak bir cakima ortami yaratiimaldir. Bireyigiiyapabilecek bilgi ve beceriye
sahip olmasi, henmgin sonug Uretecek tarzda yapilmasi, hem deagah kendine

olan guiveninin artmasi acisindan énemlidir (KogéD5:423).

Bir calisan ne kadar cok bilgi ve yetefesahip olursa, orgute kat@caleser
de o kadar fazla olacaktir ve galnlar orgut icin dgerli olduklarini dgindukce
daha cok cajacak; amac ve hedeflerini, vizyonunu gercgidmesine katkida
bulunacaklardir (Dgan, 2006:59).
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Egitim isgbrenin guclendiriimesi icin gereken bir faktér plu6rgitin

amaclarina ukamasinda énemli bir faktordur.

1.4.3 Ortak Hedeflere Yoneltme

Isgorenlerin ortak hedeflere yonlendiriimesi gerektadk. Ortak hedeflerle
ifade edilmek istenen, orgut icindesgorenleri belirtien amacglara @

hareketlendirmeyi sgayacak olan misyon, vizyon, gerler ve hedeflerdir.

Guclendirilen takimlar; takim icinde icsel, mérilerle, tedarikcilerle ve 6rgut
icindeki diger takimlarla yatay ve ustiindeki hiyaiakademeleriyle dikey olmak
Uzere U¢ boyutta ortak hedeflere yonlendirilirBrawer, 1995:19)isgérenler ortak
misyon, vizyon, dgerler ve hedefleri payjarlar ve bir butiin olarak enerjilerini ortak
hedefe dgru harcarlar. Ortak hedef yoksa glclendirmede yoflurat, 2001:120).

Gugclendirilmi takimlar, bir batin olarak 6rgutiin vizyonu, misyomleserleri
ve oncekileri ile 6zdanislerdir. (Dagan, 2003:28)sgorenlerin bir amag etrafinda
toplanip, orguttin ortak hedeflerine yonelerek hitlim olyturmasi takimdaki tim

isgorenleri guclendirmektedir.

1.4.4 Yenilik

Personel guclendirme orgutlerde yenilik gadalarini tgvik eden bir anlaytir.
Bu anlaysta, calsanlar glerin yapiimasinda, karar verme ve yeni fikirleetine
yetkisine sahiptirler. Personel guglendirmenin ddggi boyle bir yaklaim
isletmede yeni fikirler gegtirilmesini ve uygulanmasini, gletmedeki yoneticilerin
de yapilan hatalarin aslinda bireirétici oldusuna inandiklarinasaret etmektedir
(Dogan 2003:49).

Guclendirilmi isgorenin daha fazla motive olmasigkmarak yaraticilik

seviyesi arttirilabilir (Emet, 2006:18). Personelicigndirme anlagi, yenilik
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calismalarini cesaretlendirmektedir, cunkigarenler glerini yaparken yeni fikirler
uretme ve karar verebilme yetkisine sahiptirlerg€zve Turk, 1997:80).

Personel guclendirme ile fikirlerin rahatlikla iaedilebildgi esnek bir drgut
iklimi yaratilir. Boylelikle bireyler, 6rgut amagieni yerine getirme hususunda daha
fazla sorumluluk almakta ve daha yenilikgi veya agsm davrarglar

sergilemektedirler.

Peter ve Waterman'a goére yenilikcslatmeler, mgterilerine yakin olan
isletmelerdir. Yenilik¢i gletmelerin en dikkat ¢ceken noktasigdgnez bir tutkuyla
dolu olmalaridir. Bu tutku ise nitelik, gtivenilkliya da hizmetesar1 baglilik olarak
ortaya cikmaktadir. Yenilikci sietmeler kaliteyi bir zorunluluktan ziyade bir
sorumluluk olarak kabul etmektedirler. Bu nedenleniyik¢i isletmeler dger
yonlerden rakiplerine gore tstin olduklari yonledaklanirlar (Durna, 2002:226).

Yenilikgi olmak, orgitlerin amaclarini ve rekabetortamda bgarilarini
gerceklgtirebilmeleri icin bir gerekliliktir (Ozger, 20056).Gunumiizdeki rekabeti
yakalayabilmek icin grenen orgitler olmak ve bununla birlikte yenilikggorenlere

sahip olmak gerekmektedir.

1.4.5. Bilgiye Ulaabilme ve Paylama

Basarili bir glclendirme icin gerekli bir unsur olaidiye ulasilabilirlik ve
bilginin paylaiimasidir. Bu sayedesgbrenler 6rgit vizyon, misyon ve amaclarindan
haberdar olacaklardir ve giiclendirmenin uygulanma&@mnkiin olacaktirisgérenler
orgut icinde ihtiya¢ duyduklari bilgiye ve araclar@samazlarsa kendilerini glicsiiz
hissedeceklerdir (Brazier, 2005:130).

Bu hissi ortadan kaldirmak iginsgorenlere, ihtiya¢ duyduklari bilgilere
dogrudan ve kolayca ujana imkani sglanmalidir (Appelbaum vd., 1999:235).

Yonetim kgorenlerine ne kadar bilgi aktarirsagarenler de o 6lctide sorumluluk
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alacaklar ve bu guven ortami onlarin yeni fikineetmelerine de yardimci olacaktir
(Rothstein, 1995:30).

Bilgi paylasimi isgOrenlerin 6rgute olan ghliklarini arttiracg@ gibi onlarin
orgutlerine ve 6rgut yonetimine olan guvenlerini demlu yonde etkileyecektir.
Orgutlerde bilgi paylgmini destekleyen bir ilafim yapisinin tasarlanmasi ve
uygulanmasi, guclendirme cgahalarini etkileyen en 6nemli unsurlardan biridir
(Bolat, 2003: 87).

Bilgi guce acilan kapidir. Bilgi ve ilgim, personel giclendirmeye hayat
veren, onun yg@masi icin gerekli olan unsurlardir. Bilginin olmasn durumunda,
calisanlar faaliyetlerinin sonuclarin ve bunlardan nasdrumlu tutulacaklarini
bilemeyeceklerdir. Calanlara gerekli bilgi verilirse, onlarin yetkilerikullanma ve
isbirligi istekleri gelitiriimis olacaktir (Dgan, 2003:25).Orgiitlerde bilgi
paylaildikca, sgorenler bir takim olduklarina inanir ve drgitimyanu ve misyonu

dogrultunda hareket ederler.

1.4.6. Katilim ve Karar Verme Yetkisi

Yapilan argtirmalar ¢alganlarin biyuk bir kisminingletmenin performansini
ve kalitesini artirma konusunda sigel sorumluluk almak istediklerini
gostermektedir. Calanlarin yonetime katilmalari ile hem verimlilik heme

performans artacaktir.

Isgorenlerin kararlara katilmasiylaléri sahiplenmeleri sganir ve kgoren

kendisini 6rgutin aktif bir Gyesi olarak gérmeyslba

Guclendiriimi bireyler ya da takimlar, yapilacakin planlanmasi, yeni
ekipman secilmesi, mterilerle duzenli geri besleme ve kdikli etkilesim
kanallarinin olgturulmasi, kalite problemlerinin gérilmesi durumandretimin
kesilmesi gibi konularda karar alma yetkisine satiirlar (Brower, 1995:14; Emet,

2006:17).
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Yonetime katilma t¢ dnemli 6zellikgianaktadir (Carl A. Rodrigues, 1994:29-
40)
e Bir orgatun alt yonetim kademelerinin veygdrenlerin orgut politikasi ve
yonetim konusundaki kararlara katiimasi,
* YOnetime Kkatilanlarin bdyle bir yonetim tart ile iksojik benlik
gereksinimlerini tatmin edecekleri bir demokratitaona kavgmalari,
* YOnetici ve §goren arasinda bir diyalog vgbirli ginin gelistirilerek 6rgutin

daha gercekci ve yonetsel etkinlik ve veringilikavigturulmasidir.

Amac¢ saptama, problem ¢6zme, karar almadgruttan katilim, dagma
kurullarinda ¢akanlarin bulundurulmasi ve temsilcilik gibi faalijexte calsanlarin
yonetime katilmasi gtanir (Rodrigues, 1994:29-40).

Katihm, trdn ve hizmet uretimine katilan gallarin sorun ¢ézme ve karar
alma sureclerine de katilimi anlamina gelmektddatilim isgérenin 6rgitiin tim

faaliyetlerine gtirak etmesidir; bu ya karar vererek ya da ortalait gercekigr.

1.4.7 Yetenek

Guclendirmenin  uygulanabilmesi icin sgirenlerin  yetenekli olmalari
gerekmektedir. Yetenek biggorenin kendi gini yapmada sahip olgw beceridir.

Yeteneklerin geftiriimesinde gitimin buyuk roll vardir.

Isgorenin ne derece guclendirilgteyeteneklerine baidir. Giglendirme
baslamadan 0©nce orgitte hangi e¢ahin hangi yeterg® sahip oldgu
belirlenmelidir. Clnki devredilecek yetki ganin ki ne derece barabilecgine

dolayisiyla onun yeteg@ee balidir.
Takim ve takim Uyeleri tim gorevileri yerine getiheteli, misterileri ve
misteri ihtiyacglarini algilayabilmeli ve ona go6re hiege etmelidirler ve

sorumluluklarini tstlendikleri suregleri yonetebdmiabiliyetine sahip olmalidirlar.
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Bunlarin timunun okabilmesi igin takimi olgturan bireylerin dgasi ve sglam bir

iradenin yaninda yetepe de gereksinim duyulmaktadir (Brower, 1995:21).

Orgutte takimi olgturan kgdrenlerin 6rgitin tim faaliyetlerini ve sureclerin

yonetecek yetenek, bilgi ve beceriye sahip olmastlignektedir.

1.5 Personel Gigclendirme Streci

Guclendirme sirecinde 1l olmak ve beklenen yararlari elde etmek igin
belirli bazi kagullarin sglanmasi gerekir. Zer bir deysle organizasyonun ve
personelin birtakim 6zelliklere sahip olmasi gereRunlar (Barutcugil:401)

» Organizasyon yapisinin basik olmasi,

« Is tanimlarinin ve sireglerinin katiim@é imkan verecek tarzda

tasarlanmasi,

* Misyon ve vizyonun acik olarak tanimlanmasi ve palyhasi,

* Guglendirilmi davranglari destekleyen bir odullendirme sirecinin var

olmasi,

* Organizasyonda bilgi payemini s&layacak bir sisteminin ofturulmasi,

» Personelin surekli olarak kendini ggliebilecesi egitim ve ©grenme

ortaminin yaratilmasi,

» Personelin sadece gahasinin dgil tim kisili ginin dikkate alinmasi,

* Personelin d@sime acik olmasi ve gesimi kolaylikla kabul etmesi,

* Personelin dinleme ve geribildirim alabilme yetgine sahip olmasi,

* Personelin eyleme dénuk olmasklinde siralanabilir.

Guclendirme uygulamalarinin en 6nemlséa kasulu bilginin paylgiimasidir.
Isletme icinde olanlari bilmeyen, misyon ve vizyond@bersiz, sletmenin nereye
ve neden gitfinin farkinda olmayan cakanlarin guclendiriimesi beklenemez.
Guglendirmenin bgarili olmasi igin, guglendiriimek istenen galnlara, kendilerini
gelistirmelerini  sglayacak g@itim olanaklarinin verilmesi ve uygun ortamin

yaratiimasi gerekirisletmede g§gorenleri glclendirme karari alindiktan sonra bu
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karari uygulayacak olan yoneticilerin belirli birggram dahilinde ¢amasi ve bir
sureg izleyerek hayata gecirmesi gerekmektedir.

Asama 1: Psikolojik Glgsuzég Yol Acan Faktorler

Orgiitsel Faktorler
Nezaret Tarzi
Odiil Sistemi

Isin Ozellikleri

Asama 2: YOnetsel Strateji ve Teknikleri Kullanma

Katilmali Yonetim
Amagc Belirleme
Geri Besleme Sistemi
Model Olwturma
Duruma/Yeterlilge
Dayal Odiil
Is Zenginlgtirme

Asama 3: Dort Kaynak Kullanilarak Astlara Oz-YetéekliBilgisinin
Salanmasi

L _ lyiyi Harekete Gegirme
Birinci AsamadakSartlarin Gozleme Dayall Tecrilbe Sézlii
Ortadan Kaldirilmasi ikna

Duygusal Uyarim (Arousal)

Asama 4: Gulclendirme Deneyimlerinin Astlardaki Soau

Caba, Performans Beklentisi ve Oz-Yeterliltancinin
Guclendirilmesi

Asama 5: Davragsal Etkilere Yonelm

Baslatma/Gorevin Amaclarina Weak
Icin Kararl ve Israrli Davrasi

Sekil 1.5 Personel Guglendirme Sirecining Bgamasi

(Kaynak: Cogner ve Kanungo, 1998, s: 475)
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Tablo: 1.5 Gugsuzfie Neden Olan Faktorler

Orgiitsel Etmenler

Orglitsel glgim/geckler
Riskli girisimler
Rekabetci baskilar
Kisisel olmayan burokratik iklim

Zayif iletisim / Sinirli iligki sistemleri

Yonetici Tarzi

Otoriter (yuksek kontrol)
Olumsuzluk (hatalar Gizerine odaklanma)

Yapilan & ile sonuclarin nedensel giain olmamasi

Odullendirme Sistemleri

Duzensizlik (keyfi odultirmeler)
Rekabete dayal 6dullerin gliklugl
Yenilikcili ge dayali 6dullerin djiiklugl

Odiiltn icsel dgerinin disukligl

Is Tasarimi

Rol belirsizji
Teknik destek ve@tim eksikligi
Gergekci olmayan hedefler
Disik is ¢ssitlili gi

Is performansi lizerine goudan etkisi olan programlar
ve toplantilar igerisinde yer almamak

Rutin islerin fazlalg
Dustk ilerleme firsatlarn

Ust yonetim ile sinirl iletim

(Kaynak: Cogner J.A., Kanungo, R. N. (1988), The EmpowertnRocess:
Integrating Theory and Practice, Academy of ManganReview, Cilt 13,

Sayi 3:477)
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Birinci asamada gucsuzfi#z sebep olan durumlaringletmede ortadan
kaldiriimasi gugclendirmenin ilk samasini olgturmaktadir. Tghis gamasi da
diyebilecgimiz bu gamada denetim, o6dul sistemgini 6zellikleri ve 6rgutsel
faktorler gibi baliklar altinda toplanan ve sgérenlere gulgsuzlik hissettiren
faktorlerin neler oldgu tespit edilir (Erd@mus, 1997:423). Conger ve Kanungo'ya
gbre gugsuzige neden olan faktorler; orgutsel faktorler, denedtin, ddul sistemleri

ve is tasarimi olarak ifade edilgtir.

ikinci asama yonetsel uygulamalarin giclendiriimesidir. Bubaarilabilmesi
icin katihmci yonetim, amac belirlenmesi, geri leese sistemleri, modelleme,
yeterlilige dayali 6dul vesi zenginlgtirme gibi yonetim tekniklerinin busamada

uygulanmasi gerekmektedir.

Ucuincti aamada gligsizligartlarini tamamen ortadan kaldiracak olan kendine
yeterlilik bilgisinin s&lanmasi ¢cok onemlidir. CahAni hem §i yapabilecgine
inandirmak hem de bu inancingittm ve diger uygulamalarla pe#tirmek esas

olmalidir.

Dordincu gamada cajanin ortaya koydgu caba, kiisel yeterlilik inancinin
dizeyi ve gosterdi performans dgerlendirilerek, bunlarin kuvvetlendiriimesine

calsilir.

Besinci ve son gamada ise gorevi karili bir sekilde yerine getirmesi igin
calisana insiyatif kullanma imkaninin verilmesi, motiyasunun sglanmasi ve

guclendirme uygulamalarinda israr edilmesi gerekethk

Isletmelerde personeli giclendirme uygulamalarininglayabilmesi igin,
glclendirilecek personel, guclendirmeyi yurigl koyacak yonetici ve
glclendirmenin olaga 6rgut gibi 6Gnemli unsurlar arasindaki etkite cok dnemlidir
(Coffey vd., 1994: 152).
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Guclendirme sureci; sgOrenleri, tedarikcileri, mglerileri ve Eletmenin
cevresinde yer alan gruplari, d@iine zorlayan zincirleme reaksiyona sahip bir
sure¢ olarak kabul edilmektedir (Erstad, 1997:326)3 Etkili bir guclendirme
ortami icin yoneticilerin ve personelin arasindaskeli glvenortamin olgmasi
gerekmektedir.Guclendirme sirecininséall olabilmesi §gorene, yoneticiye ve
drguttin sahip oldgu kosullara balidir.

1.5.1  isgoren Acisindan Personel Giiglendirme Siireci

Guclendirme, ggorenin kgisel ve orgutsel bariyr sglamak icin, orgtt yapisi
ve sinirlari icerisinde serbest Bekilde hareket etmeyi secmesi ve genel amaclar
icin digerleriyle ortaklaa calsarak 6rgutsel amag ve hedeflergdiamak icin verilen
kisisel ve icten gelen bir karardir (Duvall, 1997:20Bjr personeli guclendirme
surecinde birbirleriyle kdantih  olarak kullanilabilecek dort temel arac
bulunmaktadir. Bunlar; yonlendirme, bilgi, kaynaklae destektir. Personelden
beklenen sonucun elde edilmesi igin yonetici amawnoldgunu, sonugta neler
olmasi gerekgiini, amaclara nerden ulabileceginive personelden neler beklguhi
aciklamaldir. Personel kendinden beklengeriicin esitiimeli ve gerekli bilgi ve
becerilere sahip olmalari g@anmalidir. Personel gerek duyilu kaynaklari
kullanabilmeli ve kolayca egebilmelidir. Son olarak soru sorma, cevap alabilme,
onaylanma, geribildirim ve cesaretlendirme gibi iyiaglar yeterli Olcide
karsilanmalidir (Barutcugil, 2004:405).

Orgiitlerde personel giiclendirmenin yapisini etkiteyic durum personelin
sadakati, dgerleri ve bglih gidir (King ve Ehrhard, 1996:5). Personel guclenéirm
isi yapan ile karar vereni yakiglarmakta, slerin yapilma stresini kisaltmaktadir.
Personelin 6z-yeterlilik hissini getirebilecek her tirli yonetingekli personelin
glclenmesini gdar. Personel, si Uzerinde kontrol ve sahiplenme hisggtide
personel guclendirme gercedite Guclendirilm personel, yaps isin kendisine ait
oldugunu hisseder ve sonuglarinin da kendisine aitgoidu bildisinden daha fazla
sorumluluk Ustlenirislerin yapiimasinda insiyatif alir ve bunun sonucaritgit

icerisindeki etkinlgi artar (Cuhadar, 2005:3).
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Personeli guclendirme uygulamalarinin gercgkibilmesi icin gbz 06nine
alinacak en o6nemli unsurlardan birisi giclendiglecolan personeldir. Orgiit
icerisinde personeli guclendirme uygulamasinddoaadan dnce personel ile ilggli
hususlara dikkat edilmesi gerekmektedir (YUksel Brkutlu, 2003:8, Barutcugil,
2004:401, Kogel, 2005:419, Geng, 2005:224):

* Giuclendirilecek personelin kendini iyi tanimasireddi kendini gelgtirme
arzusu duymasi ve ggime acik olmasi, guclendirilebilmesi icin
gereklidir.

» Personelin kendine giveni olmasi da siurecigabsi icin 6nemlidir. Bu
surecte personelden, orgutin performansini dirklak etkileyebilecek
bazi kararlari almasi istenebilirgé& birey olarak personelin kendine 6z
guveni az ya da zayifsa bu kararlar almakta colamacaktir.

e Zaman zaman, personel yalnizga bdaklanip, gier gelgsim yonlerini,
noktalarini gérmek istemeyebilir. Bu gibi durumlard/etkilerin artmasi,
sahip olduklari sorumluffun ve d@al olarak glerinin artmasina sebep
olacgl disUinulmektedir. Bu nedenle personeli guclendirme
uygulamasina pek taraflar olmayabilirler. Bununskarolan durumda,
personelin strekli olarak kendini ggirme arzusu igerisinde olup,
desisimlere acik olmasi personeli giclendirme uygulamaslumiu
yonde etkileyecektir.

e  Sdrecin bglamasindan 6nce, guclendirilecek olan personel inalek
bilgiler toplaniimalidir. Bu bilgiler arasinda, hgn personelin
guclendirilecgi, onlari bilgi duzeyleri, yetenekleri, kariyer redtéri,
gucli ya da varsa zayif yonleri belirlenmelidir. Bxakimdan, gerek
orgutin personelini gerekse personelin kendiniydiebér bicimde taniyor
olmasi personeli guclendirme uygulamalarina olubmwetki yapacaktir.

. Yonetici unsuru da g6z Onune alinmalidir. Pek calgub personeli
glclendirme uygulamalarina uyum gksyamamaktadir. Cunki bu drgutlerde

yoneticiler, sahip olduklar yetkileri astlariylaaydasmay1 kendileri icin bir tehdit
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olarak gormektedirler veger astlari gleri kendilerinden daha iyi yaparlarsgerini
kaybedecekleri korkusunustanaktadirlar (Kogel, 2005: 419).

Personel glclendirme caialarinin bgariya ulgabilmesi icin $goérenin

egitimli, becerikli ve sorumluluk almaya hevesli olmaerekmektedir.

1.5.2 YoOneticiler Agisindan Personel Guglendirmei#eci

Yoneticiler personeline surekli g@eim ve 0orgutteki iletsim kanallari
aracllgiyla destek verir, onlari g6z ardi etmezler. Gugieérlik vasfina sahip olan
yoneticiler, personelini glclendirmekten kacinmpzkakat liderlik vasfina sahip
olmayan yoneticiler ise insanlarin yonetiimekgidleyardim etmek istediklerinin
farkinda dgildirler. En yaygin yoOnetici hastaliklarindan bialan yoneticilerin
orgutte kendilerini vazgecilmez olarak gérmelegrgoneli guclendirme dniindeki en
onemli engellerden biridir (Geng, 2005:225).

Yoneticilerin orgutsel dgerlere balg acisi da d@smelidir. Yonetici artik
dediini yaptiran bir diktator d&l, bir kog, yetktirici ve yol gostericidir, gletmedeki
kontroll sinirsiz daldir. Personelini cgitli vesilelerle dvmeli ve takdir etmelidir.
Bunun dginda orgutsel deerler, yani kgilerin inanclarn da bu yonde gaiklik
gosterecektir. Bu kavramla beraber, sadecgteniain desil, personelindesinden ve
ortamindan mennun edilmesi s6z konusu olacaktimatda, lider tarafindan
olusturulan ve gelitirilen degerler, giderek orgut Uyeleri tarafindan payrak

drgutan kultart haline gelecektir (Ran, 2003:171).

Yonetici, istenilen sonuclara ylaak icin personelin kendini hareketlerinde
O0zgur hissede@e ve verdpi kararin sonuclarinin sorumluluklarinisisel olarak
Ustlenecgi, digerleriyle kbirligi yapmayl secebile@e bir ortam yaratmalidir
(Duvall, 1999:208). Ydneticilere personel guglentnin gletmede uygulanmasi
esnasinda sekiz kritik prensibe uymalari onerileekt Bu prensipler (Harley,
1995:5-12);
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Personelin saygirdinin korunmasi,

Sadece gercekleri gié algilarin dikkate alinmasi, yoneticinin ve pamnglin
algilari énemlidir. Yonetici personelini yaglianlayabilir ya da personel
yoneticiyi yanlg anlayabilir. Sinirlar yerine cesaretlendirme Orgpérisinde
daha etkili olmaktadir.

Orgiitsel yetkinin personelinin giic ve potansiyekmigellemek icin dal,
acga cikarmak icin kullaniimasi,

Karar verirken ankana s&lanilmasi,

Vizyonunun, misyonun, amaglarin, hedeflerin y&animlarinin agiklanmasi,
Musterilere hizmet etmek icin personelin istekli olnmas sglanmasi,
Degerlerin ve ilkelerin tanimlanmasi,

Personele istedikleri geri bildirimlerin anmasi,

Orgiit icerisinde personeli giiclendirme uygulamasimalamadan o6nce

yoneticiler ile ilgili su hususlar gbz 6nune alinmalidir (Yuksel ve Erkuf003:9,

Kocel,

2005:419).
Yoneticinin katilimci ve bilgiyi paykaci bir yonetim tarzi benimsemesi,
hata yapma korkusunu ortadan kaldirmasi ve Kkaraip veygulama
yapilmasini tgvik etmesi, misyonu ve vizyonu paytaasi, emir-komuta
yerine yol gosterme, getirme, o6nund agma ve kocluk yapma gibi
kavramlari benimsemesi, guven, ghBk ve acik tartgma ortamini
yaratmasi guclendirme uygulamalari acisindan omémli
Personeli guclendirme uygulamalariyla guclendiglmersonelin glerini
kolaylastirmak, daha etkin bir bicimdslerini yapabilmesini sgayabilmek
icin yoOneticiler onlara yon gostermeli, onlarin igehlerine her tarll
katkida bulunmalidirlar. Bu nedenle, klasik hiygitardrgutlerdeki emir-
denetleme yerine personele geleleri konusunda rehberlik yapan, onlari
yonlendirebilen, personelin performanslari konusundmaninda ve yapici
geribildirimler verebilen ve her turli degtesaslayabilen yodneticilerin
personeli guclendirme uygulamalarina olumlu yondki edeceklerini

soyleyebiliriz.
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* Guclendirilmg bulunan personelirslerini etkin bir bicimde yapabilmeleri
icin, Orgut icerisinde “bilginin” paylglmasi gereklidir. Kendine givenen,
astlarinin kendilerini gaftirmesinden mennun olan ve bu nedenle onlarla
her tarlG bilgiyi paylailabilen katilimci yoneticiler personeli guclendam
uygulamalarinin bariya ulamalarina 6nemli katkida bulunacaklardir.

» Personeling yasamlarindaki her bari ya da bgarisizliklarini onlar igin bir
0grenme g@amasl olarak derlendirilen, onlarin  karar alip
uygulayabilmelerini tgvik eden ve onlari sahip olduklari bilgi, beceri ve
yeteneklerini 6rgutiin performansini olumlu yondedleyecek bir bicimde
kullanmalari amaciyla guduileyebilen yoneticiler qmereli guclendirmenin

basariyla gerceklgtirilebilmesine 6n ayak olacaklardir.

Calisanlari guglendirme ¢glnalarindan istenilen sonugclarin alinmasinda etkili
olan bir dger 6nemli unsur da yonetici yapisidir. Guclendirmgdneticinin rold,

personelingini yapmasini kolaykgirmaktir.

1.5.3. Orgit Acisindan Personel Guiglendirme Siireci

Orglitiin §leyis tarzi ve yapisi, bunlarla ilgili 6zellikler persargiiclendirmeyi
etkileyen faktorler arasindadir. Thomas ve Veltleo{i®90) ortaya koyduklari teorik
glclendirme modelinde o6rgutsel cevrenin guclendimdalar Gzerinde gucli bir
etkiye sahip oldgunu 6ne surmglerdir. Bu model, teorik olarak guclendirmenin
icerigini ve yapisini belirleyen bir 6zedle sahiptir.

Diger yonetim uygulamalarinda olgw gibi guc¢lendirme uygulamalarinda da
sonucu etkileyen en dnemli unsurlardan 6rgut yamstgidigl ozelliklerdir. Bu
baglamda orgutlerin yapilari vesleyis tarzlari, giclendirme sirecinde birtakim
etkilere sahiptirler. Gugclendirmeyi kolaytaici nitelikteki bu etkiler sdyle
siralanmaktadir (Kogel, 2003:418-419):
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» Organizasyon yapisinin basik olmasi

« Is tanimlari ve § prosedurlerinin katilimcgs mumkin kilacaksekilde
tasarlanmasi,

* Misyon ve vizyonun net ve aclik olarak tanimlannvaspaylaiimasi,

* Guglendirilmg davranglari destekleyen bir oOdullendirme sisteminin
uygulaniyor olmasi,

* Organizasyonda bilgi payanini s&layacak bir sistemin olturulmasi,

« Isgo6renin sirekli olarak kendini ggfirecesi egitim ve @srenme
ortaminin olgturulmasi,

» Isg6renin sadece cammalarinin dgil, tim Kisili ginin ele alinmasit,

e Vaslifli isgérenin bulunmasi, sletmeye kazandiriimasi ve bunlarin

isletmede tutulmasi,

Teknolojinin hizh ilerlemesi sonucu o6rgutlerdekrtao kademenin erimesi,
yaplyl daha basik bir hale getigtni. GUnumizde bgrili 6rgutlerin sahip olmasi
gereken Ozelliklerden biri olan 6rgut yapisinin ikaslmasi halinde, hiyergik
kademelerin ve birokrasinin azalmasiglaetmeler daha hizli hareket etme imkanina
kavusmakta, ggorenlerin kararlara katilimi artmakta ve guclemdiruygulamalari
kolaylasmaktadir.Is tanimlarinin ve sieyisin, isgorenlerin katilimina imkan veren
tarzda olmasi da guclendirme uygulamalarini  oluméikileyen yapisal
Ozelliklerdendir (Col, 2004:38).

Orgiitsel cevrenin, sundu firsatlar veya neden olgu gigclikler bireysel
algilar ve davraglar acisindan dwrlendiriimelidir. Orngin asiri burokratik
ortamlar, $gorenlerde pasif diince ve davraglara yol acarken, guclendirici bir
ortam bireysel d§tince ve davrasglari tegvik etmektedir. Bu tir ortamlarda ¢gdn
isgOrenlerin karar verme sirecinde etkili olmalasgilamak amaciyla 6rgut icinde
bilgi, gic ve orgitsel kaynaklar paylenaktadir. Dolayisiyla katihimin yiksek
oldugu ortamlar ggorenlerin 6zgivenlerinin artmasina ve 6rgutle §legdmelerine
yardimci olmaktadir. Ayricasgorenlerin bilgiyi daha iyi kullanmalari ve 6rglitse

faaliyetleri nasil etkileyeceklerini anlamalariraglmaktadir (Sprietzer, 1996:485-
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486). Orgiit yapisi giclendirmeyi hizlandirmaktahalgok basik orgit yapilarinin
guclendirmeyi desteklegii gorulmektedir.

1.6 Personel Glglendirme Uygulamalari

Guclendirme cagmalaryla ulailmak istenen en 6nemli amaclardan birisi
misteri mennuniyetinin sganmasidirisletmelerin varliklarini devam ettirebilmeleri
icin vazgecilmez unsur olan wtérilerin Grin veya hizmet konusundaki
problemlerinin en kisa zamanda ¢Ozulmesi temel amaGlclendirme sonrasi
organizasyon yapisinin daha basik hale gelmesiweayede cajanlarin kendi
isleriyle ilgili sorunlar kagisinda hizla karar alabilmeleri kdasilan problemlerin

kisa zamandasdmasini sglayacaktir.

Isgorenleri guclendirme uygulamalarinasbaransirketlerden birisi Mazda’dir.
Mazda, e alma sirecinde insiyatif kullanabilen, takim liyerak calgabilen,
cesitli vasiflar ve gorev dalimi gerektiren bir cevre ile ba cikabilen ggérenler
bularak istihdam etmeye cghistir (Murat, 2001:124). Bu yolla ust yonetime daha
onemli faaliyetler icin zaman birakgrwe migteri taleplerine daha kisa surede ¢6zim

Uretme i astlara devredilngtir.

Xerox firmasi da ggoreni guclendirmede iyi bir Ornekirket olarak
gozukmektedir. Xerox firmasi personel guclendirmalylak, etik, kanun ve proses
kapasitesi ve fiyat acilgi olarak dgerlendirmektedir. Firmasgorenlerine gitim
vererek, ggorenlerin Ustlendikleri rollerin firma icinde yukave aag) faaliyetleriyle
uyustugunu gostermeye camaktadir.Firma bir stre¢ uygulayarak tum bilgiyi alé
seviyedeki tecriibelersgorenleri arasinda pagl@aktadir. Ayrica, firma calanlar
ve migteriler Uzerine anketler dizenleyerekgarenlerin kazangl seviyeyi

belirlemekte ve bgarili olanlari desteklemektedir.

Southwest Havayollarsgdrenini guclendirmektedirggicini ana guc¢ olarak
gormekte ve ggoreninin kendi kararini kendi vermesiniganaktadir. Kimlik

kartini unutan bir yolcuyu firmada gorevliskpasaportuna bakarak @gabinmesine
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izin vermgtir. Southwest havayollarindakisgérenlerin insiyatif kullanmalari
firmanin  kuruldgundan beri cok az sayida gtéri sikayetiyle grasmasini

sgilamaktadir.

Amerika’da tum KFC, Pizza Hut, Long John Silvergc® Bell firmalarinin
bagli oldugu Yum Brands Inc. firmasi timggorenlerin 15 Amerikan Dolarina kadar
insiyatif kullanmasina izin vermektedisgorenler her mgieri mennuniyetsizfiinde
15 Amerikan Dolarina kadar rgtériyi mennun edecekekilde kararlar almaktadir.
Misteriye ekstradan ya buyUk boy pizzaya da 10 Amarilolarlik indirim
salamaktadir.

The Minnesota Mining ve Manufacturing Companysdesini personel
guclendirmeye borcludur. Firmaggorenlerin zamanlarinin % 15’'ini segctikleri
argtirma projelerine harcamalarini gsayarak onlari giiglendirmektediinovatif
hareket olarak ortaya cikan Post-It Notes'lar fiygaayilda 100 milyon Amerikan
Dolarr’'ndan fazla gelir sdamaktadir. 3M firmasisgorenlerinin yeni ve anlamli tim

fikirlere aciktir.

Isgorenleri giclendirme uygulamalarina sbaran dger bir sirket ise
Volvo'dur. Isveg'teki Volvo Fabrikasi 9-15 lyeden ghm 25 ayri takim
olusturmuwstur. Fabrika cadma hayatinin kalitesini artirmak amaciyla otonom
calisma gruplart hazirlamgtir. Her bir takim otomobil Gretiminin fonksiyonélir
alaninda tam sorumluga sahiptir. Otomobiller kendi kendilerine hareketleilen
tastyicilar vasitasiyla tim fabrikada gensiz birsekilde hareket etrgiir. Muhtemel
konwmalar yapabilmek icin fabrikadaki gurdlti dizeyatilmis olup, her bir
pencereli, dslu ve saunali ve konforlu mola yerleri iceren gala alanlari
olusturulmustur. Bu fabrikada maliyetler normal bir fabrikammaliyetinden yalnizca
% 10 daha fazla gercekleken, calsma hayatinin kalitesinde vegibrenin gletme

amagclarina bamhiliginda olganistu arglar oldusu gozlenmgtir (Memis, 2002:56).

Calisanlari giclendirme samalarindan biri olan éneri metodu ise British Gas

sirketinde uygulanmtir. British Gas Uc¢ yil icindesgorenlerinden 11.000 6neri
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almistir. Bu Onerilerin yaklgik olarak % 10’u uygulamaya kongolmasina rgmen
10 milyon sterlin katma der elde edilmgtir. British Gas firmasi Oneri sunma
esasindasgorenlerin yonetime katilmasinisték etmek maksadiyla maksimum 15
sterlinlik bir 6ddl belirlemgtir. Katma dgeri artiran vesletme amaclarina uygunluk
gosteren Onerilerin sahibi olaggdrenlere uygulamanin ilk yili icin maliyetler
dUstikten sonra geriye kalan katmagdan %10’u 6dul olarak verilngtir (Memis,
2002:56).

UPS,sgdrenine yilbaipaketlerinin zamaninda ylarabilmeleri icin ekstra
ucakla gonderim sipaii vermesine izin verngtir. UPS yoOnetimi, cagani
cezalandirmak yerine onu insiyatifinden o6turd kutkir (Quinn ve Spreitzer,
1997:45).

Calsanlari guclendirme uygulamalarini shayla gercekligirebilmek ve bu
teknigi etkin olarak kullanabilmek icin guclendirmenimslari, giclendirme oncesi
yapilmasi gerekenler, uygulamada cikabilecek sarwd sletmeye getiregg katma

degerler 6bnceden analiz edilmelidir.

1.7  Personel Guglendirmenin Faydalari

Calsanlarin guglendirme faaliyetleri sonucu, gdb olarak $goren gini
sahiplenecek vesindeki sorumlulgun bilinciyle olumlu sonug icin daha fazla ¢caba
sarf edecektir. Organizasyondaydrenleri dgerli ve énemli olarak hissedilir hale
getirmenin, kalite ar§ini sa&layaca&! ve organizasyondaki toplam giiciini daha fazla
acga cikmasinda 6nemli bir unsur olgga belirten guclendirmenin katilimci bir
yonetim sireci olgturmak bakimindan da énemli olgltnu vurgulamaktadir (Datft,
1998:450).

Isgoreni giiclendirme sonucunda giiglendiriindaha fazla yetkiyle donatilgi
olan calsanlar, migterilere daha hizli bir bicimde hizmet sunacak,tydar islerde
de baarili sonucu aldiklarinda kendilerinden dahartub olacak ve kendi fikirlerinin

yonetim tarafindan dikkate alirggni hissedecek, boylelikle mgigrilerin tim
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beklentilerinin kagilanmasi hususunda daha fazla caba sarf edecelk{Bamven ve

Lawler, 1992:31-38)isg6reni giiglendirmenin en 6nemli yararin, gatlar agisindan

organizasyona artan given ofgnu ifade edilmektedir. (Randolph, 1995:19).

Baska bir kaynakta,sgoren guclendirmenin orgutleregtayaca katkilar su
sekilde belirtiimektedir (Dgan, 2003:107-116):

Istenilen méteri hizmetinin sunulmasinda avantaglemacaktir.

Isgorenler giiclendirilerek, alt dizeylerdeki kararrme giicli artacak,
denetleme ve kontroller azaltilarak yoneticilerireb dangman gorevi
Ustlenmeleri sglanarak, zaman ve daha stratejik amaclara odaklanma
firsati yaratma bakimindan avantaglsaacaktir.

Isgorenler, kendi kararlarini verme giiciine ve yat@mesahip olacak ve
isletmenin istedii karar gamasinda adeta bir ortak gibi hareket
etmelerinde avantaj glnacaktir.

Isletmenin ayni zamanda birgienen organizasyon haline gelmesinde
Onemli 6lclide avantajlar gayacaktir.

Isgorenlere olan giiven duygusunun daha dasaagikmasi onlarin
kendilerine olan guvenlerini de artiracak ve budandrgitsel faaliyetlerin
yerine getirilmesi icin olumlu etki yapacaktir.

Isletme ile ilgili her konuda uzmanlik alanlari gtaltusunca karar verme
olangina kavgacaktir.

Isletmedeki iletsim ag1 her yoniiyle geiecektir,

Personel guclendirmenin uygulanmasiiphesiz ki gletmelerde vizyon
gelistirmede 6nemli dlctde katki gayacaktir,

Is zenginlgtirmesi yoluyla §in monotonlgunun azalmasigin zevkli hale

gelmesi ve caganlarin bu yollagletmeye bglanmasi s6z konusu olacaktir.

Isgorenin glclendiriimesinin sletmede, hiyergmin azalmasina neden

olacaini, daha basik bir hiyergk yapida da Ulcret ve ddemelerin sdiesi,

gecikmelerin, hatalarin ve maliyetlerin azalmadi gaydalari giindeme getiregie

hususunu vurgulamaktadir (Brower,1995:204-209).
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Yaygin olarak kabul goéren ve Uzerinde ydbn gorige goére, geleneksel
organizasyonlarda yuksek diuzeyde hiygrae orgat piramidinin sivri oldgu bir
yapl s6z konusudur. Guglendirmenin uygul@ndorganizasyonlarda ise orgut
piramidi oldukca basiktir (genitabanl) ve sadece bir kag yonetim basansdz
konusudur.isler farkli olarak ve butin sure¢ tretim merkezirttha dar dizayn
edilmistir. Liderlik ve yoneticilik fonksiyonlari, dgrudan kolay bir bicimde
degistirilebilir ve bilgi akisi ile bilgi paylagimi tst diizeydedir. Odillendirmesigel
bazdan ziyade grup bazinda yapilmaktadir (Kolati®95, s:801). Nitekim, bu
hususlar bile, guclendirilrgi organizasyonlarin, geleneksel organizasyonlara gor
katiim olanaklari ve daha esnek bir drgitlenmesiadan avantaj gkyaca&ina
yonelik 6nemli 6lctde ipuclari vermektedir. Dahanigebir cercevede, geleneksel
organizasyonlar ile guglendirmenin uygulahdorganizasyonlar arasindaki farklar
tabloda 1.7'de gosterilrtir.

Tablo 1.7 Personel Glglendirmenin Faydalari

UNSURLAR GELENEKSEL GUCLENDIRILM IS
ORGANIZASYON ORGANIZASYON

Organizasyon Yapisi | Sivri/Kisisel Basik/Takim Bazli

Is Dizayni Dar Goérev Tanimi Bitln Surec/Ge@dorev Tanimi

Y6netimin Rolu Dogrudan/Kontrol Yonlendirici

Liderlik Yukaridan Aaglya Takimlarla Paykana

Bilgi Aki s Kontrollt/Sinirh Acik/Paylaima Dayali

Odullendirme Kisisel/Kideme Gore Takim Bazli/Yetenek Bazli

Is Sureci Yoneticiler;Planlar, Kontro|l Takimlar; Planlar, Kontrol Eder vie
Eder ve Sirec¢ Gatirir Surec Gelitirir

(Kaynak: Kolarik, 1995:801)

50



Tablo 1.7'de, herhangi birsletmedeki organizasyon yapisi veletmede
yuratilen tum glere iliskin faaliyet surecinin, geleneksel ve guclendirmeni
uygulandgl bir organizasyon acisindagleme sirecine bakilginda; geleneksel
organizasyonlarda daha coksikel ve kontrol odakli bir sire¢ hakim iken,
guclendirilmg bir organizasyonda takim bazli, katilimci ve yowlieici bir sirecin
hakim oldw@gu gorulmektedir.

Isletmenin yarittgu faaliyetlerin yerine getirilmesi sirasindaki tidarumlar
icin isgorenin kendi kararlarini verebilmesinigg@manin en énemli unsur olgunu
belirten Steers (Steers v.d.,1996:605), bu durumggprenin verimlilginin
artacgini ve ayni zamanda yaptiisten de tatmin olacaklarini vurgulamaktadir.
Guclendiriimi calsanlar, sorumlulga sahip olma hissine, neyin nasil yapilmasi
gerektgi Uzerinde guce, fikirlerinin kabulune ve organigas icin Oneml
olduklarinin bilincine sahiptirler (Tazegul, 2001L:8Bunlara ilave olarak, 6zellikle
calisanlara kendilerini dgrudan olarak etkileyen kararlarda s6z hakki verjregsan
is bilgisi ve beceri gejtirmeye katkisi, cagma grubu icerisinde geén takim
calsmasi ve takim caimasina uyum, 6zguveni pegliren bir calsma ortami,
bireysel ve takim olarak taninmaya katkisi, gugdienenin o6zellikle cakanlar
acisindan katkilarina gkin belli bali unsurlarindandir (Mirzehanli, 2001:101).
Nitekim, konuyla ilgili yapilan ardirmalar, balangictan itibaren uygun biekilde
uygulandginda ve desteklenginde, otonom c¢ama gruplarinin cgtli
endustrilerde, yukarida siralanan faydalarasméda begarili olduzunu ortaya
koymaktadir (Erstad, 1997:325-330).

Kisacasl! personel guclendirme ile;
+ Isletmenin @renen bir organizasyon olmasi,
e Sorumluluklarin paylglmasi,
» Personelin insiyatif kullanma becerilerinin getiesi,
» Kar Uzerinde olumlu etkiler yapmasi,
* Personel gerelginde yardim talep etmesi,

« Isletmenin hedefe umasi,
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* Sorun ¢ozmeyi gealtirmesi,

» Personellerinsietmeye sadakati ve plai ginin artmasi

+ Is veriminin yikselmesi,

* Maliyet tasarrufu,

* Rekabet avantaji,

* Yuksek derecedslirligi ve ekip calgmasi,

« s tatminin yuksek diizeye ¢ikmasi,

» Kurum yoneticilerine, énemlislerini yapabilmek icin daha ¢ok zaman
birakmasi,

* Personelin yaratici ve yenilikci giincelerinin ortaya ¢cikmasi,

+ Is veriminin yiikselmesi

isletmeye sglanmaktadir.

1.8  Personel Gigclendirmenin Uygulama Sorunlari

Personelin guiclendiriimesi sirecinde, personeliglegidirmeyi tam olarak

anlamamasi, yoneticilerin uygulamalara destek verase Orgutiin kaynaklarini

personelin kullanimina agmamasi gibi sorunlar ydein baarili bir sekilde

yuruttlemeyebilir. Bu sebeple, personel giclendiupgulamalari bdamadan 6nce

bu strecin oncelikle dikkatle incelenmesi gerekradikt

Personel guclendirme uygulamalarindashkagilabilecek sorunlasu sekilde

siralanabilir (Kocgel, 2005:424-425, Ban, 2006:172):

Ust yonetimin, personeli gugclendirmenin 6nemini agaimamasi, bu
uygulamay! kendi konumu icin bir tehdit olarak g@&sn

Kontrolinl veya gucinu kaybedgea dusindiglu icin guclendirilen
personele yeterli degievermemesi,

Personel guclendirmenin karar verme surecirggini konularda on hizmet
personeli ile bilgi paylamini gerektirmesi ve ydneticilerin bu konuda
isteksiz davranmasi,

Kural ve politikalarin insanlardan daha énemli odma
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« Orgut icerisinde iyi tasarlanmbir enformasyon sistemi olmamasi nedeniyle
guclendirilmg personelin kendileri i¢in gerekli bilgileri eldetneekte
zorlanmasi,

* Personele karar verme, sorumluluk alma ve goOrevi@iine getirme
konusunda guvenilmemesi, personel igiitisni ortaminin olmamasi,

* Gecmite personel guclendirme uygulamalarinin yeterind@rbemesi ve
uygulanmamasi,

* Guglendirilmg personel ile ilgili uygun bir performans gk¥lendirme
sisteminin olmamasi, personelin performanslari hadk geri bildirim
yapilmamasi,

* Personelin hak efii 6duli etkin bir bicimde sgayabilecek bir 6dullendirme

sisteminin drgut binyesinde bulunmamasidir.

Personel guclendirme uygulamasinda yaygin olargklama hatalar; personel
glclendirme uygulamasinda c¢ok hizli hareket etmskirlari tanimlamamak,
personelin fikirlerini ifade etmekten cekinmesi gezalandirilagani disiinmesi,
bilgilerin saklanmasi, personelin kendi haline kilraasi, yapilan faaliyetleri takip
etmemek, unutulan geribildirim, psikolojik kavramdagerginden fazla bgml
olmak, gucin paykaldigi personelin ihtiyaclarina kayitsiz kalmak ve solwlok
seklinin desismesini kabullenmemektir (B@n, 2003:85-94).

Literatirde guclendirme lehinde olglu kadar aleyhinde de g&tére
rastlanmaktadir. Personel giclendirmeye yonelilstielerden bazilarisu sekilde
siralanmgtir (Dalay, 2002: 220, Dgan, 2003:95-100):

* Glclendirme sadece vaat gitpersonel Ozerkfiini sagglamada bsgarisiz
olarak kalmamakta, ayni zamanda personeglyiikiint de artirmaktadir.

* Guclendirme guclu liderlikle uyumlu bir yaklan desildir, bu sebeple
drgutin kontrolu icin etkisiz, ggek bir tarzdir.

* Guclendirme sadece kictk ve orta 6lceftétimelerde uygulanabilir.

* Uygun orgat kultara olmaksizin guclendirme cabatanucsuz kalacaktir.
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Isletmeler bir stire sonra giiclendirme yerine k@lal@meye balamaktadir.
Guclendirme orta kademe yoneticileri yok etmeyeegjisrbir girisimdir.
Guclendirme uygulamasindaglatmedeki herkes birbirini strekli olarak
izledigi icin personel sanki yuzlerce patron vegngibi hissetmektedir,
mevcut olandan daha cok sorumluluk almak isteméydxazen bir gi
belirli bir zaman siniri icinde gercektemenin de kendilerinde bir stres
yarattgina inanmaktadirlar.

Literatiirde aagidaki elstirilere kisaca yer verilngtir (Murat, 2001:124;
Argyris, 1998):

Koch ve Godden, herhangi bir buyiletmede personel giclendirmeyi
tanimlayan bir literatirin bulunmadi icin onun buyldk sletmelerde
uygulanamayacani ifade eder. Sozi edilen yazarlarin iddialargtae,
guclendirme gugclu liderlikle uymayan ve o6rguti kontrol etmede etkin
olmayan bir yontemdir. Koch ve Godden, guclendirmemiytk olcekli
degil, orta Olcekli amaclar icin cazip ve bazersédall bir yaklaim olarak
gorundigu sonucuna ukmiglardir. Koch ve Godden, buyukletmelerin
yasamlarini strdirmede personel guclendirme yerineltgiiderlik ve tek
bir yon, vizyon belirlemek gereline, buyik sletmelerin pazardaki
gucleri ve olcek ekonomileri nedeni ile fayda glsgabileceklerine
inanmaktadirlar. Bunun tersine pek c¢ok saranaci da personel
guclendirmenin risk dizeyi guk kucuk sletmelerde uygulanamayagal
dile getirmektedir. Argyris ise yonetimin binlercgalisanin, bazi
sinirlamalar olmaksizin karar verme gucinin delmeiinin gercekgi
olmadgini ifade etmytir.

Personel giclendirmede, yoneticiler aldiklari Us#gitimle en iyi kararlari
kendilerinin verebilec@ne ve cakanlarin sadece kendi verdikleri bu

nitelikleri kararlar1 yerine getirmeleri gerefime inanmaktadirlar.
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Personel gigclendirme yaklaninin sendikalarin ¢aghnlar ile yonetim
arasindaki arabuluculuk rolinl gereksiz hale geirdde ileri
surdlmektedir.

Yonetim kurulunun c¢agmalari bilingli ya da bilingsiz olarak personel
glclendirmenin kaisinda olabilmektedir. Ust Yoénetim Kurulu yeleri
personel guclendirmeyi zayiflatabilmektedir.

Bazen cakanlar da personel gliclendirme gayretlerinesikgelmektedir.
Calisanlar, mevcut olandan daha cok sorumluluk almamsimekte, bazen
verilen bir i belirli bir zaman icinde gercekigrmenin de kendilerinde
stres yaratfiina inanmaktadirlar.

Personel guclendirme ilesletmede gercekidiriimesi istenen dgsimi
basarmada bir takim dgsim uzmanlarinin yardimina ihtiyac
duyulmaktadir. Kendi kendini yonetme ve kontrolsanalaki savgta tayin
edilen bu dgisim uzmanlari, kimi zaman personel guglendirmeyi
zorlastirabilmektedir.  Onlarin  rolt, go6runirde orgutsel egidimi
kolaylastirmak ve strekli grenmeyi sglamaktir. Bununla birlikte, bazen
kullandiklari yontemlerle gercektesletmede personel guglendirmeyi
engelleyebilmektedirler.
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Bu bolimde personel guglendirmenin tanimi ve tatirsirecteki gegimi
anlatildi. Personel guglendirmenin benzer kavrdeladan ilgkisi incelendi ve
arasindaki farklar anlatildi. Personel guclendirmeait boyutlar Gzerinde duruldu.
Davrangsal guclendirmenin personeli giclendirmede tejrnzaetkili olamayaaa,
guclendirme strecinde psikolojik guc¢lendirmenin ya almasi gerekti tzerinde
duruldu. Psikolojik guclendirme, yonetici tarafindaayata gecirilen, personel
glclendirme cabalariniggérenler tarafindan nasil algilagdile ilgilenmektedir.
Psikolojik guclendirmenin alt boyutlarini gluran faktérlertizerinde duruldu.
Personel guclendirmede pek coksklbsdz konusu olmakla beraber, gnanada
sorumluluk alma, @tim, ortak hedeflere yoneltme, yenilik, bilgiyeaghbilme ve

paylama, katilim ve karar verme yetkisi ve yetenek fektd izerinde duruldu.

Personel guclendirme sureci konusunda bilgilendiryepildi. Personel
guclendirmenin istenilen sonucu verebilmesi icimaficinin, kgérenin ve 6rgutin
Ustiine dgen gorevleri oldgu vurgulandl. Yoéneticinin goérevlerini devretmesi
durumunda,sigérenin kendisinin yerini alagaendsesine kapiimamasigorenin ise
yeniliklere acik paylamci ve insiyatif alan olarak ystiriimesi ve
drgutinguglendirme igin tim ilgtm kanallarini agik tutmasi gerekdii tzerinde
duruldu.Giclendirme surecinde yukaridaki ¢ faktoriizerine dgen gorevleri
yaptgl takdirde personel giclendirmenin etkin bekilde yurlyecgi vurgulandi.
Ayrica, birinci bolimde personel guclendirmeningulamalari, faydalarn ve
sakincalari Uzerinde duruldu.  Personel guclendirmesakincalarindan ¢ok

faydalarinin oldgu ve diunyadaki uygulamalari hakkinda bilgi verildi.
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IKINCI BOLUM
iS TATM iNi

Gunumuzde, her alanda hizl birgdem olmaktadir. Bilgi toplumuna gegn
sonucunda bilgislem, iletsim ve ulaim teknolojilerindeki dgisimler ekonomik,
kiltarel ve sosyal disimleri beraberinde getirmekte oluglatmeler hiyeragik ve
burokratik ilkelerle yonetim anlayndan ayrilmaktadir. Iisletmeler @&renen
isletmeler haline gelmektedir. Boylecaletmelerin yonetim felsefeleri ve yapilari
dezismektedir.isletmeler miteri mennuniyetini en yiksek diizeyde yakalamak igin
gayret sarfetmektedifsgorenlerin §lerine kagi duydusu giiven ve bgihk dogrudan
performanslarina yansimakta olupsgdrenler tarafindan gosterilen iyi performans
misteri mennuniyetine doginektedirisgorenlerin iyi performanssitatminine bl
olmaktadir.Is tatmini bireyin §ini ya da § deneyimlerini dgerlendirmesiyle ortaya
cikan mennun edici veya olumlu duygusal durumdsrtatmini isgorenin daha

mutlu, yaratici ve Uretken olmasingkanaktadir.

Degisen dunyasartlari ile birlikte cama hayatinda onemli dsiklikler
meydana gelngtir. Isgorenlerin orgiite katkilarinin yaninda orglttenléetleri de
artmstir. Isgorenlerin beklentilerine cevap vermekgorenlerin §lerinden tatmin
olmalari, daha etkin ve verimli cgtnalarina sebep olgundan c¢ok
onemlidir(Pekdemir v.d, 2006:15).

2.1 is Tatmininin Tanimi ve Onemi

Her isgbren bir stire sonundginde, calgtigl kurumda vegd ¢evresinde bir dizi
deneyimlere sahip olmakta ve bir takim beklentigganan ve goérilen olaylar,
kazancg ve kayiplar dolayisiyla tim deneyimler sonde, ine ve § cevresine kar
tutumlar gelgtirmektedir. Calanlarin bu kazanc ve kayiplarl kdastirmalari
sonucunda kazanclarinin c¢oflu is tatminini, azlg ise & tatminsizlgini

olusturmaktadir.
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Is tatmini calsanin sinden dolay! kendini iyi hissetme derecesini iaij Kisi
acisindan ne derece anlamli ve doyurucu@idu belirten bir kavramdir (Shamir ve
Salomon, 1985:455).

Is tatmini isg6renin §ine kagl hissettsi mennuniyet ve mennuniyetsizlik
olarak ya dasgorenin gine kagl ortaya koydgu genel tutumseklinde de ifade
edilebilir, ayrica ¢ tatmini insanlarin yaptiklarse kagl tutumlarinin yaninda bilgi,

inan¢ ve duygularini da icerir (Konuk, 2006:59).

Luthans (1995, s:170)s itatminini U¢ 6nemli boyutundan s6z etmektedir.
Bunlar:

« Is tatmini, bir § durumuna duygusal yanittir. Bundan dolayr gozlk pe
gorulemez, fakat sadece ifade edilebilir.

« I tatmini genellikle, kazanclarin ne élcude skndi veya beklentilerin
ne dlcude gldiginin belirlenmesidir.

« Is tatmini, birbiriyle iliskili cesitli tutumlari temsil eder. Bunlar;sin
kendisi, Ucret, terfi imkanlari, yonetim tarzi, igala arkadslar1 v.b. gibi

unsurlardir.

Is tatmininden gten elde edilen maddi cikarlar ilegbrenin beraberce
calismaktan zevk algg is arkadalari ve eser meydana getirmeninglsaligl bir
mutluluk akla gelir. Bu tanimlarsigi altinda § doyumuyla ilgili etmenlersdyle
siralanabilir (Cummings ve Scott, 1969: 283-290ckiell ve Larson, 1987:85-108):

« I tatmini, kgorenin yapt ise kagilik olarak, elde etfii maddi ve maddi
olmayan cikarlarla ilgilidir. Bir ggéren cakmasi kagiliginda elde etgi
Ucret, sosyal haklar, sayginlik, yetkilendirme diizélcisiinde doyuma
ulasacaktir. Bunun yani sirggorenin elde et bu c¢ikarlarin, érgut iklimi
icerisinde adil bisekilde daitildigi kanisinda olmasi gerekir.

« Is tatmini, kten ¢ikarilmanin az oldu, isgérenin sgliginin ve givenlik
tedbirlerinin alindgl bir ortamda daha yuksek bir diizeyde olacaktir.
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Bir isgdren becerilerini, deneyimlerini veslgel meraklarini karlayan,
gorevlerini yerine getirmekten dolayl tatmine sula Bunun yani sira,
isgOrenin, yapf isin, gerektirdgi niteliklerle, kendisinin sahip oldiu
Ozellikler arasinda tam bir uyumungganmasi gerekir.

Eger isgbren caktigl isyerinde yukselme olagaa sahipse ve terfiler
genellikle performansa gore gercetiglirse, onun duyaca tatmin yiuksek
olacaktir.

Is, is ortamindaki olumlu ikkilerle de ilgilidir. Bu nedenle birsgorenin
gorevlerini yerine getirgi 6rgutiin herhangi bir alt grubuna ait olmasindan
dolay! duydgu mutluluk ta, ¢ tatmini icinde dgindlur. Burada soOzi
edilen grup, bireyinsi arkadalarina olan sevgi ve aligl acisindan
tanimlanan mutluluk duygusunu veren gruptur.

Is tatmini 6rgltiin genel durumuyla ilgilidirsgérenin tatmin duygusunda,
orgutin balica politikalari, genel personel uygulamalari, ltwpdaki
statuist rol oynar.

Is tatmini, kgorene Ustunin tutumuyla da ilgilidir; Gstiggérene kan
olumlu tutumu, ona d&er vermesi, onunla ilgili konularda
yetkilendirmenin gercekigiriimesi, kararlara katiiminin gnmasi

bireyin isinde mutlu olmasina neden olan ayri bir etmendir.

Is tatmini, kgorenlerin fizyolojik ve ruhsal ghklarinin ayni zamanda da

duygularinin bir belirtisidiris tatmini denince,sten elde edilen maddi ¢ikarlar ile

isgorenin beraberce cainaktan zevk algg is arkadalari ve eser meydana

getirmenin sgladigl mutluluk akla gelir (Bingdl, 1996:266).

Isgorenin § yasaminin cgitli yanlarina iliskin idealde bekledikleri ile gercekte

eline gecen arasindaki fark olarak da tanimlaye&ileniz is tatmini, kgorenlerin

isleri ve isyerleri ile ilgili ¢esitli tutumsal boyutlari olan genel ve kargna bir

kavramdir. Bu tutumlar duygusal bir boyut icgidden acikca gdzlemlenememekte

ve sadece bireye sorularak konu hakkinda fikir iegbiimektedir (Erglu,1996:98).
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Anlagilacgzl gibi is tatmininin anlamina yonelik farkli birgcok tanim zs6
konusudur. Genel anlamda tatmini, kgOrenlerin elde ettikleri hazdir ya da
hosnutluktur. Is tatmini, kin 6zellikleriyle isgérenlerin istekleri birbirine uydiu
zaman gercekden ve ggorenin ginden haz duymasini @ayan bir olgudur. Bu
baglamda § tatmini, Kkginin; toplam § cevresinden, Orgn isin kendisinden,
yoneticilerden, cajma grubundan vesiorganizasyonundan elde etmeye caba
gosterdgi rahatlatict ve i¢c vyagtirici  bir duygudur (Cribbin, 1972:155;
Luthans,1995:126).

Is tatmininin U¢ 6nemli 6zeli ayirt edici 6zellgi bulunmaktadir:

» Birincisi, is tatmini, § ortaminda olgan durumlara kar bir ¢esit duygusal
tepkidir (Locke, 1976:1297). Bu nedenle gorulemeidnizca hissedilebilir.
Ortaya konan agtirmalarin kesin sonuclar ve yargilar icermemeshneée
bir is tatmini tanimi olgturulamamasi dgaldir.

« Ikincisi, is tatmininin derecesi, genellikle ciktilarin ya ddesedilenlerin,
beklentileri ne 6lgiide katadigina balidir. Dolayisiyla, farkh kultir ve
organizasyonlarda yapilan smamalarin birbiri ile cekkili sonuclar
vermesi normal karlanmalidir.

« Ucuncust, § tatmini cok sayidasiile ilgili tutumu temsil eder (Smith
v.d.,1969). Bunlar sin kendisi, Ucret, terfi olanaklari, yonetim tarzi,
calisma arkadglari vb. tutumlardir. Bu nedenle ¢ok boyutlu hirtatmin
profilinin belirlenmesinin daha yarali ve kullarblar bilgiler saglayacai
sdylenebilir (Akgindiz, 2006:80).

Is tatmininde sadece ekonomik ve fiziksel gercekldagali bir tatmin s6z
konusu dgildir. Ayrica psikolojik agidan bir tatminin glanmasi da s6z konusudur.
Orglitler, sgoren tatmininin selanmasi icin 6ngorulen orgiitsel olanaklarglamak

icin buyuk caba harcamalidir.

Yonetim d@lncesinin evrimine bakilginda insanin bir makineden farksiz

olarak algilandii, parasi verildii takdirde verilen hersi yapac& distnulen

60



donemlerden, Hawthorne atemalarin da buyidk katkisiyla, insan ile makine
arasindaki farkin angddigi dénemlere ukalmistir. Insanin sosyal ve psikolojik
ihtiyaclarina da cevap verilmesinin gerelgilortaya cikmg, para ile tim sorunlarin

cobzlilemeyeas anlasiimistir (Baransel, 1979:49; Turk 2003:71).

Hawthorne argtirmalariyla cakanlarin glerinden duyduklart mutlugun
verimliliklerini etkiledigi gorisiiniin ortaya atilmasi sonucutatmini kavrami dnem
kazanmgtir. Daha sonrasindas iile insan arasindaki gki incelenmeye devam
edilmis ve daha karmgk bir giidi kurami olan motivasyon teorisi ortaykngstir.
Ozellikle 1930'lu yillardan sonrg iyerlerinde cakanin dgeri, daha iyi anlglmaya
baslanms, calsanin motivasyonu ves itatmini gibi kavramlar ortaya cikgtir. Bu
cercevede, calanlarin mennuniyetinin performansina ve verigiiie etkisi hususu
arggtirmacilarin ilgi alani olmg ve bu alanda bircok cama yapilmg ve teoriler
gelistirilmi stir. Bu teorilerden; Maslow'uiihtiyaclar Hiyeragisi Teorisi, Herzberg’in
Cift Faktor Teorisi, Alderferin Varolmakiski-Gelistirme Teorisi, Mc Clelland’in
Basari Gudisu Kurami, Vroom'un Beklenti Teorisi, Lawlge Porter'in Umit
Teorisi, Adams’in kitlik Teorisi, Locke’nin Deger Ayriligi Teorisi, Lawler'in Cok
Yonli Tatmin Teorisi, Salancik ve Pfefferin SosyBllgi Sureci ve Genetik
Teorileri motivasyon vesi tatmini konularinin temelini §&il etmektedir(Smither,
1998:245-249: Erdil v.d., 2004:18).

Tavistock komir madenindeki ¢ghalar ve Elton Mayo’'nun agarmalari
tarihsel surec¢ icerisinde insana verilen 6nemimayat cilkmasinda 6nemli rol
oynamstir. Mayo, kin fiziksel sartlar ile sgorenlerin etkinkgi arasindaki ikkiyi
argtirarak Hawthorne caimalarina gik etmistir (Woods, 1998:24). Bunun
sonucunda sosyal gkilerin is tatmininde ve ggotrenlerin etkin ve verimli
calismalarinda ne kadar 6nemli olglinu ortaya koymyy isg6renin hisleri, duygulari
olan bir varlik olarak tanimlanmasina yardimci gftau Tim bunlarin sonucu
olarak da insan kaynaklari yonetimin gelesine de oOnculik etgherdir (Kogel,
2005:225; Akgunduz, 2006:84, Oksay, 2005:6).
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Gunumuzde isegg0Orenlerin déer Uretim faktorlerinden farkli oldgw ve kisa
donemde gbzden cikarilamaygrcaksi halde 6rgute zarar getirebilgcee nitelikli
is gucunin gefen ve dgisen rekabet kaillariyla bga ¢cikmanin tek yolu oldiw
anlasilimis, nitelikli is guclini elde tutmak iginsgbdrenin Orgute kil ginin

sglanmasi sorununu ortaya ¢ikastm.

Profesyonel sgorenler caktiklari kurumdan c¢ok yaptiklarse balidirlar, bu
Kisiler icin bir is yerinde cakmaya devam etmek icin isteklerinin kd@nmasi ve

yaptiklari gten tatmin olmalargarttir (Kirel,1999:116).

Is tatmininin Orgutsel acidan 6nemy fatmini ile verimlilik, yabancilgma,
isten ayrilma, cagmalar, § kazalari v.b. kavramlarla olanskisine dayanmaktadir.
Is tatmininin sglanamamasi bireylerin uykusuzlulgtahsizlik, hayal kirikii gibi
rahatsizliklarinin, zihinsel ve fiziksel davrgrbozukluklarinin, organizasyonlarin
calisabilirlikten uzaklamasinin ve yaragil bcsluk, isten sguma sebebiyle gaksiz
bir topluma gidsin nedenini olgturacaktir (Gok, 2006:296-297).

Yasantinin buyidk kisminin ¢ama ortaminda gecirildi géz 6nlne
alindginda, § tatminin sadecesiyasantisini etkilediini disinmek de bu kavramin
Onemini azaltacaktir. CulnkUs itatmini ygam tatmini de etkileyebilmektedir
(Smither, 1998:237). Iversory itatmininin ygam tatmini Uzerine olan etkisinin,
yasam tatmininin ¢ tatmini Gzerine olan etkisinden daha fazla ofsca dikkat
cekmektedir. Caganlarin gten tatmin duymalarinin yalnig ve is cevreleriyle ilgili

olmadgi, 6zel ygamlarindaki kalite ve kalitesigle de b&h oldugu belirtiimektedir.

Is tatmini aratirmalari, cakan problemlerinin tespiti,si hakkindaki genel
tutumun gektirilmesi, orgut ici iletsimin dizenlenmesi, &tim ihtiyaclarinin
belirlenmesi, sendikal faaliyetlerinin gglrilmesi, desisimin planlanmasi ve
yonetimi gibi konularastk tutmasi agisindan orgttsel yararlaglamaktadir (Davis
ve Newstroom, 1998:261).
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Tatmin olan bireylerin;se zamaninda gelip devamsizlik yapmadiklaten
ayrilma isteklerinin dgitk oldusu, daha az doktora gidip daha az rapor aldiklari
belirtiimektedir. Dolayisiyla, si tatmininin sglandigl oOlcide bireyler dlerine
katilmada gonulli olacaklardiks tatminsizlii bir 6rgitte ani grevlersi yavaslatma
gibi sendikal tepkilerle, diilk verimlilik, disiplin sorunlari ve gier Orgutsel
sorunlari getirir (Erdgan, 1999:246-250).

Is tatmini, 6rgutiin ekonomik amagclarinagteada arag olarak da kullanilabilir.
Cunku cok sayida agmrma sten ayrilma, sge gelmeme gibi bir organizasyon igin
problem olan davraglarin disik is tatmini ile iliskisini ortaya koymaktadiris
tatminine verilen 6nem, rekabet ortami icinde giteeek 6nemli bir kaynak olan
insan kaynginin gelsimi ve mutlulyguna katkida bulunmasi agisindansareaya

deger bir kavram olarak gerlendirilmektedir.

2.2 Is Tatminine Etki Eden Faktorler

Insanlari tatmin eden nedenler saptanmali ve istegliz 6niine alinmaya
calisiimalidir. Boylece hem kendi §isel ihtiyaclarini kapladiklari hem de 6rgutin

amaclarina ukanak tzere cadtiklari bir ortam yaratilacaktir.

Is tatmini ve § tatminini etkileyen faktorler Uzerine bircok stiama
yapiimstir.  Ozellikle calsanlarin  §leri  hakkindaki dglincelerini  etkileyen
faktorlerin neler oldgu ve calsanlarin gleri hakkinda neden farkli duygular

besledikleri hususlari agtarilmaya balanmstir (Berry, 1997:46).

Personelin gaigl, psikolojisi, istekleri ve yonelim dizeyi, ailkskileri, sosyal
konumu, be zaman etkinlikleri, sendikal, politik, dini veyarhamen sosyal 6zellikli
orgutsel faaliyetler yani yerine getiriimeye edhan, kle ilgili olan ve olmayan
etkenler bir buttin olaralg tatminine katkida bulunmaktadir. Yoneticiler gahlarin
tatminini takip ederken genel durumlarinigdedaha ayrintili olaraksi tatminini

etkileyebilecek tim faktorleri tek tek incelemetidi
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Is tatmini kin hem kendisi ile ilgili hem desgdrenin icinde bulundtu sosyal
cevre ile ilgilidir. Is tatminini oluturan faktorler bireysel ve orgiitsel faktorler okma
uzere ikiye ayrilir (Ozgen v.d., 2002:32173: tatmini olwturan bireysel faktorler;
personelin beklentileri, personelinsitigi, personelin g tecrtibesi, personelin sosyal
kisili gi, personelin hizmet siresi, personeligitien dizeyinden etkilenir, der
yandan gin genel gérinimu ve zorluk derecesi, Ucrgétinenin sosyal gorinuma,
calisma kaullari ve & glvenlgi, ilerleme olangi, uygun o6dullendirme sistemi,
yonetici, sgorenlerin kararlara katilm derecesi, tatminini etkileyen § ortamina

bagli drgutsel faktorlerdir.

2.2.1 Orgltsel Faktorler

Isletmeler ggorenleri ile birlikte ortak amaca ghaak icin caljan karmaik
sistemlerdir. Ortak amaca varirkesretmenin ggérene sundtu bir takim olanaklar
vardir. Bu olanaklar timuylesgérenin § tatminini sglayan orgutsel faktorleri
olusturmaktadir. Bu faktorlersin niteligi, tcret ve terfi, yonetim tarzi, cana
kosullari, iletisim, arkadalik yapisi olarak siralanabilir (Erdil v.d., 2009)1

Orgutsel faktorlersi tatminine etki eden faktorlerin en yaygin siniflaridig

basliklar altinda yer almaktadir.
2.2.1.1 YoOnetim Tarzi

Gunumuzde iyi bir yonetici ¢ok yonli glinebilmeli, risk, sorumluluk ve
odullendirme arasinda denge kurabilmelidiggorenlerin  kendi yeteneklerini
kullanabilecgi bir calisma ortaminin yaratilmasi, daha fazla bilgilenmeyadatkin
iletisim, basarilarin rekabetci bir ortamda 6dullendiriimesingticilerin calsanlarina
yonelik takdirlerinin sik ve adil olmasi ¢gdnlarin yaratici olmasini ve yiksek
dizeyde tatmine sahip olmalariniglsanaktadir. Yoneticininsgdrenin tatmininde

onemli bir rolu vardir.

64



Yoneticinin ggorene gosterdi given, yoneticinin olaylarn agiklamaya hazir
olmasi ve ggorenin soOzlerine kulak vermesigbrenin § tatmininde buyuk katkida
bulunmaktadir. Bunlar ginda yonetim acisindan iyi bir habergenin olmasi ¢ok
onemlidir. Kisilerin birbirlerine bilgi vermesi, talimat aktarmassistemli raporlar
cikarilmasi, ggorenler arasi bilgi ve duygu biglhin sgslanmasi iyi bir haberkgne
icin gereklidir (Eronat, 2004:18).

Yonetici isgbrenin kararlara katilmasina izin vermez, durmadkgoreni
denetler ve kendi Rana karar almasina izin vermezsgdrenin gten sglayacal
tatmin d@al olarak azalacaktir (Oksay, 2005:13).

Orgutlerde yoneticilerden beklenen sadece orgitiarba bir sekilde idare
etmesi ve ygatmasi dgil, bunun yanindasgorenin § tatminini sglamak ve bu
dogrultuda calgsarak ggorenin verimlilgini ve oOrgute olan kzliligini artirmaktir
(Yildirnm, 2002:184).

YoOnetim tarzi ve yoneticilerin davragtari isgorenlerin ¢ tatminlerini etkiler

ve isgorenlerin yaptiklarisierde daha etkin olmalarinigar.

2.2.1.2 Cakma Kosullari

Genel olarak ggorenler 1sisi, nemi, havalandirmasi, aydinlatmsessizii,
rahatlgl, tehlikesiz olgu yonlerinden ¢cajmaya elvesli kosullari olan i, isvereni
tercih ederler (Cajkan, 2005:10). Calma kaullari isgbrenin beklentileri ve
istekleri ile dgru orantili olmalidir. Bunun sonucundasikel ve 6rgutsel amaclar
ortismekte ve dolayisiylasgorenin tatmin seviyesi yiukselmektedir (Aksu ve akt
2005:480).

Calsma kaullarinin kgoéreni tatmin edecek dizeyde olmasgoérenin
tatminini etkileyen faktorlerden biridir.
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2.2.1.3 Ucret ve Terfi

Ucret, & tatmini sglanmasinda en énemli role sahiptir ve tatmingmolan
etkilemektedir [mamalu ve Keskin ve Erat, 2004:169). Bununla birlikterétin
adil olup olmadgl da dnemlidir.

Isgoren aldg tcreti, hem kendi ¢aligl isyerindeki hem de der isletmelerde
benzer §lerde calgan calganlarin icreti ile mukayese edecektir. Ucretin it
yaninda adil olmasi da gerekir. Aksi takdirde, ga isyerinde Ucret adaletsigli

olduguna inanansg6ren, tatminsizlik glimi gosterir.

Calsanlar sletmeye yapfii hizmete kapnlik aldigi ticreti yonetimin kendisine
olan takdirini yansitmasi olarak gormektedir.sBa deysle, adaletsiz veya yetersiz
Ucret aldgini algilayan personel orgite vetdihizmetin olmasi gerekegekilde
deserlendirilmedgi duygusuna kapilabilir. Bu durumda, s6z konususpeel sten

ayrilma giliminde olabilir veya cakma performansini gurebilir.

Terfi belirli bir stire §gorenler icin ihtiyac olmaktadirilerleme firsati,
bireylerin kapasitelerini ve karilarini daha fazla iyiktirmeleri icin bir dirtl olarak
hizmet gorebilir. Terfiler, ayni zamanda gegteki davranglarin bir 6duli ya da
karsilig1 olarak daglev gorebilir scan, Timurglu, 2007:127).

Terfi, cakanlari hem monotonluktan kurtaracak hem de yonetioi artan
sorumluluk ve denetim yukini hafifletecektir (Kaknal990:138). Yikseldikge
kendini gelstirme olangini elde eden personelin kendine olan guveni artaak
Terfi, hem kuvvetli bir prestij hem de kendilerifgilendiren konularda daha ¢ok s6z
sahibi olmak isteyenlere bu olanasaladigindan psikolojik bir 6dul nitedi
tasimaktadir. Bu durumda, terfinin tcret aidrini icermesi yikselmeye parasal bir
0dul niteligi kazandirmaktadir. Terfi etmeniggidrenin takdir edilme, saygi gérme ve
kendini gerceklgtirme gereksinimin tatmin edilmesgletme acgisindan dggoreni
isteklendirme vesigoreni sletme amaclari dgultusunda harekete gecirmeagiict

devir oranini dgirme, kilit noktalar icin personel ama, verimi arttirma gibi
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bircok yararli sonuglari beraberinde getirebilmekteTerfi olanginin siklgl ve adil
olmasi ise ¢ajanda daha fazla tatmingayacaktir.

2.2.1.4 Isin Niteligi

Gorevin sin  bOtunint  kapsamasi, sgiili gi, anlamlilgl, sorumluluk
gerektirmesi, bireyin 6zellik ve yeteneklerine uggoimasi, ilgi ¢cekici ve yenilikci
olmasi, @rendiklerini ve yeteneklerini kullanma olaharermesi, yaraticilik istemesi
Is tatminini etkilemektedir. Cajanlar monoton, siradan ve sikici bg yerine

kendilerini zorlayabilecek olanleri secmektedirler.

Toplum tarafindan kgnilmeyen ve yeterli gérilmeyeslerin yapilmasi g
tatminini azaltir.isin ilging olmasi, kjiye dgrenme firsati vermesi, bir sorumluluk
gerektirmesi tatmin nedeni sayilabilir. sder kendilerine yeteneklerini kullanma
olana veren, ¢cok yonli ve 0Ozel nitelikler gerektiregieri yaptikca, kendilerine
basarili olduklari konusunda bilgi geldik¢alerinden tatmin olurlar (Ardi¢, Ba
2001:5).

Yapilan bir argtirmaya gore sin iceriginde farklilggma imkani arttikca ve
islerdeki tekrar azaldik¢ggoOrenlerin tatminlerinin argg ortaya cikmytir. Zor veya
degisken bir ki yapan, herkesin wamayacgl sonuclari elde edergoérenler daha
fazla & tatmini sg@lamaktadirlar. Bunun yanindgin ilgin¢ olmasi, k§iye dgrenme

firsatl vermesi tatmin nedeni saylimaktadir (Cekatieglu, 2003:75).

Is geniletme ve § rotasyonu, dinlenme saatlerinin uzatiimasi, sgad
saatlerinin kisaltilmasi ve bunun gibi uygulamalek dizelik ve monotonfu
onlemede ¢6zim olarak kullanilabilir ve Rakilde kgorenlerin tatmin dizeyleri

arttirillabilir.
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2.2.1.5 Arkadahk 1liskisi

Basarili organizasyonlar, bilgi, gunce ve duygu payaninin keyfini
calsanlarina ygatmaktadirlar ve olumlu duygular yaratan bir Kkiitdir nasil
olusturulduguna iliskin 6rnekleri izlemektedirler. Glvenin egemen @duve
bilginin paylgildigl bir kultir yaratmak ggoreni daha Uretken yapacaktir. Amag
birli gi orgutsel birlge yol agmaktadir.

Insanlar yaptiklaristen sadece Ucret veya somutdra beklemezler. Gunlik
yasantisinin yarisindan fazlasigiyierinde gegiren ki icin uyumlu s arkadalariyla
birlikte sosyalleme gereklidir. Bu nedenle cstiigi isyerinde dostlari ve destekleyici
is arkadalari bulunan cafanin § tatmini yiksek olmaktadir. Caanlar birbirleri ile
ne kadar cok ile§im halinde olurlarsa o kadaglérinden mennun olmaktadirlar
(Eronat, 2004:19).

Ozellikle ise yeni balayan birisi igin arkadacevresi, tutum ve davragar o
kisinin ileriki donemlerde sinden alacg tatminde belirleyici bir etken olacaktir.
Isgorenin icinde bulundiu 6rgiit sgorene destek, tavsiye ve konusunda ggtli
yardimlarda bulunuyorsa bu tir bir ortagntatminini d@al olarak olumlu yonde
etkileyecektir (Oksay, 2005:13).

Isgoren kendi hayat gogiine sahip insanlarla birlikte calyorsa §inden daha
fazla doyum sglayacaktir (Fields ve Blum, 1997:182)gorenler arasinda gan bir
kaynama ve dayasma old@gu takdirde bu durum given duygusunu peknekte,

isgorenlerin érgutlerine olan pali gini arttirmaktadir (Konuk, 2006:64).

Isgorenin orgutte okturdugu iletisim ve bunun sonucunda ghn arkadgliklar

isgorenleri birbirine kenetler ve onlarin bir takitmasini sglar.
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2.2.2 Bireysel Faktorler

Cinsiyet, ya unvan, § deneyimi, @renim durumu ve kilik gibi pek cok
bireysel ozellik ¢ tatminini ve gle ilgili tutumlarn etkileyebilir. Bununla berabéu
etkenler gveren ya da oOrgut tarafindangigirilememektedir (Yelbga, 2007:2).

Bireysel faktorler bireyin sahip ol@u ve degistirilemeyen 6zellikleridir.

2.2.2.1 Tecrube

Is tatmini ile tecribe arasinda ga orantili bir ilski oldugu saptannstir.
Isgorenin tecriibesi arttikca iatmini de ayni oranda artmaktadite mesleki agidan
daha Ust kademede olanlaterinden daha fazla tatmin olmaktadirlar (ArdicBes,
2006:29).

Is tecriibesi az olan ya daei yeni balayan kiiler buyiik oranda gercekgi
olmayan beklentiler icine girerler. Bu beklentikeije bglayan tecribesi azgoéren
yuksek beklentilerinin gercelgmesinin imkansizfiini kavrar ve sonuctas i
tatminsizligi ortaya cikar. Ysgi isgOrenlerin daha fazlas itatminine ulamalari
beklenmektedir (Erdgan, 1996:235; Davis, 1984).

Is tecriibesi sgorenin yap# isi isteyerek ve daha hizli yapmasinglaa ve

isgOrenin gten aldgl tatmini artirir.

2.2.2.2 Zeka ve Yetenek

Isgorenler zeka ve yetenekleri ile uyumlglerde calgiyor olmalari ve bu
dogrultuda mesleki yeteneklerini gglirme imkanlarina sahip olmalari onlarin
yaptiklari glerden daha fazla tatmin olmalarina yol ac¢maktagAkgtindiiz,
2006:101).
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Egitim seviyeleri ayni dizeyde olaggorenlerden zeka kapasitesi daha fazla
olan kgoOrenler, dierlerine nazaran daha cabukirénme, anlama, kavrama
yetengine sahiptirler ve bu nedenlgei daha ¢abuk uyum @amaktadirlar. Tum
bunlara paralel olarak dalerinden daha cok tatmin olmaktadirlar. Mesela zeka
diuzeyi yuksek birine her gin vida siktirmak ongten alacg! tatmini digirecektir
ve isini anlamsiz bulacaktir (Budak, 2006:56).

Zeka ve kapasiteye sahip olaggdrenler @itim seviyesi ayni olan

isgOrenlere gore farklilhk gosterir.

2.2.2.3 Cinsiyet

Is tatmini ile cinsiyet arasindaki gkinin incelendgi arastirmalarda farkl
sonugclara varilmtir. Yapilan bazi agtuirmalarda kadinlarin erkeklerden daha @z i
tatminine sahip oldgu vurgulanmaktadir. Bu sonuca gda aratirmalar bu ilgkiyi
kadinlarin erkeklere oranla daha vasifsglerde calgmalarina ve d§iik Ucret
almalarina bglamslardir. Kadin ve erk@&n rollerinin farkh olsu da bu sonucu
etkileyen dger bir faktordir. Kadinlarin toplumda ustlendiklegive annelik rolleri
nedeni ile caima ygaminda Ust dizey gereksinimlerini gidermeyi amaelaakta,
fiziksel unsurlar ile éduller onlar icin 6nemli o&ktadir. DUk Ucretli ve vasifsiz
islerde calgmalari nedeni ile de gereksinimlerini gercakilemediklerinden

tatminsiz olmaktadirlar.

Tam aksini de iddia eden cahalar bulunmaktadir (Azar ve Henden,
2003:338; Akcamete, Kaner ve Suglhip 2001:36). Buna neden olarak ise kadin ve
erkeklerin yaptiklari ¢ tarlerinin farkli olmasi gosterilebilir (Gaziu ve Tansel,
2002:5). Kadinlarin sosyal ve kultarel kurallar eeiyle, slerinden pek fazla
beklentiye sahip olmadiklari bu nedenle gi¢aimin dizeylerinin erkeklere nazaran
daha yuksek oldiu iddia edilmektedir (Bgiemur, 2006:28).

Yapilan aratirmalar sonucunda kadinlarin mi, yoksa erkekleminislerinden

daha ¢ok mennun olduklari konusunda kesin bir soracilamamaktadir.
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2224 Ya

Is tatmini calsmalarinin ¢gunda demografik 6zelliklerden olan syde is
tatmini arasindaki bir igkinin var olup olmadii incelenms ve caitli gorusler elde
edilmistir. Yas ile is tatmini arasinda olumlu bir ski oldugu saptanngtir.

Kisiler yaslandikca tatminleri artmaktadir. Gengilerin yikselme ve der
iskollarina iliskin asiri beklentilerinin olmasi, tatminsiz olma olaskakni yikseltir
(Caliskan, 2005:10).

Bircok argtirmaci yaca buyuk cakanlarin § tatmininin genc cajanlardan
fazla old@gunu gostermektedir (Ergan, 1996:377). Calanlarin § tatmininin ygla
dogru orantili olarak artmasi performansgntatminine yol agmasi ile aciklanabilir.
Buna gore tecribe ve beceri arttikca dahasigikarma olasifii artar ve daha iyisi
ctkarmaning tatmini Uzerindeki olumlu etkisi kendini gosternedtir (Groot, Brink,
1999:355).

Yas! daha buyuk olan ¢cahnlar daha yiksek mgalmaktadirlar. Daha yh
olan calgsanlar, genclerden daha uzun suredigte calsmaktadirlar. Ya ilerledikce
ddullerin artmasi daitatminine yol agan bir etken olabilgpeden s6z edilmektedir.
Yas! daha buyik olan c¢ahnlar gle ilgili kosullara daha iyi uyum ggamiglardir.
Insanlaring tatminlerinin 30’lu yalarda baarilarinin artmasiyla birlikte arg, 40’1

yaslarda digtugu ve 50’li yglarda tekrar artgn bildirilmistir (Yelboga, 2007:3).

Herzberg ¢ tatmini ile ya arasindaki ikkiyi U seklindeki bir eriyle
aciklamsgtir. Calsma yaamina erken B#ayan kiilerde & tatmini yiksek olurken,
30 yaina dgru dismeye balamakta, ya ilerledikce ve cabma ygaminin sonuna
dogru ise tekrar yukselmektedir. Ancak bukinin aragtirmanin yapildii nesil igin

gecerli oldgunu da belirtrmtir.

Bazi aratirmalara gore ya ve deneyim arttikca si tatminin azaldil

savunulmaktadir (Reese, Johnson,1991:247).
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Yasa ba&li olarak g tatminin arttgina dair argtirmalar sayica fazla olsa da
isgorenlerin caktigi déneme gore yag islerden tatmin olmalarinin farkhlik

gosterdgi dustintlmektedir.

2.2.2.5 itim Diizeyi

Egitim, is tatmininin en 6nemli faktorlerinden birisi olupgiem dizeyi,
isgOrenin tatmin dizeyini de etkilemektedir. Buradae@li olan, bilgi birikimi,
calisma deerleri, 6zlem duzeyleri, drgutsel beklentileri giaktorlerle yapilansin

sagladigl ortam ve olanaklar arasinda dengenin bulunmasidir

Is tatmini ile eitim dizeyi arasindaki gkiyi inceleyen argtirma sonuclari
genellikle eitim dizeyinin yukselmesi ile tatminin gicesi yolundadir. Bunun
nedenlerinden biri bireyin ggim dizeyinin artmasinin onun beklentilerinin
artmasina neden olmasidir. Birgei neden desgicl piyasasinin durumudur.
Yuksekokul olanaklarinin ¢cok gemldugu bati Glkelerinde, herkesgigm dizeyine
uygun § dismemektedir. Teknik ve alt duzeylerin de yapilmasi gerekinden
Universite mezunlaris¢i statist durumunda cghak zorunda kalacaklarindag i

tatminleri olumsuz etkilenmektedir.

Egitim dlzeyi ile § tatmini arasinda ters oranti vardir yagditien seviyesi
yukseldik¢e tatmin orani da o denlisdiektedir (Klien ve Maher, 1996; Vollmer ve
Kinney, 1995, Gaziglu ve Tansel, 2002:10).

Egitim duzeyi kgorenlerin gle ilgili ve gelecekle ilgili beklentilerinin

artmasina sebep olmakta ve bununla birlikte mekogtllarin beklentilere cevap

verememesisgoreni tatminsizige gotirmektedir.
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2226 Kiilik

Kisilik, genellikle bireyleri birbirinden ayiran davwrglar bitaniadar. Tutumlar,
beceriler, heglanilan ve hgnut olunmayan seyler, bireyin ygami suresince
tekrarladgl ve onun kimlgi haline gelen davragiarin tumudur (Budak, 2006:57).

Insan ilskileri zayif, duygusal olarak dengesiz, daha ¢okrisi daha hayalci
ve kisisel konumundan hkout olmayan bireyler genelde daha ag tatmini
sgzlamaktadirlar. Is tatminsizlgi olanlar ise oldukca kati, amaclarini gergekgi

olmayan, cevresel giclukleri yenemeyen kimselditigs ve Judge, 2002:1120).

Disa donuk cakmayl seven, ile§imi, sosyal yonu kuvvetli kilerin
calistiklari yerlerde yeterli derecede ikgth kurma imkani bulamadiklarinda; sosyal
yond kuvvetli olmayan kilerin ise surekli ilegim kurmay! gerektiren birste

calismasi § tatminsizlgi yaratacaktir.
2.3 Is Tatmininin ve Is Tatminsizliginin Sonuglar

Isgorenler icin ¢ tatmini en 6nemli konularin kada gelir. Bu bélimdesi

tatminsizliginin ne gibi sonuglara varageanlatiimaktadir.
2.3.1 ise Yabancilama

Yabancilamanin en c¢ok bilinen belirtileri; amagsizlik ve emdkle ilgili
cabalarin yetersigli, baska kisilerle temastan kaginma ve ilginh kurmaktan
kacinma, kendi kendini ¢aresiz ve zavalli gornggsiklik ve can sikintisi, ggsime

karsi koymaseklinde siralanabilir.

Isletmelerde goriilen yabanaiteanin en énemli sebebi, hayal kirikliklari ile
beraber, tatmin edilemeyen gaha sartlari ve cakma ortamindan kaynaklanan
strestir Sahin, 2007:68).sg6renlerdeki yalnizlik, kendine vesine sguma,

harcadgl emesin Uretimdeki kagiligini gérememe, sin artik isgoreni tatmin
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etmedgi, isten doyumsuzlgun bulundgu gibi durumlar, yabancgananin orgut
icerisinde kendini gostergii durumlar olarak siralanabilir (Gokge ve Birinci,
2007).

Isletmelerde olumsuz cama kaullari mevcutsa sgoren §yerine
yabancilamakta ve yalnizca maddi kazan¢ elde etme yolumaegitedir. Sonug
olarak, personel drgtitsel hedeflerin gercgtkiémesi dgsrultusunda gerekli caba ve
istegi gostermemektedir (Egtu, 2000:337).

Isg6renin § tatminin sglanmasi icin, onun cabalarinin takdir edilmesi ve
taninmasi, adil bir Ucret ve terfi sistemi, oglgétmenin dgerli bir Gyesi oldgunun
hissettiriimesi, ait olma duyguswyerinde kararlara katilminin @anmasi, pozitif
yonetimsel liderlik, kiisel amaclarina ugaa sansi, adil ve objektigikayet ¢c6zim
sureci, § degerlendirmelerinde durustlik, personelin hayatirkileyecek veya
degistirecek dgisikliklerin haber verildgi bilgi iletisim ag1 ve kisisel problemlerin
cozuminde yardimci olunmasi gerekmekteglah{n, 2007:668). Orgtlegdorenin

mutlulugunu sgladigi muddetge bgariya ulairlar.
2.3.2 Isten Ayrilma

Isten ayriima bir tek deésken ile aciklanabilecek bir olgu gigdir, isgérenin
isinden ayrilmasinin birgcok nedeni vardir: Ucretfitgalisma ortami, § arkadalari
v.b. bircok etmen sgorenin ginden ayrilmasina neden olabilir. Ayricggdren

emekli olabilir, baka bir ise gecebilir, evlenebilir ya da e birsehre tainabilir.

Yukarida goruldgu tzere, ggorenin bir gyeri kadrosunda istihdam edildikten
sonra herhangi bir nedenden dolaginden ayrilmasi olarak tanimlanan personel
devri, kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyenralaikiye ayriimaktadirisverenler
daha c¢ok ¢ tatmini ile alakali olan kontrol edilebilen pergbndevri ile
ilgilenmektedirler. Personel devrinin dnlenebilmegn 6ncelikle ggbrenin ginden
elde ettgi tatminin artirllmasi, sgérene kendisini etkileme firsatinin verilmesi ve

cabalarinin édullendirilmesi gerekmektediakin; 2007:65).
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Isten ayrilma ile § tatmini arasindaki igki incelendginde, kten ayrilma vesi
tatmini arasinda olumsuz birgkinin varligi ve is tatmini ile personel devri arasinda
ters oranti oldgu gorulmigtar (Sahin, 2007:67; Mitchell ve Larson, 1987;142).

Personel devri, birsyerinde 0zellikle belirli tecriibe ve ustalik geriedm
islerde daha fazla sorun yaratmaktadgten ayrilan her tecribelggbrenin yerine
getirilen personelin @tim maliyeti ve si 0grenene kadar gecen slrede neden
olduklart hatalar ve acemilik donemindeki verimsildrinin  hepsi maliyet
unsurudur. Bunun yanindgletmeden ayrilan deneyimli biggérenin rakip gletmeye
gecmesi halinde,sletmede elde efti bircok bilgi ve birikim rakip gletmeye
tasinacaktir §ahin, 2007:65).

Orgiitlerde personel devrini azaltmak icin hem 6rgisurlarinin hem de
yoneticilerin yapaca faaliyetlerin ve alaga kararlarin ¢gorenin § tatminini

etkileyecek yonde olmasi gerekmektedir.

2.3.3 Ise Geg¢ Gelme ve Devamsizlik

Ise gec gelme mesai saatleri gectikten sogeagelmek vesi basl yapmak
olarak tanimlanabilir. Devamsizlik isggdrenin ginden tam manasiyla ayrilmadan,

belirli bir giin gecici olarakse gelmemesidir.

Devamsizlik durumunda, normgértlarda $e gelmesi gerekernsgérenlerin
¢esitli bahaneler Ureterekshhasi yapmamalari ve bunu ghanlik haline getirme
egiliminde olmalari s6z konusudur (Eilo, 1996:117). Devamsizlik tamamiyla
onune gecilebilecek bir olgu olmaktan c¢ok uzakfakat kontrol altina alinip
yonetilebilecek bir davrastir (Ergiiney, 2006:79).

Hastalik, 6zel mazeretler gibi nedenlges devamsizfii gizlemede bgvurulan
yollardir (Erd@an, 1996:252), bunlarin yaninda kazalari, meslek hastaliklari,

calisma saatlerinin uzunfiw, ilgi eksikligi ve kendisine dger verilmedgi distncesi,
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ulasim sorunlari, kot hava kollari, baka is arama, arkadaziyaretleri devamsizlik
nedenleridir (Keskin, 1997:150).

Kronik olarak §e gec¢ gelme ve 6nemli bir neden olngchalde §ten erken
ayrilma da devamsiglin bir bgka turadir ve ¢ tatminsizlginin gostergelerinden
sayllmaktadir (Erdgan, 1996:252)ise gec gelme ve devamsjzh, isletmelerde,
hakli nedenlerle yapilan devamsizlik ve gec¢ gelrrelearkll bir sekilde
degerlendirilmesi gerekmektedir, bunun ayriminin yaga$1 gi¢c olmakla beraber, bu

ayrimin yapilmasindggaorenin tavir ve tutumlari belirleyici rol oynamadkir.

2.3.4 Performans

Is tatmini ile performans arasindakiski bircok aratirmaya konu olmg kimi
aragtirmalarda bu iki dgisken arasinda bir gki bulunmazken, kimi camalar

ili skinin varhgini ortaya koymstur.

Is tatmininin mi performansa, yoksa performansin gntatminine yol acfi
uzerinde tartulan bir konudurls tatmini-performans ifikisi isgorenin aldg odller
ve diger birgcok dgiskenden etkilenen oldukca kargna bir iliskidir. Is tatmini ve
performansin birbirinden etkilenen dairesel bigkiliicinde old@gunu séylemek, bu
anlamda daha gou olacaktir.

2.4 Psikolojik Giiclendirme vds Tatmini

Yabanci literatur incelenginde konuyla ilgili birgcok argtirma bulunmasina
ragmen, § tatmini ile personel giclendirme arasindakgkilin incelenmesine ait
Ulkemizde az sayida cgitna bulunmaktadir. Yapilan atamalarda daha c¢ok
personel giclendirmenin psikolojik yonu ele aliginanlam, etki, yeterlilik ve secim

faktorleri Gzerinde durulmgtur.
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2.4.1 Psikolojik Guclendirme ileis Tatmini iliskisini Inceleyen

Arastirmalar

Bu bdlumde, ¢ tatmini ve psikolojik gliclendirme arasindakskiiyi konu alan

argtirmalar esas alinarak konunun 6nemi vurgulanmaysilgnaktadir.

Uzun yillara dayanan atarmalarin sonucundain, ilging olmasi, §renme ve
sorumluluk Ustlenme firsatlari @amasi gibi o6zellikleri; Ucret; 6rguat icinde
yukselme olanaklari; yoneticinin ve gaha arkadglarinin teknik yardim ve
davrangsal destek sunabilme yeteneklerinig,doyumunu belirleyen en 6nem\ i
Ozellikleri olduzu belirtiimistir. Bu bilgilere dayanarak, davrgsal ve psikolojik
guclendirmening doyumu ile yakindan gkili olacagini ileri stirmek olanaklidir.

Turkiye’de yapilan aggirmalara bakildiinda personel guigclendirme ilg i

tatmini arasindaki igkiyi inceleyen argtirmalarin sayisinin az olgu goralmitar.

Arastirmaci Pelit ve Oztirk tarafindan 2011 yilinda éDisletmelerinde
Isgorenlerin Davragsal ve Psikolojik Glclendirme Algilamalarindaki Karklar”
Uzerine yapilan asirmada sehir otellerinde c¢ajan kgorenlerin davragsal ve
psikolojik giiclendirme algilamalarinin, sayfiye lotdetmeleri ggérenlerinden daha
olumlu dizeyde oldgu gozlemlennytir. Bu otel Eletmeleri kgorenlerinin
davrangsal ve psikolojik guclendirmeye gkin algilamalari arasinda anlamli bir
farkhilik olmasi, sletmedeki davragsal guclendirme uygulamalari kapsaminda
degerlendirilen imkén ve kallarin, yeterince sganmadigl, ya dasgorenler
tarafindan psikolojik guclendirmeye gore dahasttii dizeyde kalgn seklinde
yorumlanabilir. Dger taraftan, 06zellikle bu noktada,sgbren guclendirme
boyutlarindan biri olarak ele alinan psikolojik ¢grgdirmeye ilgkin, isgbren
algilamalarinin her ne kadar yuksek duzeyde @ldsonucuna varilsa da, ozellikle
psikolojik guclendirme boyutunun alt boyutunu gluan etki boyutuyla ilgili

isgoren algilamalarinin gk oldusu gozlenmgtir.
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Col'an 2008'de 13 kamu universitesinde gorev yapHl8 akademisyene
yonelikyapmg oldugu, akademisyenlerin guglendirme algilari ile omar
performanslari arasindaki skiyi inceleyen “Algilanan Giiclendirmenirdsgoren
Performansi Uzerine Etkileri” camasinda anlam-yetkinlik ve 6zerklik boyutlarinin
isgoren performansini olumlu yonde etkilgidiancak etki boyutunun performans
Uzerinde herhangi bir etkisinin olmgdgb6zlenmitir.

Arslantg’in 2007 yilinda bir Gretim firmasinda farkl ikegartmanda c¢ahan
233 mavi yakal cagana yonelik yapmgioldugu, “Donisimcu Liderlgin Psikolojik
Guglendirme ve Orgutsel Vatantia Davrangi Uzerindeki Etkisi” argiirmasinda
dongimcu liderlik, psikolojik guclendirme ve Orgitselatandalik davrangi
arasindaki  igkiler incelenmg; psikolojik  guclendirmenin  anlam ve
yetkinlikboyutlarinin gletme kaynaklarini koruma boyutusghda kalan tim orgutsel
vatandalik davrangl boyutlari Gzerinde anlamli bir etkiye sahip gidugozlenmg
ve ayni zamanda ger bir psikolojik guclendirme boyutu olan etkinialganlar
arasinda uyum vesletme kaynaklarini koruma ile anlaml sKileri oldugu

gorulmugtar.

Tolay, Surgevil, Topoyan'in 2012’de “Akademik Gaha Ortaminda Yapisal
ve Psikolojik Guglendirmenin Duygusal 8dik ve Is Doyumu Uzerindeki Etkileri”
Uzerine yaptiklar agirmada yapisal giclendirmenin psikolojik guclentdyi
dogrudan, pozitif ve guclu olarak etkileglj psikolojik guclendirmeningidoyumunu
ve duygusal bglil g1 dogrudan ve pozitif etkilegi ortaya cikmgtir. Ayrica, yapisal
glclendirmenin, ¢ doyumunu psikolojik guglendirme aragiliile dolayli olarak;
duygusal bglihgl ise hem dgrudan hem de psikolojik guclendirme aragilile
dolayli olarak pozitif etkiledii g6zlenmstir. Toplam etki dgerlendirildiginde
yapisal giclendirmenin duygusalghék Uzerinde de guclu bir etkisi olgu goral-

mUstdr.
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Yabanci literatiirde yapilan bazi gtremalar ve sonuglari:

Ullum’'un (2011:39) ¢ doyumunun Dbelirleyicilerini saptamaya yonelik
calismasinda yapisal guclendirmengndoyumunun en énemli tahminleyicisi ofglu
bulunmutur. Laschinger ve arkaglari da (2004:537), guclendirmening i
doyumsuzlgunu Onlemede ve olumsuz etkilerini gidermede belki tek yol
olabilecegini belirtmiglerdir.

Benzer sekilde, Vacharakiat'in (2008:59) atamasinda hegirelerin is
doyumunun tek anlaml belirleyicisinin yapisal gigdirme oldgu saptanngtir.
Sarmiento ve arkadm@rinin (2004:142) vyaptiklari atrmada ise yapisal
guclendirmenin oOzellikle kaynaklara grie ve destek boyutlarinin, ganlarin §
doyumunu en ¢ok etkileyen guclendirme unsurlarugld bulunmytur. Tim bu
sonugclar, yapisal giclendirme algilar yuksek ddanlimcilarin § doyumlarinin da

yuksek olacgl anlamina gelmektedir.

Literatiirde, ayrica, psikolojik guclendirmenin amlilik ve etki boyutlariningi
doyumu ile d@rudan ve anlamh ikisi oldugunu belirten cadmalara
rastlanmaktadir (Dickson ve Lorenz,2009). Sprejtkezilos ve Nason’a (1997) gore
ise; anlamlilik, 6zerklik, yetkinlik boyutlarisidoyumu ile ilgkilidir. Chiang ve
Jang’a (2008) gore ise; 0zerklkdoyumu tzerinde anlamh bir etkiye sahiptir.

Thomas ve Tymon (1994lerini nasil yapabilecekleri konusunda s6z hakkina
sahip(6zerklik) ggorenlerin, dierlerine nazaran daha yiksek performans
gosterdikleriniortaya koymglardir. Thomas ve Thymon'in bir atama
hastanesinde yagtiaragtirmada, psikolojik giclendirmenin alt boyutlaranlanlam,
secim ve etki ileg tatmini arasinda anlamli gkiler bulunmy, yetkinlik ile is tatmini
arasinda bir ifki bulunamamgtir (Thomas ve Tymon, 1994:1-13).

Kirkman ve Rosen tarafindan 1999 yilinda yapilanabastirmada personel

guclendirme iled tatmini arasinda pozitif bir gki bulunmutur (Kirkman ve Rosen,
1999:58-74).
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Spreitzer'in 1997 yilinda yapmioldugu bir calsma sonucunda etki iles i
tatmininin iligkisiz, anlam alt boyutunun yuksek sHtili, yetkinlik ve secim alt

boyutlarinin iseg tatminini ile ¢ok ilgkili olmadigi sonucu ortaya cikrtir.

Liden, Wayne ve Sparrowe tarafindan alt kadesg@érenlere yapilan agarma
sonucunda anlam ve yetkinlik alt faktorleriyketatmini arasinda anlamh bir gki
kurarken, secim ve etki alt faktorleriylg tatmini arasinda bir gki bulunamamytir
(Liden ve Wayne ve Sparrowe, 2000: 407-416).

Ugboro ve Obeng’in yagh calsmada personel giclendirme ve tatmini

arasinda olumlu bir gki bulunmutur (Pekdemir v.d., 2006:12).

Fulford ve Enz 1995 yilinda yaptiklari siamalarinda anlam ve etksien ile
Is tatmini arasinda anlamli gki bulmuwlar, yetkinlik alt faktorininsi tatmini ile
ili skisinin cok anlamli olmagh sonucunu ortaya cikarghardir (Fulford ve Enz,
1995:162-175).

Jonathan O.Woods tarafindan yapilan starmada Amerikan ordu
mensuplariningi tatminleri ile psikolojik guc¢lendirme arasinda c¢gldclu bir iligki

oldugu saptannstir (Woods, 1998:6).

Jane S. Osborne tarafindan gkkette yapilan ardirma sonucunda psikolojik
glclendirmenin alt boyutlari olan anlam ve secingntatmini ile anlamli bir
ili skisinin bulundgu, ancak etki ve yetkinlik alt faktorleri ve tatmini arasinda bir
ili ski bulunmadg! ortaya ¢ikmgtir (Osborne, 2002:97).

Gercekten de literatlrde, yapisal ve psikolojikclgtidirmenin § doyumunu
anlamh sekilde belirlediklerine igkin pek cok kanit bulunmaktadir (Boonyarit
vd.,2010; $1n,2009; Laschinger vd., 2001, 2003b, 2004; 20@098; Manojlovich
ve Laschinger, 2002; Sarmiento vd., 2004; Ullum20dacharakiat,2008). Bununla
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birlikte, yapisal guclendirmenin si doyumunu tahminlemede, psikolojik
guclendirmeye kiyasla daha guclu bir belirleyid@u séylenebilir.

Bu bolimdesi tatmininin tanimi ve tarihi anlatildis tatminine etki eden
faktorler; oOrgutsel faktorler ve bireysel faktorlaciklandi. Is tatminsizlginin
sonugclari dile getirildi. Bolimunin sonunda psikigdagtclendirme ile g tatmini
arasindaki i§ki tzerinde duruldu ve s6z konususkiyi inceleyen argtirmalar
hakkinda bilgi verildi.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA

Bu boélimde psikolojik guclendirmeninalt faktorlearialusturan anlam, etki,
yetkinlik ve secim ile ¢ tatmini arasinda bir gkinin bulunup bulunmagh

istatistiksel yontemler kullanilarak ortaya konuktuu.
3.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Organizasyonlarin yamlarini surddrebilmeleri icin ngteri mennuniyetini
sglamalari gerekmektedir. Bu dagorenlerin etkin, hizli ve esnek bgekilde
misterilerin ihtiyaclarina cevap verebilmeleri ile mkamdir.Etkin personel
glclendirme uygulamalari organizasyonlarin rekabetcsurdurulebilir olmalarini,

dolayisiylamigteri mennuniyetinde Bariya ulamalarinisglamaktadir.

Arastirma, telekominikasyon sektérinde faaliyet goOstereir firmada
gerceklgtiriimesi sebebiyletelekomiinikasyon sektérindekjamizasyonlar icin yol
gosterici bir caima olmasi acgisindan 6nensitaaktadir. Argtirma icin verileri
kullanilan firma, uydu operasyonlari, kablo Tv vaternet hizmetleri, bilgi
teknolojileri ve e-devlet, cwgafi bilgi sistemleri, uzaktan algilama sistemleri
konularindafaaliyet gostermektedir. S6z konusu ditelekomiinikasyon sektériinde
olmasi itibariyle méterilerine hatasiz ve hizli bir hizmet go6tirmeknigtaba
sarfetmektedir. Telekomunikasyon sektorindeki Ikrciirma bu aratirmanin
sonuclarl sayesinde organizasyonlarindaggotienlerin § tatminini etkileyen
etkenleri anlayacak ve firmalarin personel gulclendi uygulamalarinda karil

olma olasiliklari artacaktir.

Calsmada, telekomunikasyon sektoriinde faaliyet gosteférksat Uydu
Haberlame Kablo TV veisletme AS’deki isgérenlere uygulanan anket sonucunda
psikolojik glclendirme ile personelig tatmini arasinda pozitif bir gki var midir?

sorusuna yanit aranghr. Psikolojik personel guclendirmenin alt boyutlalan
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anlam, yetkinlik, etki ve otonominin (sec¢imiry tatminini ne 6lciide ve ne ybnde

etkiledigide incelenmtir.

3.2 Arastirmanin Kapsami

Arastirma alani olarak Ankara ilinde bulunan TurksatuyHaberleme Kablo
TV ve Isletme AS'i secilmistir. Turksat AS., 406 sayili Telgraf ve Telefon
Kanunu'na, 16 Haziran 2004 tarih ve 5189 sayilsitfeKanunlarda Dgisiklik
Yapilmasina Dair Kanun’un 5. Maddesi ile eklenen33k Madde ile kurulmgiur.
Buna gore, ulusal egemenlik kapsamindaki uydu ygetpozisyonlarinin haklari,
yonetimi ve gletme yetkisine sahip olmak ve bununla ilgili ytuKafikleri yerine
getirmek, adina kayitll ve giér operatorlere ait uydulargléetmeye vermek ya da
verilmesini sglamak, bu uydulari sletmek, ulusal ve yabanci operatorlere ait
uydular Gzerinden habeglme ve iletsim alt yapisini kurmak,sietmek ve ticari
faaliyette bulunmak Utzere, Turk Ticaret Kanunu aelthukuk hikimlerine tabi
olarak 22 Temmuz2004 tarihinde faaliyete gegimi

21 Nisan 2005 tarive 5335 sayili Kanun ile “Turk Telekom’un, or
yerlesim alanlari ve kablo T\éebekesinin iginden gegtiortak altyapi tesisleri hai
olmak Uzere, kablo TV hizmet ve altyapisiyla ilgiim tginir ve tginmazlari, he
turll techizat, arag, gere¢, maie, yazilim ve donanimlari, her tirli fikri vead
haklari ile sair hak, alacak ve borclari, her tigtizlameleri ve kredi ankmalari ile
leh ve aleyhe acilmie agilacak olan davalari, icra takipleri ve haj@nittlen vey
sonuglandirilan tim idaiceleme ve sosgturmalari, butiin hak, borg, alacak, y
ve yukumlulUkleri ile birlikte Turksat A.’ye devredilir.” likmi getirilerek, kabl
altyapisi ve bu altyapi tGzerinden ydratilen hizerellirksat AS.’ye devredilmstir.
Boylece, Turksat A. uydu operatorlgll yaninda kablo operatogi gorevini di

ustlenmitir.

Sirket misteri beklentilerini hizli bir sekilde karsilamak adina yetki \

sorumluluklar en st dizeyde olan gahlari nedeniyle tercih edilgtir. Bu sirketin
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Ankara’daki Genel Mudurluk binasind@aoplam 650 personel camaktadir
Sirketteki650§gorene anket formu e-posta ile gondergtnii51 anket gri donmi,
cevaplanan anketlerden 150 tanegiettkendirmeye alinng) 1 anket bg birakildgi
icin degerlendirmeye alinmargtir. Gonderilen anket formlari icinde geri dgraran
% 23'dir. Deggerlendirmeye dahil edilen anket orani ise % 10@liydir.

3.3Arastirmanin Varsayimlari ve Sinirliliklar

Arastirma anket yontemiyle hazirlangtir. Calsmada birincil veriler
kullaniimistir.  Arastirma tanimlayici agirma modeli ile gerceki@irilmi stir.
Tanimlayici argtirma, bir problemle ilgili durumlari, dgskenleri ve dgiskenler
arasindaki ikkileri tanimlamaya yoOnelik olarak gerceftielen bir argtirma
modelidir. Buna gore agarmada psikolojik guclendirmenin alt etmenleriyig
tatmini arasindaki ifki incelenmg ve s6z konusu dgeskenlerin birbiriyle olan

varyanslari argiriimistir.

Anket, telekominikasyon sektoriinde 6nci olan etinede, her dizeyde
calisan kgoOrenlerin timdne uygulangtir. Anket sorularini cevaplayanlarin bu
cevaplan 6zgur ve bkalarinin etkisinde kalmadan ictenlikle, go bir sekilde

cevap verdikleri varsayilrgtr.

Arastirmanin tek bir gletmede gercekbirilmis olmasi nedeniyle agarma
sonugclarlr Uzerinden bir genelleme yapilmasi uygegildir. Zira argtirmada elde
edilen sonuglarin s6z konusietmeye 6zgi olmasi muhtemeldir. Orneklemin sinirli
sayida kgiden olymasi da bir dier kisit olarak gorilebilir. Bu anlamda birgok
isletmeyi kapsayan ve daha buyuk bir drneklem Gzeryapilacak agturmalar konu
hakkinda daha genel bir bilgi ediniimesingksgabilir. Anketin gonullulik esasina
gore yapilmasi sebebiyle demografik bilgilerin sgau eit degildir. Kadinlarin
katiiminindaha az olgw gozlenmgtir.
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3.4 Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmada, Sekil 3.4'de goruldgu Uzere psikolojik guclendirme
degiskenleriyle ile § tatmini arasindaki igkinin varligi argtirildi. Modellemede
bagimsiz dgiskenler; Etki, Anlam, Yetkinlik ve Secim alt boyutlari, bgimli
desisken isels Tatmini; i¢selis Tatmin ve Dissalis Tatmin.

PSIKOLOJ iK . o
GUCLENDIRME IS TATM INI
Etki

Anlam icselis Tatmin

Yetkinlik Digsalls Tatmin
Secim

Sekil 3.4 Arastirmanin Modeli

Arastirmanin Hipotezleri:

H..Psikolojik Glclendirme Olgg, is Tatminini etkilemektedir.

» Hi.PsikolojikGugclendirme Olggtoplam deeri Is Tatmini Olgegi toplam
degerini etkilemektedir.

H,. PsikolojikGugclendirme Olgé alt boyutlari,i¢sells Tatmini etkilemektedir.

* Haa Personel Giiglendirme Olgiealt boyutlarindamnlam, i¢selis Tatmini

etkilemektedir.
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* Hop: PsikolojikGuiglendirme Olga alt boyutlarindanYetkinlik , icsel is
Tatmini etkilemektedir.

» Ha. Psikolojik Guglendirme Olgeé alt boyutlarindarOtonomi(Secim) icsel
Is Tatmini etkilemektedir.

* Hyg Psikolojik Guglendirme Olga alt boyutlarindag&tki, IgselIs Tatmini

etkilemektedir.

Hs. PsikolojikGiiclendirme Olga alt boyutlar) Dissal Is Tatmini etkilemektedir.

* Has, PsikolojikGiiglendirme Olgg alt boyutlarindanAnlam, Dissal is
Tatmini etkilemektedir.

» Hap, PsikolojikGuglendirme Olgg alt boyutlarindanYetkinlik , Dissal Is
Tatmini etkilemektedir.

» Hs. PsikolojikGuglendirme Olga alt boyutlarindanOtonomi, Dissal Is
Tatmini etkilemektedir.

» Hag. Psikolojik Giiglendirme Olgg alt boyutlarindanEtki, Dissalis Tatmini

etkilemektedir.

Arastirmanin tek bir gletmede gercekigiriimis olmasi nedeniyle agarma
sonuglarinin genellenmesi mumkungdigir. Buna gore argirmada elde edilen
sonuclarin s6z konusygletmeye 6zel sonucglar getirme ola&ilbulunmaktadir. Bu

durum aratirmanin énemli bir kisitini ollurmaktadir.

3.5 Arastirmanin Veri Toplama Yontemi ve Araci

Bu argtirmada veri toplama yontemi olarak anket uygulamden
faydaniimstir. Is tatmini aratirmalarinda veri toplama yoéntemi olarak en cok
kullanilan teknikler; anket, kritik olay ve mulakgbntemidir. Bu tekniklerin icinde
en yaygin olarak kullanilan yontem anket yontemilitatmini 6lgimunin sgukli
olmasi i¢in bilgi kaynginin yaniltici olmamasi ve 6lgim yonteminin de yetee
tutarli olmasi gerekmektedir. Uygulanan anket egodle cevaplayicilara

gonderilmitir. Anketin cevaplarie-posta ileiletilstir.
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Anket ¢ boliumden okmaktadir.ilk bolimdeki sorulara verilen cevaplarla
isgorenlerin demografik bilgileri elde edilgtir. ikinci bolimde, § tatmininin
Olcilmesi icin Minnesotasitatmin ol¢egi kullaniimistir. Akademik argtirmalarda
isgorenlerin § tatminlerini dlgmek amaciyla en fazla kullanildgek olma 6zelline
de sahip olan model, 1967 yillinda Weiss, Davis, &y ve Lofquist tarafindan
gelistirilmi stir (Kantarci, 1997: 21).

Minnesota 6lcgi disinda kullanilan bir dier énemli 6lcek isel$ Tanimlayici
Endeksi’(job Descriptive Index)'diris Tanimlayici Endeksi isesin Ozellikleri,
ucret, terfi imkanlari, yoneticiler ve arkater olmak Uzere e boyuttan
olusmaktadir. Ayrica, bu iki 6lgan disinda Brayfield ve Rothés Tatmini Olgegi,
Yuzler Ol¢esi ve Genells Tatmini Olcesi de i tatmininin dlgimunde kullanilan
diger o6lgeklerdir (Ergliney, 2006:83).

Minnesota Doyum Anketi (The Minnesota Satisfacti@uestionnaire),
Olcekler arasinda en popduler olan 6lcektir. MSQ) frtaddeli uzun versiyonu ve 20
boyutlu kisa formuyla iki farklgekilden olymaktadir. MSQ, gsal, i¢sel ve ikisinin
toplamindan olgan genel tatmini dlgmektedir.

Anketin tamami 35 sorudan ghlaaktadir. Anket sorularinin cevaplari Likert
tipi 6lgcekleme yontemine gore derecelendirtmi Elde edilen veriler, bilgisayar
ortaminda SPSS for Windows 20.0 yazilimi kuliarak analiz edilngtir. Ankette
“hic mennun dgilim”, mennun dgilim”, “kararsizim”, “mennunum” ve c¢ok

mennunum” yanitlarindan olan 5’li Likert dl¢esi kullaniimistir.

Anketin ikinci bolimunde si tatmin Olgc&i icsel, dgsal ve genel doyum

dizeyini belirleyici 6zelliklere sahip 20 soruddogmaktadir.
Icsel faktorler: 1.2.3.4.7.8.9.10.11.15.16.20

Digsal faktorler: 5.6.12.13.14.17.18.19

Is Tatmini Faktorleri: Tim sorular kapsamaktadir.
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Anketin Gg¢lncl béliminde isgybrenlerin psikolojik guclendiriimeye yonelik
algilarini 6lgcen sorular bulunmaktadir. Psikologkiclendirmenin alt boyutlarini
olusturan anlam, etki, yetkinlik ve otonomi faktorledlcUimistir. Psikolojik
guclendirme faktorlerinin dl¢cilmesinde Spreitzerlif95'de olgturdusu psikolojik
guclendirme olgg sorulari tercime edilip kullanilgtir. Ankette toplam 12 soru
olup; anlam 1,4 ve 11 numaral sorulanatkinlk 2,6 ve 10 numarali
sorularlaptonomi (sec¢im)3, 8 ve 9 numarali sorulandki ise 5,7 ve 12 numarali

sorularla dl¢ilmgtir. Uygulanan anketler catnanin sonuna eklensgtir.

Istatistiksel analiz teknikleri kullanilarak; gigkenler arasindaki gkilerin
anlamh olup olmadnni belirlemek amaciyla korelasyon analizi, psikélo
glclendirmenin alt boyutlarinirg itatmini Gzerindeki etkisinin ol¢cilmesi amaciyla

regresyon analizi yapilgtir. H1 hipotezi test edilngiir.

3.6 Veri Analizinde Kullanilan istatistiksel Teknikler

Arastirmada toplanan anket cevaplari SPSS for WindoWws) 2yazilim
programi kullanilarak analiz edilgmve yorumlanmytir. Analiz yontemleri olarak;
guvenilirlik, faktor analizi, Pearson korelasyonregresyon analizleri kullanilstir.
Demografik 0zellikler ve dier sorulara gore gamsiz oOrneklem t-testleri

uygulanmgtir.

3.6.1 Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi arallk ve rasyo seviyesinde lohgi iki degisken
arasindaki igkinin veya bgmliligin siddetini belirlemeye yo6nelik bir analiz
teknigidir. Korelasyon analizinde olgtlmeye gallan iliski, degiskenler arasindaki
ili skinin dogrusal olan kismu ile ilgilidir.

Korelasyon katsayisi olan r -1 ile +1 géeleri arasindadir. Korelasyon

katsayisi O(sifir)’dan +1(ayni yonde) ve -1(tedmge)‘e dg@ru kuvvetlair. Katsayi
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sifra ne kadar yakinsa o kadar zayiftir. Korelasy@atsayisinin yorumunda

asagidaki tablo kullanilabilir.

Tablo 3.6.1Korelasyon Dgerleriicin Bir Siniflama

Korelasyon (r) Yorumu
0,90 - 1 Arasi Cok Yuksek
0,70- 0,89 Arasi Yuksek
0,50- 0,69 Arasi Orta
0,26- 0,49 Arasi Zayif
0,0- 0,25 Arasi Cok zayif
(Kaynak: Kalaycl, 2006:116)

3.6.2 Ba&imsiz Gruplar T-Testi

(Independent Samples t-Test)

Bagimsiz gruplar t-testi iki gamsiz grubun ortalamalarinin birbirinden farkl
olup olmadgini test etmek amaciyla kullanilan istatistikseblan yontemidir. Bu
testin yapilabilmesi icin kadastirilacak olan gruplarin birbirinden gansiz olmasi
ve bu gruplardan elde edilen olgtimlerin en gizagalikli 6lcek dizeyinde o6lgulngl

olmasi gerekmektedir.

Bagimsiz gruplar t-testinin test istatitigruplar arasi varyansinsie olup
olmamasina gore farklihk goOstergoeden t-testi yapilmadan ©6nce gruplarin
varyanslarinin gtli gi test edilmelidir. Gruplarin varyanslarinigité gi Levene testi
ile yapilir (Sipahi, Yurtkoru ve Cinko, 2006, s.318
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3.6.3 Varyans Analizi (ANOVA)

Varyans analizi iki ya da daha fazla ortalama adeifark olup olmagh ile
ilgili hipotezi test etmek icin kullanilir. Varyananalizinde bgimh ve ba&msiz
degiskenlerden bahsedilir. Bansiz dgiskenlere faktor adi verilir. Faktorlerin,
bagimh desiskenler Uzerinde etkisi ag@rilir. Bagimsiz dgiskenin kategorik,

bagimli degiskenin metrik olmasi gerekir.

Tek YOnlu Anova;

Tek yonli Anova en basit varyans analizidiki tane dgisken vardir.
Bunlardan birisi kategorik 6zellik gosterengasiz dgiskendir ve dgeri de metrik
Ozellik gosteren hamlh desiskendir. B&imsiz dgisken igerisinde iki veya daha
fazla grup olabilir. Tek yonli Anova, bu gruplar@reg, b&mh desiskendeki
ortalamalar arasinda fark olup olmadi test eder. Tek yonli Anova’da iki temel
varsayim vardir. Bu varsayimlara gore her bir gngvmal dglimdan gelir ve
goreceli olarak gruplarin varyanslari homojendiralignalar da genellikle

varyanslarin homojergine bakilir.

3.6.4 Faktor Analizi

Birden fazla dgiskene bl bir degiskeni agiklayarak katki geyan b&imsiz
degiskenlerin sayisini ve bu pemsiz dgiskenlerin faktor yuklerini belirlemede
kullanilan teknge “faktor analizi” denir. Bu analizin en énemli agle@indan biri,
degsiskenler arasindaki @amhligin kokenini argtirmaktir. Bu analizlerde, tim
degsiskenler arasindaki gkiler incelenir. Bu ilgkilere dayanilarak verilerin daha

anlaml ve 6zet olarak sunulmasglsair(Baykul, 1992:173).

Faktor analizinin dort@masi vardir:
1. Bartlett Testi (Bartlett Test of Sphericity) Bptanir. Bu test “korelasyon
matrisi birim matrise gttir” hipotezini test eder. Hipotezin reddedilmedesiskenler
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arasinda bir korelasyonun ofglu anlamina gelir ve faktor analizinin gigkenlere

uygulanabilirligi s6z konusu olur.

2. KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) dgerinin hesaplanmasi gerekir. Cinkit KMO
degerleri faktdr analizinin iyi olup olmagh hakkinda bilgi verir. Kugik KMO
degerleri, faktor analizi uygulamasinin iyi bir fikiDlmadgl sonucunu verir. Bir
baska deysle, iki desisken cifti arasindaki korelasyon gdir desiskenlerce
aciklanamamaktadir. Bu glerler icin Tablo 3.6.4.1'deki siniflama getirilgtir.

Tablo 3.6.4.Kaiser-Meyer-Olkin Dgerleriicin Bir Siniflama

KMO Degeri Yorumu
0,80 ve Yukarisi Mukemmel
0,70-0,80 Arasi Iyi
0,60-0,70 Arasi Orta
0,50-0,60 Arasi Kaotu
0,50 den gagisi Kabul Edilemez

3. Verileri en uygunsekilde temsil edecek faktor sayisi, her faktor fiadan
aciklanan toplam varyans yuzdesi ile belirlenir.plBon varyans her @ekenin
varyansinin toplamidir. Her faktor tarafindan eamidn toplam varyans 06z
degerleridir. Desisken varyanslari bires# oldugundan, varyansi birden glik olan
faktorler gz onlne alinmaz. Kisaca modele alinde&kor sayisi, 6z derleri

(eigen) birden buytk olan faktérlerin sayisi kadard

4. Faktor analizinin son basapna faktor yiklerin hesaplamasidir. Faktor
yUkleri en az 30 olmalidir. Olgek ggilrirken faktor yikiu en az 50 ve lzeri kabul
edilmistir. Olgek geljtirilirken maddelerin birbiriyle olan tutarliliklana da
bakilmstir(Semerci, 2004) .
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Tablo3.6.4.ds Tatmini Olgesi Faktor Analizi

Faktor Maddeler Faktér | Aciklayici | Guvenilir
Ik % lik
Baskalari icin birseyler yapabilme olargana sahip olmam bakimindan ,785
Kendi yeteneklerimi kullanarak b§eyler yapabilm@ansimin olmasi 770
Kisilere ne yapacaklarini sdylerggnsina sahip olmam bakimindan , 753
icsel Toplumda “saygin” bir ki olmasansini bana vermesi , 73R
) Beni her zaman mggul etmesi bakimindan ,686
Tatmin
Arasira dgisik seyler yapabilmgansimin olmasi bakimindan ,684
. . 34,725| ,929
Yaptigim is karsih ginda duydgum baari hissinden ,674
Bana sabit birsi sgslamasi bakimindan ,625
Kendi kararlarimi uygulama serbegittii bana vermesi bakimindan ,623
Tek bgima calsma olangimin olmasi bakimindan 579
Isimi yaparken kendi yontemlerini kullanabilrsansini bana gtamasi 578
Is icinde terfi olanginin olmasi bakimindan ,861
Amirimin emrindeki kiileri idare tarzi acgisindan ,854
Amirimin karar vermedeki yetegiebakimindan ,850 ,871
Dissal Calisma arkadglarimin birbirleri ile anlamasi agisindan ,652 24547
Tatmin | yaptigim iyi bir is kamsiliginda takdir edilme agisindan ,644
Is ile ilgili alinan kararlarin uygulanmaya konmaakbmindan ,596
Calismasartlari acisinde 501
Total % 59,272 | ,941

*KMO degeri 0,920*Bartlett Testi igin p=0,00

Faktor analizinde faktor yukleri (,50) gkyinin  deerinin altinda kalan iki

madde elenngtir. Bu maddeler orijinal Olcekteki madde numaralde; 13.

(Yaptigim is ve kasiliginda aldgim dcret bakimindan) ve 7. (Vicdanima aykiri

olmayanseyler yapabilmgansimin olmasi agisindan) maddelerdir.

Minnesota Is Tatmini olc&inde faktor analizi icin yapilan 6n testlerde
Bartlet's icin olasilik dgeri (p <0,05) ve  KMO dgeri 0,920 oldgundan veri seti

degisimi aciklama orani ise % 59,272 olarak gercgkiigtir.

faktor analizine “mikemmel” dizeyde uygundur. Balkanalizinin § tatminindeki
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Tablo 3.6.4.Psikolojik Guclendirme Olga Faktor Analizi

Faktor Maddeler Faktor | Aciklayicilik | Guavenilirlik
Adi agirli g (%)
Isimle ilgili faaliyetler kisisel olarak benim icin anlamhidin. 912
31,929
Anlam Yapmakta oldgum is benim icin cok 6nemlidir. 863 77
Yaptigim is benim icin anlamlidir. 860
Isimi yapmak icin yeteneklerime giiveniyorum. 852
Yetkinlik Islerimi yerine getirmek igin yeteneklerim konusunda 20,568 ,774
kendimden eminim. ,836
Otonomi Isimi nasil yapacgimi belirlemede énemli 6zerlgi
sahibim. 802
Isimi nasil yapacaima kendim karar verebilirim. 807
' 851
13,226 »
Isimi bagimsiz ve serbetgce yapmada 6nemli firsatlara
sahibim. 701
Etki Calstigim departmanda olanlar Gzerinde buiyuk bir
kontrole sahibim. 775
Calstigim departmanda olanlar Gzerinde buyuk bir
ibi 774 ,938
kontrole sahibim. 9.497
Calstigim departmanda olanlar Gzerinde 6nemli etkiye
sahibim. 730
TOTAL % 75,250 ,870

*KMO degeri 0,78 *Bartlett Testi icin p=0,00

Faktor analizinde Yetkinlik faktorinin alt

maddéabelen olan ve

PsikolojikGliclendirme 6lganin 10. Maddesi Isim icin gerekli becerileri zaman

icinde kazandim” maddesi faktor yukid ,50eenin altinda oldgundan analizden

citkariimstir.

Psikolojik Guclendirme olgende faktér analizi icin yapilan 6n testlerde

Bartlet’s icin olasilik dgeri (p <0,05) ve KMO dgeri 0,781 oldgundan veri seti
faktor analizine “iyi” diuzeyde uygundur. Faktoradiminin toplam varyansi agiklama

orani % 75,250 olarak gercekeistir.
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Aciklayicilik orani en yuksek olan iki faktor olavetkinlik ve Anlam’in
guvenilirlik dereceleri “oldukca guvenilir’ dizeydedir. Dier iki faktor olan
Otonomi ve Etki faktorlerinde ise gluven dizeyi “yiksek guvenikitliseviyede

oldugu tespit edilmytir.

3.6.5 Olceklerin Giivenilirlik ve i¢c Tutarlihk Olgiiti De gerleri

Bir arsstirmada kullanilan olgeén gecerlilik ve gtvenilirlgi arastirma
sonuglarl acisindan onemlidir. Bir Olcek kullanitea o©nce guvenilirlik ve
gecerlilik acisindan sinanmalhdir. Bir &ige guvenilirligi o 06lgezin  farkh
zamanlarda ayni 6rnekleme uygulahddurumda ayni sonuclari verme derecesini
gostermektedir. Bu anlamda guvenilirlik, birgiskeni dlgcmek icin sorulan sorularin
ne derecede bilingli olarak cevaplagin bir gostergesidir (Ozgan ve Tlzun,
2007, s.644). Bu agarmada, Guvenilirlik analizi yapilirken CronbachAlpha
modeli kullaniimgtir. Cronbach’s Alpha sorular arasi korelasyogabaiyum
degeridir. Cronbach’s Alpha geri faktor altindaki sorularin toplamdaki glvenikr
seviyesini gostermektedir. Cronbach’s Alphagetin 0,70 ve Usti oldiw
durumlarda ol¢gn guvenilir oldgu kabul edilir. Ancak, soru sayisi az oigdimda bu
sinir 0,60 dgeri ve Ustl olarak kabul edilebilir.

Tablo 3.6.5.Cronbach’s Alpha Dgerleriicin Bir Siniflama

Cronbach’s Alpha Yorumu
0,80-1.00 Arasi Yuksek
0,60-0,80 Arasi Oldukca guvenilir
0,40-0,60 Arasi Guvenilirlik diiik
0,40 dan gagisI Guvenilir dgil

(Kaynak: Kalayct, 2006:116)

Bir olcegin gecerliligi ise o olcgin 6lcmek istedii degiskeni ne derece
Olctigtne iliskindir. Gecerlilik testinin guvenilirlik testindeldugu gibi dayandil
belli bir katsayr yoktur. Bu nedenle gecerlilik tieskuramsal analizlerle

yapilmaktadir.
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Tablo 3.6.5.21s Tatmini Olcei ve Psikolojik Guclendirme Olgg Givenilirlik
Degerleri Tablosu

Olcek Ortalama Standart | Madde Cronbach’s Alpha
Sapm. Sayis
[s TatminiTotal 3,2686 ,80579 20 941
+ Icsel Tatmin 3,4256 80726 12 ,929
« Dissal Tatmin 3,1117 ,90732 8 871
Psikolojik 3,5783 65184 12 870
GuclendirmeTotal
e Anlam 3,9800 79261 3 77
« Yetkinlik 4,2222 52338 3 (74
« Otonomi 3,1889 ,99919 3 ,851
o Etki 2,9222 1,10549 3 ,938

Is tatmini 6lgginde toplam 20 maddeden hesaplanangiivenilirlik akass
0,941 bulunmstur. Is tatmini 6lceginin givenilirlik seviyesi “yiksek glvenilirlik”
duizeyindedirls tatmini 6l¢esi alt boyutlarinda ise;

* 12 maddeden ofan i¢csel tatmin Olcezinde guvenilirlik katsayisi 0,929
bulunmutur. igsel tatmin 6lcgi de yiksek guvenilirlik seviyesindedir.
* 8 maddeden okan dissal tatmin 6lcesinde givenilirlik katsayisi 0,871

bulunmutur. Dissal tatmin 6l¢gi de yuksek guvenilirlik dizeyindedir.

Psikolojik guclendirme Olgende toplam 12 maddeden hesaplanan
guvenilirlik katsayisi 0,870 bulunmgur. Psikolojik giclendirme  dlgnin
guvenilirlik seviyesi “yiksek guvenilirlik” dizeyaedir. Psikolojik glclendirme
Olcegi alt boyutlarinda ise;

* 3 maddeden okan anlam boyutunda guvenilirlik katsayisi 0,777
bulunmutur. Anlam boyutunun guvenilirlik seviyesi oldukcguvenilir
duzeydedir.

* 3 maddeden okan yetkinlik boyutunda guvenilirlik katsayisi 0,774
bulunmutur. Yetkinlik boyutunun guvenilirlik seviyesi alit¢a guivenilir
dizeydedir.
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* 3 maddeden okan otonomi boyutunda guvenilirlik katsayisi 0,851
bulunmutur. Otonomi boyutunun guvenilirlik seviyesi yuksegkivenilirlik
duzeyindedir.

« 3 maddeden okan etki boyutunda guvenilirlik katsayisi 0,938 bulurgtuu.

Etki boyutunun guvenilirlik seviyesi yiksek guvenik diizeyindedir.

3.7 Katilimcilarin Demografik Ozellileri

Tablo 3.7.1 Katilimcilarin Yg Gruplari D&ilimlar

Yas Sayi %
Gruplari

25-29 21 14,0
30-34 62 41,3
35-39 38 25,3
40-44 18 12,0
45 + 11 7,3
Total 150 100,0

Katilimcilarin ya gruplarinda en ytiksek oranda 30-34 grubu (% 4did@)su
gorilmektedir.ikinci olarak ise 35-39 yagrubu (%25,3) orani gelmektedir. Daha
sonraki ya gruplari oranlari ise 25-29 yarubu % 14, 40-44 yagrubu orani % 12
ve 45 Ustl yagrubu orani % 7,8eklindedir.

Tablo 3.7.2 Katilimcilarin Cinsiyet Dailimlari

Cinsiyetler Sayi %

Erkek 132 88,0
Kadin 18 12,0
Total 150 100,0
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Katihmcilarin cinsiyet daliminda % 88 erkek ygun olarak daildig
gorilmektedir. Katilimcilarin oraninda kadin oranirsadece % 12 de kalmasi
ankete katihmin gonullulik esash elunedeniyle midahale edilemeyen bir durum

olarak kabul edilmelidir.

Tablo 3.7.Xatihmcilarin Eitim Dluzeyleri Da&ilimi

Egitim Duzeyleri Sayi %
Lise 19 12,7
Lisans 86 57,3
Yuksek Lisans 45 30,0
Total 150 100,0

Katilimcilarin gitim durumu d&ihmlarinda ise lise mezunlarinin sadece %
12,7 de kalmasisiyeri calsanlarinin gitim dizeyininde bu tabloya yakin olmasi
ile agiklanabilir. Katihmcilarimizdan lisans metam % 57,3 oraninda ve lisans

Ustu eitimi olanlarin ise orani % 30’dur.
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3. 8 Demografik Ozelliklere Gére Dgiskenlerin Incelenmesi

3.8.1is Tatmini ve Psikolojik Guclendirme Faktorlerinin Ci nsiyete
Gore Fark Testi

Tablo 3.8.1Cinsiyete Gords Tatmini ve Psikolojik GuglendirmeAlt Boyutlarinif
Testi tablosu

Cinsiyet | Sayl | Ortalama gzapnrg:rt Test Sd Olasihk
Psikolojik Kadin 132 3,600 | ,6829:
$C'L)]§|I:rr:ldirme Erkek 18 34167 a1aaq] 1123| 148 263
v e o ] e
R R
Otonomi E?I?elz 1i’é iigé( 12;;’;’; ,100 | 148 ,920
o5z L] i ] oo
*p<0,05

Cinsiyete gords Tatmini ve Psikolojik Glglendirme 6lgekleri ile kilgeklerin
alt boyutlari bgimsiz orneklem t-Testi ile sinangtr. Etki boyutu haric tim
boyutlarda olasilik dizeyi 0,05 gkrinden buyldk oldgundan cinsiyete goére fark

bulunamamytir.

Psikolojik Gugclendirme olga alt faktorlerindenEtki boyutunda ise olasilik

diuzeyi 0,35 (p<0,05) oldwndan cinsiyete gore fark vardir. Aritmetik ortaklara
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bakildginda ise kadinlarin ortalamalarinin (2,99) erkeklartalamasindan (2,40)

blyuk old@gu anlgiimaktadir.

3.8.21s Tatmini Faktorlerinin Ya s Gruplarina Gére Fark Testi

Tablo 3.8.2vasa Gorels Tatmini Boyutlarinin Varyans Analizi Tablosu

Boyutlar Yas Say |Ortalama Standart | - Olasilik
Sapma
25-29 21 | 3,336 5659(
. » 30-34 62 | 3,316¢ 7921
Is Tatmini 35-39 38 | 3,2588 86453 | 444 776
Toplam 4C-44 18 | 3,041 8900
45 + 11 | 3,272 9886
Total 150 | 3,2686 80579
25-29 21 | 3,369 5716¢
30-34 62 | 3,555: ,7022¢
40-44 18 | 3,236: 9811
45 + 11 | 3,431 ,9830¢
Total 150 | 3,4256 80726
25-29 21 | 3,303¢ 6207(
30-34 62 | 3,078¢ ,9630(
Digsal Tatmin | 39-39 38 | 3,1842 87367 | 693| ,598
40-44 18 | 2,847. 9534
45 + 11 | 3,113¢ | 1,1130°
Total 150 | 3,1117 90732

Yas gruplarina gorg Tatmini Olggi ile alt boyutlari tek yonli varyans
analizi ile sinanmgtir. Tum boyutlarda olasilik dizeyi 0,05 géeinden buylUk

oldugundan (p>0,05) yagruplarina gore fark bulunamagtr.

99



3.8.3 PsikolojikGugclendirme BoyutlarininYas GruplarinaGore Fark

Testi

Tablo 3.8.3vasa Gore PsikolojikGuglendirme Boyutlarinin Varyansafizi Tablosu

Yas Sayl |Ortalama Standart | Olasilik
Sapma
25-29 21 3,5476 45229
Psikolojik 30C-34 62 3,672( ,6167¢
Guglendirme | 3338 | 38 3,453¢ ,7170¢ | 961 | ,431
Toplam 4044 | 18 | 34630 | 82902
45 + 11 3,727: ,6056:
Total 15C 3,578 ,6518¢
25-29 21 3,9206 ,63162
3C-34 62 4,150¢ , /056!
Anlam 35-39 38 3,745¢ ,8884¢ 1,611 175
40-44 18 3,9815 ,98001
45 + 11 3,939¢ (574"
Total 15C 3,980( ,7926!
25-29 21 4,0317 44603
30-34 62 4,295’ ,4981(
Yetkinlik 3538 | 38 4,184 2018C | 1284 | 279
40-44 18 4,1852 ,65900
45 + 11 4,363¢ ,4070!
Total 15C 4,222: ,0233¢
25-29 21 3,3492 ,69503
30-34 62 3,311¢ ,9230¢
Otonomi 35-3¢ |38 | 3,000 |1,0455 | 1350 254
40-44 18 2,8519 1,27429
45 + 11 3,393¢ 1,1720°
Total 15C 3,188¢ ,9991¢
25-29 21 2,8889 ,84547
30-34 62 2,930 1,1229;
EtKi 35-39 38 2,886( 1,1554: | 229 922
40-44 18 2,8333 1,30484
45 + 11 3,212 1,0674:
Total 15C 2,922. 1,1054¢

Yas gruplarina gorePsikolojikGuclendirme dGfgale alt boyutlar tek yonlu

varyans analizi ile sinangtir. Tum alt boyutlarda olasilik diizeyi 0,05gdeinden

blyuk old@gundan (p>0,05) yagruplarina gore farklilik tespit edilmegtir.
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3.8.41s Tatmini Faktorlerinin E gitim DurumunaGore Fark Testi

Tablo 3.8.4Egitim Durumuna Gords Tatmini OlceininVaryans Analizi Tablosu

Boyutlar Egitim  |Sayi |Ortalama |Standart | Olasilik
Sapma
. N Lise 19 | 3,1579 ,83942

Is Tatmini Lisans |86 [3,381: 9490C | 2033| 135
Toplam Yiksek [45  [3,100( 1,2724;
Total 150 | 3,2686 ,90091
Lise 1¢  |3,486¢ ,9907¢

icsel Tatmin | Lisans |86 |3,518 10741 | 2.081| ,128
Yiksek [45 |3,2222 1,66865
Total 15C |3,425¢ 1,0646:
Lise 18 |2,828¢ 1,0471:

Dissal Lisans | 86 [ 3,2442 1,16663| 2373 | 097
Tatmin Yiksek [45 [2,977¢ 1,3024°
Total 15C [3,111° 1,0968°

Egitim gruplarina gords Tatmini 6lcei ile alt boyutlari tek yonli varyans

analizi ile sinanngtir. Tum alt boyutlarda olasilik dizeyi 0,05gdenden buyik

oldugundan (p>0,05) @tim durumuna gére farklilik tespit edilemeytin.
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3.8.5 PsikolojikGuclendirme FaktorlerininEgitimeDurumuna

GoreFark Testi

Tablo 3.8.Fgitim Durumuna Gore Psikolojik Gug¢lendirmeBoyutlann

ANOVA Tablosu
Boyutlar Egitim Sayl |Ortalama |Standart g Olasilik
Sapma
Psikolojik Lise 19 3,7018 ,98944
Giiclendirme Lisans 8€ 3,567¢ 1,0350( 403 669
Toplam Yuksek Lisan |45 3,546: 1,3876t¢
Total 150 | 3,5783 1,04911
Lise 19 4,210¢ ,8394.
Anlam Lisans 86 3,965 ,9490( 1989 375
Yuksek Lisans| 45 3,9111 1,27242
Total 15C |3,980( ,9009:
Lise 18 4,386( ,9907¢
Yetkinlik Lisans 86 4,1667 1,07414] 1 538 218
Yuksek Lisan |45 4,259 1,6686!
Total 15C |4,222: 1,0646:¢
Lise 19 3,2632 1,04712
Otonomi Lisans 8€ 3,201¢ 1,1666: 127 880
Yuksek Lisan |45 3,133: 1,3024°
Total 150 | 3,1889 1,09687
Lise 19 2,947 ,9894
Etki Lisans 86 2,938( 1,0350( 044 957
Yuksek Lisans| 45 2,8815 1,38766
Total 150 2,9222 1,04911

Egitim durumuna gorePsikolojikGugclendirme oigele alt boyutlar tek yonla

varyans analizi ile sinangtir. Tum alt boyutlarda olasilik dizeyi 0,05gdeinden

blyuk old@gundan (p>0,05) @tim durumuna gore farklilik tespit edilmeghir.
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3.9. Korelasyon Analizi

Tablo 3.9 s Tatmini ve PsikolojikGuglendirme OlgeAlt FaktorlerininKorelasyon
Analizi

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7
1| Is Tatmini 1

Toplam

2| icsel Tatmin 932" 1

3 | Digsal Tatmin 947" | 766 1

Psikolojik " . .
4 Guglendirme 712 , 732 ,613 1

Toplam

5| Anlam 610" | 624" | 528" | ;702" 1

6 | Yetkinlik 164 1190 122 | 560 | ,395 1

7| Otonomi 684" | 694" | 597" | 849" | 477 | 281 1
8 | Etki 546" | 563" | ,469 | ,823" | 320" | ,310° | ,624"

** p<0,01, * p<0,05

Pearson Korelasyon analizine gorels Tatmini  Faktorleri ile
PsikolojikGuclendirme faktorleri arasinda pozitifonde anlamli ikkiler s6z

konusudur.
Buna gore;

« Is Tatmini total ile Psikolojik Giiclendirme total arada pozitif yonde
(,712) anlamh i§ki vardir. Is Tatmini Total ile Psikolojik Guglendirme
faktorlerinden Anlam arasinda pozitif anlamli (,610)etkinlik arasinda
pozitif anlamli (,164), Otonomi arasinda pozitif anlaml (,684):tki

arasinda pozitif anlamh (,546),ski s6z konusudur.

« Is Tatmini faktorlerindenicsel Tatmin ile Psikolojik Giglendirme total
arasinda pozitif yonde (,732) anlamliskii vardir. icsel Tatmin ile
Psikolojik Guglendirme faktorlerinderAnlam arasinda pozitif anlamli
(,624), Yetkinlik arasinda pozitif anlaml (,190Qtonomi arasinda pozitif

anlamh (,694)Etki arasinda pozitif anlamli (,563) ski s6z konusudur.
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« Is Tatmini faktorlerindenDissal Tatmin ile Psikolojik Guiclendirme total
arasinda  pozitif yonde (,613) anlamliskii vardir. i¢csel Tatmin ile
Psikolojik

anlamlh(,528),Yetkinlik arasinda pozitif anlamli (,2122Qtonomi arasinda

Guclendirme  faktorlerinden Anlam  arasinda  pozitif

pozitif anlamh (,597), Etki arasinda pozitif anlamh (,469) ski s6z

konusudur.

4 Regresyon Analizi

4.1 Psikolojik Guglendirme Olgesi Faktorlerinin  igsel Tatmine
Etkisi

Bagimli degisken ( etkilenen désken ) :igsel Tatmin
Bagimsiz dgiskenler (etkileyen d&sken) : Anlam,Yetkinlik,Otonomi, Etki

Tablo 4.1 Igsel Tatmin icinRegresyon Katsayilari Tablosu

Bagimsiz Regresyon| Std. Standartlastiriimi s t Olasilik
Degiskenler | Katsayisi | Hata Beta
Beta

Sabit 1,237 ,338 3,657 ,000
Anlam 43¢ ,061 421 7,145 ,00C
Yetkinlik 241 .08¢ .16C 2,882 .00¢
Otonomi 31¢ .05¢€ .39C 5.64¢ .00C
Etki 17C ,04¢ 238 3.57¢ .00C

R?= ,638 F=63,774 (p=,000)

Determinasyon Katsayisi R modelde igsel

(0,638) oldusundan
Tatmindeiskenininb&imsiz dgiskenler tarafindan yak§e&k % 63,8’inin aciklandil
gorulmektedir. Bu modelde olasilik duzeyleri 0,0%90Q) duzeyinde anlamli

ctkmaktadir.

Regresyon Kkatsayilarina bakgdida igsel Tatmin desiskenini Anlam
faktoru(,427) pozitifyetkinlik faktorii(,160) pozitif Otonomi faktori(,390) pozitif,
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Etki faktorii(,233) pozitif yonde etkilemektedir. Bu fakerdeki arty icsel Tatmin

degiskenini artirict yonde etki eder.

4.2 Psikolojik Gugclendirme Olgai Faktorlerinin Di ssal Tatmine

Etkisi

Bagimli degisken ( etkilenen désken ) : Dgsal Tatmin

Bagimsiz dgiskenler (etkileyen dasken) : Anlam,Yetkinlik,Otonomi, Etki

Tablo 4.2 DigssalTatmin icinRegresyon Katsayilari Tablosu

Bagimsiz Regresyon Std. Standartlastiriimi s t Olasilik
Degiskenler | Katsayisi | Hata
Beta Beta

Sabit 1.282 A5¢ 2.7¢ ,00¢€
Anlam A28 08¢ 371 5.1¢F .00C
Yetkinlik 31€ 11€ 18< 2.72 007
Otonomi ,32£ ,07¢€ 357 4,2¢ .00C
Etki 151 064 184 2,34 .00C

R2= 473 F=32,567 (p=,000)

Determinasyon KatsayisR? (0,473) oldusundan modelde [sal Tatmin
degiskeninin bg&imsiz dgiskenler olan Psikolojik Guglendirme faktorleri taradan
yaklasik % 47,3'Unun aciklangi gorilmektedir.
0,01 (%99) duzeyinde anlamli ¢cikmaktadir.

Bu modelde olasilik duzeyleri

Regresyon katsayilarina bakgdida Icsel
faktoru(,371) pozitifYetkinlik faktori(,183) pozitif Otonomi faktorti(,357) pozitif,

Tatmin dgiskeniniAnlam

Etki faktort(,184) pozitif yonde etkilemektedir. Bu t@Kerdeki artg Digssal Tatmin
degiskenini ylkseltici yonde etkiler.
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4.3  Psikolojik Giclendirme Olgagi Faktorlerinin Toplam s
Tatminine Etkisi

Bagimli degisken ( etkilenen désken ) :Is Tatmini total

Bagimsiz dgiskenler (etkileyen d&ésken) : Anlam,Yetkinlik,Otonomi, Etki

Tablo 4.3 Is Tatmini Total icin Regresyon Katsayilari Tablosu

Bagimsiz Regresyon| Std. Standartlastiriimi s t Olasihk
Degiskenler Katsayisl Hata Beta
Beta

Sabit 1,25¢ .34¢€ 3.63i .00C
Anlam 43( 062 A42° 6.90( .00C
Yetkinlik 282 .08¢ ,18: 3.20¢ .00Z
Otonomi ,31¢ ,057 ,39€ 5.59¢ ,00C
Etki 161 .04¢ 22( 3.302 .001

R?= 619 F=58,922 (p=,000)

Determinasyon Katsayis (0,619) oldusundan modeldds Tatmini total

degiskeninin  b&msiz dgiskenler

olan Psikolojik Guglendirme faktorleri

tarafindan yaklgk % 61,9’'unun aciklangl gérilmektedir. Bu modelde pansiz

degiskenlerin olasilik duzeyleri 0,01 (%99) duzeyinadaali cikmaktadir.

Regresyon katsayilarina bakgdhda Is Tatmini total degiskenini Anlam
faktorii(,423) pozitif,Yetkinlik faktori(,183) pozitif Otonomi faktorti(,396) pozitif,
Etki faktorii(,220) pozitif yonde etkilemektedir. Bu fakerdeki arty Is Tatmini

total degiskenini artirir.
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4.4 Psikolojik Giiglendirme Total Faktoriniun Toplam Is Tatminine
Etkisi

Bagimli degisken ( etkilenen dgsken ) :Is Tatmini total
Bagimsiz dgiskenler (etkileyen d&sken) : Personel Guglendirme total

Tablo 4.4 is Tatmini Total icin Regresyon Katsayilari Tablosu

Bagimsiz Regresyon | Std. Hata | Standartlastiriimi s t Olasihk
Degiskenler Katsayisi Beta

Beta
Sabit ,120 ,260 461 ,645
Personel 880 071 712] 12,330 00
Guclendirme

R?= 507 F=152,03 (p=,000)

Determinasyon KatsayIsr® (0,507) oldusundan modeldds Tatmini total
degiskeninin b&imsiz dgisken olan Psikolojik Gugclendirme total faktort tanafan
yaklasik % 50,7’sinin aciklanga gorulmektedir. Bu modelde pemsiz dgiskenlerin
olasilik dizeyleri 0,01 (%99) diizeyinde anlamikngaktadir.

Regresyon katsayilarina bakgdida Is Tatmini total dgiskenini Psikolojik
Guclendirme total faktori (,712) pozitif, yonde itknektedir. Psikolojik
Guglendirme total faktoriindeki agtis Tatmini total dgiskenini artirici yonde etki

eder.
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5 Arastirmanin Degerlendirmesi

Psikolojik Giiclendirme ilds Tatmini arasindaki ki korelasyon analizinde
sinanmy;Psikolojik Gliclendirme ilds Tatmini arasindaki anlamli ki, (,712) 0,01
(p<0,01) anlamlilik dgerinden buylik bulundiundan kabul edilngtir.

Regresyon analizi ile sagidaki hipotezler sinanmive d@rulanmstir.H;

hipotezinin altindaki tim alt hipotezler kabul edig, H, hipotezi reddedilnstir.
H.. PsikolojikGliclendirme Olga, is Tatmini’'ni etkilemektedir.

* Hio. Psikolojik Giiglendirme Olgé toplam deeri is Tatmini Olgegi toplam

degerini etkilemektedir.

S6z konusu hipotez, PsikolojikGiiglendirme toplamgete ile Is Tatmini
toplam dgeri arasinda yapilan basit @asal regresyonun anlamli ¢ikmasindan
dolay! kabul edilmitir. PsikolojikGiiglendirme toplam deri artirilirsais Tatmini

toplam dgeri de artar.

H,. PsikolojikGiiclendirme Olgg alt boyutlari i¢gsells Tatmini etkilemektedir.

S6z konusu hipotezle PsikolojikGliglendirme (@icalt boyutlar ileigsel is
Tatmini arasinda yapilan ¢oklu gfasal regresyon analizi sonucu kabul edgimi
PsikolojikGuclendirme Olga alt boyutlari dgerleri arttikgalgsells Tatmini deeri

de artar.

* H,, PsikolojikGiiglendirme Olgg alt boyutlarindan Anlam,icsel Is
Tatminini etkilemektedir.
PsikolojikGuclendirme Olgg alt boyutlar ile i¢csel is Tatmini arasinda
yapilan ¢oklu dgrusal regresyon analizi sonugumlam boyutunun katsayisi
0,435 (p<0,05) oldgundan kabul edilngtir.

* H,, Psikolojik gugclendirme Olgg alt boyutlarindan Yetkinlik,igsel Is

Tatminini etkilemektedir.
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PsikolojikGliclendirme Olgg alt boyutlar ile i¢sel is Tatmini arasinda
yapilan c¢oklu dgrusal regresyon analizi sonuc¥etkinlik boyutunun
katsayisi 0,247 (p<0,05) olgundan kabul edilngtir.

H,.. PsikolojikGlgclendirme Olgéd alt boyutlarindan Otonomijcsel Is

Tatminini etkilemektedir.

PsikolojikGliclendirme Olgg alt boyutlar ile i¢sel is Tatmini arasinda
yapilan coklu dgrusal regresyon analizi sonucOtonomi boyutunun
katsayisi 0,315 (p<0,05) olgundan kabul edilngtir.

H.q4. Psikolojik Guiclendirme Olga alt boyutlarindan Etkij¢selis Tatminini
etkilemektedir.

PsikolojikGliclendirme Olgg alt boyutlar ile i¢sel is Tatmini arasinda
yapilan c¢oklu dgrusal regresyon analizi sonuétki boyutunun katsayisi
0,170 (p<0,05) oldgundan kabul edilngtir.

Hs. PsikolojikGiiclendirme Olgg alt boyutlari, Dgsal is Tatmini etkilemektedir.

PsikolojikGliclendirme Olgé alt boyutlar ile Dgsal s Tatmini arasinda yapilan

coklu dgrusal regresyon analizi sonucu kabul edgtimi PsikolojikGuiclendirme

Olcegi alt boyutlari dgerleri arttikca Dysalls Tatmini deeri de artar.

Hsa. PsikolojikGuglendirme Olga alt boyutlarindan Anlam,igsel Is
Tatminini etkilemektedir.

PsikolojikGuclendirme Olgg alt boyutlar ile igsel is Tatmini arasinda
yapilan ¢oklu dgrusal regresyon analizi sonugumlam boyutunun katsayisi
0,425 (p<0,05) oldgundan kabul edilngtir.

Hasp: PsikolojikGiiclendirme Olgg alt boyutlarindan Yetkinlik,icsel s

Tatminini etkilemektedir.

PsikolojikGuclendirme Olgg alt boyutlar ile igsel is Tatmini arasinda
yapilan c¢oklu dgrusal regresyon analizi sonuc¥etkinlik boyutunun
katsayisi 0,316 (p<0,05) olglundan kabul edilngtir.
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* Ha. PsikolojikGlgclendirme Olga alt boyutlarindan Otonomi,icsel is
Tatminini etkilemektedir.
PsikolojikGliclendirme Olgg alt boyutlar ile i¢sel is Tatmini arasinda
yapilan coklu dgrusal regresyon analizi sonuc@tonomi boyutunun
katsayisi 0,324 (p<0,05) olgundan kabul edilngtir.

* Haq. PsikolojikGiiclendirme Olgeé alt boyutlarindan Etkiicsells Tatminini
etkilemektedir.
PsikolojikGliclendirme Olgg alt boyutlar ile i¢sel is Tatmini arasinda
yapilan c¢oklu dgrusal regresyon analizi sonuétki boyutunun katsayisi
0,151 (p<0,05) oldgundan kabul edilngtir.

Bu bolimde argirmanin amaci ve O©Onemi, kapsami, varsayimlari ve
sinirhliklar hakkinda bilgi verildi. Argtirmanin modeli ve hipotezleri anlatildi. Veri
analizinde kullanilan Korelasyon Analizi, Basiz Gruplar T-Testi, Varyans
Analizi, Faktor Analizi ve Olgeklerin Guvenilirlikve I¢ Tutarhihk Olgiti Dgerleri
hakkinda bilgiler verildi. S6z konusu at@amada kullanilan istatiksel tekniklerin
sonucu olan tablolara yer verildi ve yorumlari izée duruldu.Bélimin sonunda

argtirmanin dgerlendirilmesi yapildi.
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SONUC VE ONERILER

Gecmite yapilan argirmalar psikolojik guclendirme ilesitatmini arasinda
anlaml bir iliskinin oldusunu gostermektedir.Ulkemizde bu konuda az sayida
argtirma yapilmg olmasi argtirmanin yapilmasini cazip hale
getirmektedir.Telekominikasyon sektorinde faaligésteren bir firmada yapilan
aratirmanin sonuclari kurulan hipotezlerle paralelakacikmg ve s6z konussirket
icin Psikolojik Guglendirmeninls Tatminini etkiledgihipotezi kabul gormg ve
yapilan Korelasyon Analizi de Psikolojik Gugclendamnile Is Tatmini arasinda

anlamli bir iliski oldugunu d@rulamstir.

Bu argtirma kgorenlerin glclendirme algilarinin, onlarig tatminine
nasilyansidiini ortaya koymaktadir.i§gérenin § tatminini artirmada guiclendirme
faktorlerinin roli nedir?” sorusuna telekomuinikasysektoriinde faaliyet gosteren
bir sirket adinacevap aranmaktadir. Analiz sonuclartira gnlam, yetkinlik,otonomi
ve etki boyutlarggérenin § tatminini olumlu yénde etkilemektedir yargisi gma
ctkmaktadir. Ancak teknik veriler sonucunda yetkifdoyutunun ¢ tatmini Gzerinde

digerlerine gore daha az bir etkiye sahip @gagortulmektedir.

Isgoren icin anlam, bir gérevin yagilamacininggoren icin taidigi deserdir.
Budeser tamamen sgbrenin sahip oldiu idealler ve standartlara ga olarak,
isgOrentarafindan belirlenmektedir. Bu durumda anlastlenilen §in gerekleri
ileisgOrenin dgerleri, inanclar ve davraglar arasindaki uyumu, orthesini ifade
eder. Dger bir deysle, yuratilen gin gerekleri ile ggorenininanclari, dgerleri ve
davranglari arasindaki uyum arttikgain birey igin tgidigianlam da artmaktadir.Bu
sirkette psikolojik guc¢lendirmenin alt boyutlarindani olan anlam algisi arfiinda,
isgorenlerin glerini anlamli gérdglu ve bunun dasi tatminini artirdgl ortaya

ctkmistir.

Otonomi  bireyin faaliyeti bdatma, surdirme ve duzeltme ile
ilgilikonulardainsiyatif kullanabilmesi anlamina |gesktedir. Baka birifade ile
Ozerklik, ste atilacak adimlarin, sarf edilecek g¢abanin véakuacakydntemlerin

belirlenmesinde sgorenin st yonetimden pensiz karar
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alabilmeo6zgurlgudur.Argtirma yapilansirkette; otonomi (seg¢im) ilesi tatmini
arasinda anlamli bir gkinin oldugu, isgorenlerin kendi yaptiklarislerde secim
hakkina sahip oldiu ve insiyatif kullandiklari ve bunun sonucungirinde tatmin

olduklar ortaya ¢iknstir.

Yetkinlik, bireyinisini en iyi sekilde yapabilecg yoninde kendiyeteneklerine
olan inanci olup, kendini takdirden cok belirli bigle ilgiliyetkinligini ifade
etmektedir. Yetkinlik ile § tatmini arasinda anlamli bir gki oldugu,ancak
korelasyon ve regresyon katsayilarina bagila, dger psikolojik guc¢lendirmenin
alt faktdrlerine kiyasla, yetkinlik alt faktorintg tatmini ile anlamlilik agisindan
daha dg§uk bir iliskide oldy@gu gdzlenmesine pfanen, sonug olarak, s6z konusu
isyerinde ggorenlerin bilgilerine, becerilene ve yeteneklerigévendgi ortaya

ctkmistir.

Son psikolojik guclendirme boyutu olan etki isggdrenin §in stratejisi,
yontemi veya sonuclari Uzerinde tesiryetkisine gaiima derecesidir. Etki faktoru
bireyin drgutsel sonuclar tzerindekikontrol duygusiaret etmektedir. Etki faktori
ile is tatmini arasinda pozitif yonde birgkili oldugu, isgOrenlerin ¢iktilar Gzerinde
kontrol hissi arttikca, slerinden alacaklari tatminin de artgcadisiincesine

variimaktadir.

S6z konusu firmada yapilan siama sonucundasirkette kgorenlerin
psikolojik guclendirildgi; ancak, $gorenlerin guclendirilirken hangi alt boyutlarin
oncelik gosterdiini belirtmek gerekir. Isgorenler en ¢ok anlam konusunda
kendilerini gucli hissetmektedirler. g&r bir ifadeyle, ggorenler yaptiklari sieri

anlamli bulmaktadirlar.

Ikinci sirada ggorenin giiclendirilmesi giayan alt boyut ise secim (otonomi)
faktoradur.isgorenler gleri ile ilgili surecleri segmek ve bimak konusunda kendi
kararlarini  kendileri almakta ve uygulamaktadir.r Bionraki boyut ise etki
boyutudur. Isgorenlerin sirketin sireclerinin sonugclari tizerinde etkisinitikgek

oldugu gozlenmgtir.S6z konusu syerinde personelin guclendiriimesinde etki
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yoninden dierlerine gore dfilk duzeyde olan faktor ise yetkinlik faktoraddar.
Firmada ggorenlerin faaliyetleri ve si sureclerini gercekigirmek icin gereken

beceri, bilgi ve yeteri sahip olduklarina dairalgisgeir alt faktdrlere gore zayiftir.

Isletmelerin kendi ygamlarini siirdiirebilmeleri icin gerekli olan insamyhas
ihtiyacini iyi deserlendirmeleri ve bunyelerinde cglklar insanlara daha fazla
yatirirm yapmalari gerekmektedir. @ainin anahtari ¢alan guctedir.isletmelerin
mekanik yapilardan uzalklarak organik yapilara yani basik yonetim yapilarina
yonelmeleri onlarin insan gucline ver@ognemi artiracaktir. Basik yapilarsdievre
ve i¢ cevre d@skenlerine daha fazla uyum@ayan yapilardir. Ayrica, basik yapilar
proaktif yapilar olup, sigbreni ic ve dy cevre dgisimlerine de uyum sdamaya

yoneltirler.

Gunumuz keullarinda sletmelerin  dgisen sartlara paralel sekilde yol
alabilmesi yaratici fikirlere sahip olaggbrenlere olanak ve iartlar sglamasi ile

gerceklgmektedir.

Psikolojik guclendirme,sgorenlerin, 6érgutiin amaclari gloltusunda uygun ve
anlamh bulduklarigleri yapmalarini sgayan ve bunun sonunda kendilerini motive
olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan guvenhin arttgl, daha fazla
insiyatif kullanmalarini  gdayan uygulamalari ve kallan ifade etmek
oldugundan ggorenler  @itildikleri, fikirlerine deger verildikleri, sletmenin
kararlarina ortak olduklarigisurecleri konusunda kendi secimlerini yapabildikle
siirece giiglenirlerisgorene given duygusu ve yaptisin anlamli oldgu algisi
hissettirilirse $gbren o orandasinde tatmin olacak ve catigli isletme ile

O0zdelesecektir.

Psikolojik guiclendirme,si tatmini ile d@gru orantil bir kavramdiisgorenler
isletmelerin en dgerli kayna&i olup, yoneticiler ise yetki devrinden kaginmayara
isgorenlerin §letmelerin amac¢ ve derleri konusunda gucli bir inanca sahip
olmalarini, 6rgutin yarari icin caba gostermeyeirhaimmalarini sglamak icin

ugrasmalidirlar.
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Personelinpsikolojik algilarini etkileyen faktodgiclendirildikce § tatmini
artacak ve gletme icin varolan vizyon hedefleri ile misyon gaeleri artacaktir.
Islerinde tatmin olan sporenler organizasyonlarin gtéri mennuniyetini
yakayabilmeleri icin ¢caba sarfedecek ve boylelikgeetmelersurdurebilirliklerini

saglayacaklardir.
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ANKET FORMU

Sayin katilimci,

Asagidaki ankette sizinle megmizle ve ¢alsma ortaminizla ilgili sorular yer
almaktadir.

Katilimcilardan kimliklerine dair sorular sorulmagtmi.

Anketimiz genelde ¢cok se¢meli sorulardan meydahagdedir. Lutfen size en
uygun seceng isaretleyiniz.

Katiliminizdan ve cagmamiza zaman ayiginiz icin icten tgekkurlerimizi sunariz.

BOLUM 1

Demografik Dgiskenler:

» CinsiyetinizO ErkekOd Kadin
» Egitim Durumunuzd Lise O LisansO Yuksek Lisandd Doktora
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BOLUM 2

o E|E| E
Simdiki isimden.............. = - N| 2 2
S E > E n| > S
c = c = = c c
oG5B 58 5| 5|8
I Eo| =0T X| =|OE
1-Beni her zaman mnggul etmesi
bakimindan
2-Tek baima calsma olangimin olmasi
bakimindan

3-Arasira dgisik seyler yapabilme
sansimin olmasi bakimindan

4-Toplumda “saygin” bir ki olma
sansini bana vermesi

5-Amirimin emrindeki ksileri idare tarzi
acisindan

6-Amirimin karar vermedeki yetepe
bakimindan

7-Vicdanima aykiri olmayageyler
yapabilmesansimin olmasi agisindan

8-Bana sabit birsisgslamasi bakimindan

9-Baskalari icin birseyler yapabilme
olangina sahip olmam bakimindan

10-Kisilere ne yapacaklarini séyleme
sansina sahip olmam bakimindan

11-Kendi yeteneklerimi kullanarak bir
seyler yapabilmgansimin olmasi
bakimindan

12 ile ilgili alinan kararlarin
uygulanmaya konmasi bakimindan

13-Yaptgim is ve kasiliginda aldgim
Ucret bakimindan

14-is icinde terfi olanginin olmasi
bakimindan

15-Kendi kararlarimi uygulama
serbestlini bana vermesi bakimindan

16-Isimi yaparken kendi yontemlerini
kullanabilmesansini bana ggamasi
bakimindan

17-Calgmasartlari bakimindan

18-Calsma arkadglarimin birbirleri ile
anlgmasi agisindan

19-Yaptgim iyi bir is karsihginda takdir
edilme agisindan

20-Yaptgim is kariliginda duydgum
basari hissinden
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BOLUM 3

Kesinlikle

Katiimiyorum

Katiimiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
Katiliyorum

1-Isimle ilgili faaliyetler kisisel olarak benim igin
anlamhdir.

2-Isimi yapmak icin yeteneklerime giiveniyorum.

3-Isimi nasil yapacgmi belirlemede 6nemli
Ozerklige sahibim.

4-Yapmakta oldgum is benim icin cok
onemlidir.

5-Calstigim departmanda olanlar Gzerinde blyuk

bir kontrole sahibim.

6-Islerimi yerine getirmek icin yeteneklerim
konusunda kendimden eminim.

7-Calstigim departmanda olanlar Gzerinde bluyuk

bir ntifuza sahibim.

8-Isimi nasil yapacgima kendim karar
verebilirim.

9-Isimi bagimsiz ve serbetce yapmada énemli
firsatlara sahibim.

10- Isim icin gerekli becerileri zaman icinde
kazandim.

11- Yaptgim is benim icin anlamlidir.

12-Calstigim departmanda olanlar tzerinde
onemli etkiye sahibim.
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