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ONSOz

Son yillarda is dinyasinda meydana gelen hizli degisimin temel
nedeni bilgi teknolojilerindeki buyuk gelisimdir. Teknolojik ilerlemelerin daha
da hizlandirdigi kuresellesmenin sonucu olan yogun rekabet ortaminin Uretim
ve yoOnetim metotlarini dolayisiyla da c¢alisanlari ve yoneticileri surekli
degisime zorladigi asikardir. Degisim odakh bu slregte érgut yonetimine yeni
bir boyut kazandiran personel guglendirme yaklasimi 6nem arz etmeye

baglamigtir.

Personel guglendirme yoluyla olusabilecek sorunlara hizli ve dogru
tepkiler verebilmek, sorunlar olusmadan engelleyebilmek, rekabet gucunu
artirmak istenmektedir. Ozellikle hizmet sektérinde misteri beklentilerine
hizli ve dogru cevaplar verebilmenin temel yolu g¢alisanlarin ani ve dogru
kararlar alabilmelerinin saglanmasidir. Calismada; buna imkan veren
personel guclendirme kavraminin otel isletmelerindeki boyutlari olgulerek,
personel guclendirme ile galisanlarin verim duzeylerinin bir aynasi olarak

kabul edilen is tatmini arasindaki iliskinin degerlendirilmesi amaglanmistir.

Birinci bolumde personel gug¢lendirmenin tanimi, geligim sureci, benzer
kavramlarla iliskisi, personel gucglendirmenin unsurlari, taraflari, personel
glglendirmenin nedenleri personel guglendirmenin gerekleri, personel
glglendirme sulreci, olumlu ve olumsuz yanlari, maliyetleri ve konaklama

isletmelerinde personel guglendirme basliklari ele alinmistir.

ikinci bélimde is tatmininin tanimi, ®énemi, gelisim sireci, benzer
kavramlarla iligkisi, is tatminini etkileyen faktorler, is tatmini ile ilgili teoriler,
Olcekler ve personelin is tatminsizliklerini ifade edis sekilleri, is tatminsizligin

sonuglari ve konaklama isletmelerinde ig tatmini bagliklarina yer verilmigtir.
Uglinci ve son bolimde ise Istanbul'daki bes yildizli otel

isletmelerinde personel guglendirmenin is tatmini ile olan iligkisi anket

yontemiyle ortaya ¢ikariimaya calisiimistir.
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OZET

OTEL iSLETMELERINDE PERSONEL GUCLENDIRME VE i$ TATMINi
ILISKiSi:
ISTANBUL’DAKI 5 YILDIZLI OTELLERDE BiR ARASTIRMA

DEMIR, Mehtap
Yiiksek Lisans, Turizm isletmeciligi ve Otelcilik Anabilim Dal
Tez Danigsmani: Yrd. Dog. Dr. Omer Liitfii MET
2010, 138 Sayfa

Gunumuzde artan kuresellesme hareketi, rekabet, teknolojik
gelismeler ve degisim baskilari sebebiyle isletmeler de farklarini ortaya
koymak i¢in insan kaynaklarina gereken Oonemi vermeye baslamiglardir.
Personel guclendirme isletmelerde rekabet avantaji yaratmak amaciyla
kullaniimasi zorunlu bir teknik olmustur. Personel Guclendirmeyle birlikte,
isgorenin isi ile ilgili yetki ve sorumlulugu almasi, egitiimesi ve etkinliginin

artmasi amacglanmaktadir.

Personel guglendirmenin ig tatminini arttirarak rekabet ve hizmet
kalitesini olumlu yonde etkileyecegi dusUnulmektedir. Calismada
istanbul’daki 5 yildizli otel isletmelerinde bir uygulama yapilarak, personel
guclendirme-ig tatmini iligkisi ortaya konmaya c¢aligilmistir. Arastirma
sonucunda, personel guglendirmenin ig tatmini Uzerinde etkisi oldugu,
personel guclendirmenin  otel isletmelerinde is tatminini arttirdig

saptanmistir.

Anahtar Kelimeler: Personel Giiglendirme, Is tatmini, Konaklama isletmeleri



ABSTRACT

THE RELATION BETWEEN EMPOWERMENT AND JOB SATISFACTION
IN ACCOMMODATION BUSINESSES:
A RESEARCH IN FIVE STAR HOTELS IN ISTANBUL

DEMIR, Mehtap

Master Thesis, Department of Tour_i_sm and Hotel Management,
Adviser: Yrd. Do¢. Dr. Omer Lutfu MET

2010, 138 pages

Recently, as the (globalization, competition, technological
developments and pressure of change rises, business administrations have
started giving the necessary importance to human resources. Employee
empowerment has become a compulsory method for business
administrations to be able to create competition advantages. By this
employee empowerment the employee's granting the authority and the

responsibility of the job, education and increase of effectiveness is aimed.

It has been thought that employee empowerment will affect the
competition and service quality in a positive way by increasing the job
satisfaction. In this study, the relation between employee empowerment and
job satisfaction has been analized by a practise in five-star hotels of Istanbul.
As a result of the study employee empowerment has an effect on job

satisfaction and increases the job satisfaction in hotel administrations.

Key Words: Empowerment, Job Satisfaction, Accommodation

Businesses
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1. GIRIS

Teknolojik yeniliklerin Uretim sureclerini farkhlastirmasi ile artan
rekabet ortaminda tuketicilerin biling duzeyinin yukselmesi, musteri
beklentilerinde olusan degisim gibi sebepler igletmelerin insan kaynaklarina
her glin daha fazla énem vermelerini gerektirmistir. Ozellikle bilingli tiketiciler
isletmelerden daha fazla performans beklemektedirler. isletmeler bu siirecte
rekabet avantaji yaratabilmek igin personel guglendirmeyi dikkate almak ve

bu anlamda iggérenlerin yaraticiliklarini ortaya ¢ikarmak durumundadirlar.

Personel guglendirme, kuresel dunyada surekli degisen kosullar
kargisinda, insan kaynagini gelistirerek isletmelere rekabette Ustlnluk
saglayan bir yontemdir. Sureg, her defasinda yakalanan standartlari agsmay!
ve bu vyolla surekli gelistirilen, cesaretlendiriimis, dogru karar verme
yetenegine sahip, katihmci, kurum iginde sayginhigi olan mutlu galiganlari
ortaya ¢ikarmay! hedeflemektedir. Clinkl guglendiriimis galisan motivasyon

sorunu yagsamayacak, isgini isteyerek yapacak, ig tatminine ulasacaktir.

Personelin igine karsi olumlu bir tutum gelistirmesi is tatmini olarak
nitelendiriimektedir. Her isgoren emeginin karsihdini almak, beklentilerini
gerceklestirmek ve duzenli bir ortamda calismak ister. Calisanlarinin

ihtiyacglarini karsilayan igletmeler ig tatminlerini yuksege ¢ikarmis olur.

Personel glglendirme ve is tatmini kavramlarinin temelinde galisanin
hem isiyle hem de i¢cinde bulundugu oérgutle 6zdeslesmesi, érgutiin amag ve
hedeflerini benimsemesi ve bunlari kendi amag¢ ve hedefleriyle yogurmasi
yatmaktadir. Personel guglendirmenin is tatminini ne oOlgcude etkileyecegi,
personel guglendirmeyi hayata gecirebilmek acisindan otel isletmeleri igin
oldukga dnemlidir. Personel gl¢lendirme, pek ¢ok Ulkede genel kabul gérmus

bir uygulama olmasina karsin ulkemizde henuz yeteri kadar uygulanmadigi



soylenebilir. Bunun nedenini 6rglt kiltiriine baglamak mimkundur. Orgltsel

birikimler, surecin bagarisinda etkin bir rol oynamaktadir.

1.1. ARASTIRMANIN PROBLEMI

istanbul’daki bes yildizl otel isletmelerinde personel giiclendirme ve is

tatmini agisindan nasil bir iligski vardir?

1.2. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin amaci; istanbul’da faaliyet gdsteren bes yildizli otel
isletmelerinde genel olarak personel guglendirme ve is tatminin iligkisini
saptamak, konuyla ilgili Oneriler geligtirerek literatire katki saglamaktir.
Arastirma kapsamindaki otel igletmelerinde personel guglendirmenin
boyutlarinin saptanmasi, demografik 6zelliklerin personel guglendirmeyi
etkileyip etkilemediginin tespiti, c¢alisanlarin ig tatmini boyutlarinin
belirlenmesi, s tatmininin demografik o6zelliklere bagli olarak degisip
degismediginin analizi de alt amagclar arasindadir. Bu amaglar dogrultusunda

hazirlanan anket ¢alismasi istanbul’daki bes yildizl otellerde uygulanmistir.

1.3. ARASTIRMANIN ONEMI

GunUmuzde bilgi ve insan, rekabetin en énemli unsurlari olarak
gorilmektedir. Varliklarini sirdiirmek isteyen isletmeler, orgiit ici ve disi
degisime ani ve dogru tepkiler vererek rakiplerine Ustinlik saglayabilmek,
hizla gelisen teknolojiyi adapte olarak musteri beklentilerini etkin bigimde
kargilayabilecekleri orgutsel yapiyi tesis etme gayretindedirler. Bunun yolu
ise Oncelikle guclendiriimig isgorenlere sahip olmaktan ge¢mektedir.
Guclendirilen bir personelin is tatmini artacak, ¢alistigi isletmenin degerlerini
kabul edip benimseyecek ve Orgutle arasinda bir batlnlik olusacaktir.

Orgutlerin kiresel rekabet ortaminda basarili ve glgli olabilmeleri, érgitsel



amaglar dogrultusunda ¢aba gosteren, etkin ve verimli ¢alisanlarin varligina
bagli oldugu igin de onlarin guglendiriimesi daha fazla 6nem kazanmaktadir.
Buradan hareketle insan iligkilerinin 6n planda oldugu otel isletmelerinde de
personel guclendirme kavrami 6zellikle son yillarda 6nemini arttirmaktadir.
Otel isletmelerinde hizmetin sunumu ile tiketimin ayni anda olmasi sebebiyle
guglendirilmis personellerin olmasi, hem ¢alisan personelin ig tatminini hem
de otelin sektorde rekabet gucunu arttiracaktir. Otel isletmelerinde personel
glclendirme kavramina olan ihtiya¢ ve bu ihtiyacin giderilmesi durumunda

otel calisanlarinin da is tatmininde bir artis olacaktir.

1.4. SINIRLILIKLAR

Arastirmanin gergeklestiriimesi sirasinda karsilagilan sinirliliklara

asagida kisaca deginilmistir.

e Arastirmada oncelikle yasanan sorun, arastirmanin isgorenlere
yapillmasindan dolayl anketi yeterince dnemsememeleri, yogun bir
tempoda calistiklar! igin zaman ayirmak istememeleri ve sonuglarin
yoneticileriyle paylasiimasi noktasinda yasadiklari guvensizlik
arastirmanin cevaplanma oranlarini dnemli 6lgude etkilemistir.

e Aragstirmanin cevaplanmalarini etkileyen bir diger husus da
isletmelerin politikalarindan kaynakh olarak ortaya c¢ikmistir. Gerek
isletme politikalari gerek arastirmanin isgorenlerin galisma hizini
dusurecegdi endisesi cevaplanma oranlarini etkilemistir.

e Secilen oteller sehir otelleri olduklarindan doért mevsim c¢alisan
isletmelerdir. Bunun yaninda igletmelerin buyuk Olgekli olmasi
sebebiyle surekli yogun olduklarini sdylemek yanlis olmayacaktir. Bu
sebeple anketin uygulandigi isletmelerde is yogunlugunun fazla

olmasi anketlerin cevaplanma oranlarini dnemli dlgude etkilemistir.



1.5. ARASTIRMANIN TANIMLARI

Personel guglendirme: Personel guglendirme personele isiyle ilgili
yetki ve sorumlulugunun verilmesi olarak tanimlanir,

Is tatmini: Kisinin toplam is cevresinden, 6rnegin isin kendisinden,
yoneticilerden, calisma grubundan ve is organizasyonundan elde etmeye

caba gosterdigi rahatlatici ve i¢ yatigtirici bir duygudur.



2. ILGILI ALAN YAZINI

Bu bolumde, modern yonetim teknikleri iginde yer alan, kendi yetki ve
sorumluluk alaninda orgut adina karar alabilen ve bunu uygulayabilen
niteliklere sahip personele olan gereksinimden ortaya ¢ikan (Dalay, Coskun

ve Altunisik, 2002: 219) personel glglendirme yaklasimi incelenecektir.

2.1. Kuramsal Cergeve

Arastirmanin temel amacina uygun olarak bu calismada personel
guglendirme ile is tatmini kavramlari arasindaki iligki c¢esitli yonleriyle
incelenecektir. Bu dogrultuda oOncelikle kavramlar teorik boyutlariyla
aciklanacak sonra da her iki kavramin birbirleri Uzerindeki etkilerinden

kaynakli sonuglar ortaya konacaktir.

2.1.1. Personel Giiglendirme Kavramsal Analizi

Personel guglendirme, is ortamindan kaynaklanan ve g¢alisanlar
uzerinde olumsuz etkileri olan her turli sorunu ortadan kaldirmak hedefine
yoneliktir. Buna gore personel guclendirme yaklagimi, isgdrenin motive
oldugu, is tatmini duydugu, kendisiyle ilgili ve igine dair kararlara katiliminin
saglandigl ve boylelikle isine ve isletmesine baghliginin gerceklestirildigi bir

orgut ortami yaratmak amacindadir (Demirbilek ve Turkan, 2006: 195).

2.1.1.1. Personel Guglendirmenin Tanimi

Personel gucglendirme, kuresel degisim ve rekabetin ortaya cikardigi

veya 6nemini artirdigi yeni bir yonetim kavramidir (Cuhadar, 2005:1).



Personel guglendirme, orgut ihtiyaclari ile isgoren karakterinin
uyumlulastiriimasidir ki, bunun sonucu olarak hem c¢alisanin memnuniyeti

hem de Uretkenligi ve verimliligi artar (Leslie and Holzhalb, 1998: 1).

Personel guglendirme personele isiyle ilgili yetki ve sorumlulugunun

verilmesi olarak tanimlanir, personel igin sahibidir (Eade, 1993: 203).

Guglendirme, c¢alisanlarin faaliyet gosterdikleri alan iginde kimseden
onay almaksizin karar verebilme gucunu ifade eder. Daha genis anlatimla,
calisanlarin karar verme yetkilerini artirarak onlari yaptiklari isin sahibi eder
yani yetki sinirlart iginde faaliyet goOsterebilmeleri icin yardimlagma,

paylasma, yetistirme ve ekip ¢calismasini dne gikarir (Ataman, 2002: 348).

Bir yonetim kavrami olarak gug; uzmanlik gucu, pozisyon gucu, kisilik
gucu ve kaynak gucu olmak uzere degisik sekillerde ele alinmaktadir. Se¢im
hakki vermekle personelin pozisyon gucunun artiriimasi, egitim ve gelistirme
ile personelin uzmanh@inin surekli geligtiriimesi, bilgi paylasimi ve diger
kaynaklara ulagsma, kullanma imkaninin verilmesi ile kaynak gucunun
artinlmasi1 ve son olarak kendine guven ve motivasyonun artiriimasi ile

personel gucglendirme saglanacaktir (Kogel, 2005: 417).

Maslow’'un ihtiyaclar  hiyerarsisine gore  degerlendirildiginde,
guglendirme oOrgutin bireye bir anlamda kendini gosterme ve hatta

gerceklestirme imkani sunmasidir (Dalay vd., 2002: 226)

Tanimlardan da goruldugu gibi, personel guglendirme ile ilgili
literatirde ¢ok farkh tanimlar bulunmaktadir. Bu tanimlardaki ortak noktalar
ise su sekildedir (Bakan, 2004: 100-101);

e Hiyerarsik guce sahip olan kigilerden alinan yetkilerin 6rgutte mamkuin
olan en alt kademeye devredilmesi,

e Alt kademedekiler arasinda yetki ve sorumlulugu artiriimasi,

e Alt kademedeki personelin kendi kariyerinin sorumlulugunu

ustlenmesine olanak taninmasi,



e Alt kademedeki personelin problem ¢o6zme yeteneklerinin gelistirmesi,
e TUm personelin potansiyellerine ulasmalarina yardimci olunmasi,
e Personel guglendirmenin olumlu etkilerinin personelin tim hayatina

yayillmasini saglamaktir.

Bir bagka yazar da personel guglendirmenin 3 duzeyinden
bahsetmektedir (Albertyn, Kapp ve Groenewald, 2001: 181-182):

Birinci duzey, kigisel guc duzeyi olan mikro duzeydir. Bu duzeyde
pozitif dugunme, kendinin farkina varma, kendine guven, sayginligini fark
etme, yararli oldugunu anlama, liderlik, maharet ve Kkisisel sorumluluk
Ustlenme diizeyinde giiclendirme yapilabilir. ikinci diizeyde (ara diizey, kisiler
arasi guc¢ duzeyi), olaylar karsisinda ani karar verme, karsilikli iliski ve
yardimseverlik, minazara edebilme, farkliliklar1 fark edebilme, sorun ¢ozme
ve karar verme duzeylerinde guglendirme yapilabilir. Nihayet son dizeyde
(politik glg¢, makro duzey), olaylar karsisinda kritik refleks gdésterme ve

ndanslari fark edebilme nitelikli glclendirme yapilabilir.

2.1.1.2. Personel Giiglendirmenin Gelisim Sireci

Personel guglendirmenin olusumu; c¢evre kosullarina ve orgutsel
degisimlere bagh olarak geleneksel yonetim sisteminden yola gikilarak gesitli
evreler sonunda guglendirmeye ulasiimis bir siregtir. Diger bir deyisle
personel guclendirme; yodneticilerin tek hakim olduklari klasik yonetim
anlayisindan, katiimci yonetim yoluyla ¢alisanlarin da yonetim surecine danhil
olma firsatini elde ettikleri ve galisanlarla yoneticilerin isletmede birlikte s6z
sahibi olduklari bir surecin ifadesidir. (Ginnoda, 1997: 3).

Tarihsel perspektiften bakildiginda, personel giglendirmenin uzun bir
gegmise sahip oldugu gorunmektedir. Sanayi devrimi oncesi mallar tum
surecten sorumlu olan zanaatkéarlar tarafindan uretilirken, 18, yazyilin sonuna
dogru, iktisadi mal ve hizmetler, Uretimi planlayan ve tasarim problemlerini

¢ozen vasifli zanaatkarlar tarafindan Uretilmistir. 1920’lerde bilimsel



yonetimin oncutsti F.W. Taylor'un fikirleri yénetimin isleri kiiglik parcalara
ayirmasinda ve is etudu metotlari kullanilarak her bir gorevin icrasinda en iyi
yonetimi kararlastirmada etkili olmustur (Guven, 2001: 113;Churin, 2006: 36).

Orglitsel davranig, insan kaynaklari, liderlik, birey, isbirlikci ¢alisma
gibi konularin gindeme gelmesi, personel guglendirme kavraminin ortaya

cikmasina zemin hazirlamigtir (Dalay ve digerleri, 2002: 223).

Mr. Gregor’'un 1960 yilinda liderligi insan dogasina farkli iki bakis agisi
olarak kategorize ettigi akim ise X ve Y teorisi olarak bilinir. Y teorisine
egilimli liderler astlarina yetki kullandirmakta ve onlari kontrol etmekten ¢gok
onlarin igi bildigi varsayimindan hareket eder. Bu gergevede Y teorisi insan
yonelimli ve demokratik egilimli bir teoriyi benimsedigi igin gug¢lendirme

anlayisi da Y teorisine vurgu yapmaktadir (Pitts, 2005:7).

Conger ve Kanungo 1988'de bu kavrami agiklamada énemli bir adim
atmistir. Glglendirme kavramini, iligkisel bir yapi olarak incelemisler ve Ustin
asti ile gucunu paylastigi bir sure¢ olarak dusunmuslerdir. Bu nedenle,
yonetim bilimiyle ilgili calismalarin birgogu, gug¢lendirme ve katilimci yonetim

uygulamalar Gzerine yogunlasmigtir (Conger ve Kanungo, 1988,472).

Personel gucglendirme simdiki anlamiyla ilk olarak 1980’lerde
kullaniimig, Block’un galismalari ile Une kavusarak bir slogan haline gelmis
ve hakkinda ¢ok yonlu arastirmalar yapiimaya baglanmistir. Block personel
guglendirmeyi, durum, sartlar, politka ve uygulama sonuglari kadar
¢alisanlarin ruh hali olarak tanimlar. Dolayisiyla guglendiriimis hissetmek pek
cok seyi cagristirmaktadir. Personel guglendirme, galisanlarin ruh durumuyla
ilgilenilmesini, c¢alisanin yasaminin kendi elinde oldugunun bilincinde
olmasini ve ona énemli amaglara sahip oldugunu hatirlatmayi gerektirir.
Bandura, 1986’da guclendirmeyi calisanlarin fayda vyaratabildiklerini
hissetmeleri olarak ifade etmistir (Dogan, 2003: 6-7).

Personel glglendirme kavrami 1986’da Block’un “The Empowered

Manager” isimli eseriyle literatlire girmistir (Zencir, 2004: 26). 1980’ler



boyunca ivme kazanan kavram, gelisimini 1990’larin  baglarinda
tamamlayarak gergcek anlamda guglendirme boyutuna ulagmistir.
GuUnumuzde kavrama gosterilen ilgi her gegen gun artmaktadir. Etkin liderlik
ve yonetimsel becerilerin artiriimasina yonelik olarak yapilan arastirmalarin
sonucunda personelin guglendiriimesinin hem yonetimsel hem de oOrgutsel
etkililigi arttiracagi sonucuna ulasiimistir. (Moye ve Henkin, 2006: 103). Fakat
tum yonetim kavramlarinda oldugu gibi personel guglendirme sureci de sonlu
bir slre¢ degildir. Degisen sartlar icinde giderek gelisecek, degisecek ve

ihtiyacglar sonucunda farklilasabilecek bir hale gelecektir.

2.1.1.3. Personel Giiglendirmenin Benzer Kavramlarla iligkisi

Personel guclendirme kavrami ayrintili olarak incelendiginde yetki
devri, yonetime katilma, motivasyon ve is zenginlestirme kavramlarin bir
uzantisi oldugu gorulmektedir. Personel guglendirmenin farki; anlam
bakimindan daha genig ve kapsamli olugsu ve uygulamaya gegirilmesinin
digerleri kadar kolay olmamasidir (Kogel, 2005: 414). Personel
guglendirmenin benzer kavramlarla olan iligkisi agagida agiklanmistir.

a) Yetki Devri

Yetki devri olayinda bir yoneticinin herhangi konuda kendisine verilmis
olan karar verme yetkisini, kendi istedi ile bir astina belirli sartlar altinda
devretmesi gerekli gordigunde tekrar geriye almasi vardir. Burada esas olan
yoneticinin bir se¢cim hakkini kendisinin kullanmayip kendisi adina kullanmasi

icin bir astina devretmesidir. Aslil yetki yoneticinindir (Kogel, 2003: 299-300).

Sahip olunan yetkinin astlara dagitilmasi olarak tanimlanan yetki devri

uc temel asamadan olusmaktadir (Jha ve Nair, 2006: 254):

Bir gorevin ya da faaliyetin ¢alisgana devredilmesi; bu gorevi yerine

getirebilmesi igin g¢alisana ihtiya¢ duyabilecegdi kaynaklarin saglanmasi ve
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kaynaklari kullanma vyetkisinin verilmesi; son olarak da goérevin basariyla

yerine getirilebilmesinde Uste karsi sorumlulugun yaratiimasidir.

Gorev ve sorumlulugun bir asta verilmesi noktasinda yetki devri ile
guglendirme kavramlari benzerlik géstermektedir. Cunki glclendirmenin de
yetki devri boyutu bulunmaktadir. Ancak vyetki devrinin temelinde, Ust
kademenin yetkiyi devretmesine ragmen, isin yapilis prosedurleri, metotlari
ve gorev tanimlari araciligiyla isgorenleri yonlendirme ve sonucun kontroll
anlayisi yatmaktadir. Oysa guglendirme, isi filen yapan kisinin, Ust dizey
yoneticilere kiyasla o igi daha iyi bildigi anlayisina dayanmaktadir. Dolayisiyla
guglendirme, isi yapani isin sahibi haline getirmeyi amacglamaktadir. Yonetici,
personelin igini daha iyi yapabilmesi i¢in gereken ortami hazirlayacak,
kaynaklari bulacak, fakat igle ilgili se¢cim yapma hakki isi yapana ait olacaktir.
Diger bir tanimlamaya gore yetki devri, yoneticinin kendine ait olan bir hakki,
daha iyi sonug elde etme beklentisiyle bir astina gegici olarak devretmesidir.
Oysa guglendirme, isi fillen yapan kisinin uzmanlik bilgisini artirmak, firsatlari
goérmesini ve gerekli kararlari vermesini saglamak, ise karsi tutumunu

degistirmek; kisacasi isin sahibi haline getirmektir (Kogel, 2001, s.337).

Calisanlarin desteklenmesi rekabet avantaji yakalayabilmek ve bu
avantaji surdurebilmek igin sarttir. Bu sebeple yetki devri tizerinde durulmasi
gereken 6nemli bir kavramdir. CUnku otoriteyi elinde tutamayan bir ¢alisanin
degisim ve gelisim igin katkida bulunmasi imkénsizdir. Yetki devri gibi

¢alisanlarin guglendirilmesine yonelik uygulamalar kabul edilmelidir.

b) Katiimcilik

Personel glglendirme, takim ve takim Uyelerinin, bir ydneticinin

onayini almaksizin ve kararlarinin reddedilmesi s6z konusu olmaksizin, karar

verme yetkisine sahip olmalarini 5ngormektedir (Dogan, 2003: 23).

Calisanlara sorumluluk yaninda yetki de veren gulglendirmenin en iyi

yolu katilimin saglanmasi olarak gorulmektedir. Vaka ¢aligmalarinin ve yazili
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eserlerin  ¢ogunda  personel guclendirme temelde katilm ile
iligskilendirilmektedir. Geroy, personel guglendirmeyi, c¢alisanlarin karar
verirken bagimsiz hareket edebilirliklerinin arttirilmasi ve isyerlerindeki
kararlara katilma imkanlarinin saglanmasi olarak tanimlar (Aktas, 2008: 65).
Yénetime katihm ile personel gligclendirme arasindaki fark 6zetlenecek
olursa; personel guglendirmede kararlara ve dolayisiyla yonetime katilim her
zaman var olan bir durumdur. Yonetime katilmada ise Ust yonetim imkan

sagladigr muddetce galisanlarin yonetimde temsili s6z konusudur.

c) Motivasyon

Guglendirmeyle benzesen diger yonetim kavrami da motivasyondur.

Her iki kavram arasinda benzesmenin yaninda énemli farklar da vardir.

Motivasyon kavraminin anlami genel olarak insan organizmasini
davranisa iten, bu davranisin siddet ve enerji dizeyini tayin eden,
davraniglara belirli bir yon veren ve devamini saglayan cgesitli ic ve disg

sebepleri ve bunlarin igleyis mekanizmalarini kapsamaktadir (Arik, 1996: 2)

Motivasyon teorileri bireylerin davraniglarinin nasil kontrol edilecegi ve
yonlendirilecegi konusunda gelistirilen teknikler Gzerinde dururken, personel
guglendirme personelin kendisini yetistirmesi, gelistirmesi, isinde basaril
olabilmesi ve isi ile ilgili kararlari verebilmesi icin igletmenin neler yapmasi

gerektigini ortaya koymaktadir (Kogel, 2005: 416).

Guglendirme personeli motive etmek icgin kullanilan bir aragtir. Bu
sebeple uygulanis ve kapsam itibariyle motivasyondan farklidir. Uygulanisi
uzun bir slUreci ve egitimi gerektirdigi gibi érgutin yapilanmasindan yénetim
bicimine kadar butun  boyutlarniyla  “gucglendiriimis  bir  personeli
hazmedebilecek” duruma getiriimesi de gerekmektedir. Motivasyon ile
glclendirmenin hareket noktalari farkhdir. Motivasyonun hareket noktasi
“komuta ve kontrol” iken cevabini aradigi soru “personele ne vermeliyiz ve ya

ne yapmallyiz ki igletme icin vyararli sayilabilecek sekilde davransin®
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sorusudur. Glglendirmede ise hareket noktasi “personelin kendisini
yetistirmesi ve geligtirmesine bagli olarak isinde daha basarili olabilmesi ve
isi ile ilgili kararlari verebilmesi icin igletmenin neler yapmasi gerektigidir
(Dalay ve digerleri, 2002: 220-221)

d) is Zenginlestirme

is zenginlestirme, personellere kendi calisma hizlarini belirleme,
ortaya koyduklari islerin kalitesinden sorumlu olma, hatalarini duzeltme,
calisma yontemlerini, kullanacaklari alet, makine ve techizati segme
imkaninin taninmasi anlamina gelir. is zenginlestirme ile igin icerigi
degismekte, personellere basari, Kkisisel gelisim ve taninma imkani
saglanmakta, personeller daha fazla sorumluluk yiklenmekte ve igler daha

anlaml ve daha gekici hale gelmektedir (Simsek ve Oge, 2004: 97).

is zenginlestirme bazi yonleriyle giiclendirmeye benzemesine ragmen
guglendirmeden oldukga farklidir. Bu farklardan birincisi; glclendirme
isgorenlerin  saglanan kosullari bireysel olarak algilama bigimlerine
odaklanirken, is zenginlestirme bireylerden ziyade isin kendisi ve Ozelliklerine
odaklanmaktadir. ikincisi ise, gliclendirmede personelin kendi isini ve calisma
kosullarini sekillendirme ve bu yolla érgltsel faaliyetleri ve sonuglari etkileme
gucu bulunmaktadir. Oysa is zenginlestirmede personel, belli o6lgude
planlama ve karar alma yetkisi ile donatiimig olsa da, bu durum iglerini ya da
calisma kosullarini degistirmeyi icermemektedir. Buna ilaveten, yaptiklari is
orgutsel duzeyde zenginlestirimemis olsa dahi, personel kendilerini

guglendirilmis hissedebilmektedir (Cavus,2006: 79).

Bir yoneticinin is zenginlestirme ydntemini kullanmasi ile birlikte
calisan yaptigi isin farkina varacak, bu isi nasil etkiledigini ve bu iste ne gibi
degisiklikler meydana getirebilecegini fark etmis olacaktir. Bu durum da

calisanin basarisini arttiracaktir.
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2.1.1.4. Personel Guglendirmenin Unsurlari

Personeli guglendirmenin unsurlari; karar verme ve katilim, yenilik,
bilgiye ulasilabilirlik ve bilgilerin paylasiimasi, sorumluluk, ortak hedeflere
yonlendirme, calisanlari toplum icinde ovme, yeterlilik ve yetenekleri
geligtirme, egitim ve gelistirme, performans degerleme ve odullendirme,
kaynaklara ulasilabilirlik, takim c¢alismasi ve g¢alisma ortaminda esneklik alt

basliklarinda degerlendirilecektir.

a) Karar Verme ve Katilim

Personel glgclendirme, takim ve takim Uyelerinin, bir ydneticinin
onayini almaksizin ve kararlarinin reddedilmesi s6z konusu olmaksizin, karar
verme yetkisine sahip olmalarini dngérmektedir. Bu personel guglendirmenin
temelidir (Dogan, 2003: 23).

Bilgi ve hizmet Uretimine katilmak haricinde kararlara katilm da
personel icin son derece onemlidir. Tum personelin katilimina imkan

saglayan bir 6rgut yapisi personel guglendirmeyi kolaylastiracaktir.

Guglendirilmis takimlar ve bu ekiplerin Gyeleri su konularda karar alma
yetkisine sahiptirler (Guven, 2001:119):

e Yapilacak isin planlanmasi ve programlanmasi.

e Takim Uyelerinin gergeklestirecegi gorevlerin programlanmasi.

¢ Yeni ekipmanin secilmesi, dizenlenmesi, kurulmasi ve kullaniimasi

e Ekipmanin 6n koruyucu bakim ve tamirinin gergeklegtiriimesi.

e Kendi materyal arz zincirinin organize edilmesi.

e Isletme digi tedarikgilerle dogrudan sézlesme yapilmasi veya girdilerin
kalite ve zamanlama sartlarinin satin alma departmaniyla

goOrusulmesi.
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e Musterilerle duzenli geri beslemenin saglanmasi ve karsilikh etkilesim
kanallarinin olusturulmasi.

e Kalite standartlarinin  6grenilmesi ve yapilan c¢alismalarin
denetlenmesi.

o Kaliteye iligskin bir problem goéruldugunde Uretimin hemen kesilmesi.

e Yapilan calismalara yodnelik slre¢ kurallarinin belgelenmesi, takip
edilmesi ve iyilestiriimesi.

e Takim uyelerinin yapacaklari isler konusunda egitiimesi ve egitimin
surekli hale getiriimesi icin diger takimlara transferlerin strdurtlmesi.

e Gerekli takim toplantilarinin sikliginin, zamaninin ve yerinin tespit

edilmesi.

Bilgi ve hizmet Uretimine katiimanin yaninda kararlara katilim da
personel icin son derece onemlidir. Tum personelin katilimina imkan
saglayan bir o6rgut yapisi personel guglendirmeyi kolaylastiracaktir. Ancak
klasik yoneticiler, personelin kararlara katilimiyla kontroll elde kagiracaklarini
disunmektedirler. Oysa katilim yoluyla birlikte ¢alisanlarin islerine daha fazla

sahip ¢ikmalari ve daha basarili olmak i¢in gaba harcamalari saglanmaktadir.

b) Yenilik

Personel glglendirme anlayigi isletmede vyenilik ¢alismalarini
cesaretlendirir. Yenilik, isletme tarafindan bir dustincenin, aracin, sistemin,
politikanin, programin, Urinun, hizmetin veya surecin ilk kez sunulmasi ya da
kullaniimasini ifade etmektedir (Gules, 2004: 125)

Yoneticilerin de yenilik fikirlerine daha acgik olmalari ve c¢alisanlarin
yeni fikir ve uygulamalarini ddullendirici, tesvik edici ve destekleyici bir
anlayisa sahip olmalari guglendirmenin daha etkili ve hizli uygulanmasi ve

calisanlarca benimsenmesi agisinda yararli olacaktir.
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c) Bilgiye Ulasilabilirlik ve Bilgi Paylagimi

Bilgiye ulagabilirlik; érgutun buatun amaclari ve degerleri ile ilgili olarak
calisanlari bilgilendirmeyi ve aktif olarak o6rgutin karar verme silrecine
katiimay! ifade eder. Bilgi paylasimi, calisanlar tarafindan isletme kararlarinin
nedenlerinin anlasiimasini ve orgutsel baglhihdin artmasini saglar, bu yolla
orgutsel hedeflerin ve isletmenin konumunun daha iyi anlagiimasina katkida
bulunur. Asagidan yukariya dogru iletisimle ¢alisanlar géruslerini, fikirlerini
aciklayabilirler. Yatay ydonde de benzer iletisim kurularak problemlerin
¢ozulmesi saglanabilir. Boylece bilgiye ulasan ve kullanilabilen c¢alisanlar

kendilerini daha guglu ve gelismeye acik hissederler (Erdil; Keskin 2003, 10).

Hiyerarsik 6rgut yapilarinda bilginin alt kademelere kadar ulasmasi Ust
kademelerin onayina baglidir. Fakat gunumutzde mugteri isteklerinin
olabildigince c¢abuk gergeklestiriimesi icin her c¢alisanin bilgiye kolayca
ulasmasi gerekmektedir. Bu nedenle bilginin, Ust kademelerdeki kigilerin
elinde tuttuklari bir glic degil, paylasilan bir deger olmasi gerekmektedir. Ust
kademelerdeki kigilerin bilgiyi paylagsmasi ile ¢alisanin kendine olan guveni

artacak ve yaptigi isi daha da benimsemesine olanak saglayacaktir.

d) Sorumluluk

Personel guglendirmede onemli kavramlardan biri de yetkinin diger
yuzU olarak adlandirilabilecek sorumluluktur. Eger yonetici personel
guclendirmeyi gerceklestirmek istiyorsa, calisanlara vyetki ile birlikte
sorumluluk da vermelidir. Sorumluluk kavrami isletmede “bana/bize
gUvenebilirsiniz” bakis agisinin yerlestirimesi anlamindadir. Guglendirilen
takimlar isletmenin yasamini devam ettirirken Gstliin performans igin gerekli
olan, seckin hizmeti saglamaya olanak taniyan sureclerin yonetim
sorumlulugunu da Ustlenmektedirler. Bu tur bir sorumluluk daha esasli,
anlasilabilir ve gucli olmasinin yaninda orgutun degisimi, performansi ve

ayakta kalabilmesi i¢in de potansiyel sunmaktadir (Dogan, 2003: 27).
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Calisanlar isletmeye karlilik saglayacagina inandiklari konularda karar
almada guglendiriimekte ve sonuglardan dolayi sorumluluk tasimaktadirlar.
Bu sorumlulugun amaci, onlari cezalandirmak ya da onlari kisa vadede
degerlendirmek degildir. Burada amag, onlarin birbirlerine karsi sorumlu
davranmalarini, Uzerinde anlastiklari amaclara yonelik c¢alismalarini ve
yapabileceklerinin en iyisini yapmalari igin ortam olusturmaktir. Bu davranis
sekli ile yonetim onlari kendi yollarinda gitmeleri i¢in guclendirmeye devam
etmektedir (Ozgen ve Tlrk, 1997: 87).

Her calisana yetki verilimesi demek onlarin her istediklerini
yapabilecekleri anlamina gelmez. Calisana yetki veriimesi ile amaclanan
hedefler; c¢alisanin sorumluluk duygusunun arttiriimasi, istenilen sonuglara
ulasabilmek, isin en iyi sekilde yapilmasini saglamak ve daha Onemlisi

¢alisani yonetim surecine dahil edebilmektir.

e) Ortak Hedeflere Yonlendirme

Personel guclendirmede c¢aligsanlarin ortak hedeflere yoneltiimesi
onemli bir unsurdur. Organizasyonlardaki guglendirilen takimlar, takim i¢inde
icsel, yatay ve dikey olarak U¢ boyutta ortak hedeflere yoneltiimektedir. Ortak
bir hedef yoksa glglendirmeden de bahsedilemeyecektir. Guglendirilmis
takimlar, bir butun olarak 6rgutin vizyonu, misyonu, degerleri ve oncelikleri
ile 6zdeslestiriimelidirler (Dogan, 2003: 28). Bir isletmede hedefler belirli ise,
calisanlar planlar dahilinde etkin bir sekilde ydnlendirilebilir ve beklenen

verim saglanabilir.

f) Calisanlan Toplum iginde Ovme

Calisanlari  toplum o©Onunde o6vme ve yuceltme de personel
guglendirmeyi hizlandirici ve uygulamay! kolaylastirici bir etki yapmaktadir.
Bir kisinin motive edilmesinin en iyi yolu, onu baskalarina tanitmak, onun

baskalari tarafindan fark edilmesini saglamaktir. Her insan iyi yaptigi bir isten
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dolay! fark edilmeyi, gdoze carpmay! ve o6vilmeyi ister. Ovgl; bireylerin

kendilerine olan guvenini de arttiracaktir (Dogan,2003: 28).

Guglendiriimis bir calisan isletmeye katki saglayacak bir faaliyette
bulundugunda Ustleri tarafindan dvulmuiyorsa ¢alisanin ise karsi olan tutumu
olumsuz olarak etkilenecektir. Calisan isten soguyacak, daha 6nce gosterdigi
performansi gosteremeyecek ve buna bagh olarak guglendirme uygulamasi

anlam ve sureklilik olarak olumsuz yonde etkilenecektir.

g) Yeterlilik ve Yetenekleri Geligtirme

Yetenek, bir gorevin en iyi bir sekilde yerine getirilebilmesinde bireyin
yapabilme kapasitesi olarak tanimlanmaktadir. Bilgi ve beceri, tutumlari ve
dogustan gelen egilimleri de (aptitude) meslekle ilgili yeteneklerin bir pargasi
olarak gorulmektedir (Paloniemi 2006, 439).

Takim Uyeleri, takim c¢alismasinin igerdigi tum gorevleri yerine
getirebilmeli, musterileri ve ihtiyaglarini anlayabilmeli, sorumlulugunu
ustlendikleri sureclerin tumunl kendileri yonetebilmelidirler. Bunlarin tumunu
gergeklestirme, takimi olusturan bireylerin dogasi ve saglam iradesiyle

beraber bir yetenegin varligini da gerektirmektedir (Glven, 2001:121).

Sekil 1’de gorulecedi Uzere, Uggenin sol tarafinda iglevsel yetenekler,
alt tarafinda da takimi olusturan bireylerin dodasi yer almaktadir. Bireyin
dogasi ne kadar canliiga sahip oldugunu veya takim kudlturinuin neye
benzedigini ortaya koymaktadir. Takim Uyeleri ve takim Uyelerinin dogalari ile
takim Gyelerinin guglendirilme dereceleri arasindaki karsilikl etkilesimler hem
olumlu hem de olumsuz dogrultuda bir déngu seklinde gergeklesmektedir.
Takimin guglendiriimesi, takim Uyelerinin yuksek ve artan bir motivasyona
sahip olmasini gerektirmektedir. Yetenek Uggeninin sag tarafinda ise irade
veya baglihk gosterilecek ve hizmet edilecek degerlerin segimi karsimiza
cikmaktadir. irade unsuru dogrulama ve yeni diisiincelere sahip olma olarak

iki boyuta sahiptir: Dogrulama ve yeni duguncelere agik olma. Dogrulama
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iradesi misyonun, amacin, gu¢ ve hizmetin bir karisiminin takim disina
aktariimasidir. Orglit veya takim igin tesvik edici misyon ve vizyon yaratma
takim Uyelerini toplu bir irade olusturma ydnunde cezbedici ve hatta zorlayici
bir faktdr olacaktir. Yeni duslncelere agik olma baskalarinin ihtiyaglarini
dinlemeye, yeni fikirlere acik olmaya ve surekli 6grenmeye istekli olmayi
beraberinde getirmektedir (Guven, 2001: 121-122).

islevsel Yetenekler irade

o Bilgi e Dogrulama

e Vasif e Yeni Dlsuncelere
Yetenek Acik Olma

Bireyin Dogasi

Fiziksel
Duygusal
Zihinsel
Ruhsal

Sekil 1. Yetenek Uggeni

Kaynak: Giiven, M. (2001). Cagdas Bir Yonetim Yaklagsimi: Personel
Giiglendirme. Oneri Dergisi, Cilt 4(16), s. 122.

h) Egitim ve Gelistirme

Orgitlerde egitim, amagclara ulagsma basarisini artirmaya yonelik,
calisanlarin davranig, bilgi ve yeteneklerini dedistirme ve gelistirme sureci
olarak tanimlanmaktadir. Calisanlardan etkin bir bigcimde yararlanabilmek

igin, onlarin geligtiriimesi, is becerilerini artiracak egitim programlarinin
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hazirlanmasi, is basarilarinin degerlendiriimesi ve gerektiginde danigmanlik
saglanmasi gerekmektedir (Yuksel,2000: 198-199).

Personel glglendirmenin basarili olmasi igin, guclendiriimek istenen
calisanlara egitim imkanlari verilmeli ve kendilerini geligtirmelerini saglayacak
bir calisma ortami yaratiimalidir. Bireyin isi yapabilecek bilgi ve beceriye
sahip olmasi, hem isin sonug Uretecek tarzda yapilmasi, hem de g¢alisanin

kendine olan guveninin artmasi agisindan dnemlidir (Kogel, 2005: 423).

1) Performans Degerleme ve Odiillendirme

Guglendirilen personelle ilgili olarak performans degerleme yapilirken
personelin performansi ile ilgili geri bildirimde bulunulmasi énemlidir. Bunun
yaninda personelin hak ettigi odulleri alip alamamasi, odullerin dagitilis
bigimleri ve personel agisindan anlamli olup olmamasi da son derece
onemlidir (Sahin, 2007: 18). Performans degerlemesi yapilan personel belli
bir stire zarfinda basarili gérulurse ddullendirilir. Eger basarisiz gorulurse geri
bildirimler sayesinde personele kendini duzeltme imkani verilmis olur. Bu
sekilde yapilan bir geri bildirim calisanlarin motivasyonunu arttiracak ayni

zaman da galisanlarin eksik yanlarini gérmelerini de saglayacaktir.

i) Kaynaklara Ulasilabilirlik

Pek cok isletmede kaynaklara ulasabilirlik Gst yonetimde yer alan
personel tarafindan kontrol edilmektedir. Eger personeli guc¢lendirme basarili
bir sekilde uygulanirsa, bu kontroller kalkar ve kaynaklar guglendiriimis
personelin kontroline geger. Boylece butin isletme kaynaklari isin uzmani
personeller tarafindan yonetilebilecektir (Dogan, 2003, 35). Unutulmamalidir
ki; isgorenlerin gorevlerini eksiksiz bir gekilde yerine getirebilmeleri, ihtiyag

duyacaklari kaynaklara erisebilme duzeyleriyle yakindan ilgilidir.
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j) Takim Caligmasi

Birbirini tamamlayan bilgi ve becerilere sahip, bunlari koordineli
olarak isbirligi icinde birlestiren, ortak bir amacg etrafinda toplanmis, bu
cercevedeki faaliyetlerde birbirlerine karsi sorumlu olan bireylerin olusturdugu

orgutlenme bicimi “takim” olarak tanimlanabilir (Kutanis, 2002: 236).

Guclendiriimis is c¢evresinin en Onemli yapi taslarindan biri takim
calismasidir. Takim calismasi ile 6n plana cikan firmalarda calisanlarin
kendilerini daha guglendiriimis hissettikleri ortaya c¢ikmaktadir. Takimlarda
calisan personel sadece yaptigi isi daha anlamli bulmamakta bunun yaninda
ortaya c¢ikan hizmet veya ciktiyr da etkileyebilmektedirler (Caudron, 1995:
33). Esnek ve organik isletme yapisi anlayisinin en tipik géstergelerinden biri,
pek cok isletmenin takimlar olusturma ve takim ¢aligmasini bir érgut kultGru
haline getirmeye yonelik ¢cabalaridir. S6z konusu isletmeler bu amacla gesitli
egitimler duzenlemekte, misyon ifadelerinde takim yada “takim g¢alismasini

0zenle vurgulamaktadirlar (Kiling ve Akkavuk 2001, 104).

k) Calisma Ortaminda Esneklik

Calisma ortaminda esneklik saglanmasi yani isin dnceden belirlenen
sekilde degil, bagka yontemler kullanilarak da yapilabilmesi, g¢alisanlarin
kendi kararlarini verebilme yetenegini artirmakta, bu da personel
glglendirme uygulamalarinda etkinlik saglamaktadir. Esnek bir c¢alisma

ortaminda ¢alisanlar (Dogan, 2006: 60):

. Islerin guinliik yapiima diizenini etkileyebilme,
. Kendi yaptigi isi degistirebilme,
. isten kendine bos zaman yaratabilme,

. Calisma biriminde ayrilabilme 6zgurligune sahip olmaktadir.
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2.1.1.5. Personel Guglendirmenin Taraflar

Personel guglendirmenin basariyla uygulanabilmesi, bu sirecin Ug¢
onemli tarafi olan calisanlar yoneticiler ve 6rgut arasindaki etkilesimin
durumuna baghdir. Personel guglendirmenin basarisini etkileyecek bu

taraflari asagida ayrintili olarak agiklamak mumkuandar:

a) Calisanlar

Personel guglendirme, isi yapan ile karar vereni yakinlagtirmakta,
iglerin yapilma suresini kisaltmaktadir. Calisanin 6z-yeterlilik hissini
geligtirebilecek her tirli yonetim sekli personel guglendirmesini saglar.
Calisanlar, isleri Gzerinde kontrol ve sahiplenme hissettiklerinde personel
guglendirmesi  gergeklesir.  Guglendirilmis  bireyler, yaptiklari islerin
kendilerine ait oldugunu hissederler ve sonuglarinin da kendilerine ait
oldugunu bildiklerinden daha fazla sorumluluk Ustlenirler. islerin
yapilmasinda inisiyatif alirlar, islerinden hoslanirlar ve bunun sonucunda
orgut icindeki etkinlikleri artar (Cuhadar, 2005: 3).

Guglendirme kavrami organizasyonun alt kademelerindeki personeli
hedef almaktadir. Buralarda calisanlar arzu ettikleri surece ve istedikleri
derecede gugclendirme gergeklesebilir. Yoneticileri Oyle sOyledi ya da istedi
diye bu personel birden kendilerini guglendiriimis hissetmeyeceklerdir.
Guclendirmenin gergeklesebilmesi igcin en azindan su sartlarin gergeklesmesi
gerekmektedir (Kogel, 2003: 419):

e Personelin kendini iyi tanimasi (yani kimdir, istekleri ve Kkariyer
hedefleri nelerdir, kuvvetli-zayif yonleri nelerdir) gliglendirmeyi etkiler.
e Personelin surekli kendisini gelistirme arzusunun olmasi guglendirmeyi
etkiler. Guglendirme uygulamalarinin hedefledigi 6zelliklere sahip
personele ulasmak igin onlara egitim ve gelistirme imkanlarinin

sunulmasi gerekmektedir.
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e Degisime acik olan ve degisimi kolay kabul eden calisanlari
glclendirmek daha kolaydir. Her calisan takimlara girip girmeme
kararini, isinde gosterecegi gayretin ve ise katacaklari enerjilerinin
seviyesini kendisi belirler.

e Kendine glven derecesi yluksek olan personeli gu¢lendirmek nispeten
daha kolaydir. Dolayisiyla isletmelerde karar alacak, aldigi kararlari
uygulayacak, karsilastigi sorunlar karsisinda insiyatif kullanacak,
yaptigi islerin sonuglarini  degerlendirecek ve sorumlulugunu
ustlenecek personelin 6zguvene sahip olmasi ¢gok dnemlidir.

e Personelin dinleme ve geri bildiim alma yetenegi guglendirmeyi
etkiler.

e Aksiyona donuk olma guglendirme Uzerinde etkilidir. Guglendirilmis
personelin istenilen diuzeyde basariya ulagsmasi iginse (Barutgugil,
2002: 34);

e Personele aciklikla tanimlanmig is amaclari verilmeli,
¢ Nereye kadar gidecekleri hakkinda acik yol gosterici ilkeler koyulmaili,

e Hedef izleme ve geri bildirim sistemlerini kurmak gerekmektedir.

b) Yoneticiler

Calisanlari  guglendirme  c¢alismalarindan  istenilen  sonuglarin
alinmasinda etkili olan bir diger Onemli unsur da yonetici yapisidir.
Yoneticinin guglendirme kararinin alinmasindan baglamak tzere her safhada
uygulamaya destek vermesi ve inanmasi buyuk énem arz etmektedir. CUnku
yoneticilerin inanmadigi ve destek vermedigi higcbir uygulamanin basariya
ulasmasi mumkun dedgildir. Yonetici inang ve desteginin olmadigi durumlarda
yapilan uygulamalar isletmelere zarar veren aci tecribelere donusmektedir.
Bu nedenle guglendirme uygulamalarinin basarili olabilmesi i¢in yoneticilerin
glglendirmenin uygulanabilirligine ve faydali olacagina inanmalari ve
desteklemeleri gerekir (Col, 2004: 31).
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Personelin gugclendiriimesi Uzerindeki en onemli etki yoneticilerin
davranis ve yonetim tarzlaridir. Guglendirmenin gergeklestiriimesi Uzerinde

yoneticinin etkisi asagidaki sekillerde ortaya ¢ikacaktir (Kogel, 2003: 419):

e Yoneticinin yaratacagi guven, baglihk ve acik tartisma (problem
¢6zme yaklasimi) ortami guglendirmeyi etkiler.

o Katilimci ve bilgiyi paylasici bir tarzi olan yonetici guglendirmeyi
hizlandirir.

e Organizasyonlarda yasanan her basari ve basarisizigi 6grenme
firsatina donusturebilen yonetici guglendirmeyi etliler.

e Hata yapma korkusunu ortadan kaldiran, karar verip uygulama
yapilmasini tegvik eden ve motivasyon yaratan yonetici guglendirmeyi
etkiler.

e Personelin performansi konusunda net, yararli, zamaninda ve etkin
geri bildirim veren yonetici guglendirmeyi etkiler.

e Misyon ve vizyonu tarif eden ve paylasan yodnetici guclendirmeyi
etkiler.

e Yoneticiligin “emir-komuta ve kontrol” yerine “yol gosterme, gelistirme,
onlnU acma ve kogluk (coaching) yapma” oldugunu kabul eden

yonetici guglendirmeyi hizlandirir.

c) Orgiit

Diger yonetim uygulamalarinda oldugu gibi  guglendirme
uygulamalarinda da sonucu etkileyen en oOnemli unsurlardan biri 6rgut
yapisinin tasidigi ézelliklerdir. Bu baglamda Orgltlerin yapilar ve isleyis
tarzlari, guclendirme surecinde birtakim etkilere sahiptirler. Guglendirmeyi

kolaylagtiran bu etkiler gsoyle siralanmaktadir (Kogel, 2003: 418—419):

e Organizasyon yapisinin basik olmasi,
e s tanimlan ve is prosediirlerinin katiimciligi miimkin kilacak sekilde

tasarlanmasi,
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Misyon ve vizyonun net ve agik olarak tanimlanmasi ve paylagiimasi,
Guclendiriimis davranislari destekleyen bir ddullendirme sisteminin
uygulaniyor olmasi,

Organizasyonda bilgi paylasimim saglayacak bir sistemin
olugturulmasi,

Calisanin surekli olarak kendini gelistirecedi egitim ve &grenme
ortaminin olusturulmasi,

Calisanin sadece galigsmalarinin degil, tim kisiliginin ele alinmasi
Vasifli galisanin bulunmasi, igletmeye kazandiriimasi ve bunlarin

islemede tutulmasi.

Guglendirmeyi uygulayan organizasyon yapilarinin ¢gok kademeli degil

basik olmasi gerekmektedir.

Basik bir yonetim vyapisinda hiyerarsik

kademeler ve burokrasi azalir dolayisiyla galisanlara daha fazla sorumluluk

verilir, calisanlar yonetime daha fazla katilma imkani bulurlar. Butin bunlar

personel guglendirmenin uygulanmasina elverisli bir ortam hazirlar.

Cizelge 1. Hiyerarsik Kiiltir ve Gliglendirme Kiiltiuriu Arasindaki Farklar

HIYERARSIK KULTUR

GUGLENDIRME KULTURU

Planlama

Vizyon

Emir ve Kontrol

Performans icin ortaklik

Kontrol Etme

Kisisel Kontrol

Bireysel Sorumluluk

Takim Sorumlulugu

Piramit Yapi

Capraz Yapi

is Akis Surecleri

Projeler

Yoneticiler Kog / Takim Liderleri
Cahiganlar Takim Uyeleri
Ortak Yonetim Takim Yonetimi

Kaynak: Ogiit, A.,, Aygen S. ve Demirsel, M.T. ( 2007). Sakarya

Universitesi Karaman iiBF Dergisi Yerel Ekonomiler Ozel Sayisi, s. 167
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Personel guclendirmede organizasyonlar yeni bir kultir yapisiyla ele
alinmalidir. Sanayi gagina 6zgu klasik hiyerargik kultur yerine, yeni ekonomik
kosullarin yerine getirdigi yenilik temelli bir bakis agisina sahip guglendirme
kaltart kullaniimahdir. Cizelge 1.’de, bu guglendirme kultartinin klasik sanayi

kulttrinden farki gdsterilmistir (Ogut, Aygen ve Demirsel, 2007:167).

2.1.1.6. Personel Gig¢lendirmenin Nedenleri

Diger yonetim kavramlari gibi calisanlari guglendirme kavrami da
birtakim nedenlerin ortaya ¢ikmasi sonucu olusmus ve uygulama alani
bulmus bir yonetim anlayisidir. Personel guglendirmeyi ortaya c¢ikaran

nedenleri ve gelismeleri sdyle siralayabiliriz (Kogel 2003: 417—418):

e Bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler: Bilgisayar kullanimi, bilgi
teknolojisi ve MIS (Yonetim Bilgi Sistemleri) uygulamalarindaki
gelismeler, organizasyonlari orta kademeyi ortadan kaldirici yonde
etkilemis ve “bolum yoneticisi ile satis arasindaki tum kademelerin
yerine bilgi teknolojisi gegmistir.”

e Artan rekabet ve bunun sonucu olarak musteri taleplerine hizli cevap
verme zorunlulugunun artmasi,

e Personelin egitim duzeylerinin ve beklentilerinin yukselmesi,

e Hem toplumsal dizeyde hem de organizasyonlarda demokratiklesme
egilimlerinin artmasi,

e Bilgi ve insan unsurunun en énemli rekabet avantaji kaynagi olarak
belirmesi: Organizasyonlarin bilgi agirlikli isletmelere donlismesi ile
envantere bagli stok yiginlarinin yerine, hafif yikle dolasan farkh tlirde
yeni bir isletme yapisi ortaya gikmaya baslamigtir. “Bilgi sirketi” olarak
adlandirilabilecek bu yeni birimlerin kilit varliklari maddi olmayan
niteliktedir, yani ¢aligsanlarin bilgi ve uzmanligidir. Bilgi ve uzmanligin
tamami isletmenin rekabet gucunu belirleyecek “entelektliel sermaye”
olarak adlandirilir. Degisen rekabet kosullari ve kalite kavramlari

isletmeler acgisindan mdusteri istekleri ve bu isteklere hizli cevap
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verebilmeyi ve sonug olarak musteri memnuniyetini en énemli basari
dlcltleri haline getirmistir. isletmeler bunlari basarabilmek igin bir
arayis igerisine girmigler ve bu arayis onlari “musterilerle yuz yuze
olan g¢alisanlarin musteri isteklerine cevap verebilir seviye ve yetkide
olmasinin gerekli oldugu” sonucuna goturmustar.

¢ Organizasyonlarda hiyerarsik komuta-kontrol anlayisinin zayiflamasi,

o Kuresellesen ve surekli degisen bir dig ¢gevrenin olusmasi.

Yukaridan da anlasilacagi gibi personel guc¢lendirme uygulamalarinin
onem kazanmasinda ¢alisanlarin ve yoneticilerin etkisinin yaninda isletmeler

ve isletmeleri etkileyen dis ¢evrenin de buyuk etkisi olmustur.

Rekabet avantaji saglama yariginda g¢alisan ve onun sahip oldugu bilgi
on plana ¢ikmistir. Organizasyonlarin bilgi agirlikli igletmelere dontismesi ile
envantere bagl stok yiginlarinin yerini hafif yikle dolasan yeni bir isletme
yapisi almistir. Modern organizasyonlarin bilgi uzmanlarindan olusmasi
nedeniyle ast-Ust iligkisi, meslektas-takim iliskisine donusmus ve bu durum

guglendirme uygulamalarini kaginilmaz bir hale getirmistir (Dogan, 2003: 16).

2.1.1.7. Personel Guglendirme Siireci

Personel guc¢lendirme uygulamalari kisa bir zaman diliminde
tamamlanabilecek ve sonuca ulasilabilecek bir siure¢ degildir. Personel
guclendirme calismalari insan uzerine yogunlastigi igin ve insan yagsanan her
turll olaydan etkilendigi i¢in uygulamalardan sonu¢ almak uzun bir stregten

sonra gerceklesecektir.



27

1. Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama 5. Asama
Glgsuzlige Yoénetim Bireysel Personel
Neden Olan Stratejilerini ve Etkinligin Glglendirmenin Davranissal
Faktorler Tekniklerini Saglanmasi Sonuglari Etkiler
Kullanma
Katilimci Yonetim
i Amag Belirleme Gig Sahibi
Orgltsel Olma
Faktorler Geri Besleme
Sistemi Yetkiyi Bireysel Etkinlik Hedeflere
Denetim —) Kullanma ) Ulagsmak Igin
) Model Olugturma ) Inancinin Kararl
Odiillendirme So6zlu lkna Glglendiriimesi Davranis
. Durum/Yeterlilige
Isin Yapisi Bagh Duygusal
Odiillendirme Uyarim
is Zenginlestirme
ilk Asamadaki

Kaldirma

Durumlari Ortadan

Sekil 2. Personel Guglendirme Siirecinin Beg Asamasi

Kaynak: Conger, J.A. ve Kanungo, R.N. (1988). The Empowerment

Process: Integrating Theory and Practice. Academy of Management
Review, Cilt 13(3), s. 475

Sekil-2’'de gorulen asamalardan ilki, ¢alisanlari psikolojik glgsiuzlik

durumuna duguren sartlarin belirlenmesi agsamasidir. Teshis agsamasi da

diyebilecegimiz bu asamada nezaret tarzi, 6dul sistemi, isin 6zellikleri ve

orgutsel faktorler gibi basliklar altinda toplanan ve isgorenlere gugsuzlik

hissettiren faktorlerin neler oldugu tespit edilir.
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ikinci asama, yonetsel uygulamalarin giiclendiriimesidir. Bunun
basarilabilmesi i¢in katilimcilik, amag¢ belirleme, geri besleme, modelleme,
yeterlilige dayali 6dul ve is zenginlestirme gibi yonetim tekniklerinin bu

asamada uygulanmasi gerekmektedir.

Uglincli asamada guigsiizIUk sartlari tamamen ortadan kaldiracak olan
kendine vyeterlik bilgisinin saglanmasi ¢ok oOnemlidir. Calisani hem isi
yapabilecegine inandirmak hem de bu inancini egitim ve diger uygulamalarla

pekistirmek esas olmaldir.

Doérdincu asamada c¢alisanin ortaya koydugu caba, kKisisel yeterlilik
inancinin  duzeyi ve gosterdigi performans degerlendirilerek, bunlarin

kuvvetlendirilmesine calisilir.

Besinci ve son asamada ise gorevi basarili bir sekilde yerine getirmesi
icin g¢alisana inisiyatif kullanma imkaninin verilmesi, motivasyonunun
saglanmasi ve guglendirme uygulamalarinda israr edilmesi gerekmektedir
(Erdogmus, 1997: 423).

2.1.1.8. Personel Giiglendirmenin Olumlu Yanlari

Personel guglendirmenin gergeklestiriimesi uzun bir zaman dilimini
kapsar. Uygulamadaki en 6nemli kazang, ¢alisanlarin kararlara katihiminin
saglanmasiyla yaraticiliklarini ortaya koyup, isletmede verimlilik artigina
katkida bulunmalaridir.  Yoneticiler gucglendirme yolu ile yetkilerini
calisanlarina devrettiginde personel daha ¢ok sorumluluk alarak daha iyi
ogrenme egiliminde olacak ve dolayisiyla 6grenen organizasyon olma
yolundaki adimlar da atilmis olacaktir. Personel glglendirme sayesinde
calisanlar kararlara daha ¢ok katilmakta, daha istekli olmakta ve daha g¢ok
inisiyatif kullanabilmektedirler. Boylece verimlilik artmakta ve igletme
pazardaki hizli degisimlere daha kolay adapte olabilmektedir. Ayrica musteri
memnuniyeti saglanarak musterilerin  uzun doénemli olarak isletmeye

baglanmasi firsati elde edilmis olmaktadir (Dogan 2006, 175).
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Ozellikle hizmet calisanlarinda personel giiglendirmenin yararlari ¢ok
aclk bir sekilde goralur. Hizmet sektorinde guglendirilmis personel
yaraticiligini kullanarak aninda mugteriye cevap vermeli, sorunlara cevap
bulabilmeli ve memnun olmayan musterinin memnuniyetini saglamak igin
caba harcamalidir. Ornegin; herhangi bir sebepten dolay! sorun yasayan
musgteriye “bu konu beni asiyor” veya “bu konuyu muduramle gorasmeliyim™
seklinde cevaplar vermek gibi sorunun ¢6zUmu olmayacag! igin musteriyi
memnun etmeyecektir. Guglendirilmis bir personel, Oncelikle kendine
glvenmeli ve mauisterinin memnun olmasi igin elimden geleni yaptim
diyebilmelidir. Bu ise personelin isini sevmesi ve iginin sahibi oldugunu

hissetmesi ile ilgilidir.

Personel glc¢lendirme sadece personeller ya da musteriler igin olumlu
kazanclar saglamamakta, yoneticileri ve igletmelerin kaynaklarini da 6nemli
Olcide etkilemektir. Calisanlarin gugclendiriimesi demek, onlarin diger
bolimlerle birlik ve beraberlik dusuncesi iginde c¢alismasi demektir.
Guclendirmeyle orgut icinde olasi ¢atismalar azaltilacagi gibi iletisim ortami

da geligtirilecek ve takim galisanlari ararsinda guven bagi kurulmus olacaktir.

Personel guglendirmenin saglayacagi bazi yararlari maddeler halinde

siralayacak olursak (Dogan, 2003:107):

e Personel gu¢lendirme ile mikemmel musteri hizmeti sunulabilecektir,

e Hizmet sunan isletmeler mugteri isteklerine daha c¢abuk cevap
verebilmektedirler,

e Personel guclendirme ile calisanlar guglendirilerek alt duzeylerdeki
karar verme gucu arttirilacak, denetleme ve kontroller azaltilacaktir.

e Personel guglendirme kar uzerinde olumlu etkiler yapacaktir,

e Personel guglendirme, isletmenin 6grenen bir organizasyon olmasina
yardimci olur,

e Personel guclendirme ile ¢alisanlara guvenilecek ve onlarin kendilerini

guvende hissetmeleri saglanacaktir,
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Personel guglendirme ile ¢alisanlar isletme ile ilgili her konuda karar
verebilmektedirler,

Personel guglendirmede sorumluluk paylagiimaktadir,

Personel guglendirmede, c¢alisanlar gerektiginde yardim talep
edebilmektedirler,

Personel guglendirmenin uygulandidi isletmeler vizyon sahibidir,
Guclendirilmig bir igletmede iletisim her yondedir,

Personel guglendirmeyi uygulayan isletmelerde, en buyuk oncelik Grtin
ve hizmetlerin kalitesindedir,

Personel guglendirmede, isgorenlerin isletmeye baglihgr artmaktadir.
Personel glglendirmede, is zenginlestirme yolu ile isin
monotonlugunun azalmasi, isin zevkli hale gelmesi ve galisanlarin bu

yolla igletmeye baglanmasi s6z konusudur.

GUnumuzde  yoneticiler basarili  olabilmek igcin  personeli

guglendirmenin gesitli yollarini aramaktadirlar. Bunun yolu ise guglendirilmis

personellerden gectiginden dolayi yoneticilerin yukarida siralanan maddeleri

gbzden gecirmeleri ve bunlari uygulamalari gerekmektedir. Clnklu orgutsel

basarinin yolu gucun personele aktarildigi yerde baglamaktadir.

2.1.1.9. Personel Guglendirmenin Olumsuz Yanlari

Personel guclendirme uygulamalari esnasinda c¢esitli sorunlar da

ortaya cikabilmektedir. Bunlardan bazilari asagidaki gibi siralanabilir (Kogel
2003, 345 — 346; Erkutlu 2003, 138 — 139):

Ust yénetim, personeli gliclendirmenin énemini kavrayamadiginda ya
da bu uygulamay! kendi konumu igin bir tehdit olarak gordugunden
guclendirilen personele yeterli destegi vermeyebilir.

Organizasyon icerisinde iyi tasarlanmis bir enformasyon sistemi
olmadigi, guclendirilmis calisanlar kendileri igin gerekli bilgileri elde

etmekte zorlanabilirler.
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e Bir diger sorun, guclendiriimig, calisanlara performanslari hakkinda
geri bildirim yapabilecek ve c¢alisanlarin kendilerini daha da
geligtirebilmelerine olanak verecek bir performans degerlendirme
sistemine ve egitim olanaklarinin bulunmamasidir.

e isglicti maliyetlerinin yiikselmesi,

e Egitim maliyetlerinin yukselmesi,

e Personel Glgclendirmeye dahil edilmeyen personelin catisma
egiliminde olmasi,

e Ekip toplantilarinda zaman kaybinin olmasi,

e Orta kademe ydnetimin direnis gostermesi,

e Personelin degisime direnmesi,

e Kargilanamayan beklentilerin ortaya ¢ikmasi

e Hatali veya zamaninda alinmayan kararlar,

e isletme oyununun kurallarinin dogru olarak tespit ediimemesi.

Personel guglendirmenin olumlu yanlarinin yani sira olumsuz ya da
olumsuz gibi gézuken yanlari da mevcuttur. Bu sebeple surecin en basinda,
yukarida bahsedilen durumlar gézden gecirilmeli ve yapilmasi muhtemel

hatalar baglamadan ortadan kaldiriimalidir.

2.1.1.10. Personel Gii¢glendirmenin Maliyetleri

Orglitlere pek cok fayda saglayan personel giliglendirme anlayigi
kaginilmaz olarak orgutte bir takim maliyetler de ortaya ¢ikarmaktadir
(Yildirnm, 2004: 106; Cavus, 2006: 67-68).

Personel guglendirmenin gucu tartisiimazdir. Personel guglendirme
kiresellesme ile birlikte artan rekabet ortaminda isletmelerin rekabet
edebilme durumunu arttirmaktadir. Ancak personel glglendirmenin faydalari
yaninda maliyetlerinin de g6z onune alinmasi gerekmektedir. Bu maliyetler

asagida siralanmistir.
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e Zaman alici olmasi,

e Personeli se¢cme ve egitme maliyetleri,

e Personel gu¢lendirmenin bir program olarak uygulanmasi geregi,
e YOnetim bilgi sistemlerinin kurulmasi gereqgi,

e Musteriyi ilk defada memnun etmenin neden oldugu maliyetlerdir.

a) Zaman Alici Olmasi

Personel guglendirme programinin uygulanmasi ¢ok genis kapsamli
isler yapmay1 gerektirmektedir. Guglendirme, bir gecede olup bitecek bir
sure¢ degildir. Guglendirme programlarinin en buyUk zorlugu, 6grenme
egrisinin drgutler igin yillar alan bir stre¢ olmasidir. Bu uygulama bir yagsam

bicimidir ve sonuglarini gérmek zaman gerektirmektedir (Dogan, 2006: 166).

b) Personeli Se¢gme ve Egitme Maliyetleri

Etkin, yeterli ve yaratici problem ¢6zme yetenegine sahip g¢alisanin
sansa birakarak secilmesi dogru olmayacaktir. Personel guglendirme
uygulamasi, etkin bir is alma ve yerlestirme politikasi ve segim sureci,
zorunludur. Ayrica, mevcut personelin uygun olup olmadiginin incelenmesi
de maliyetli bir surectir. Uygun gorulen personelin segcimden sonra egitim
almasi ise ilk asamadan daha fazla harcama gerektiren bir surectir. Bununla
birlikte, personel guglendirme yaklasiminda iyi bir lidere, yetistirici ve yol
goOstericiye de ihtiyag vardir. Dolayisiyla, sadece c¢alisanlarin degil,
yoneticilerin de secilmesi ve egitiimesi gerekliligi orgut igin bir maliyet
unsurudur (Dogan, 2006: 168; Yildinm, 2000: 106). Yoneticiler, ayrica degerli
fikirleri nasil Adullendireceklerini ve c¢alisanlari iglerinde ve guglendirme
programinda ne gibi zorluklarin bekledigi konusunda da egitilmelidirler.
Guclendirme, yoneticilerin calisanlarinin her tirli fikrine evet demeleri
seklinde de anlasiimamalidir. Aksine guglendirme, takim dyelerini yavas

yavas ve sistematik bir sekilde fikirlerini uygulamaya aktarmaya yoneltmelidir.
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c) Bir Program Olarak Uygulanmasi Geregi

Personel guglendirmenin bir program olarak uygulanmasinda 6ncelikle
¢alisanlarin bu konuda bilgilendiriimesi ve ikna edilmesi gerekmektedir. Bir
orgutte personel guclendirme uygulamalari ile birlikte yoneticilerin kontrolU
azalmakta, calisanlar daha fazla risk ve sorumluluk almakta; musgterilere
daha iyi ve hizli hizmet sunumunun gergeklestiriimesi ve daha da onemlisi
personel guglendirmenin érgut icin bir yasam felsefesi haline donusturilmesi
gerekmektedir. Bu da, drgutler ve yoneticiler igin kokll bir dedisim ve uzun bir

zaman maliyeti anlamina gelmektedir (Dogan, 2006:169-170).

d) Yonetim Bilgi Sistemlerinin Kurulmasi Geregi

Personel guclendirme anlayiginda orgut ile ilgili her tarli bilgiye aninda
ulasmak c¢ok oOnemlidir. Bu nedenle, orgut ici iletisimi destekleyen ve
kolaylastiran merkezi bir ydnetim bilgi sisteminin kurulmasi gerekmekte
ancak; etkili bir iletisim sisteminin kurulmasi ig¢in katlaniimasi gereken
maliyetler de personel guglendirmenin karsisina bir engel olarak
cikabilmektedir (Dogan, 2006: 171).

e) Miisteriyi ilk Defada Memnun Etmenin Maliyeti

Musteriler isteklerini dile getirdikleri zaman ilk seferde bu istekler
yerine getirilirse Orgute karsi glven beslerler ve hizmetin kalitesinden
memnun olurlar. Bu nedenle ihtiya¢ duyuldugunda isgoren kurallari ihlal etme
hakkina sahip olabilmelidir. Fakat bu durum bazen ciddi sorunlara yol
acabilmektedir. Ozellikle konaklama isletmelerinde én biiro departmaninda
¢alisan bir isgorenin karsilasilan bir durumla ilgili olarak Ustine danigmadan
karar vermesi, diger calisanlar igin sikinti olusturabilir. Muagsteri ile direkt
temasta bulunan isgorenin yaptigi davranis fayda sadlarken, diger
isgorenlerin arkadaslarini desteklememesi ve standart digi davranisa uyum

saglayamamalari da iglerin uzamasina sebep olmaktadir.
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Personel guclendirme anlayigi baglangigta orgutler igin uzun, yorucu
ve maliyetli bir yaklasim olarak algilanabilmektedir. Ancak zaman iginde
guglendirilmis calisanlar ve guglendirilmis faaliyetler ile saglanan kazanglar,
personel guglendirmenin getirecegi maliyetler ve olumsuzluklarin 6nlne
gecebilmektedir (Dogan, 2006: 172).

2.1.1.11. Konaklama Sektoriinde Personel Gug¢lendirme

Rekabette ustunlik kaynagi olarak isgucinun Oneminin artmasi,
rekabetci basariy1 saglayabilecedi gibi isletme i¢in digerleri tarafindan benzeri
olusturulamayacak bir isglcune sahip olmanin avantajlarini da ortaya
cikaracaktir (Pfeffer, 1995: 17). Ozellikle hizmet sektériinde mikemmel

musteri hizmeti glglendirilmis ¢alisanlarla mimkuindur (Turkan, 2007: 217).

islerinde guclendirildiklerini hissen isgérenlerin iste daha az gerginlik
yasadiklari ve is tatminlerinin daha yuksek oldugu artik bilinen bir gercektir.
Yapilan arastirmalarda kendi kararini kendisi verebilen isgorenin
performansinin daha yuksek oldugu tespit edilmistir. Dolayisiyla personel
glglendirme; isgOrenlerin motivasyonunu, is tatminlerini ve isletmeye olan
glivenlerini artirarak onlara énemli yararlar saglamaktadir. Ust dizey
calisanlar da kontrol fonksiyonunun yerine zamanlarini isletmenin vizyonunu,
misyonunu ya da stratejisini belirleyerek degderlendirebileceklerdir. Bu
bakimdan personel guglendirme, musteri memnuniyetinin  aninda
saglanmasina ihtiyag¢ duyan konaklama isletmelerinde 6nemle Uzerinde
durulmasi ve uygulanmasi gereken bir yaklasim olarak gorulmelidir
(Demirbilek ve Turkan, 2006; 199).

Hizmet sektérinde personel glglendirme rekabet avantaji olarak
goruldugu icin kavramin uygulamada bu sektorde daha anlasilir ve agik hale
gelmesi beklenmektedir (Ozgen ve Tirk, 1997: 85). Hizmet sektdriindeki
isletmeler muasterilerle dogrudan iligski kurarlar. Dolayisiyla hizmet sektérinde
musteri tatmininin saglanmasi igin 6ncelikle masteri beklentilerinin dogrudan

iletisimle karsilanmasi gerekir. Dogru sekilde guglendirilen galisanlarin 6zerk
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bicimde karar alma vyetkinliklerinin olmasi, musterilerle iligkilerinde yeni
kurallara gore davranmalari anlamina gelir. Eger musteriyle iliski kuran
¢alisan, anlik musteri taleplerine cevap verebilmek igin “yoneticime sormam

” 113 (il “*

gerek”, “benim yetkimi asiyor”, “daha sonra ugrasaniz” gibi yaklagimlarda
bulunursa musgteriler, taleplerini gerceklestirebilecek bagkalarini
bulacaklardir. GuinUmuzun sert rekabet ortaminda igletmeler igin 6nemli olan
yeni mugteri edinmekten ¢ok musteri sadakati saglayarak oncelikle mevcut
musgteri potansiyelini elde tutabilmektir. Personel guglendirme, ¢alisanlarin
anlik musteri taleplerine derhal ¢6zim Uretebilme sorumluluklarini yerine
getirebilmeleri icin ihtiyag duyacaklari yetkinin gercek sahibi yapilmalarini,
hizli ve dogru kararlar alabilme yeteneklerinin ve gorevleriyle ilgili genel
yetkinlik duzeylerinin gelistiriimesini saglayan bir yonetim yaklagimidir.
Calisanlara surecgte ortaya c¢ikacak sorunlari tanimlama ve ¢6zim bulma
yetkisi verildiginde, ¢calisanlar musterilerle birebir iligki kuracaklar ve olusacak

sorunlar aninda ¢ozulebilecektir.

Konaklama isletmelerinde personel guglendirme uygulamasiyla
sorumluluklarini yerine getirebilecekleri yetkilerle de donatilarak daha yetkin
hale getirilen c¢alisanlar, anlik gelisen her tirlu musteri beklentisinin veya
sorununun ¢6zumdu icin baska kademelerin onayina ya da direktifine ihtiyag
duymaksizin musteri memnuniyetini gercgeklestirebilecek sorun ¢dzlcu
yaklagimlarda bulunabileceklerdir. Diger bir deyigle, ¢alisanin musteri ile
iliskisinde ara kademelerin, Ustlerin devreden c¢ikarilmasi musgteri
beklentilerinin aninda karsilanmasini saglayacaktir. Guglendirilmis personel,
orta kademe yoneticileri olan denetgilere duyulan ihtiyaci ortadan kaldiracagi
gibi ¢cok daha karmasik konularla ilgilenmesi gereken Ust yonetimin is
yogunlugunu da paylagsarak azaltmis olacaktir. Kaldi ki musteri ¢ozum
odakhdir ve sorununun en kisa yoldan ¢ozulmesini bekler. Sorun ¢ézmede
asamalarin artirilmasinin musteri icin ortaya c¢ikaracagi bir katma deger
olmadigi gibi zaten musteri de birilerinin kendisi i¢cin hangi asamalarda neler
yaptigiyla degil beklentisinin aninda yerine getiriimesiyle ilgilenmektedir. Bu
konudaki musteri beklentilerinin karsilanmasi musteri tatminini ve dolayisiyla
sadakatini saglayabilir. Buna gore, rekabetin Ust dizeyde yasandidi

konaklama sektorinde mukemmel musteri hizmeti, yalnizca guglendirilmis
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c¢alisanlarla mumkdn olacaktir. Bu noktada yonetimin tek sorumlulugu,

sistemin unsurlarini koordine etmektir (Turkan, 2008a: 104).

2.1.2. is Tatmini Kavramsal Analizi

Bu kisimda sirasiyla is tatmini kavraminin tanimi, gelisim sireci ve is

tatmininin birey, érgut ve yodneticiler agisindan énemi Uzerinde durulacaktir.

2.1.2.1. is Tatmininin Tanimi

ilk kez 13. yy. da ortaya ¢ikan ve Latince’de yeterli anlamina gelen
“satis” kelimesinden turetilen “ tatmin” kavraminin yorumlanmasinda iki temel
ilke vardir. Bu ilkelerden birincisi tatmini, bir sureg, ikincisi ise tatmini bir
sonu¢ olarak gorur. Bir sure¢ olarak tatmine bakildiginda tatminin
kendisinden ziyade temelinde yatan unsurlar ve psikolojik suregler Uzerinde
durulur. Bu bakis acisi, alinan ve beklenen arasindaki bir degerlendirmeyi
ortaya koyar. Sonu¢ agisindan tatmin ise beklentinin karsilanmasi olarak
gOrulebilir (Naktiyok, 2002: 168).

Genel olarak tatmin kavrami disaridan gozlemleme olanaginin gok
genis olmamasi ve kisi tarafindan hissedilen bir duygu olmasi bakimindan
subjektif bir 6zellik gosterir. Bu nedenle de tatmin kisiden kisiye degiskenlik
goOsteren bir kavramdir. Bir kisinin tatmin olup olamadigini ancak Kisinin

sozlerinden ve davraniglarindan anlayabiliriz.

is tatmini, organizasyonel davranig litaratirinde yer alan eski bir
kavramdir (Sabuncuoglu ve Tuz, 2001: 340). Genel anlamda is tatmini,
isgorenlerin islerinden duyduklari hosnutluk, isin ozellikleri ile isgorenlerin
istekleri birbirine uydugu zaman gergeklesen ve isgorenin iginden hosnutluk
duymasini saglayan bir olgudur. Bu goruse gore is tatmini, Kiginin isin

kendisinden, yodneticilerden, c¢alisma grubundan ve is organizasyonundan
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elde etmeye c¢aba gosterdigi rahatlatici ve i¢ yatistirici bir duygudur (Akinci,
2002: 2-3). Bireyin verimli ¢calisabilmesi ve yasamindan memnun olabilmesi,
isine yonelik duygulariyla yakindan ilgilidir. Is tatmini, galisanlarin islerine
yonelik tutumlarini iceren ve kisinin isine ya da is yasantisina verdigi degeri

ifade eden olumlu duygusal bir durumdur (Cogkuner, 2001: 77-78).

Steers ve Black ig tatminini “kiginin igini ya da is tecrubesini
dederlendirmesi sonucunda ortaya cikan keyif verici ya da olumlu anlam
ifade eden bir durum” olarak ifade ederlerken (Steers ve Black, 1994: 87)
Vroom, ig tatminini “is gorenlerin sahip oldugu isteki roline karsi duyduklari
olumlu duygusal tepkileri’ olarak tanimlamigtir. Galbraith’e gore is tatmini “is
gorenlerin is davraniglari ve drgutsel 6zendiricilere karsi olumlu duygular”
iken Porter, Lawler Ill ve Hackman kavrama “isgdrenlerin igsine ve orgutine

karsi gelistirdigi olumlu tepki” seklinde yaklasmiglardir (Cardak, 2002: 18).

is tatmini, ise karsi olusan genel bir tepki olarak tanimlanmaktadir ya
da igle ilgili genel duygular olarak ifade edilmektedir. Bu duygular, i¢ ¢evreyle
olabilecegdi gibi dis gevreyle de alakali olabilir. is tatmini, dnem ifade eden bir
isin yapilmasini kolaylastirarak veya basariimasini saglayarak ¢alisanin igini
degerlendirmesi sonucunda olusan gurur verici duygusal bir durumu ifade
eder (Lee ve Mitchell, 1994: 83). is tatmini denince, isten elde edilen maddi
cikarlar, galisanin beraberce caligmaktan zevk aldidi is arkadaslari ve eser

meydana getirmenin sagladigi mutluluk akla gelir (Eren, 2004: 202).

is tatmini, ise karsi kisisel bir tutum olup, calisanlarin is ve is
yasamindaki beklentilerine ulastiklari zaman duyduklari olumlu duygusal bir
durumdur (Ersan, 1997: 75). Bir c¢alisma ortaminda c¢aligan bir bireyin
bekledigi maddi ve manevi 6dullerin, gergeklesenle ayni olmasi durumunda
is tatmini mimkiin olmaktadir (Erdil, Keskin, imamoglu, Erat, 2004: 18).
Diger bir ifade ile isgorenin isinden elde ettigi maddi ¢ikarlar, is cevresi ve isin

Ozellikleri arasinda belli bir uyum var ise igsgorenin mutlulugu artacaktir.

is tatmini iki ana unsura baghdir (Bingdl, 1996: 265). Bunlardan ilki

bireyin yapisi, duygulari, dustnceleri ve istekleri ile iginde bulundugu
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gereksinimler ve bunlarin siddet dereceleridir. Bir diger ifade ile fiziksel,
ruhsal ve guvenlik gereksinimi ile bunlarin oncelikleridir. Bunun nedeni,
bireyin motivasyonunun onun ihtiyaclari ve bu gereksinimlerin derecesi ile
yakindan ilgili olmasidir. Gereksinimler bireyden bireye farklilik arz eder. Her
bireyin gereksinim ve beklentileri, o bireyin yasl, cinsiyeti, iginde bulundugu

sosyo-ekonomik ortam tarafindan etkilenir.

is tatminini etkileyen ikinci unsur ise, isin fiziksel ve ruhsal kosullari ve
kosullarin is gorenin beklentilerine ne odlgude cevap verdigidir. Bu karsilama
Olgusunun buyuklugu oraninda, is tatmini de yuksek olacaktir. Bir diger
ifadeyle, bireylerin islerinden aldiklari tatmin, genis Ol¢ude is ve onunla ilgili
her seyin gereksinimlerini ve isteklerini karsilama derecesine baglidir.
Dolayisiyla is tatmini isin ozellikleri ile is gorenlerin isteklerinin uyumudur.
Kargilanmayan istek ve gereksinimler, zamanla bireyden gelen ruhsal gerilim

ve denge bozukluklarina yol agtigi gibi, is verimini de dusurebilmektedir.

is tatmini, insan yasaminda hem ekonomik hem de psikolojik agidan
dnemli bir role sahiptir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004: 6). is; bireyi toplumsal,
kiiltiirel ve ekonomik gevreye baglayan bir aractir. isin ekonomik degerinin

yani sira toplumsal, prestij ve saglik gibi degerleri de vardir (Tosun, 1990: 9).

Tum bu tanimlar 1g1ginda is tatmininin U¢ o6nemli boyutu ortaya

clkmaktadir. i§ tatmini kavraminin boyutlari (Tosi, Rizzo, Carroll, 1990: 129):

e s tatmini bir ise karsi duygusal yanittir. Bu yiizden gézlenme imkani
yoktur ve yalnizca ifade edilebilmektedir.

e s tatmini genellikle kazanclarin hangi dlgiide karsilandigi ya da
beklentilerin ne kadarinin kazanildiginin belirlenmesidir.

e s tatmini birbiriyle iliskili cesitli tutumlari temsil etmektedir. Bunlar isin
kendisi, Ucret, terfi olanaklari, ydonetim tarzi, calisma arkadaslari vb.

gibi tutumlardir.
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2.1.2.2. is Tatmininin Gelisim Siireci

|. Dlnya Savasryla birlikte Amerikali ve Avrupali psikologlar,
insanlarin is yerleriyle ilgili sorunlari oldugunu fark etmis savas sonrasi disen
verimi artirmak ve isgoren degisim hizini azaltmak amaciyla cesitli
arastirmalar yapmislardir. isgérenin verimini artiran faktérler ve isgoren-
isveren uyumunu saglama yollari hakkinda incelemeler yapan arastirmacilar,

fiziksel faktorlerin isgorenlere etkisini arastirmiglardir.

[I. Dinya savasindan sonra ig tatmini kavrami kesin olarak ortaya
cikmigtir. O donemde calismakta olan fabrikalar, fiziksel agidan yetersiz
ortamlarin yaninda, is gorenlere tatmin saglayici ortamlar hazirlamaya da
onem vermemislerdir. Bunun yaninda isler gunlik ve yukselme imkani
saglamayan igler oldugundan verimlilik olduk¢ga dusuk olmustur. Il. Dunya
Savagi’ndan sonra ig gorenlerin kisa surede igten ayrilmalarinin getirdigi
maddi yukten, olumsuz sanayi iligkilerinin dogurdugu sorunlardan kurtulmak

icin is tatmini kavrami dnemsenmistir (Turk, 2003: 75).

Sanayi devriminden sonra iglerdeki yapisal degisimler sonucunda
isgorenlerde bazi tatminsizlikler baslamistir. Bu durum tatmin ile isin yapisal
Ozellikleri arasindaki iliskiyi hedef alan galismalarin sayisinda artisa sebep
olmustur. Davranis bilimciler tarafindan yapilan tatmin arastirmalarinda
isgbrenin davraniglarinda etkili olan degigkenler incelenirken, yonetim
bilimciler tarafindan yapilan arastirmalarda ise sikayetler, ise devamsizlik, is

kazalari, mesleki hastaliklar gibi igletme sorunlari incelenmektedir.

a) Klasik Sureg

Klasik sure¢ Frederick Winslow Taylor'un bilimsel yonetimi Henry

Fayolun yoOnetsel teorisi ve Max Weberin burokratik yaklagiminin

birlesiminden olugan ve gelisme gosteren bir yonetim anlayigidir.
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Temelleri F. W. Taylor tarafindan ortaya atilan klasik yaklasim ekold,
orgutlerde iggorenin motivasyonunu almaya yonelik yapilan ilk calismadir.
Taylor, ekonomik kazancin ig gorenleri motive eden temel faktor oldugunu
soyleyerek, Ucret tesvik sistemlerini kullanmayi 6nermistir. Klasik yaklagimda

diger isteklendirme faktorleri géz 6ntine alinmamistir (Gézen, 2007: 8).

Klasik yonetim anlayiginda isgorenlerin, islerini yaparken bedenlerini
gerektigi sekilde kullanmadiklari, gereksiz hareket ve oyalanmalarla standart
bir calisma hizi ve temposunu yakalayamadiklari, calisma sureleri ile
dinlenme surelerini iyi ayarlayamamaktan dolayr yorgunluklarinin artip
dayanikliliklarinin azaldigr ve sonugta verimliliklerin dustugu belirtilmistir.
Daha sonradan Taylorizm adiyla ekol olan bu yontem insan sorunlarina daha
¢ok bir muhendis gibi yaklasmistir. Taylorizm, is tatmini arastirmalarinda fiziki
ve ekonomik kosullarla ilgilenen kuram olarak adlandiriimig ve Hawthorne

calismalarina kadar surmustar (Alan, 2003: 5).

Klasik yonetim yaklasiminda isgérene makinanin bir pargcasiymis gibi
davranilacagi varsayilmistir. Yaklagsimda iggorenler ile dig ¢evre arasindaki
etkilesim g6z ardi edilmis ve bodylece orgut kapali bir sistem olarak
incelenmistir. isgéren kendine sdyleneni yapan, sistemin gereklerini yerine
getiren pasif bir unsur olarak goériimustir (Burnes, 1996: 27). Bu nedenle
klasik yaklasimlara yapilan en buyuk elegtirilerden ikisi davranigsal konulara
onem vermemesi ve igletmeyi kapall bir sistem olarak gorerek dis cevre
etkilerini g6z ard1 etmesidir. Burada gb6z ardi edilmemesi gereken temel
noktalardan biri ise bu teorilerin ortaya atildigi dénemlerde dis ¢evredeki

degisimin ginimuzdeki kadar etkili olmadigidir (Luthans, 1995: 167).

Donemin oOzellikleri dikkate alindiginda aslinda Taylor'un 6zgin bir
sdylemle ortaya c¢iktigi goralur. Taylorun Gretimin belirlenmis kurallar
sayesinde arttirilacagi fikrinin yani sira, orgat ici karsihikh iligki sisteminin
guven ile mumkun olabilecegi fikrini de, yonetim bilimi agisindan formule
ettigi dusundlebilir (Asunakutlu, 2001: 5).
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Taylor'un felsefesi su dort ilke ile 6zetlenebilir (Glney, 2001: 10):

e YoOnetim uygulamasinda bilimsel yontemlerin kullaniimasi ve
gelistiriimesi.

e isgérenleri ise alirken, belirtilen ise uygun kisiyi secmeye yarayacak
bilimsel yontemlerin kullaniimasi.

e lIsgoérene bilimsel, 6gretim, egitim ve kendini gelistirme olanag
saglama ve bdylece isgorenlerle i¢ten gelen bir isbirligi gelistirme.

e YoOnetim ile isgorenlerin gorevlerini ayirmak ve bu ayirmayla birlikte bu

iki grup arasinda arkadasca iligki ve isbirligini tegvik etmek.

Endustri kesiminin gelismesiyle birlikte Taylorun yonetim yaklagimi
mikro duzeyde kalmigtir. Bu nedenle ilk kez Henry Fayol yonetim
diguncesinin temel kavramini, yonetim ve 0orgut olgusunu daha ayrintil
olarak inceleyerek ve bazi ilke ve teknikler belirleyerek makro nitelik tagiyan
“Yonetsel Kuram”i ortaya atmistir (Alpugan, Oktav, Demir ve Uner, 1990:
140-142). Henry Fayol'un “Yonetim Surecleri” gorusu Avrupa’da yonetime
farkh bir bakis agisi getirmistir. Fayol 1916’da Fransa’da yayimladigi “Genel
ve Endustriyel Yonetim” isimli kitabinda ydnetsel davranis igin bir takim
kurallar ve ilkeler getirmistir (Basaran, 1992: 41). Fayol bir isletmenin
amacina ulasabilmesi icgin turlu calismalara ihtiyag oldugunu soylemistir. Bu
calismalarin ise cgesitli insan ve insan gruplari tarafindan yerine getiriimesi
gerektigini ileri sirmis ve yodnetim c¢alismalarini bes bdolime ayirmistir
(Alpugan ve digerleri, 1990: 140-142):

o Teknik ¢caligsmalar; dar anlamda uretim islemleri bu gruba girmektedir.

o Ticari gcaligmalar; satin almak, satmak, degistirmek, yani alim satim
isleri bu grup ¢alismalarini olugturmaktadir.

e Finansal caligmalar; isletme icin gerekli olan parasal fonlarin
saglanmasi ve dagitimidir.

e Muhasebe calismalari; stok hesaplari, gelir-gider gizelgesi, bilango,

maliyetler, senetler, istatistikler, vb. olusturmaktadir.
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e Giivenlik caligmalar; dogal afetler, hirsizlik, yankesicilik, sendika
hareketler, kotl kullanma, ¢alisanin bilerek ya da bilmeyerek meydana

getirdigi zararlara karsi alinmasi gereken énlemleri kapsar.

Fayolun kafasinda canlandirdi§i ortalama insan tembeldir. Is
yapmaktan kagmanin yollarini arastirir. Bu nedenle dusunar, onlari yola
getirecek kati ve misamahasiz bir disiplin ve ceza sisteminin
olusturulmasina gerek oldugunu One surmektedir. Yoneticiler astlarina
guvenmemeli ve yapilan her ise nezaret etmeli ve mutlaka kontrolden
gegcirmelidirler. Fayol'a gore insanlar sorumluluktan kagmayi ve yonetiimeyi
tercih ederler. Sorumluluk korku kaynagidir. Bu nedenle onu yuklenebilme
cesareti gosteren kigilerin sayilari toplumda ¢ok azdir. Fayol, bu cesur kigileri
kahraman olarak nitelendirmekte ve bunlarin fiziksel ve saglik bakimindan
kusursuz, entelektuel niteliklere sahip, manevi ve kulturel yonlerden
kendilerini gelistirmig, isletmeciligin her iglevi ile ilgili yeterli Dbilgilerle
donatilmig, otorite kurabilecek, yoOnetsel kisilige sahip kimseler olmalari
gerektigini ileri surmektedir. Fayol'a gore toplumda sayilari ¢gok az olan bu

Kisiler yonetim kadrolarina getirilebilir (Eren, 1993: 15).

Fayol kendi endustriyel deneyimlerini de kurama katarak bir yonetsel
yaklagim geligtirme gayretine girmistir. Fayol’a gore yonetimin on dort temel
ilkesi vardir. Bunlar (Leblebici, 2008: 111):

is bélimii ve uzmanlasma

Otorite (Yetki)

Disiplin

Emir komuta birligi

Yénlendirme (Amag) birligi

Genel cikarlarin bireysel ¢ikarlara tstinltgu
Ucret 6deme

Merkeziyetcilik veya Adem-i Merkeziyetgilik

© ® N o o s~ N2

Hiyerarsi
10. Duzen
11. Hakkaniyet
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12. Personelde devamlilik
13. inisiyatif
14. Grup ruhu (Esprit de Corps)

Yukaridaki siralamadan da anlasilacagi gibi Fayol ilkelerini makro
dizeyde tutmustur. Basarih bir yonetici olan Fayol'un ilkeleri bazi
degisikliklerle ginimuzde halen kullaniimaktadir.

Klasik donemde Taylor ve Fayol’dan sonra goérusleri en ¢ok tartigilan
dusunur Alman sosyolog Max Weber'dir. Weber ogretisine goére, modern
ekonomik yasamin Ozu, kural ve yasalarin cgesitlenmesi ve sayilarinin
artmasindan olusmaktadir. Weber’e gore akilcihigin nihai olarak sekillendigi
yapi burokrasidir. Modern burokratik otoritenin akilcihgi ve istikrari, kurallara
baglanmis olmasi gergeginden kaynaklanmaktadir. Bu durum Ustlerin
istedikleri gibi davranmalarinin seffaf ve agikga dile getirilen bir bigimde
sinirlandirilmasi ve astlarin haklarinin ve gorevlerinin, dnceden belirlenmesi
anlamina gelmektedir. Modern burokrasiler, kurallarin toplumsal olarak

somutlastiriimasi olarak degerlendirilebilir (Asunakutlu, 2001: 8-9).

Max Weber de Frederick Taylor ve Henri Fayol gibi organizasyonlarda
uzmanlasma, hiyerarsi ve kurallarin énemi Uzerinde durmaktaydi. Weber’in
yonetim modelinde de insan boyutunun ginimuzdeki anlayistan ¢ok farkl
olarak ele alindigini soyleyebiliriz. Weber'in yonetim ilkelerine gore
organizasyonda yazili kurallarin olusturulmasi, yonetici ve ¢alisanlarin bu
kurallar cercevesinde hareketi s6z konusuydu. GinUmuzde genel kabul
gbren insan kaynaklari yodnetimi felsefesinden farkli olarak Weberyen
yonetim felsefesinde alt-Ust iligkilerinin hakim oldugu bir hiyerargik-burokratik
model éngoruluyordu (Aktan, 2007: 1).

Blrokratik yapida inisiyatif kullanilacak alanlar sinirli ve agikga
belirlenmistir. Gorevler rutin hale getiriimis ve herkesin yapacagi faaliyet
resmi bigimde dagitilmistir. Hiyerarsik yapida kesin ve acgik bir emir komuta
vardir. Astlar kendilerine verilen emirlerin kurallara uygunlugunu

sorgulayabilir. Alinan kararlar, yapilan igler duzenli olarak yazili bigimde
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kayda gecirilir. istihdam edilecek memurlar teknik 6zelliklerine gére secilir ve
atanir. Bu kigiler gcaligsmalarinin kargihginda duzenli bir Gcret alirlar. Bu
kisilerin memuriyette yukselmeleri belirli kurallara baglanmistir ve bu agidan
belirli bir kariyer sureci vardir. Bu 0zellikleri burokrasiyi geleneksel idari
yapilarin ustesinden gelemeyecegi oldukga karmasik isleri yapmaya muktedir
kilmaktadir (Leblebici, 2008: 103).

Avrupa’da 1900’lerde surdurtlen etkinlik arayislari ¢ergevesinde
Weber, etkinlik agisindan burokratik organizasyon yapilarinin ideal oldugunu
ileri surmustur. Weber burokratik yapi ile ilgili birgok 6zellik tanimlamaktadir.

Bunlardan en 6nemli dort tanesi sunlardir (Senior, 2002: 73):

e Uzmanlagsma ve isgiiciniin ayriimasi. is, ¢alisma ve rollerin iyi
tanimlanmasi ve yuksek uzmanlasma arasinda ayriimistir.

e Gorevlerdeki hiyerarsik dizenlemeler. Gorevler Ust yonetimden alt
kademeye kadar emir-komuta zinciri seklinde hiyerarsik olarak
dizenlenmigtir.

e Sahsi olmayan kurallar sistemi. Agikga tanimlanmig kurallar ile
uyumlu olan zorunlu isler ¢aligsanlarin gorevlerini sahsi olmayan bir
duruma goéturmektedir.

e SJahsi olmayan iligkiler. Kurallarin, prosedurlerin ve yazili kayitlarin
kullaniimasi ve c¢alisanlarla ilgili ortak kararlarin uzmanlar tarafindan

faaliyetlerinin koordine edilmesini icerir.

b) Neo Klasik Sureg

Endustri Devrimi ve sonrasinda ortaya c¢ikan neo klasik yaklasim,
klasik yaklagimin tersine insani bir batin olarak incelemenin Onemini
vurgulamaktadir. Harvard Universitesi'nin Gnli profesérleri arasinda yer alan
Elton Mayo ve arkadaslari F.J. Roethlisberger ve W.J. Dickson tarafindan
1927 yilinda baglatilan ve 1939 yilina kadar uzanan deneyler dizisi seklinde
gerceklestiriilen Hawthorne arastirmalari Amerika’da Chicago yakinlarinda

bulunan “Western Electric Company” adli sirketin Hawthorne fabrikalarinda
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gerceklestiriimistir (Sabuncuoglu ve Tiz, 2001: 14). Yapilan bu arastirmalar
sonucunda erigilen en 6nemli sonug; Ucret, aydinlanma, sicaklik, gurulta ve
benzeri maddesel ve fiziksel ¢calisma kogullari degil, igsyerindeki moral ortami,
bireyler arasi iyi iliskiler ve duygusal anlagmalar, érgutsel etkinlik ve verimliligi
etkileyen temel faktorlerdir (Eren, 2000: 21).

Neo klasik sureg, yonetime yeni ilkeler getirmekten ziyade klasik
surecteki eksiklikleri ve bosluklari gidermek uzere getirilen bir anlayistir. Neo
klasik slrecin dncusu olarak kabul edlien Elton Mayo iscilere daha fazla
onem verilerek, isletmelerin ¢ok daha fazla kazang saglayacagini iddia etmis

ve o donem icin devrim sayilabilecek bir yaklagimi ortaya koymustur.

Neo klasik ydnetim teorisine insan iligkileri okulu disinda insan
davraniglari okulu da 1950 ve 1960’ yillarda katkida bulunmustur. Frederick
A. Herzberg, Douglas Mc. Gregor ve Rensis Likert gibi arastirmacilar bu
okula katkida bulunanlar arasinda sayilabilir. Son olarak 1960 ve 1970’lerde
organizasyon ve yonetim alaninda sistem teorisi adi verilen yeni bir yaklagsim
gundeme gelmigtir. British Tavistock Institute adi verilen bir merkezde ¢alisan
arastirmacilar organizasyonun teknik, sosyolojik ve ekonomik faktorlerin bir
butinu oldugunu ifade etmiglerdir (Aktan, 2007: 1).

1950-1960 vyillar1 arasinda klasik yaklagim gorusu tamamen terk
edilerek, Neo klasik yaklagim en yaygin bicimde yonetim ve Orgut
sorunlarinin ¢ézimunde kullaniimistir. Bu yaklasimin klasik olandan farki,
insan ihtiyac ve gudulerinin belirlenmesi, orgutlerde insanlari harekete
gecirme ve tesvik etmede kullaniimasidir. Bunun yaninda monotonluk ve is
tatminsizligine kargi alinacak baslica onlemler Uzerinde durulmustur
(Kantarci, 1997: 3).

c) Modern Sireg

Bu ekolde insanin dogasi ile ilgili bir takim varsayimlarda

bulunulmustur. ilk varsayima gére, insanlar érgiitte islerine anlamli bir
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katkida bulunmayi istemektedirler. ikincisi, is zevksiz degildir. s
zenginlestirme ve isin yeniden tasarimi is g¢esitliligini, sorumlulugunu,
dzerkligini v.b. arttirmaktadir. Uglinciisi, iggérenlerin isleriyle ilgili anlamh ve
rasyonel kararlar alabilecekleri savunulmaktadir. Son olarak ise, bireyin
kendini kontrol ve idare derecesinin artmasi ile ig tatmini de buyuk oOlgude
artmaktadir. Diger bir deyigle, iyi ve anlamli bir performansin ig tatminine yol
actigi varsayiimaktadir (Ates, 2005: 69-70).

1970’li yillar, érgut ici ve orgut disi iliskilerde sistem yaklagsiminin en
fazla vurgulandigi dénemdir. Acik sistem teorisi adiyla, isletmede ¢alisani ve
yoneteni etkileyen faktorler ortaya konarak isgorenin is tatminini etkileyen
faktorler daha kapsamli ve isabetli olarak tespit edilmistir. Agik sistem
kurami, durumsallik yaklagiminin dogmasini hizlandirmis, degisen i¢ ve dis
kosullara uygun yonetim ve orgutlenmeyi getirerek, is tatminini artiran énemli

bir yonetim anlayisinin dogmasini saglamistir (Kantarci, 2005: 4-5).

2.1.2.3. is Tatmininin Benzer Kavramlarla iligkisi

Is tatmini kavrami moral, motivasyon, performans, ise baghlik ve
yasam tatmini gibi kavramlara bagli olarak sekillendigi igin aralarinda bir iligki
vardir. Bu bdlimde is tatmininin moral, motivasyon, performans, ise baghlik

ve yasam tatmini gibi kavramlarla iligkisi Uzerinde durulacaktir.

a) is Tatmini ve Moral

Moral tanimlamasi ve oOlgulmesi zor olan sosyal ve psikolojik
kavramlardan biridir. Birey icin kullanildigi gibi bir grup igcin de kullanilabilir.
Kisaca tanimlamak gerekirse, moral; bir insana veya insan grubuna hakim

olan iklim veya atmosferdir (Eren, 2004: 197).
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Moral hem ig tatmini ile ilgilidir, hem de ig tatmininin bir Granudur.

Ancak ig tatmini ile moral arasinda iki kiuguk fark bulunmaktadir (Basaran,
1991: 208).

is tatmini daha cok gecmisle ve simdiki durumla iliskilidir. Moral ise
daha c¢ok gelecege yoneliktir.

is tatmini bireysel bir duygudur. isgérenin is tatmini baskalarindan
etkilenir ama bireye 6zgudur. Moral ise, daha ¢ok kimede ya da

orgutte bulunmakla elde edilir.

is gérenin moralinin yiiksek olmasi, isgérenler ve is diizeni lizerinde

sagladigi bazi olumlu sonuglari ortaya ¢ikarir (Senatalar, 1975: 300).

Morali iyi olan bir igsgoren, gorevlerini severek, isteyerek ve buyuk bir
coskuyla yerine getirir.

isgdrenler, calismaya daha istekli olurlar.

isgérenler, isletmenin giicliikle karsilastigi durumlarda, olaganistii
caba gosterirler.

isgérenler, yonetmeliklere, is kurallarina ve emirlere isteyerek uyarlar
ve iyi disiplin kurulur.

isgérenler, isletmenin hedefleri dogrultusunda isbirligi yaparlar.
isgérenler, yoneticilere ve isletmeye karsi baglilik duyarlar.

Yuksek moral, isglcu devri ve devamsizlik Uzerinde de olumlu etkiler
yapar. Yuksek moral, personel devir hizi ve devamsizhgini azaltir.

Buna bagli olarak katlanilan maliyetler de azalir.

Bir orgutte isgorenlerin morallerinin bozuk olmasi durumunda ise

isgorenlerde devamsizliklar, isgOrenlerin 6rgitl zarara sokmalari, islerini

birakmalari, calisma arkadaslari ile aralarinda gegimsizlikler ve ig iligkilerinde

olumsuzluklar gibi birgok sorun ortaya cikar. isgdrenlerin morallerinin bozuk

olmasi ya da tatmin dizeylerinin disuk olmasi ile ortaya ¢ikan sonuglar birbiri

ile benzerlik gdstermektedir. Buradan da anlasilacagi gibi is tatminini

etkileyen faktdrler ayni zamanda isgorenin moralini de etkilemektedir.
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b) is Tatmini ve Motivasyon

Motivasyon, bir istegi ve bir amaci doyurmaya yonelik durtl ve ¢abay!i
aciklar. Tatmin ise, bir istek doyuruldugu zaman yasanilan hosnutlugu ifade
eder(Ozdemir, 2006: 42). Baska bir deyisle, Motivasyon, bireyin
davraniglarini etkileyerek onu harekete gegirmektedir. Oysa tatmin duygusu
Oznel bir i¢ zevki ve huzuru ifade etmektedir (Eroglu, 2000: 252).

Motive edilmis calisan, orgutsel hedeflere ve beklentilere ulasma
dogrultusunda butun yoneticilerin ve denetgilerin ihtiya¢ duyduklari anahtar

bir unsurdur. Motivasyonla amagclanan; (Turkan, 2008b: 10)

. Calisanlarin orgutte kalmalarinin,
o Yaratici gizli guglerini kullanmalarinin,

o is bagsarimlarinin artirlimasinin saglanmasidir.

Motivasyon olmadan ig tatmininden s6z edilemeyecegdi gibi, doyum
saglamayacak bir isi istekle yapmaktan da s6z edilemez. Baska bir deyigle,
bireyin verimli ¢alisabilmesi ve hayatindan memnun olabilmesi, isine yonelik
duygulariyla yakindan ilgilidir (Cogkuner, 2001: 78-79). Buna gore,
ihtiyaglarin ortaya ¢ikmasi birey uzerinde durtl yaratacak ve boylece ihtiyaci
gidermeye yonlenerek davranig boyutunda bir eylemde bulunan birey, is

doyumunu yasayacaktir. (Tarkan., 2008b: 10)

c) is Tatmini ve Performans

is tatmini ve performans arasindaki iligski Gizerine oldukga fazla galisma
yapilmistir. Mantiken, is tatmini ile performans arasinda bir iligkinin olmasi
ayrica isinde mutlu bir isgorenin de verimli olarak ¢alismasi beklenir. Yapilan
caligsmalar s6z konusu iki kavram arasindaki iligkinin ¢ok guglu degil fakat
makul sinirlarda oldugunu gdstermektedir. Bir isgérenin performansinin az
olmasina karsin isinden tatmin olmasinin mimkin olmasi gibi,

performansinin fazla olmasina karsin tatminin az olmasi da mumkuinddr.



49

isten tatmin ylksekliginin, bazi calisanlarda isine karsi i¢ten giidilenme
yaratarak performansi arttirabilir. Ulagilan dguncu sonug ise, tatmin ile
performans arasindaki iligkinin oduller ve bircok degiskenden etkilendigi
yonundedir (Basaran, 2000: 221, Uyargil, 1988: 9, Spector, 1997: 55).

Sonug olarak, is tatmini ve performans birbirlerinden farkl kavramlar
olmasina ragmen Dbirbirleriyle iligkili iki kavramdir. Performansin tek
gOstergesi is tatmini olamaz fakat adil bir ddullendirme yontemi ile is tatminini

etkiledigi soylenebilir.

d) is Tatmini ve ise Baglilik

ise baglilik, isgérenin isini benimseme derecesidir. is tatmini ile ise ve
orgute bagllik arasinda anlaml ve ayni yonde bir iligki vardir. Yuksek is
tatminine sahip olan ¢alisanin 6rgutiinu sahiplendigi, ise baghliginin arttigi ve
istege bagli calisan isglicii devir hizi oraninin azaldigi saptanmistir. ise
baglihgr yuksek olan bir calisani motive etmek, yonetmek ve o&rgutun
amaglar dogrultusuna yoneltmek daha kolaydir. Buna karsilik, is tatminsizligi
sonucu ise baglihgr dusuk fakat ¢esitli nedenlerden dolayi ¢alismak zorunda
olan c¢alisanlar, o&rgut icinde olumsuz davraniglar ortaya koymaya
baglamaktadirlar. Bu tur calisanlarda her konuyla ilgili sik sikayetler, orgut
icinde ve diginda orgut hakkinda olumsuz elestiriler, diger calisanlarin
morallerini bozma ¢abalari, isi yavaslatma, ise devamsizlik ve sonugta da

isten ayrilma gibi nihai davraniglar gdézlemlenebilmektedir (Akinci, 2002: 8).

e) is Tatmini ve Yasam Tatmini

Yasam tatmini, bireyin dis yasami hakkindaki duygusal tepkisi ve

hayata karsi genel tutumudur. Bireyin yasam tatminini etkileyen ve nedensel

model olarak adlandirilan dért model vardir (Ozdevecioglu, 2003: 697):
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o Kisisel degiskenler: Bu degisken grubunda bireylerin olaylara veya
durumlara pozitif veya negatif yaklagsim ozelliklerini, is degerlerini ve is
beklentilerini kapsamaktadir. Bireyin kisilik 6zellikleri ve yetistigi ortam,
yasam tatmini algilamalarini etkileyecektir.

e isle ilgili degiskenler: Bu degisken grubunda otonomi, calisma
ortaminin kisi Uzerindeki destegi, yuklenilen is, isin rutinlesme
derecesi, Ucret, rol belirsizligi, is guvenligi ve odullendirme imkanlari
bulunmaktadir. Bireyin yasam tatmini, bireyin ve ailesinin hayatini
devam ettirmede 6nemli olan igi ile yakindan ilgilidir.

e Cevresel degiskenler: Bu degisken grubunda bireyin ¢alistigi igletme
disinda baska igletmelerde is bulabilme imkani ve yodnetimin
sendikalarla iligkisi bulunmaktadir. Bireyin yaptigi is digindaki ¢evresini
algilamasi da yagsam tatminini etkiler.

e Toplumsal degiskenler: Bu degisken grubunda, toplumsal olaylara
katiim (klUpler, dernekler vb.), ailenin yasam tarzi ve aileden uzak
kalma, is disi sorumluluklari, akrabalik iligkileri ve bireyin toplumsal

sorumluluklari yer almaktadir.

Yasam tatminini etkileyen kisisel, cevresel ve is ile ilgili olmak Uzere
bircok degisken s6z konusudur. Bunlardan ig ile alakali olan ig tatmini, yagam
tatmini (zerinde en énemli faktérlerden bir tanesidir. is tatmininin yasam
tatmini Gzerindeki etkisi, yasam tatmininin is tatmini Gzerindeki etkisinden ¢gok
daha fazladir. Bir bagka ifade ile, bireyin is ve aile tatminleri genel olarak
hayat tatmininin de esas belirleyicileri sayillmaktadir (lverson ve Maguire,
2000: 807; Carikgi, 2001: 162).

isgérenlerin is tatminlerinin yiikseltimesinde calisma kosullarinin
iyilestiriimesiyle birlikte yagsam tatminin de yuUkseldigi bir gercektir. YUkselen
yasam tatmini iggorenlerin ise kargi olan tutumlarini, isten ayrilma ve devam
duguncelerini, verimliliklerini de etkilemektedir. Buradan da anlagilacagi gibi

is tatmini ile yasam tatmini arasinda anlamli bir iliski ve dogru oranti vardir.
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2.1.2.4. is Tatmininin Onemi

Yogun rekabetin yasandigi dunya pazarinda, isletmelerin ayakta
kalabilmeleri ve rekabet edebilmeleri icin sahip olduklari kaynaklar etkili ve
verimli bicimde kullanmalari, bdylece genel performanslarini arttirmalari
gerekmektedir. igletmelerin en o&nemli ve degiskenligi en yiiksek
kaynaklarindan birisi ¢alisanlardir ve caligsanlarin performansi isletmelerin
basarisini etkileyen faktorlerin basinda gelmektedir. Calisanlarin yuksek
performans gdsterebilmeleri ve verimli bir sekilde ¢alisabilmeleri ise, onlarin
islerinden tatmin olmalarina baglidir. Bu ¢ergevede, calisanlarin tatminin ne
oldugu ve caligsanlarin nasil tatmin edilebilecegi hususlari gundeme
gelmektedir. Ozelikle 1930’lu yillardan sonra isyerlerinde calisanin degeri
daha iyi anlasilmaya baslanmis, galisanin motivasyonu ve ig tatmini gibi
kavramlar ortaya cikmistir. Bu c¢ercevede, calisanlarin memnuniyeti ve bu
memnuniyetin ¢alisganin performansina ve verimliligine etkisi hususu
arastirmacilarin ilgi alani olmus ve bu alanda bir¢ok ¢alisma yapilmistir (Erdil
ve digerleri, 2004: 17-18).

Bilgi toplumlarindaki geligmelerin en Onemlisi Uretim ve yonetim
alanlarinda insan faktorinin 6ne c¢ikmasidir. Bu durum igletmeleri yeniden
yapillanmaya zorlamaktadir. isgorenlerin ve miusterilerin tatmini Uzerine
kurulmus misyonlarin ve buna bagh geligtiriimis stratejilerin isletmelerin
yasamini surdirmesinde elzem oldugu artik anlagilmakta ve bu nedenle tum
isgorenlerin yonetim sureglerine katilmalari tegvik edilmektedir (Akinci, 2002:
2).

is tatmini galisanin basarisi igin bir motivasyon araci, 6érgiitsel
baglihigin gerekli olan bir kosulu, personel devir hizini ve devamsizhgini
azaltan bir unsur olarak gorulebilir. Zira yapilan birgok arastirmada is
tatmininin orgutsel baglilik yarattigi, isgucu devri ve devamsizligini azalttigi

ve motivasyonu artirdigi tespit edilmistir (Naktiyok ve Kuguk, 2003: 228).

is tatmininin 6nemi ya da énemsizligi konularinda yapilan tartismalari

bir araya topladigimizda karsimiza Cizelge 2.’deki tablo ¢ikmaktadir;
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Gizelge 2. is Tatmininin Onemi ya da Onemsizligi

is Tatmini Onemlidir

1.insanlar kisisel yetkilerini ortaya koymak

ve gerceklestirmek isterler.

2. Is tatmini elde edemeyenler higbir zaman

psikolojik olgunluga erisemezler.

3. is tatmini elde edememek bireyleri hayal

kirikhgina ugratir.

4. i, insan hayatinin odak noktasidir.

5. Issiz kisi umutsuzdur. insanlar Zorunlu

olmadiklari zaman bile ¢alismak isterler.

6. Birey acisindan “ugrasmali challenging”
bir isin olmamasi, psikolojik saghgin dasik

dizeyde kalmasina neden olur.

7. Is ve bos zaman birbiri ile yakindan
ilintilidir. Yaratici isi olmayan, bos zaman
gecirmeye yoneliktir.

8. is tatminindeki bosluk ve isten soguma,
distk moralin, disuk verimliligin ve
sagliksiz bir topluma gidisin nedenini

olusturur.

is Tatmini Onemsizdir

1. Hepsi degil, bazi kisiler ugrasmasiz isi
yedlerler. Kendilerini iglerinde

gerceklestirmeyi distinmeyebilirler.

2. Kigilik, daha insan galismaya baslamadan
olugur. Birey olgun degilse, bunun nedeni
iste aranmamalidir.

3. Cogu kisileri zaten rutin isler bekler. Is
tatminine olan arzu kigilerde degisik
dizeyde olusacaktir.

4. Bu degerlendirme gergek olmayabilir.
Birgok kisi hayatlarinin odak noktasi olarak
is yerine aile ve ¢evreyi almiglardir.

5. insanin bir isi olmasina yénelik sosyal
baskilar olmasina ragmen bu, bireyin
mutlaka tatmin duyacagi, ugrasmali nitelikte
bir isi olmasini gerektirmez. Kaldi ki,
insanlar bazen ¢alismamayi, bos zamani

yedlerler.

6. Psikolojik sagligin zayif olmasi belli
disUk gelirin sonuglarina ya da rutin islere,
sosyal dizeye baglidir. Arastirmalar kesin
sonug getirmis degildir.

7. ise bazen fazla énem vermemek, isteki
artan sikiciligi azaltmaya, monotonlugu
gidermeye yarar.

8. Herkese ugrasmali is saglamak, “kitle
Uretimi-mass production” teknolojisini
ortadan kaldirma pahasina
gercgeklestirilebilir. Oysa bu teknoloji
sayesinde yUksek standartl bir yagsam
tarzina ulagsmis toplum bu bedeli 6demek

istemez.

Kaynak: Kaynak, T. (1990). Organizasyonel Davranis. istanbul: istanbul

Universitesi igletme Fakiiltesi Yayini, s. 114.
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Sektoérlerinde kullaniimasi muhtemel en gelismis donanimi ve yazilimi
bedeli mukabilinde alabilecek guice sahip olan isletmelerin verimlilik oranlarini
yine de isgorenlerinin belirleyecedi gercedi gunumuzin yonetim yaklagimlari

icinde is tatmini kavramini daha da énemli hale getirmigtir.

Dolayisiyla isletme amag ve hedefleri, yonetim ve iglerin duzenlenmesi
ile isgorenlerine is durumlarinin g¢goguna yonelik olarak yuksek duzeyde
tatmin saglayabilirse isgorenler kendilerini kurumlari ile
batunlestirebileceklerinden, isletmeye ve islerine baghliklari, katihimlari
artacak ve daha iyi icin calisabileceklerdir (Tokat, 1996: 99). isgdrenler
isinden tatmin sagladiginda, orgutun amagclarina ulagsmak kolaylagacaktir.
Dahasi insanlar gereksinimleri karsilandigi zaman daha verimli
olabilmektedirler. Bunun sonucunda isinden memnun olan isgéren c¢alistigi

kurumu basariya goturar (Tark, 2003: 100).

a) Birey Agisindan Onemi

is tatmininin calisan acgisindan &énemli oldugu bilinmektedir. Is
tatmininin yiksek olmasi ¢galisanin mutlulugunun artmasina, disuk olmasinin
ise kisinin igine yabancilagsmasina, buna baglh olarak da ilgisizlik ve
uyumsuzlugunun ortaya c¢lkmasina yol acgacagdl dusunulmektedir.
Caliganlarin egitim duzeyleri ylUkseldikge igsten beklentileri artacak, bu
gelismelere isletmelerin cevap vermemesi durumunda yakin gelecekte is

tatminsizligi dnemli sorunlarin kaynagi olacaktir (Akgundtz, 2006: 77).

is tatmininin disik olmasi durumunda ortaya ¢ikan moral bozuklugu,
isten soguma, yuksek verimliligi yakalayamama gibi sonuglar sagliksiz bir
toplumun olusmasina dogrudan etki etmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2005: 133).
Mutlu bir is goren, sadece isinde degil ayni zamanda ailesinde ve sosyal
cevresinde de tatmin saglar. YUksek duzeyde tatmin saglayan isgorenler,
hem fiziksel hem de zihinsel olarak daha sakin ve rahattirlar. Bu yuzden is
tatmini birey icin oldugu kadar 6rgutun saghgr ve gelecedi agisindan da

oldukg¢a buyuk dnem tasir.
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b) Orgiit Agisindan Onemi

Orglitin amagclarindan biri calisanlarin isten tatmin saglamalari bir
digeri de 6rgutin kendisinin de tatminini saglamaktir. Teknolojik gelismelerin
hizla ilerlemesiyle, kalifiye ve yetismis insan glicu ihtiyaci daha da 6n plana
cikmigtir. Bu nedenle orgutler yetismis insan gucuna rakiplerine kaptirmamak
icin, calisanlarini yogun egitim programlarindan gecirmektedir. Ayrica
orgutler, ¢alisanlarinin isten ayrilma tutumlarini degistirmek igin is tatminine

blylk dnem vermeye baglamiglardir (Budak, 2006: 8).

Her Orgutun tatmin duzeylerini etkileyen faktorler farklilik gosterebilir.
Bu nedenle, her o6rgut kendisi ile ilgili periyodik is tatmini arastirmasi
yaptirmahdir. Cikan sonuglar isgéren is tatminini etkileyen faktorler icin
belirleyici olacaktir. lyilestirme kararlar, cikan sonuglar bilimsel olarak
yorumlandiktan sonra hayata gegiriimelidir (Cekmecelioglu, 2005: 25). Bu
kararlarin hayata gecirilmesiyle is tatmini artmakla birlikte tUm olumsuz
kosullar ve isglicu devri azalmakta, is ortamindan tatmin olan g¢alisanlar uzun
sure ayni iste kalarak diger caligsanlarla birlikte olmaktan memnuniyet
duymaktadirlar (Erkmen ve $Sencan, 1994:143).

Bir orgutte sartlarin koétlye qittigini gosteren en onemli kanit is
tatminindeki dusustir. isgérenlerin is tatminin disik olmasi durumunda
olusan olumsuz sonuglar sadece bireysel anlamda olmayacaktir. is tatmininin
azalmasi ile Dbirlikte isgorenlerin islerine  yabancilasmalari ve
doyumsuzluklarin artmasi, o6rgutte ani grevler, isi yavaslatma, dusuk
verimlilik, disiplin sorunlari gibi birtakim sikintilar olusmaktadir (Davis, 1988:
504). isgorenlerinin ihtiyaglarini yeterince karsilayan ve onlari birgok konuda
tatmin eden orgutlerin personel bulma konusunda zorlanmadiklari gok agiktir.
Tatmin duygusundan yoksun isgorenlerde devamsizliklarin artmasiyla birlikte

verimliligin hizla diugmesi is tatminin 6nemini bir kez da ortaya koyar.
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c) Yoénetici Agisindan Onemi

Yoneticiler agisindan tatmin olmus bir isgucu calistigi kuruma yuksek
uretkenlik, saglikh ve olumlu bir yasam ve mutluluk getirir (Ozkalp ve Kirel,
2001: 139). Yoneticiler, isgorenlerin ekonomik beklentilerinin yaninda farkl
beklentilerini ve ihtiyaglarini kargilamak igin bir orgutte calistiklarini goz
éniinde bulundurmalidirliar. isgérenlerin is tatminlerinin saglanmasi ayni

zamanda orgutlerin sosyal gorevidir (Akinci, 2002: 2).

is tatmini konusunda diger bir énemli nokta da dinamik olusudur.
Yoneticilerin sadece bir kez is tatminini saglamak ve sonrasinda kendi haline
birakmak gibi tercihleri olamaz. Is tatmini kazanildigindan daha cabuk
kaybedilebilir. Bu nedenle ig tatmininin yillik hatta aylik olarak dikkatli bir

sekilde incelenmesi ve is tatmininin korunmasi gereklidir (Davis, 1988: 95).

Yoneticiler ¢calisanlarinin is tatminleri ile ilgili olarak G¢ nedenle konuya
yaklagsmaktadirlar (Sertge, 2003: 9);

e s tatmini olmayan calisan isten kagmakta ve miimkin oldugunca isten
ayrilmanin ve baska bir ise gecmenin yollarini aramaktadir.

e s tatmini ylksek olan c¢alisan daha saglikhidir ve daha uzun
yasamaktadir.

e s tatmini olan ¢alisan olumlu davranislarini hem is yerinde hem de

sosyal yasaminda ve aile gevresinde surdlirmektedir.

2.1.2.5. ig Tatminini Etkileyen Faktorler

Bir calisanin isi hakkindaki disuncelerini etkileyen bir¢cok degisken
vardir. Ucret, glvenlik, is arkadaslari, ¢alisma ortami, egitim, ydneticiler,
sunulan sosyal haklar, kisilik yapisi ve ruh hali gibi daha birgok degisken
siralanabilir. Bu degiskenlerin her biri is tatminini degisik sekillerde

etkilemektedir. is tatmini, calisma kosullari, sirketin isgérene karsi takindig
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tutumlar, isin c¢ekiciligi gibi sistem belirleyicilerle yakindan ilgilidir (Crossman
ve Abou-Zaki, 2003: 369).

a) Bireysel Faktorler

isgdrenin is tatminini etkileyen bireysel faktérleri genel olarak yas,
cinsiyet, kisilik yapisi ve ruh hali, egitim duzeyi, yetenekler, zekd ve meslek

olarak yedi baslik altinda toplamak miumkundur.

Bu faktorler kisinin yasama bigiminin belirlenmesinde etkin rol oynar.
Bireysel faktorler, beklentilerin kargilanmasinda, isgorenin orgute takinacag

tutum Gzerinde olumlu ya da olumsuz etkiye sahiptir (Eren, 1998: 234).

i.Yas

is tatminini yas ile baglantili olarak diisiinmek iki nedenle anlamlidir.
ilki; yas, kidemlilige dolayisiyla biiyiik bir otonomiye yol agmaktadir. ikincisi,
dunyevi konular ile ilgili is tatmini calismalari yas ile baglantilidir. Burada yas
ile is tatmini arasinda U seklinde bir iliski s6z konusudur. Genglerin tatmin
dizeyleri meslege basladiklari ilk yillarda ylksek olmakta fakat zamanla bu
seviye dugsmekte ve rutin bir hal almaktadir. Daha sonraki yaslarda tatmin
dlzeyi tekrar yukselmekte ve kariyer baslangicinda en yuksek seviyesine
ulasmaktadir. Bir grup ingiliz iscileri ile ilgili yapilan bir galismada 31 yas en
dusuk is tatmin dlzeyi olarak saptanmistir (Kaynak, 2000: 87).

Arastirmalar genellikle is tatmini ile yas arasinda olumlu bir tutum
oldugunu gdéstermektedir. is hayatina yeni baslayan bir is gérenin, higbir is
tecribesi ve daha 6nceden karsilastirabilecegi ve referans alabilecegi bir igi
yoktur. BuUyuk beklentiler iginde is hayatina baslayan gencler gercekgi
olmayan beklentilerini is hayatinda bulamadiklarinda buyuk hayal kirikhdina
ugramakta ve is tatmin dlzeylerinde buyuk dusus gorulmektedir. Belirli bir

sure igerisinde beklenti duzeyleri dugmektedir. Yaslandik¢ga yeni is bulma
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olanaklari azaldigi igin isten ayrilma ve isi birakma oranlari da azalmaktadir.
Geng iggorenler ise daha kolaylikla is bulabildikleri ve tatmin olabilecekleri is
icin arayis icinde olmaktadirlar (Atay, 2006: 65-66). Butun bunlar, is
tatmininin yUkselme seviyesini genel yasam kosullarinin iyilesmesine
baglamaktadir. s tatmininin diismesini ise kisinin saghginin bozulmasi ve
kisisel gelisim ve kendini gergeklestirme isteklerinin azalmasina
baglamaktadir (Gren, 2000: 56).

ii. Cinsiyet

Is tatmininin cinsiyete gére bir farklilik gosterip gdstermedigine iliskin
yapilan arastirmalarda, is tatmininin cinsiyetlere go6re bir degisim
gostermedigine iligkin bulgular elde edilmis olsa da birgok c¢alisma
sonucunda, erkeklerin kadinlardan daha fazla is tatmini yasadiklar
gorulmastir. Bunun nedeni, erkeklerin yonetim kademelerinde daha siklikla
yer almalarina dayandirilabilir. Ozellikle de Ust yénetim kademelerinde yer
alan yoneticilerin, is tatmini Uzerinde Onemli etkileri olan kendi is
programlarini  belirleyebilme, kisisel yeteneklerini kullanabilme ve
gelistirebilme  gibi  faktorlerden yaralanacaklarini  sdylemek yanilgi
olmayacaktir. Kadinlarin ig yagsamlari disindaki, bebek bakimi ya da ev igleri
gibi bir takim sorumluluklarinin, isle ilgili sureclere odaklanmalarini
zorlagtiracagl ve bu durumun da performanslarini, basari duzeylerini ve
kendilerini geligtirebilmelerini etkilemesi nedeniyle is tatminsizligi yaratacagi
sOylenebilir. Bununla birlikte kadinlarin is ve aile yasamlari arasindaki
catismayi erkeklerden daha derin bir bicimde hissetmeleri ve kendilerine
erkek isgorenlerden daha az ucret 6denen islerde galigiyor olmalarinin da is

tatminsizligi yaratmasi beklenebilir (Solmus, 2004: 188).

iii. Kigilik Yapisi ve Ruh Hali

Kisilik, insan yapisinin, duygusal durumunun, davranis big¢imlerinin,

ilgilerinin, yeteneklerinin ve diger psikolojik ozelliklerinin en karakteristik ve
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orijinal buttinidir (Baltas, 2000: 41). isgdrenin isine iliskin beklentileri kisiligi
ile ilgili olduguna gore, is tatminini saglayan faktorlerin baginda is gorenin
kisiliginin oldugu kabul edilmelidir (Budak, 1999: 50). Is tatmini konusunda
onemle Uzerinde durulmasi gereken bir konu farkli kisilik 6zelliklerine gore is
tatmini yaratilmasidir. insan iligkileri zayif, duygusal olarak dengesiz, daha
cok sinirli, daha hayalci ve kisisel konumundan hosnut olmayan bireyler
genelde daha az is tatmini saglamaktadirlar. Bu tur insanlarin istek seviyeleri,
sahip olduklari yeteneklerden daha Ust dizeyde oldugu igin tatmin
olamamaktadirlar (llies ve Judge, 2002: 1120). Fakat bu durum her meslekte

tatmin olamamis kigilerin ayni sekilde tepki verecedi anlamina gelmez.

iv. Egitim Dizeyi

Egitim dlUzeyi; igsgorenlerin, egitim kurumlarindan ne dereceye kadar
yararlandigini ifade eden bir deg@iskendir. Egitim duzeyi, igsgorenlerin bilgi ve
uzmanliklarinin yaninda dinyayi algilayis bigimlerini de degistirmektedir.
Egitim, is tatmininin en 6nemli faktérlerinden biri olup is goérenin tatmin
dizeyini de etkileyen bir yapiya sahiptir. Burada 6nemli olan, bilgi birikimi,
calisma degerleri, orgutsel beklentiler gibi faktorlerle yapilan isin sagladigi
ortam ve olanaklar arasinda bir dengenin bulunmasidir. Bazi islerde, yuksek
ogrenimli isgorenlerin, daha dusuk duzeyde egitimli isgorenlerden daha az
tatmin olduklar bilinmektedir (Oztirk ve Glizelsoydan, 2001: 338).

lyi egitim almis kisilerin islerinden beklentileri de oldukca yiiksektir. Bu
kisiler daha fazla sorumluluk ve basari istemektedirler fakat birgcok is bu
beklentileri karsilayamadigindan yuksek egitim almis Kigilerin iglerinden
tatmin olma duygulari da olduk¢a dusuk olacaktir. Restoran galisanlarinin is
tatmini ve orgutsel baghlik iligkisini inceleyen bir g¢alismada, isgorenlerin
egitim ve is tatmin seviyeleri arasinda belirgin bir negatif iliski tespit edilmistir.
Yiyecek icecek igletmelerinde galisanlar igin bu durum surpriz sayilmaz.
Gunkl bu sektordeki birgok pozisyon icin yuksek egitim seviyesinin gerekliligi

dusunudlmemektedir (Feinstein, 2002: 19).



59

v. Yetenekler

Meslege yonelmede kisinin sahip oldugu yetenekler buyuk rol
oynamaktadir. Yetenek, kisilerin edinmis oldugu bilgiler ile kalitsal faktorlerin

yogrulmasiyla sahip olunan becerilerdir (Surek, 2007: 49).

Her isgOren yaratillistan veya yetisme tarzindan dolaylr ¢ok farkl
yeteneklere sahiptir. Herkesin farkli alanda yetenekleri olabilecegi gibi, bu
yeteneklerin yogunluklari da farkli derecelerde olabilmektedir. Yetenekler,
fiziki yetenekler, zeka veya entelektliel yetenekler olmak Uzere ikiye ayrilarak
incelenebilmektedir. Bazi isgorenlerde fiziki yetenekler 06n plana
cilkmaktayken bazilarinda zeké ve entelektuel yetenekler belirgin olmakta,
bazilarin da her ikisi de dengeli olabilmektedir (Gir, 2006: 93). Onemli olan,
kisinin bu yeteneklerden hangisine ve hangi duzeyde sahip oldugunun
farkina varmasidir. Yani kisinin kendisini daha iyi tanimasidir. Boylece Kkisi

kendi yeteneklerine uygun meslegi segerek daha fazla is tatmini saglar.

vi. Zeka

Zeka ile yapilan is arasindaki iliski is tatmininde etken olmaktadir. Pek
cok is ve gorev icin belirli duzeyde zeka gerekmekte, is ile zeka duzeyi
arasindaki iliskide gorulen sapmalar is tatminini etkilemektedir. Eger isin
gerektirdigi zeka duzeyi ile kisinin IQ’su uyum icinde degilse is, kisi igin sikici
olacak ve tatmin dlzeyi de dusecektir. Parlak bir Gniversite mezununun rutin
bir iste calismasi, o kigiyi sikintiya sokacak ve is tatmininin dusmesine yol
acacaktir. Yuksek zeka gerektiren bir igin, bu zekéd duzeyine sahip olmayan
birine verilmesi kigiyi basarisizliga goturecektir (Atay, 2006: 71). Aragtirmalar,
is tatmininin zeka diizeyindeki farklilikla birlikte is diizeyinden de etkilendigi
go6rulmektedir. Daha fazla beceri gerektiren islerde, tatmin olan isgbren sayisi

fazla olurken rutin iglerde bu say1 daha azdir (Silah, 2001: 112).



60

vii. Meslek

Meslek duzeyi ile is tatmini arasinda da yiksek bir iligki
g6zlenmektedir. Toplumsal stati acisindan énemli bir konumda olan meslek
sahipleri, daha yogun bir is tatmini yagsamaktadirlar. Burada onemli olan
meslege toplumsal agidan atfedilen degerin derecesidir. Bu deger toplumdan
topluma farklilik gosterebilmektedir (Yucel, 2006: 107). En ¢ok ig tatmini
duyulan mesleklerin 6zellikleri irdelendiginde bu iglerin insana yonelik igler
oldugu (profesor, kutiphaneci, 6gretmen, hemsire, sanatgi vb.), yonetiminin
genellikle iggorenlerin elinde bulundugu ve toplumun bu meslekleri yuksek
yerlerde gordugu soylenebilir. Ayrica yuksek Ucret alinan, kisisel odulin fazla
oldugu, monoton olmayan, degisken ve uyarici olan, surekli kisisel gelisme
ve 6grenmeye firsat veren iglerde tatmin dizeyi de daha yuksek olmaktadir
(Yildirnm, 2002: 69).

b) is ve is Ortamina Bagl Faktorler

is ortamina bagl faktérler artik kisisel degil sosyal, yargisal degil
analiz edilebilir, karsilastirilabilir, élgtlebilir unsurlardir. Orgite bagl isgdren
is tatmini, 6rgutln isgbrene sagladigi faktorlerin bileskelerine karsi isgérenin
tutumudur. is tatminini etkileyen bireysel faktorlerde oldugu gibi orgiitiin
Ozelliklerinde de iggoren is tatminini, ayri ayri orgutsel unsurlar degil, tim
faktorlerin bilegkesi etkiler (Sabuncuoglu, 2000: 72).

i. Yonetim ve Kontrol

Calisanin isinde tatmin ya da tatminsizlik gdstermesinde etkili olan
faktdrlerden biri “yonetici’dir. Ucret artislari, iste yikselmeler vb. durumlarda
¢ogu zaman yoneticiler kilit rol oynar. Calisanin isinde basarili olup olmadigi
da yonetici tarafindan belirlenir. Yonetici ¢alisanlarini yeterince tanimali, arzu
ve duslncelerini gdéz dnlne alarak goérev dagilimi ve yonetimini saglamalidir

(Yigitoglu, 2005: 2). isgorenler, amirleriyle dncelikle kontrol iliskisi yasarlar.
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Bu iliski de isgorenin is tatminini etkilemektedir (Budak, 1999: 49). Hicbir
isgoren kontrol edilmekten hoglanmaz. Ozellikle kontrol, yardim edici,
dizeltici olmaktan ¢ikip kusur arayici, kuguk dusurtcu ve kontrol eden Kiginin

kendisini ispatlamasina dénusurse bu durumda is tatminsizligi ortaya ¢ikar.

Calisanlarin is tatmini Uzerinde yonetim iki sekilde etkili olmaktadir
(Bastemur, 2006: 23): Birincisi, karar verme surecine ¢alisanlarin katihmini
saglamaktir. Katilim sonugta kiginin kendisine saygi duymasini ve taninma
ihtiyacini karsilayacaktir. Bu durum ise c¢alisanin is tatminini etkileyecektir.
ikincisi, calisan merkezli olmaktir. Yani, calisanlara ydnelik olma ve onlarla
destekleyici iligkiler gelistirmektir. Yonetimin personel iligkilerini desteklemesi

ve katkida bulunmasi, ¢alisanlarin is tatminini arttirmaktadir.

ii. Ucret

Ucret, tim calisanlar icin is tatmininde énemli rolii olan bir faktérdiir.
Calisanin ise karsi tutumunu genellikle aldigi Ucretin yeterliligi, almasi
gerekene oranla normalligi ve ihtiyaglarini karsilama derecesi belirlemektedir.
Ancak, ucretin is tatmini Gzerindeki etkisi bir noktadan sonra miktar ile dedgil,
calisanlar arasindaki dengeli dagilimiyla ilgili olmaktadir. Calisanin kendisi ile
ayni duzeyde olanlardan ya da oOzellikle kendisinden daha az yetenekli
olduguna inandigi c¢aliganlardan duguk ucret almasi g¢alisanin mutsuz
olmasina ve veriminin diismesine sebep olmaktadir (imamoglu vd. 2004:
169). isgérenlerin sadece lcret yéninden tatmin edilmesi demek, is tatminin
cok yuksek oldugu ve isgorenden iyi verim alinacagi anlamina gelmez. Cok
yuksek Ucret alip isinden memnun olmayan isgorenler de vardir. Bu nedenle

ucretin diger tatmin edici faktorlerle birlestiriimesi gerekir.

iii. Terfi Olanaklari

Terfi, isgbrenin orgut icerisinde daha Ust kademedeki bir goéreve

getiriimesidir. isgdren bulundugu gérevden daha genis yetki ve hareket
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serbestisi taniyan, daha az gézetimin s6z konusu oldugu bir ise atanirsa terfi
olana@i gerceklesmis olacaktir (Bingdl, 1996: 134). Orgit igerisinde terfi
olanaklari is tatminini 6nemli élgiide etkilemektedir. isinde deneyim kazanan
calisan bir sure sonra gorevinin getirdigi yetki ve sorumluluklar yetersiz
bulacak, kendisine daha fazla yetki ve sorumluluk sunan bir pozisyona
gegme istegi duyacaktir. Bu durumun gergeklesmesi beraberinde Ucret
artisini, takdir gormeyi, daha fazla sayginligi getirecek ve calisanin kendini

daha basaril hissetmesine neden olacaktir (Boru ve Guneser, 2005: 140).

Terfi olanagi, elde edilen maddi Ucreti artirdi§i kadar, isgdrenin sosyal
statusinu de vyukseltmektedir (Basaran, 1991: 203). Terfi sistemi
performansa dayandirilmigsa ¢alisanlar buna hak kazanmak daha fazla ¢aba
gOsterip tum bilgi, beceri ve yeteneklerini kullanacaklardir. Terfide esas
alinan kidem ise calisanlar performanslarina bakilmaksizin belli bir zaman
sonra terfi edeceklerdir. Bu durumda performansa dayali terfi etmenin is

tatmini ve verimliligini olumlu yonde etkiledigi sOylenebilir (Konuk, 2006: 68).

iv. Caligma Arkadaslan

isgérenin basarili sayilan bir grup icinde yer almasi, hayat gorisi
kendisine uygun insanlarla birlikte galismasi onun ig tatminini arttiracaktir.
insanlar yaptiklari isten sadece para veya somut basari beklemezler. Giinliik
yasantisinin yarisindan fazlasini isyerinde geciren Kkisi icin uyumlu is
arkadaslariyla birlikte olmak énemlidir. is yerinde dostlar ve destekleyici is

arkadaslar1 bulunan isgérenin is tatmini artmaktadir (Erdogan, 1996: 242).

v. Takdir Edilme

Takdir edilme, tum calisanlar igin 6nemli bir tatmin aracidir. Yapilan
isin uzmanlar ya da Ustler tarafindan begenilmesi, isgérene buyuk tatmin
saglar. Parasal tatmin araclari, 6zellikle gelismekte olan Ulkelerde buyuk

onem tasimakla beraber, an az ucret faktori kadar dnemli olan, isgorenlerin
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sevgi ve ilgiyle calisacaklari ¢alisma ortaminin yaratiimasidir (Oral ve
Kusluvan, 1997: 113). Deger verilen bir kisi gozuyle bakilmak, yetenekli bir
insan gozuyle sayilmak, anlasiimak ve grup icinde sivriime ihtiyaci tatmin
edilmedigi surece, bu tlr karakterlere sahip olan kimseler, tatminsizlik ve

sikayete yol acan ruhsal bir bunalima itileceklerdir (Eren, 2000: 233).

vi. iletigim

iletisim, bilgi, fikir ve duygularin bir kimseden digerine gegcme siirecidir.
Bu surecin olusabilmesi igin mutlaka bireyler arasi bir iligkinin kurulmasina
gereksinim duyulmaktadir. iletisim, insanlari birbirine baglayan ve onlarin
sosyal bir grup halinde uyumlu ¢aligmalarini saglayan bagdir. Eger etkin bir
grup ¢alismasi arzu ediliyorsa, grubu olusturan bireyler arasinda bilgi, fikir ve
duygularin kargilikli olarak aksamadan iletiimesi gereklidir (Tikici ve Deniz,
2005: 97). isletmede birey veya gruplar arasinda kurulacak etkin iletisim agi
sayesinde astlar sorunlarini rahatlkla Ustleriyle gortsebilmeli, onerilerini
onlara iletebilmeli ve orgutun amaclari, sorunlari ve basarilari hakkinda

gerekli bilgileri Ustlerinden alabilmelidirler (Bakan ve Blyukbese, 2004: 27).

vii. Statu

Statl, bireyin toplum iginde isgal ettigi yerdir. Genellikle ¢alisanlara is
yaptirmanin yollarindan biri de ona yiiksek statii saglamaktir. Onemli olan
sey yoOneticinin calisana hiyerarsik degil, fonksiyonel statii vermesi, yani
calisana yaptigi isin o igletme igin ne kadar onemli oldugu dusuncesini
asllamasidir (Sertge, 2003: 4). Statu ile is tatmini arasinda tutarli bir iligki
bulundugu bilinmektedir. Yonetsel bir unvana sahip olan ¢alisanlarin ya da
statlsu yuksek bir pozisyonda bulunanlarin boyle bir unvana sahip olmayan
ya da dusuk statulu islerde galisanlara kiyasla is tatminlerinin daha yuksek

oldugu gérulmustir (Sevimli ve iscan, 2005: 58).
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viii. Ozel Yagama Sayg

Yoneticilerin, isgorenlerin  galisma saatlerinin  disinda kalan
zamanlardaki aile iligkilerine, sosyal faaliyetlerine ve 6zel zevklerine 6nem
vermesiyle birlikte isgérenin is yerine baglihg! artar. isgérenlerin sorunlarini
dinlemek, icinde bulunduklari zorluklari hosgoru ile karsilamak, her tarlu

problemleriyle ilgilenmek, onlarin ¢alisma isteklerini guglendirecektir.

ix. Guvenlik

Guvenlik duygusu isgoren icin sadece ekonomik garanti degil daha
kapsamli bir duyguyu ifade etmektedir (Gunbatan, 2006: 70). Bu bakimdan ig
glvenliginin saglanmasi calisanlar i¢in ayri bir tatmin faktorudir. Birgok
¢alisan isinde glvenlik unsurunun tam olarak var olduguna ve kendisine
deger verildigine inaniyorsa, bu durum onun isinden tatmin olmasina
yardimci olacaktir. Bununla beraber galisanin yaptidi iste guvenlik olmadigi
ya da ihmal edildigi hissine kapildiginda motivasyonu kaybolacaktir. Bunun
sonucunda calisan emniyet ve guvenlik duygusundan yoksun olup ise karsi
olumsuz tavirlar sergileyecektir (Ozgen, Oztlirk ve Yalgin, 2005: 357). Su
halde igyerinde guvenli bir ortamin tesis edilmesi ile personelin verimsiz

¢alismasinin da 6nune gegilmis olacaktir (Gunbatan, 2006: 70).

x. is Ortami Sartlari

Sanayide otomasyon her gegcen gun daha da artarak calisani
makineye bagdli hale getirmekte bunun sonucunda isgorenler yaraticiliklarini
giderek yitirmektedir. Yaraticiliklarini vyitiren iggorenlerde can sikintisi ve
stres kaginilmaz bir sonu¢ olmaktadir. Bu durum, uzun ¢alisma saatleri, agir

is yukleri gibi geleneksel stres nedenlerinden daha fazla galisani strese
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sokmaktadir. Bunun diginda kisisel olarak tekduzelikten yana bir rahatsizlik

duyulmasi ¢alisan tatminsizligini arttirmaktadir (Aydin, 2002: 48—49).

Calisan; 1s1, 151k ve havalandirma sistemlerine sahip temiz ve rahat bir
is yerinde daha verimli Uretim yapma imkani bulurlar. Hijyen ve saglik sartlari
yerine getirilmis ve her tuarli onlemin alindigi is yerinde c¢aligan insanlar
tedirgin olmadan daha huzurlu ¢alisabileceklerdir. Fiziki sartlarin g6z ardi
edildigi bir is yerinde ¢alisan kendini daha tedirgin hissedecek ve bu durum
calisanin is tatminini dustrecektir. Bu durum ise calisani, 6nlemlerin daha

yeterli oldugu bagka bir is yeri arayisina sevk edecektir (Ozcan, 2006: 13).

xi. Isin Niteligi ve Cekiciligi

isin mahiyetinin ilging ve zevkli olmasi ve isgérenin calistigi isin
niteligini begenmesi, is tatminini etkileyen baglica faktorlerden birisi
olmaktadir. Bu faktoriin en énemli U¢ unsuru; bagimsizlik, ¢esitlilik, beceri ve
yeteneklerin kullanilabilmesidir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 121). isgdren
dogasindan kaynaklanan bir duygu ile calismalarinda bagimsiz olmayi
istemektedir. isgérenler asiri baski altinda calismaktan, her konuda islerine
karisiimasindan ve emir veriimesinden hoslanmazlar. isgérenlerin biyik bir
cogunlugu benlik duygularini tatmin etmek ya da kisisel gelisme gugclerini
arttirmak amaciyla bagimsiz ¢alisma ve inisiyatif kullanma ihtiyacina énem
vermektedirler. Bu da yaratici glglerinin ortaya ¢ikmasini saglayabilmektedir.
Merkezi yonetim anlayisinin hakim oldugu o6rgutlerde c¢alisan isgorenler pek
verimli olmamakta ve ilk firsatta baska isletmelere gegcmeyi istemektedirler
(Sabuncuoglu, 1982: 90-94). Bu nedenle iggorenin isine egemen oldugu,
yoneticilerin islere mudahale etmedigi ve isgorenin yeterli bir sekilde
otoritesini kullanabildigi bir ortamin varlidiyla birlikte isgdéren de isinden
memnuniyet duyacak ve is tatmini artacaktir. Personel guglendirme

yaklasimi, temelde bu arayislarin sonucu olarak ortaya ¢ikmistir.
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xii. Sosyal Katilim ve imkanlar

isgérenler, calismalarinin yaninda cesitli sosyal ihtiyaclarini da
gidermek isterler. Bu nedenle g¢alismaya basladiklari ilk gun itibari ile sosyal
bir gruba katilma gayreti igine girerler. Sportif ugraglar, geziler, imkanlar
dahilinde ise kutuphane kurma ve yararlandirma, 6zel gunler ve eglenceler
isgorenin yararlanabilecegi imkanlardan bazilaridir. Amag, isgérenin bos
zamanini degerlendirmesi, hem is arkadaslari ile hem de ydneticilerle

kaynasmasinin saglanmasidir (Atay, 2006: 60).

Elton Mayo tarafindan Western Electric Sirketinde yapilan Hawthorne
arastirmalarinda isgodrenlerin Uretim verimliliginde sosyal faktorlerin etkili
oldugu belirlenmistir. Dinlenme aralarinin arttiriimasi, iggorenlerin saglk
kontrollerinden gecirilmesi, dogum gunu partilerinin dizenlenmesi ve buna
yoneticilerin ¢esitli hediyelerle katilmasi, isgorenler Uzerinde o6rgutlin bir
parcasi olduklarina dair duygular olusturmustur. isgérenlerin yoneticilere ve
kendilerine karsi duyduklari takdir, saygl ve guvenleri artmistir. Bu da onlarin
birbirleriyle uyumlu, yardimlasan ve surekli dayanisma iginde galisan ekip
olmalarina yol agmigtir. Kargilikli sevgi ve guvenin saglanmis oldugu is
ortaminda basari ve verimde surekli artislar ortaya ¢ikmistir. Elton Mayo
basarili kisiler arasi orgutsel uyumun, isgorenlere daha yuksek dizeyde

tatmin saglayacagini 6ne surmustur (Hicks, 1979: 24).

2.1.2.6. isgérenlerin is Tatminsizliklerini ifade Bigimleri

isgérenlerin, is ortamindaki tatminsizliklerini ifade edis sekilleri

yikici/lyapici ve aktif/pasif olmak Uzere iki tarlidir. Bu durum S$ekil 3'de

gOsterilmektedir;
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Aktif
Ayrilma Sesini
(Kagis) Yiikseltme
Yikici Yapici
Kayitsizlik Baglilik
Pasif

Sekil 3. is Tatminsizligine Karsi Gosterilen Tepkiler

Kaynak: Ozkalp, E. ve Kirel, G. (2001). Orgiitsel Davranis. Eskisehir:
Anadolu Universitesi, Egitim ve Saglik Bilimsel Arastirma Calismalari
Vakfi, s. 136

Yukaridaki sekilden de anlasildigi Uzere is tatminsizligi karsisinda
calisanlarin gosterdigi tepkiler birbirinden farkhidir. Bunlar sesini ylkseltme,

ayrilma, baglilk ve kayitsizlik seklinde gorulebilir.

a) Sesini Yukseltme

Mevcut sartlari duzeltmeye yonelik aktif ve yapici bir davranis
bigimidir. Isteki mevcut durumu iyilestirmeye yénelik tavsiyeler, amirlerle
sorunlari tartisma ve bazi sendikal faaliyetler icine girme bu gruptaki

davraniglara érnek olusturur (Ozkalp ve Kirel, 2001: 136).
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b) Kacis

Bilgi ve beceride bilingsiz veya bilingli gerileme, dinyadan elini etegini
cekme, zararli aligkanliklara yonelme ve intihara girisim olaylarinin bir kismi
psikolojik tatminsizligin geriye donus sekilleridir. Diger taraftan isgorenlerin
barokratik yapinin hakim oldugu bir yapida galismalari korku, is tatminsizligi
ve isten ayrilma gibi sonuglari beraberinde getirebilecektir (Avci, 2000: 547).
Kagis, orgutu terk etme seklinde ortaya ¢ikar. Bu davranig bigiminde isgoren
devamsizlik yapar, is arayigina girisir ve mazeretler Ureterek ¢ok sik izin
istemeye baslar. Bu davranislarin sonucunda iggorenler is tatminsizliklerini

goOstermek igin iglerinden istifa ederler.

c) Baglhilik

Orgiitiin ya da yénetimin sorun ya da sorunlarla ilgili olarak gerekli ve
dogru olani mutlaka yapacagina inanarak, pasif fakat iyimser bir bi¢cimde
kosullarin dizelmesini beklemeyi ifade eder (Solmus, 2004: 205). Baglilik,
yonetime asiri bir guven duyuldugunda gosterilen davranis bicimidir. Kisi
cahstigr sirkete buylk bir given duygusu iginde bulundugundan disaridan
gelen olumsuz elestirilere karsi sirketini korur ve gelecegin guzel olacagini

umut ederek sirketini savunur.

d) Kayitsizlik

Pasif davranigli, yikici tiplerin tatminsizlik kargisindaki durumlari
ihmaldir. Bunlar olumsuzluklar karsisinda pasif kalirlar, olaylarin daha kotuye
gitmesine izin verirler. Kronik devamsizliklar, ise ge¢ gelme, verimliligi
saglayan caligsmalari baltalama, is hatalarinin artmasini saglama bu tur
egilimi esas alan isgorenlerin tipik davraniglaridir (Erdogan, 1996: 254). Bu
davranis bigimi, 06zellikle psikolojik tatminsizlik iginde cesareti kirilmis
isgorenlerde, mucadeleci olmak yerine kendilerini hayatin akigina birakmak

seklinde karsimiza ¢ikar.
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2.1.2.7. ig Tatmini ile ilgili Teoriler

is tatmini ile ilgili teorileri, motivasyon ve is tatminine ydnelik teoriler ve

performansa yonelik teoriler olmak Uzere iki grupta incelenebilir.

a) Motivasyon ve is Tatminine Yonelik Teoriler

Motivasyon ve is tatminine yonelik batun teoriler belli varsayimlara

dayanmaktadir. Hick bunlari G¢ grupta toplamistir (Hicks, 1979: 127).

e ihtiyaclarin hic biri tamamen karsilanamaz. Bu nedenle bir ihtiyacin
doyurulabilmesi igin baska bir ihtiyag kismen de olsa kargilanmalidir.

e Bireyin ihtiyaclari surekli olarak degismektedir. Bu nedenle, ihtiyaclar
sik sik iggorenlerin bilincinden gizlenmektedir.

e ihtiyaclar grup olarak gorinirler ve karsilikli olarak bagimhihk
icindedirler. Ornegdin bir bireyin beslenme ihtiyacini karsilama bigimi,
cogunlukla isgorenin sosyo-ekonomik statisu tarafindan belirlenen

toplumsal ihtiyacglara baghdir.

i. Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi

Maslow, insan davraniglarini yonlendiren en dnemli etkenin ihtiyaclar
oldugunu savunarak motivasyon kavramini agiklamaya calismistir. Maslow’a
gbre bir basamaktan bir Ust basamaga gecerken bulunulan basamagin

ihtiyaglarinin belli bir dereceye kadar tatmini gerekir (Dogan, 2005: 10).

Maslow, teorisinde insan ihtiyaglarini bes kademe igerisinde

incelemistir;
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Kendini Tamamlama Ihtivaca

Kenilini Gasterme\Ihtivaca

Sosyal Ihtivaclar

Gitvenlik Thtiyaci

Fiziksel Thtivaclar

Sekil 4. Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kaynak: Eren, E. (2000). Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi.
istanbul: Beta Basim Yayim, s.32

Sekil 4’de Maslow, ihtiyaglarin belirli bir sira izledigini, bu siraya uygun
bicimde asagidan yukariya dogru bir ihtiya¢ gideriimedikge uUst ihtiyaca
gecilemedigini ileri sirmustir (Sabuncuoglu, 2000: 139).

Maslow’un teorisinin temel varsayimlari soyledir (Yiimaz, 2006: 9):

e Tatmin edilen ihtiyacin motivasyonel gicu o6nemli oranda azalrr,
bununla birlikte tatmin edilen ihtiyacin yerini bir baska ihtiya¢ alir ve
bdylece insanlar diger ihtiyaclarini gidermek icin slrekli c¢aba
harcarlar.

e Birgok insanin ihtiyaci karmasik bir yapiya sahip oldugundan, degisik
zamanlarda farkl ihtiyaglar insan davranisini etkiler.

e Genellikle alt dizeydeki ihtiyaclarin tatmin edilmeden Ust dizeydeki
ihtiyacglarin harekete gecirilmesi etkili bir sekilde saglanamaz.

e Ust diizeydeki ihtiyaclari tatmin etmenin birgok yolu varken, ayni

durum alt duzeydeki ihtiyaglarin tatmin edilmesi igin sdylenemez.
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Bu yaklasimin esas aldigi motivasyon sureci Sekil 5'de gdosterilmistir.

KISININ iCINDE
~ BULUNAN IHTIYAGLARIN AMAG
—® | IHTIYACLARVE | — | DAVRANISSAKKI | — DAVRANIS —
ARZULAR OLMASI

ARZULARDAKI DEGISIKLIKLER

A

Sekil 5. Motivasyon Sireci

Kaynak: Kogel, T. (2003) isletme Yéneticiligi. (6. Baski). istanbul: Beta

Basim Yayinevi, s.638.

Maslow’un teorisinin gercek¢i olup olmadigi konusunda cesitli
arastirma yapilmistir. Arastirmalarin bir kismi bu yaklagimin dogrulugunu
savunurken bir kismi da bu yaklasimin varsayimlarini dogrulamamigtir. Bazi
arastirmacilar bu varsayimlarin bir Amerikan isgisinin ortalama tutumunu
ifade ettigini ileri surmuslerdir. Fakat basit, anlasilir ve mantikli olusu en gok

bilinen motivasyon teorisi olmasini saglamistir (Kogel, 2001: 514).

ii. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Frederick Herzberg'in arastirmalarinin sonucu ortaya ¢ikan bir diger
teori de “Cift Faktor Teorisi” dir. 1950’li yillarda 200 mihendis ve muhasebeci
lizerinde yapilan bu arastirmada su soru sorulmustur: “isinizde ne zaman
kendinizi son derece iyi, ne zaman son derece kotu hissettiginizi ayrintili
olarak agiklayiniz” (Simsek, Akgemci, Celik, 2001: 125).

Herzberg savundugu kurami ile ilgili terim ve kavramlari iki grupta
toplamigtir. Motive edici faktorler adi altinda topladidi ilk grupta; isin kendisi,
ilerleme imkanlari, sorumluluk, statli, basarma ve bagskalari tarafindan

taninma gibi faktérler bulunmaktadir. Bu faktoérler, kisiye bireysel basari hissi
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verdiginden dolayi, kisiye motive edecektir. Bunlarin olmamasi durumunda

ise sonug kisinin motive olamamasi ile sonuglanacaktir (Kogel, 2001: 514)

ikinci grupta yer alan faktorler ise hijyen faktorleri olarak adlandirilan
Ucret, maas, calisma kosullari ve is guvenligi gibi kavramlardir. Bu faktorler
igsyerlerinde var olduklarinda is tatminine katkida bulanan, tatmin igin zemin
hazirlayan, yokluklarinda ise tatminsizlige ve kotumserlige yol agip isgorenin
devamsizligina ve isten ayrilmasina neden olan faktorlerdir. Bu faktorler kigiyi
tek baslarina motive etmezler ancak olmamalari durumu ise kisi demotive
olacaktir. Yani bu faktorler negatif durumu 6nleyerek nétr bir durum yaratirlar.
Bu faktorlerin bulunmasi ile isgorenin motive olacagi minimum kosullar
saglanmis olacaktir. Hijyen faktorleri saglandiktan sonra isgoéreni tesvik
etmek icin taninma, gelisme gibi daha ylksek siradaki ihtiyaglarin tatminine
yonelmek gerekir (Kogel, 2001: 514; Yiksel, 1998: 126—127).

— Hijyen Faktorler + — Motive Edici Faktorler +

IS TATMINI NOTR IS TATMINI

Sekil 6. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Kaynak: Saal, F. E. ve Knight A. P. (1988). Industrial/Organizational
Psychology. California: Brooks/Cole Publications, s. 302.

Herzberg'in ¢it faktor teorisi de cesitli elestirilere hedef olmustur.

Elestirilerin basinda, teorinin olusturulmasi icin Herzerg'in izledigi veri
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toplama yontemi ile arastirmaya konu olan deneklerin sayilarin azligi ile ilgili
noktalardir. Bu elestiriyi yoneltenlere gore, Herzberg’in deneklere sordugu
“kendilerini en iyi ve en kotu hissettikleri” zamana iligkin goruslerini deneklerin
dogru ve obijektif bir bicimde aciklayip agiklayamadiklari tartismaya acgiktir.
Bu iki onemli elegtiriye ragmen, Herzberg modelinin ¢aligsma yagsamina iligkin
ilk model olmasi ve ¢alisma kosullari ile isten saglanan tatmin ve motivasyon
arasinda iligki kurmasi ve iki unsuru orgutsel performansla iligkilendiriimesi

acisindan modelin Ustunlugu tartigsmasizdir (Simsek ve digerleri, 2001: 202).

Gizelge 3. Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi ile Herzberg’in Gift Faktor

Teorisinin Karsilastiriimasi

Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Kendini Gergeklestirme ihtiyaci Isin Ilgingligi, Basarma, Iste

Gelisme, Sorumluluk

Statli ve Sayginlik Gérme Ihtiyaci Yukselme, Takdir Gorme, Statu

Aidiyet (Sosyal) intiyaci Beseri lligkiler, Sirket Politikasi ve

Yonetimi

Kaynak: Simsek, M. S., Akgemci T. Ve Celik, A. (2001) Davranis
Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davranis. (2.Basim). Ankara: Nobel
Yayin Dagitim, s. 126.

iii. Aldelfer’in ERG Teorisi

Clayton Alderferin, Maslow’un ihtiyaglar tasnifini basitlestirerek
gelistirmis oldugu motivasyon teorisidir. ilke aynidir. Ancak burada inhtiyag
siralamasi daha basittir. Once alt dizeydeki daha sonra da Ust dizey
ihtiyaclar tatmin edilmelidir (Kogel, 2001: 516).
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Alderfer tarafindan gelistirilen ve daha ziyade calisma hayatindaki
ihtiyaclarla ilgili agiklamalara sahip olan bu teorinin adi, ileri surulen ug¢
ihtiyacin bas harflerinden olugsmustur. Alderfer Maslow’un ihtiyaglar

hiyerarsisini U¢ grupta toplamistir. Bu ihtiyaglar, asagida agiklanmaktadir:

1. Varolma (Existence) ihtiyaglari: Bunlar en alt diizeyde ve fiziksel
olarak yagsami devam ettirmeyle ilgili yiyecek, su, koruma ve fiziksel guvenlik
ihtiyaglari kapsar. Bir isgoren bu ihtiyaclari Ucret orgutsel olanaklar, rahat bir
calisma ortami ve is glvenligi ile giderebilir.

2. iliski Kurma (Relatedness) ihtiyaclari: Bu ihtiyaclar diger
insanlarla iligkileri, duygusal destek, saygi, taninma ve ait olma ihtiyaclarini
giderecek doyumlari kapsar. Bu ihtiyaglar iste is arkadaslari ile sosyal
iligkiler, is disinda da arkadaslar ve aile ile giderilir.

3. Gelisme (Growth) ihtiyaglar: Bireyin cevresiyle yaraticihgini
geligtirecek bicimde etkilesimlerini igcermektedir. Gelisme ihtiyaglari birey
uzerinde odaklagir ve bireyin sahip oldugu kapasiteyi tam olarak
kullanabilmesi igin gudulenmesi ile ilgilidir. Bireyin olgunlagsmasi onun
gelismesini igerir. Bu ihtiyaclarin tatmini, bireysel kapasitenin gelismesini ve

yeni yeteneklerin ortaya ¢ikmasini saglar (Cetinkanat, 2000: 16-17).

ERG teorisi temel olarak U¢ 6nerme Uzerine kurulmustur. Bunlar
(Simsek, 1995: 102):

1. Hangi duzeyde olursa olsun ihtiyacin bir kismi tatmin edilirse daha
fazlasi istenir. Ornegin var olma ihtiyaclarindan olan Ucret ile tatmin edilen bir
calisan daha fazlasini isteyecektir.

2. Alt duzeydeki ihtiyaglarin fazlaca tatmin edilmesi ile birlikte Ust
diizeydeki ihtiyaclara olan gereksinim artar. Ucret yoniinden yeterince tatmin
edilen bir calisanin daha ust duzeydeki beraber olma ihtiyacina olan
gereksinimi artmasi bu duruma o6rnek olarak verilebilir.

3. Ust duizeydeki ihtiyaglar ne kadar az tatmin edilirse, alt dizeydeki
ihtiyaglara olan istek artmaya baslayacaktir. Bu durum ihtiyag hisrani sekilde
tanimlanabilir. Ornegin ise hakimiyet gibi gelisme ihtiyaclarin az tatmin

edilmesi durumunda beraber olma ihtiyaglarina karsi olan istek artacaktir.
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iv. McClelland’in Basari ihtiyaci Teorisi

McClelland tarafindan geligtirilen ve Uzerinde birgok arastirmanin

yapildigi bu teoride, basarma ihtiyaci 6nemli bir yer tuttugu icin diger

teorilerden farkliik gdstermektedir. Diger teorilerde ihtiyaclarin dogustan

geldigi ileri surultrken, bu teori intiyaglarin 6grenme sonucunda kazanildigini

ve kisiler igin anlam ifade ettigini savunmaktadir (Tevruz, 2002: 108).

McClelland tarafindan gelistirilen teoriye goére birey 3 gereksinimin

etkisi altinda davranig gdsterir. Bunlar (Kocel, 2003: 643);

Basarma ihtiyaci (Achievement Needs): Basarma gereksinimi
kisinin kendisine ulagilmasi gug¢ olan amaglar belirleyerek bunlara
ulasmaya galismasi ile ilgilidir. Bazi insanlar igin elde ettikleri basari,
odulden daha 6nemlidir. Bilinmeyeni kesfetme, daha &énce kimse
tarafindan elde edilmeyen bir skoru elde etme, herhangi bir isi daha
once vyapillmadigi kadar iyi yapma basarma ihtiyacina yoneliktir
(Findikgt, 2003: 278).

iliski Kurma ihtiyaci (Affiliation Needs) : iligki kurma ihtiyaci bir
isgorenin diger kigilere samimi, dostga ve sadik iligkiler iginde olan
ihtiyaglarini tanimlar. Bu agidan iliski kurma ihtiyaci olan isgorenler tek
baslarina calismaktansa diger isorenlerle birlikte c¢alismayi tercih
ederler. Diger yandan iligki kurma ihtiyaci ¢cok gelismemis olan
isgorenler ise daha ¢ok kendi baglarina galismayi isterler (Steers ve
Porter, 1987: 41).

Giic Kazanma ihtiyaci (Power Needs): Baskalarini etkileme ve
kontrol etme, bagkalarinin sorumlulugunu yuklenme ve otoriteye sahip
olma arzusu seklinde ortaya ¢ikan bir ihtiya¢ tarudur (Simsek, 2001:
202). Gug¢ ihtiyaci ylksek olan isgorenler yoneten olmaktan
hoglandiklari igin digerleri Uzerinde etkili olmak icin yogun c¢aba

harcarlar.

McClelland, yasam deneyimleri sonucu gelistirilen insan ihtiyaglari ile

bunlarin orgut yonetimleri i¢cin ortaya koyabilecekleri ipuglari veya
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verebilecekleri mesajlar Uzerinde yirmi yilin Uzerinde bir ¢alisma yapmistir.
Bu c¢alismalardan elde ettigi sonuglar; yuksek basari gudusune sahip
bireylerin girisimci veya is adami olma yonunde egilim gosterdikleri ve risk
ustlenerek bir takim igleri rakiplerinden daha iyi yapma gayreti iginde
bulunduklarini  gdstermistir. Ote yandan, ylksek diizeyde iliski kurma
gudusune sahip olan bireylerin, temel iglevi orgut iginde muhtelif
departmanlarin ¢alismalarini koordine etmek olan birlestirici unsur veya
eleman islevi gordiklerini saptamistir. Insancil iliskiler kurmada yliksek
dizeyde istek sergileyen bireylerin baskalariyla olumlu ¢alisma konusunda
basarili olduklari, McClelland’in ¢alismalari sonucunda somut bir sekilde
ortaya ¢cikmistir (Simsek, 2001: 203).

b) Performans ve is Tatminine Yonelik Teoriler

Performans ve is tatminine yonelik teoriler isgdrenin hangi amaglarla
ve nasil motive edildikleriyle alakalidir. Bu teoriler, insan davraniglarinin nasil

bagladigi, devam ettirildigi ve durduruldugu sureglerini agiklamaya caligir.

i. Vroom’un Bekleyis Teorisi

Performans ve is tatminine yoOnelik teoriler arasinda en fazla s6zu
edilen beklenti teorisidir ve ilk kez Victor Vroom tarafindan ortaya atiimistir.
Bu teoriler davranigin ortaya c¢ikigsindan durdurulusuna kadar olan
faaliyetlerdeki degisiklikleri aciklar (Eren, 2004: 537).

isgérenin motive olmasi igin sadece isin yerine getirilmesi sonucunda
bir 6dilin var oldugunu bilmesi yeterli degildir. isgérenin bu ddile kendi
deger yargilari igcinde verdigi deger de ¢ok dnemlidir. Bekleyis teorisinin temel
katkisi iggorenlerin amaclari ile isteki davraniglari arasindaki iligkiyi
aciklamasidir. Bu modeli kullanmak isteyen yoneticiler su konulara agirlik

vermelidir (Simsek ve digerleri, 2001: 131).
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Gorevlerini basarmalar icin iggorenlere yeterli egitim olanagi
saglamak.

Basari saglamalari igin var olan orgutsel engelleri ortadan kaldirmak.
Basarili olacaklari konusunda iggorenlere guven duygusunu asilamak.
isgérenlerin belirli ihtiyaclarini karsilayacak o6rgltsel ddilleri bulmak,
oduller ile is arasindaki iligkileri agikliga kavusturmak.

is ile ddiiller arasinda iliski oldugu konusunda isgérenlerin algilarini

gelistirecek bir 6dul sistemini uyum ve esitlik igcinde yonetmek.

Teorinin ug¢ temel kavrami vardir. Bunlar agagida agiklanmigtir:

Valans: Bir kisinin c¢abalayarak elde edecegi odulu arzulama
derecesini belirtir. Belirli bir 6dul farkli kisiler tarafindan farkl sekillerde
arzulanacaktir. Valans; bireyin bir sonucu elde etme konusundaki
isteginin siddeti, amaca verilen 6nemdir (Budak ve Budak, 2004: 375).
Bekleyig: Bireyin belli bir davraniginin onu belli bir sonuca
ulastiracadi yolundaki inancinin giddetidir (Budak ve Budak, 2004:
376). Bireyin bir iste goOsterecegdi ¢aba, bu ¢aba sonucunda elde
etmeyi duslindigu bazi beklentiler ile kendinden beklenen basariya
ulasma olasihigl seklinde iki hususa baglidir. Eger birey bir odulu
kazanacagina inaniyorsa, o odulu elde edebilmek icin gereginden
fazla ¢gaba sarfedecektir. Dolayisiyla bekleyisi O ile +1 arasinda bir
deger ile ifade etmek mumkundur. Eger birey belirli bir gayret ile belirli
bir 6dul arasinda bir iliski gérmezse, bekleyis sifir dederini alacaktir
(Eren, 2000:512; Kogel, 2001: 520).

Aragsallik: Kisi belirli bir gayret ile belirli dizeyde performans
gosterebilir ve sonucunda o6dullendirilebilir. Bu o6dullendirme birinci
kademe sonug¢ olarak dusunulmelidir. Birinci kademe sonuglar ikinci
kademe sonug olarak adlandirabilecegimiz amaclari gergeklestirmede
bir aractir. Ornegin yliksek maas, kisinin daha yiiksek bir stati elde
etmesi, yasam standardini yukseltmesi i¢in bir aragtir. Yoksa tek

basina yiksek maasin bir anlami yoktur. Iste aragsallik, birinci
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kademe sonuglarin, ikinci kademe sonuglara ulasma konusunda

kisinin sahip oldugu subjektif olasiligin ifadesidir (Kogel, 2001: 521).

ii. Lawler ve Porter’in Sonugsal Sartlandirma Teorisi

Bu motivasyon teorisi Lawler ve Porter isimleri iki dusunur tarafindan
Voom’un teorsini esas alarak, fakat bazi érgutsel kosullar ve gercekler géz
onlnde bulundurularak gelistirilmisti. Bu modelin ilk bdlimi Vroom
modelinin aynisidir. Yani kiginin tatmin olma derecesi valans ve bekleyis
tarafindan belirlenmektedir. Ancak Lawler ve Porter’a gore kisinin yuksek bir
gayret gostermesi otomatik olarak ylksek bir performansla sonuglanmaz.
Araya iki yeni degisken girmektedir. Birinci degigken, Kiginin gerekli bilgi ve
yetenede sahip olmasidir. Gerekli bilgi ve yetenekten yoksun bir birey ne
kadar gabalarsa cabalasin basarili olamayacaktir. ikinci ilave degisken,
Kisinin kendisi igin algiladigi rol ile ilgilidir. Her orgut Gyesi performans
gOsterebilmek i¢in uygun bir rol anlayisina sahip olmak zorundadir. Aksi
durumda rol catismalari ortaya cikacak ve bu durum kisinin performans

goOstermesini engelleyecektir (Eren, 2000: 522; Kogel, 2001: 523).

Lawler ve Porter orgltsel kosullari dederlendirerek Vroom’un beklenti
kuramina bazi eklentiler yapmiglardir ve bu durum sonugsal sartlandirma
teorisine bazi katkilar saglamistir. Bunlardan birincisi orgatlerde rol
catismasinin varliginin kiginin basarini ve tatminini olumsuz bigimde etkiledigi
gercegidir. Bu teoride isgodrenlerin beklentileri ile verilen 6dul arasinda
adaletli bir paylagimin olmasi gerekmektedir. Teori, bir érgutte basari duzeyi
dusuk olan fakat aradigini bulmus isgorenlerle, basari duzeyi yuksek olan
fakat beklentilerini istedigi bigimde karsilayamamis isgorenlerin bir arada

olabilecegi gercegi lUzerinde durmaktadir.

Lawler-Porter modeli, yoOneticiler icin ¢ok oOnemlidir. Motivasyon
surecinin birgok unsuruna deginen modelden yoneticilere rehber olabilecek
su maddeler ¢ikarilabilir (Simsek, 1995: 107-108; Kogel, 2003: 651):
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e Deger ifade eden dduller teklif edin.

e Cabalarinin dédule ulastirilacagini hissettirin.

e sleri, cabalarin yiiksek performans saglayacagi sekilde diizenleyin.

o Nitelikli kisileri istihdam edin.

e isgdrenleri, gérevlerini dogru olarak yerine getirecek sekilde egitin.

e Isgodrenleri, kendilerinden beklenen performansa goére egitim ve
yetistiriimeye tabi tutun.

e Performansa bagli olarak uygulanan édul sistemleri gelistirin.

e isgdrenin performans, odil ve aralarindaki iligskiler konusundaki
anlayisini izleyin ve elde edilen bulgulara gore modelin isleyisinde
degisiklikler yapin.

e QOdullerin adil ve hakkaniyete uygun olmasini saglayin. Odul sisteminin

isgorenlerin tarafindan bu sekilde algilandigindan emin olun.

Yukarida siralanan maddelerin uygulamaya gegirilmesi ile isgdrenlerin de ise

kargi olan tutumlari olumlu yonde gelisecektir.

iii. Adams’in Esitlik Teorisi

Kuramin temeli, calisma hayatindaki bireylerin, kisiler arasindaki
iligskilerde mukayese yapmalarina dayanmaktadir. Gergekte kuramin 6zunu

olusturan esitlik veya denkserlik kavrami, Leon Festinger’in zihinsel
uyumsuzluk®” ve Homans'in “dagitimci adalet” yaklasmalarindan ortaya
cikariimigtir. Fakat kurami galisma hayatina uyarlamasi bakimindan en iyi

inceleyen J. Stacy Adams olmustur (Eroglu, 2000: 287).

Bireyin is basarisi ve tatmin olma derecesi ¢aligtigi ortamla ilgili olarak
algiladigi esitlik veya esitsizlige baghdir (Luthans, 1995: 197). Esitlik

teorisinin dort temel kavrami vardir. Bu kavramlar (Agan, 2001: 234):

o Kisi: Esitligi ya da esitsizligi algilayan kisi
e Diger Kisi: Odiil ve katki anlaminda karsilastirma yapilan kisi
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e Odiiller: Kisinin calismasi karsiliyi elde ettigi, ticret, yan édemeler,
statd, tanima, iyi calisma kosullari gibi 6duller

o Katkilar: isine tagidigi egitim, zeka, deneyim, yetenek, emek vs...

Adams, General Electric sirketinde yapmis oldugu bir dizi incelemelere
dayanarak, calisanlarin kendilerine 6denen &dul ile bagkalarina 6denen
odulu kargilastirma egiliminde olduklarini tespit etmistir. Adams’a gore her
calisan birey, kendine 0denen odullerin ne denli esit oldugunu belirtmek
uzere kendisine bir karsilastirma temeli “ base de comparasion” seger.
Bdylece iki oran arasinda bir karsilastirma yapar. Bunlardan birincisi, bireyin
elde ettigi oddller (Ucret, statl, sosyal yardimlar, iyi ¢alisma sartlari, is
guvencesi vs.) ile kendisinin Orgute yaptigi katkilar (emegi, zekasi,
yetenekleri, egitim ve tecrubesi gibi Adams’in girdiler dedigi yatirimlari)
arasindaki orandir. ikincisi ise, bireyin kendisine karsilastirma temeli olarak
sectigi diger bir isgorenin elde ettigi oran ile katkilari arasindaki orandir
(Eroglu, 2000: 289). isgdren bu karsilastirmalar sonucunda eger diger
calisanlarla esit dduller elde ettiklerine karar verirlerse iglerinden tatmin
duygusu saglayacaklar, esit oduller elde edemediklerine inanirlarsa is

tatminsizligi yasayacaklardir (Telman ve Unsal, 2004: 16).

Sonu¢ olarak, isgbéren arkadaglari ile kendisi arasindaki
kargilastirmalar sonucunda esitligin ve dengenin saglandigina inaniyorsa
isinde huzurlu ve mutlu olacaktir. Eger esitsizligin oldugu kanisina varirsa
calisma hayatinda tatminsizlik olusacagi igin once orgutte sosyal iligkileri
bozulacak, kendini drgutten dislayacaktir. Sartlarin dizelmemesi durumunda

ise isgdrenin dayanma gucu sona erecek ve isinden istifa edecektir.

iv. Locke’nin Amag Teorisi

Locke, bireylerce saptanan amaglarin nitelikleri Gzerinde durarak
isgbrenin gudulenmesini ve igyerinde basarlyr tamamiyla amaglarin
Ozelliklerine baglamaya calismistir. Bu o6zellikler sdyle siralanabilir (Eren,
2000: 505):
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e Birey tarafindan belirlenen amacin ac¢ikhdi is basarilarini artirmaktadir.

e Birey tarafindan belirlenen amacin kolay olmamasi, onun igyerinde
daha arzulu ve hirsli galigmasini saglayarak is bagarisini artiracaktir.

e Bireysel amaclarin orgutsel amaglar, kosullar ve ortam ile gatismasi
arttikca bireysel davraniglarin igyerinde basari sansi azalacaktir.

e Orgiitsel amaglarin belirlenmesine isgérenlerin  katilma durumu,
catismalari azaltacak ve isgorenleri guduleyecektir.

e Yoneticilerin isgorenleri, amaclara ne Olgide ulasildigina dair
bilgilendirmesi ve bireysel amagclarin farkinda olarak basari élgtisiinde

onlari odullendirmesi guduleyici bir etmen olacaktir.

Bu teoride Uzerinde durulan nokta kisilerin kendileri icin belirledikleri
amacin ulasilabilir olmasidir. Bir kisi zor ve yluksek amagclar belirlemisse daha
yuksek performans gosterecek ve daha ¢ok motive olacaktir. Yuksek
amaglarin belirlenmesi ile kisi is yerinde daha hirsli ve kararli galigacak ve
basarilarini her gegen gun arttiracaktir. Daha kolay bir amag belirleyen Kisi
ise yUksek performans gdstermeyecek ve kisinin motivasyonu daha dusuk
olacaktir. Clnku dusuk nitelikte bir amag edinen kisinin isteklerinin ve hirsinin

az olmasi kisinin daha basarili olmasina engel teskil eden bir durumdur.
2.1.2.8. s Tatmininin Yetersizliginin Sonuglari
isgdrenlerin islerinden hosnut olmalari, olumlu sosyal iligkilere ve buna
bagli olarak verimlilik artigsina yol agarken is tatminsizligi de bazi olumsuz
sonuglara neden olmaktadir. Calisma hayatinda siklikla kargilagilan olumsuz
sonuglar birey, orgut ve fiziksel agi olmak Uzere Ug¢ sekilde ele alinacaktir.

a) Birey Ag¢isindan Sonuglari

Yasaminin onemli bir kismini ¢alistigi isyerinde gegciren bir isgorenin

tatmin dizeyi 6zel yasamini ve sagligini olumlu ya da olumsuz ybnde
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etkileyecektir. is tatmininin yiiksek olmasinin isgéren mutluluguna katkida
bulundugu, dusik olmasinin ise, iggorenin igine yabancilagmasina neden
oldugu, buna bagli olarak da ilgisizligin ve uyumsuzlugun ortaya ¢iktigi genel

kabul goéren bir anlayistir (Akinci, 2002:7).

i. Psikolojik Tatminsizlik

Ulasiimak istenen bir amacin gergeklestirimemesi sonucunda ortaya
¢lkan ruhsal durumlar, begeri anlagsmazliklara ve caligma duzenini bozan
catismalara yol agar. Nedeni ne olursa olsun, psikolojik tatminsizlige ugrayan
birey bununla ilgili davranigsal bozukluk igine girmekte ve bu hareketini
herkese karsi gdstermektedir. Ulasmak istedigimiz amaclara varmamizin
onune konan engel ve mudahaleler psikolojik tatminsizligin kaynagi ve

anormal davraniglarda bulunmanin nedeni olmaktadir (Kazang, 1998: 50).

ii. Saldirganhk

Birey onunu tikayan engelleri normal yollardan halledilmesi gereken
bir sorun olarak degil, zor kullanma ile ortadan kaldirilacak engel olarak
gordigu durumlarda saldirgan davraniglara yonelir. Bu tur zor ve siddet
hareketleri bireyin onunu tikayan nesnenin bizzat kendisine yapildigi gibi
olaylarla hig iligkisi bulunmayan nesnelere de yonelebilir (Eren, 2000: 235).
Bir davranigin saldirganca oldugunu sdyleyebilmek icin kisinin bu davranigi
birine zarar verme niyetiyle yani kasith yapmasi gerekir. Kaza ile istenmeden
verilen zararlar dogaldir. Bunlar saldirganlik olarak nitelendirilemezler.

Dolayisiyla niyet, saldirganhgdin taniminda énemli yer tutar.

Saldirgan davraniglar, isgérenin isine olan tutumunu da olumsuz
yonde etkilemektedir. Bu tlir davranislarla ¢evresine zarar veren iggorenin
uzerinde de huzursuzluk, kizginlik ve ofkeden bagka farkli bazi ¢okuntiler

ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar kin, nefret ve digsmanlik gibi yok edici duygulardir.
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iii. Gekilme

Geriye donus davraniglari, engellenme karsisinda bireyin bagvuracagi
olumsuz savunma mekanizmalarindan biridir. Bu reaksiyon, baskalari ile
anlasmazliga dusmekten kaginan ve bu yuzden herkese ve her seye evet
diyen, ¢cekingen ve icine kapanik kimselerde gorulur. Cocuksu davraniglar,
bagkalarinin arkasindan dedikodu yapmak, baskalariyla alay etmek, zoraki
yaptirilan bir is karsisinda kadinlarin aglamasi ve erkeklerin surat asip

somurtmalari seklinde kendini gosterir (Eren, 2000: 235).

isgdrenin uzun siire stresle miicadele etmesi sonucunda tmitsizlige
dismesi, depresyona girmesi ve isi yapma isteginin tUkenmesi kaginilmaz
sonlardan bazilaridir. Bunlarin yani sira ¢ekilme, isgérende asiri devamsizlik

ve ise gec gelme gibi davranislara dontsebilmektedir (Kiling, 2000: 245).

iv. Direnme

Direnme, saldirganlik ve c¢ekilme tepkilerine gore nispeten daha
olumlu bir tepkidir. Kendi davraniglarinin sonuglari ile tatmin olamayan birey,
c¢abasini arttirarak, daha fazla cesaret gostererek kendisini hayal kirikligina
ugratan unsura kars! direnir. Ornegin basari ihtiyaci yiksek bir isgdren iyi
yapabilece@i bir is ile ilgili hayal kirikligina ugradiginda engeli ortadan
kaldirmak igin daha ¢ok ¢alisma yolunu segebilir (Kiling, 2000: 245).

v. Uzlagma

Uzlasma, engellenen bir hedefin tekrar yerine konmak istemesi
seklinde tanimlanabilir. Hayal kirikligi ve tatminsizlik yasayan isgoren,
yeniden karsilastirma yapma ve hedef belirleme surecine girer. Hedeflerini
yeniden belirlerken eskiden daha mantikli davranarak daha gercek¢i ve
ulasilabilecek hedefler secger. Boylece isgorenin hayal kirikligi ve tatminsizligi
hafifler.
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vi. Kisilik Bozukluklari, Nevroz ve Psikoz

Is tatminsizligi sonucunda isgéren kendisini yetersiz ve yeteneksiz
hissedeceqi icin bu durumdan bazi savunma mekanizmalari ile kurtulmaya
calisir. Bu yontem ile durumun iginden g¢ikamayan igsgorende bazi Kkigilik
bozukluklari ortaya c¢ikar. Bunlardan ilk asama nevrozdur, daha ileriki
safhalarda ise psikozu yasar. Nevrozlu bir hasta hareketlerinin farkinda
olarak bunlari gergeklestirirken psikozlu bir isgdren kendisinde olusan hatal

durumun farkinda dedgildir.

Heyecan, korku, endise ve c¢okuntu gibi hisler genellikle nevroziu
kKisilerde gorulur. Nevrozlu kisiler yuksek yerlerden, farelerden, yilanlardan,
penceresi olmayan binalardan, karanlik gibi sebepsiz birgok faktérden korku
duyarlar. Bu huzursuzluk durumu kiside mide bulantisi, carpinti, nefes
almakta guglik gibi fizyolojik rahatsizliklara sebep olur. Endise; hastalik
hastaligi (hypocondria), sinir yorgunlugu (nevsasthenia) gibi mekanizmalari
ortaya cikarabilir. Nevrozlu kisilerde endige bireyin basarimini etkileyebilir
fakat kisi gercek ile iliskisini kesmez. Gergekten uzaklagsma daha ileri

safhalarda, akil hastaligi olan psikoz durumunda gorulur (Kolasa, 1979: 300).

Psikozlu kigiler, tedavi gormeleri gerekli, hayaller goren kuruntulu
Kisilerdir. Psikozlari organik ve islevsel olarak iki gruba ayirabiliriz. Organik
psikozlar, ya organizmaya yabanci bir maddenin girmesi sonucu ya da bir
hastalik sebebiyle olusurlar. Genelde yaslilarda goéruldigu igcin hastahgin
suresi ¢ok uzun degildir. Kigilerdeki bozuk davraniglarin bir nedeni vardir.
Fakat bu nedenlerin ortaya cikariimasi i¢in bazi tibbi ve klinik testlerin
yapilmasi gerekir. Islevsel psikozlarda ise davranis bozuklugunun nedeni
bilinmemektedir. Bu durum hastaligin 6nemli bir 6zelligidir. Her yasta
gOrulebilir, hatta genclerde daha sik rastlanmasi nedeni ile hastaligin suresi
uzundur. Hastaliga yakalanma sikhgi ve hastaligin ciddiligi nedeni ile orgut
icinde gerekli kararlarin alinmasi ve bu sorunlarin ortadan kaldiriimasi
gerekmektedir (Kolasa, 1979: 300). Tek sebebin bu olmamasinin yaninda
kisilik bozukluklarina etki eden sebeplerin baginda ig tatminsizliginin geldigi

gercegdi goz ardi edilmemelidir.
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b) Orgiit Agisindan Sonuglari

is tatminsizliginin 6rgit agisindan sonuglari: ise gitmede isteksizlik,
devamsizlik, igste hata yapma ve is kazalari, grev ve lokavt, isten ayrilma

seklinde incelenebilir.

i. ise Gitmede isteksizlik

isgérenin yaptigi isin kendisine anlamsiz gelmesi ve ydénetimin bu
duruma mudahale edememesi ya da alinan kararlarin igsgorene gerektigi
sekilde acgiklanamamasi sonucunda isgoren tatminsizlik yasamakta ve
calistigi kurumdan uzak durmaktadir. isgérenlerde tatminsizlik yaratan olay,
Kisi ya da ortamlarla ylUz ylze gelme kaygisi isgéreni isine karsi negatif
tutumlara ve davraniglara yoneltmektedir. Bunun sonucunda ise isgorende
ise gitmede isteksizlik olusmakta ve isgoren daha mutlu olacagi bir is

arayisina girmektedir.

ii. Devamsizlik

Devamsizlik, iggorenin izin ya da normal tatiller diginda, c¢alisma
programi veya planina goOre, c¢alismasi gereken zamanlarda isine
gelmemesidir (Eren, 2000: 251). isgérenlerin devamsizlik yapmasi ile is
tatminsizligi arasinda yuksek derecede bir iliski vardir. Yapilan arastirmalarla
devamsizhiga egilimli Kigilerin, yaptiklari ise karsi sogukluk duyan, kKisisel
iligkilerinde fazla alingan olan, ig grubu icerisinde kaynasamayan ve yalniz
kalan kimseler oldugu tespit edilmistir. Bu tur kimseler igyeri tatminsizligi
nedeniyle gesitli bahanelerle isyerine gelmekten kaginacaklar ve eger daha

iyi bir is imkani bulurlarsa isten ayrilacaklardir (Eren, 2000: 258).

ise devamsizlik nedeni ile isletmeler bircok maliyete katlanmak
zorunda kalmaktadirlar. Devamsizlik sonucunda igletmede isler aksayacak,

uretim kaybi yasanacak, yetismis isgucu kaybi olacak ve verim dugecektir.
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Devamsizlik sonucu olusan maliyetleri azaltmak isteyen orgutler isgorenlerin
calisma kosullarini  onlarin  beklentileri dogrultusunda sekillendirmeli,
monotonlugun ontine gegmelidirler. Bunun diginda devamsizhigi énlemek igin

bir ddlllendirme sistemi kurmanin da faydasi olacaktir.

iii. iste Hata Yapma ve is Kazalari

is tatminsizliginin en dnemli etkilerinden bir tanesi de calisanlarda
meydana getirdigi dikkatsizlik ve konsantrasyon eksikligidir. isgéren isine
karsi yeterince dikkatli olmadigindan hata yapmasi kaginilmaz bir sonug olur.
Hata yapan kisinin hem kendine olan guveni sarsilir hem de 6rgut agisindan

disundldiginde zaman, kaynak ve maddi olarak kayiplar meydana gelir.

is kazalarinin siklikla yasandi§i bir ortamda calismak, is tatmini
yuksek olan calisanlarda bile stres yaratmakta ve isin cekiciligini
azaltmaktadir. Bu nedenle ig kazalarinin yasandigi igyerlerinde isverenlerin
bu duruma en kisa zamanda mudahale etmeleri ve gergekgi ¢ozumler

bulmalari gerekmektedir.

iv. Grev ve Lokavt

Calisma hayatindaki huzursuzlugun en acik, en etkileyici ve en yaygin
sekli olan grev kavrami 2822 sayili yasanin 25. maddesine gore; iscilerin
topluca calismamak suretiyle isyerlerinde calismayi durdurmak veya isin
niteligine gore dnemli dlgide aksatmamak amaciyla aralarinda anlasarak ya
da bir kurulusun ayni amaclarla topluca galismamalari igin verdigi karara
uyarak isi birakmalari seklinde agiklanabilir. Ayni yasanin 26. maddesinde
dizenlenen Lokavt kavrami ise; igyerinde faaliyetin tamamen durmasina
sebep olacak tarzda, igveren veya igveren vekili tarafindan kendi tesebbusu
ile veya bir isveren kurulusunun verdigi karara uyarak isgilerin topluca isten

uzaklastiriimasini ifade eder (Bingdl, 1984: 1186).
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Yasalarimiza gore grev bir haktir. Buna karsi isverenin lokavt ilan
etmesinin on garti ortada bir grev kararinin olmasidir. Aslinda biri digerini
doguran bu iki kavram, ortaya cikiglari itibariyla ¢alisanlarin isten kaynakli bir
ya da bircok konudaki tatminsizliklerine dayanmaktadir. isyerindeki calisma
kosullari, Gcret dizeyi veya diger sartlarin taraflar arasinda uzlasiya imkéan
verecek Olgulere getirlememesi, taraflarin tatminsizlerinin giderilememesi
sonucunu doguracak ve endustri iligkilerinin en buyuk ¢atismasi kaginilmaz
olacaktir. Bu tablonun 6nune gegebilmek igin igverenlerin, isgorenlerinin ise
dair makul talep ve beklentilerini karsilayacak stratejileri gelistirmeleri,
isgorenlerin de makul olmayan isteklerde direterek isyerinde ¢atismalara yol
agcmamalari gereklidir. Bu noktada isten tatmin olmasi saglanan iggorenin
greve gitmesine ve dolayisiyla da igverenin lokavt ilan etmesine gerek

kalmayacagi soylenebilir.

v. isten Ayrilma

Pearson tarafindan vyapilan bir c¢alisma, isinden beklentilerinin
kargilanmamasinin isten ayrilmalara yol acgtigini gostermistir. Calisanlarin
islerinden bazi beklentileri vardir. Calisanlar istedigi Ucreti alabilmek, isiyle
ilgili cesitli kararlara katilabilmek veya ilerlemek isterler. Bu faktorlerin sayisi
veya Onemi kisiden kisiye degisebilir. Eger beklentilerle elde edilenler
arasinda buyuk bir fark varsa galisan isinden doyum almayacak ve o igi
birakacaktir. Suphesiz isten ayrilmayi is piyasasinin kosullari, alternatif is
firsatlari, isgorenin kidemi gibi faktorler de isten ayrilma durumunu
etkileyecektir (Telman ve Unsal, 2004: 666; Erdogan, 1996: 252).

is tatmininin isten ayrilma (zerinde genel bir etkisinin oldugu
soylenebilir. Fakat 6rgutler agisindan is degistirmenin hi¢ olmayisi da karli bir
olay degildir, asirlya kagmayacak sekilde bir miktar ig degistirmenin olmasi

orgut agisindan daha karli ve yararlidir. (Ozkalp ve Kirel, 2001: 134).
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c) Fiziksel Agidan Sonuglari

is tatminsizliginin fiziksel belirtileri kisiden kisiye degisebilmekte hatta
ayni kisilerde farkh belirtilerle gorllebilmektedir. S6z konusu belirtiler;
terleme, bas agrisi, mide bulantisi, tansiyon yukselmesi, sindirim
bozukluklari, c¢esitli cilt hastaliklari, nefes alis verislerinde duzensizlik
seklinde siralanabilir.

is tatminsizliginin davraniglar Gizerindeki etkileri ise sigara kullanma,
alkol, uyusturucu kullanma, dengesiz beslenme ve az ya da ¢gok yemek yeme
seklindedir. is tatminsizliginin yasanmasi stres hormonu adrenalinin asiri
salgilanmasina sebep olmaktadir. Kalp atis sayisi arttigi igin kasilma sayisi
da artacaktir. Kalp her kasilmada daha fazla atis yaptigi igin bu fazla ¢alisma
kalbi yorar ve kalp krizi riski ortaya cikar. Stresin midede yarattigi etki ise
hidrolik asit Uretmesidir. Bu sekilde mide duvarlarinda yaralar olusur ki
bunlarin adi Glserdir. is tatminsizliginin diger ve en énemli etkisi ise bagigiklik

sisteminin zayiflamasi hatta ¢ékmesi olarak belirtilebilir. (Oztas, 1988: 70).

2.2. Kavramlarla ilgili Arastirmalar

Calisma hazirlanirken c¢ok sayida kaynaktan yararlaniimistir. Bu
bolimde geg¢mis yillarda personel guglendirme ve is tatmini kavramlarina
yonelik olarak yapiimis arastirmalara ve ulasilan sonuglara deginilecek,

Ozellikle calismalarin sonuglarina vurgu yapilacaktir.

2.2.1. Personel Giiglendirme ile ilgili Arastirmalar

Zincir  (2004), c¢alismada konaklama igletmelerinin  personel
guglendirme ile ilgili genel tutumlarinin, personel guglendirmenin konaklama
igsletmelerine uygunlugunun, liderlerin personel guclendirme ile ilgili
tutumlarin ve liderlerin personel guglendirme uygulamasina uygunlugunun

ortaya c¢ikarilmasi amaclanmigtir.
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Bu baglamda yapilan faktér analizi sonuglarina goére; isletmelerin ve
isletme yoOneticilerinin c¢alisanlarina egitim verme, c¢alisanlarini yetistirme,
calisanlarina karar verme yetkisi verme, c¢alisanlarin faaliyetlerini
kolaylastirma, c¢alisanlarina bilgi saglama konusunda destek verme ve risk
almalari konusunda yureklendirme gibi konularda olumlu cevaplar verdikleri
gorulmustar. Buradan hareketle igletme yoneticilerinin personel gug¢lendirme
kavraminin igletmelerde uygulanmasina yonelik tutumlarinin olumlu oldugunu

sOylemek mumkundur.

Yapilan calismada yoneticilerin personel guclendirme g¢alismalarina
olan yaklagimlar ne kadar olumlu olsa da isletmeye yeni eleman aliminda,
eleman terfisinde ve diger calisanlarin fikrinin sorulmasi ve c¢alisanlarin
aldiklari kararlari yoneticilere onaylatmasi konusunda ¢eliskili sonuglar ortaya
cikmistir. Bu sebeple igletme yoOneticilerinin  personel guglendirme
calismalarina baslayabilecegini séylemek cok dogru olmayacaktir. isletme
yoneticilerinin personel guglendirme konusunda sahip olduklari olumlu
géruslerin, uygulama s6z konusu oldugunda bire bir gergceklesmeyecegi de

bu galisma neticesinde ortaya ¢ikmistir.

Cavus (2006), isletmelerde personel guglendirme uygulamalarinin
orgutsel yaraticihk ve yenilikgilige etkileri Uzerine yapilan c¢alismada
korelasyon analizi ile ulagilan sonuglar bilgiye erisimin personel
guclendirmenin anlam ve yetenek boyutu ile en yuksek korelasyona sahip
oldugu gorulmustdr. Anlam ve yetenek boyutunu bilgiye erisimden sonra
kaynaklara erisim ardindan ise sosyo-politik destek etkilemektedir. Bu
¢ikarimlar sonucunda personelin yakin ¢gevresinden gordugu destek ve isiyle
ilgili olarak kaynaklara erigim duzeyi, onun yaptigi isin daha anlamli olmasini

ve isi konusunda kendisini daha yetenekli hissetmesini saglamaktadir.

Tek boyuta indirgenerek personel guglendirmenin regresyon analizine
dahil edilmesiyle elde edilen sonuglar personel guclendirme algisi bes sosyal
yapisal Ozellikten bilgiye erigsim, kaynaklara erisim ve sosyo-politik destek
tarafindan pozitif ydonde etkilenirken, rol belirsizligi ve katilimci 6rgut ikliminin

personel guclendirme algisi Uzerinde anlamh bir etkisi olmadigini
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gOstermistir. Bu gostermektedir ki; isletmenin igletmenin amaglari, vizyonu ve
stratejileri hakkinda sahip oluna bilgi kadar fazla ise gug¢lendirme algisi da o
derece yuksek olacaktir. Kisaca sosyo-politik destek, kaynaklara erisim ve
bilgiye erisim tarafindan pozitif olarak etkilenmektedir. Bununla birlikte rol
belirsizligi ve katilimci 6rgut ikliminin guc¢lendirme algisi uzerinde herhangi bir

etkisi tespit edilememistir.

Churin (2006)'in personel gucglendirme ve bireysel performans iligkisi
Uzerine bir arastirma isimli galismasinda yapilan analizler sonucunda sahada
toplanan verilerin ne guglendirme faktérlerinin, ne de edinilen psikolojik
algilarin bireysel performansa olan etkilerine bir kanit getirmedikleri
g6zlemlenmistir. Bunun altinda yatan sebeplerin en 6nemlisi ise isletmede
personelin insiyatif kullanmasini engelleyen kati sinirlamalarin  ve
prosedurlerin  var olusudur. Calisanlar kendilerinde zorluklarla basa
cikabilecek gucu hissetlerine ragmen orgutteki sinirlamalara uyum gostermek
zorunda kaldiklarindan, daha yUksek performans gOsterebilecekleri
davranigslardan kaginmaktadirlar. Bu arastirma, guclendirme faktorleri ve
algilari ile cgalisanlarin performansi arasindaki iliskiyi aciklamaya yonelik
olarak bir adim atmistir. Daha Onceki arastirmalardan farkh olarak
performans Olgutl olarak objektif yontemin kullaniimis olmasi, bu arastirmayi

diger calismalardan ayirt eden 6zelliktir.

Sahin (2007)’in personel guglendirmenin ig tatmini ve orgutsel baglilik
uzerine etkisi isimli galigsmasinda personel guglendirme ile yas, egitim
durumu, turizm egitimi, calisilan bolim, gelir, sektorde calisma suresi ve
isletme sinifi arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligski bulunmustur.
Personel guglendirme ile cinsiyet, medeni durum, kadro durumu, konaklama
isletmesinin tlrl, konaklama isletmesinin statlisu ve isletmede galisma siresi

arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iliski bulunamamistir.

Personel guglendirme ile turizm egitimi arasinda pozitif ve istatistiksel
anlamh bir iligki vardir. Orgiitiin ve yo6neticilerin destegi, sagduyu, yetki ve
sorun ¢6zme konusunda turizm egitimi alanlarin puanlarinin anlaml

derecede vyuksek oldugu gozlemlenmigtir. Personel guglendirme ile
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personelin geliri arasinda pozitif ve istatistiksel anlamli bir iligki vardir.
Personelin geliri; 6rgutlin ve yoneticilerin destegi, sagduyu, sinirhliklar, yetki
ve sorun ¢ozme Uzerinde etkilidir. Gelir yukseldikge orgutin ve yodneticilerin

bu faktorlere dair puanlari da yukselmektedir.

Ayrica arastirma konaklama isletmesinin sinifinin sinirhliklar Gdzerinde
etkisi oldugunu da ortaya ¢ikarmigtir. 4 yildizli otellerde sinirliliklar 5 yildizli
otellere gore daha yuksektir. Personelin sektorde g¢alisma suresi ile personel
guglendirme boyutu olan “yetki” ve “sorun ¢bézme” puani arasinda pozitif ve
istatistiksel olarak anlamh bir iligki vardir. Sektdrde galisma slresi arttikca,

personelin yetki ve sorun ¢ozme puanlari da artmaktadir.

2.2.2. is Tatmini ile ilgili Aragtirmalar

Dogan (2005) tarafindan yapilan galismada ilkdgretim okulu mudur
yardimcilarinin is tatminleri élgtlmustir. Calismada yapilan Mann-Whitney U-
testi sonuclarina gore on yildan daha az yoneticilik yapmis olan mudur
yardimcilarinin genel is tatmin duzeylerinin daha yuksek oldugu gorulmustar.
Bu nedenle yoneticilik suresi daha kisa olan mudur yardimcilarinin, genel
olarak godrevlerine kargi daha olumlu tutuma sahip olduklari ve is

doyumlarinin daha pozitif oldugu gézlemlenmistir.

Bu calismada yodneticilik sureleri farkli olan mudir yardimcilarinin
gelisme ve ylkselme olanaklari agisinda is tatmin duzeylerinin benzerlik
tasidigr sonucuna varilmigtir. Bununla birlikte yoneticilik suresi on yildan az
ya da on yildan fazla olan mudur yardimcilarinin fiziksel ortam ve Ucret

acisindan tatmin duzeylerinin benzerlik tasidigi soylenebilir.

Akglindiz (2006) tarafindan yapilan g¢alismada calisanlarin is tatmin
dizeylerini dlgmek icin Minessota is Tatmini Olgegi temel alinarak
geligtiriimis olan is tatmin 0&lgedi kullaniimistir. Elde edilen arastirma

sonuglarina goére calisanlarin cinsiyeti, yaslari, egitim durumlari ve kidemin
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onlarin igin gevresinden kaynaklanan is tatmin durumlari agisindan bir fark ve

etki yaratmadigini sdylemek mumkunddar.

Yapilan istatistiksel ¢calismalarin sonucunda meslegini kendi istegi ile
secen caligsanlarin, kendi istegi ile se¢cmeyen c¢alisanlara gore is tatmin
duzeylerinin daha yuksek oldugu gozlemlenmigtir. Ayrica bu c¢alismada,
toplum tarafindan kabul gormeyen ve calisanin hayal etmedigi bir iste

c¢alismasinin da is tatminini azalttigi ortaya ¢ikmistir.

Bastemur (2006) tarafindan yapilan is tatmini ile yasam tatmini
arasindaki iligkileri ortaya koymaya yonelik olarak yapilan calismada iki
kavram arasindaki iliski korelasyon analizi ile incelenmistir. Arastirma
sonucunda yasam tatmini ve is tatmini arasinda pozitif anlamlh bir iligki

oldugu sonucuna varilmigtir.

Yapilan t testi sonucunda bayanlarin is ve yasam tatmin seviyelerinin
erkeklere oranla daha yuksek dizeyde oldugu goézlemlenmistir. Bununla
birlikte evli olanlarin is ve yasam tatmin duzeylerinin bekar olanlara gore

daha yuksek duzeyde oldugu ortaya ¢ikmigtir.

Konuk (2006) calismasinda o6rgut kultard ile is tatmini arasinda 0,01
duzeyinde 0,663 korelasyon katsayisina ulasilmis ve calisanlarin orgut
kalturane iligkin uygulamalari algilamalari ile is tatmin dizeyleri arasinda
anlaml bir iligki gézlemlenmistir. Bu anlamda érgut kalturd is tatminine etki
eden, is tatmininin ya da tatminsizliginin olugsmasinda rol oynayan onemli bir

faktordur.

Ayrica yapilan arastirmada o6dullendirme sisteminin 6zellikle Ucret
unsurunun ¢alisanlarin is tatminine etki eden 6rgutsel faktorlerin 5. sirada yer
aldigi sonucuna varilmigtir. Calismada ortaya ¢ikan diger bir sonug ise
calisanlarin yaptiklari isten duyduklari tatmin ya da tatminsizlik, ¢alisanin is

tecrubesi, yas ve egitim seviyesi degiskenlerine gore farlilik gdstermedigidir.
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Samadov (2006), calismasinda yaptigi analiz neticesinde erkeklerin is
tatmininin kadinlara gore daha yuksek oldugu sonucuna varmigtir. Bu konuda
beklenenden farkh bir sonucun ortaya ¢ikmasi 6nemlidir. Bunun nedeni az
gelismis ya da gelismekte olan Ulkelerde kadina toplum iginde verilen degerin
olmasi gerekenin altinda olmasi ve kadinlarin hem iste hem de evlerinde

sorumluluklarinin ve ig temposunun devam ediyor olmasi olabilir.

Yapilan analizler sonucunda medeni durum ve is tatmini arasindaki
iliski incelendigi zaman anlamh farkhliklarin gbze c¢arptigi goértlmustur.
Bunlar; éduller ve 6zendirme, karalara katilma ve fiziksel kosullardir. Bekar
olanlarin fiziksel kosullar ile odullendirme ve Ozendirme boyutlarinda ig
tatminlerinin daha ylksek oldugu goézlenmistir. Buna karsin kararlara katilma

konusunda evli olanlarin is tatminlerinin daha ylksek oldugu gortimustir.

Calismada yas ile is tatmini karsilastirilmig ve 20 yas ve alti grup ile 50
yas ve ustl grupta is tatmini dizeyi yuksek bulunmustur. Bu durum
calisanlarin yeni ige girdiklerinde is heyecani duygusuyla igin sikintilarini
gérmemelerinden kaynakhdir.  Uzun sure firmada calisanlarin ise is
tatminlerinin ylksek olmasi onlarin Ust kademelerde yonetici olmalarina veya

isletme i¢in uzun yillar harcadiklari emege baglanabilir.

Kog (2007)’'un 6rgutlerde édullendirme sistemlerinin is tatmini ile
iliskisine yonelik bir aragtirma isimli calismasinda; guglendirmenin is tatminini
etkileyip etkilemedigini, eger etkiliyorsa ig tatmini ile diger ilgili diger
etkenlerle karsilastirilarak ne dlgude etkiledigi 6lgUimuastir. Arastirmanin
sonucunda odullendirme ile ig tatmini arasinda olumlu bir iligki oldugu ortaya
cikmistir. Odullendirme ile isgorenin (icretten ve terfiden tatmin saglamasi

arasinda olumlu bir iligki oldugu ortaya gikmigtir.

Uygulamada odul ile is tatminin arasinda onemli bir iligki oldugu ortaya
cikmistir. Etkili 6dul sistemi uygulayan igletmelerde o6dulun, orgutsel
motivasyonu, etkililigi ve basariyr saglamada onemli etkilerinin oldugu ortaya
cikarilmistir. Bu sebeple 6dul sistemleri isgorenlerin is tatminini esas alarak

yapilmalidir sonucuna ulasiimigtir.
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3. YONTEM

Arastirmada alan arastirmasi yapilarak veriler anket yardimiyla elde
edilmistir. Verilerin elde edilmesine iligkin olarak kutuphaneler, duzenli
yayinlar, kitaplar ve internet kaynaklari gibi ikincil kaynaklardan
yararlanilmistir. Birincil verilere ulasabilmek icin ise Istanbul'da faaliyet

gOsteren bes yildizli otel isletmelerinde anket uygulanmigtir.

Arastirmada ti¢ asamali bir yol izlenmistir. ilk asamada konu hakkinda
literatlr arastirmasi yapilarak kavramsal cergeve olusturulmustur. Sonra
arastirmanin kapsami belirlenerek hazirlanan anket formu son asamada otel
calisanlarina uygulanmigtir. Arastirmanin uygulandigi otel caligsanlarindan
demografik ozelliklere yonelik sorularin yaninda 45 adet 6nermeye de yanit
vermeleri  istenmigtir.  Arastirmada (1)“Kesinlikle  Katilmiyorum” ile

(5)“Kesinlikle Katiliyorum” arasinda degisen 5'li Likert Olgegdi kullaniimistir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu aragtirmada tarama modeli kullanilmistir. ilgili kaynaklari taramanin
amaci, arastirma icin genel bir gergeve olusturmaktir. Arastirilan konunun o
ana kadar hangi yonleri ile ve nasil incelendiginin, hangi gelismiglik
dizeyinde bulundugunun belirlenmesi ¢alismaya yon vermek agisindan
onemlidir (Karasar, 2004, 65). ilgili literatir taramasi yapildiktan sonra
personel guglendirme ve is tatmini kavramlari dnce genel anlamda sonra
dzele dogru inilerek incelenmigstir. Uclincti bélimde personel gliglendirme ve
is tatmini iliskisini ortaya koymaya yonelik bir arastirma yapilmis ve
isgorenlerin onermelere verdigi cevaplardan yola cikilarak her bir baslik

altinda ulasilan sonuglar incelenmisgtir.
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3.2 Evren ve Orneklem Segimi

Arastirmanin evrenini otel igletmelerindeki igsgorenler olusturmaktadir.
Calismanin amacina uygun olarak toplam 21 adet otel isletmesiyle
gorusulmustur. Elde edilen veriler degerlendirildiginde s6z konusu
isletmelerden 12 tanesinin galismayi destekleyecek niteliklerde rasyonel ve
saglkh veriler verdigi saptanmistir. Calisma yapilacak otellere bizzat gidilip
goérusulmusg, calisma ile ilgili bilgiler verilmis ve anket formlari elden
dagitilmigtir. Cevaplanan anket formlari ayni yolla tekrar toplanmistir.

Arastirmaya toplam 457 iggoren katilmistir.

Arastirmanin  6rneklemini  ise Istanbuldaki 5 vyildizh otel
isletmelerindeki isgdrenler olusturmaktadir. Arastirmanin uygulanacagi yer
olarak 5 vyildizh otel igletmelerinin segilmesinin nedeni, kuguk olgekli
isletmelere gore daha profesyonel bir yapiya sahip olmalari, daha oturmus bir
orgutsel yaplya sahip olmalari ve insan kaynaklari departmanlarinin
bulunmasidir. Bunun yaninda buyuk olgekli otel isletmelerinin klguk olgekl
olan igletmelere goére nitelikli isglicine c¢ok daha fazla 6nem vermesi

uygulamada bes yildizli otellerin tercih edilmesinin diger bir sebebidir.

3.3. Veri Toplama Araglari ve Teknikleri

Bu tez calismasinda arastirma yontemi olarak anket teknigi
kullaniimistir. Anket formu teoride ortaya konulan bilgileri kapsamaktadir.
Anket formu 49 sorudan olusmaktadir. Anket uygulamasi 2 bdélimden
olusmakta olup ilk bolimde isgorenlerin yas, cinsiyet, medeni durum ve
ogrenim durumlarini tespit etmek amaciyla demografik yapiyla ilgili 4 soru
sorulmustur. Anketin ikinci bolimunde ise 45 soru sorulmus ve anketler
isgorenlere elden ulastiriimigtir. Konuya dair hazirlanan toplam 600 anket
formu dagitilmig olup geri donen 457 anket formu degerlendirmeye alinmistir.
Arastirmada 5’li likert dlgegi kullaniimigtir. Anketin uygulanmasi sonucunda
her bir 6neriye verilen cevaplarin aritmetik ortalamalari ve standart sapmalari

ortaya konulmustur.
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3.4. Verilerin Analizi

Yapilan anketler, SPSS (Statistical Package for Social Sciences,
Version 11.5) programina aktariimisg ve arastirma analizleri bu programda
tamamlanmistir. Analizin ilk boéliminde isgérenlerin demografik 6zelikleri
ortaya konulmustur. Sonraki bolimde arastirmaya katilan igsgorenlerin genel
olarak onermelere verdikleri cevaplar aritmetik ortalama ve standart sapma
analizi yardimiyla incelenmistir. Arastirma calismasinda, demografik
faktorlerle isgorenlerin 6nermelere verdikleri cevaplar arasinda regresyon
analizi yapilmistir. Béylece demografik faktorlerle Gnermeler arasinda anlamli

bir iligki olup olmadigi dlgulmeye caligiimigtir.
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4. BULGULAR VE YORUMLAR

Bu bélimde istanbul'daki 5 yildizh otel isletmelerinde calisanlara
uygulanan anket formlarindan elde edilen bulgulara yer verilmistir.
Calismanin bu kisminda personeli guglendirme ile is tatmini arasindaki iligki

hakkindaki bulgular incelenerek yorumlanmistir.

4.1. Guvenilirlik Analizine Yonelik Bulgular

Program, analizleri ortalama %94 guven duzeyinde

gerceklestirmektedir.

Cizelge 4. Guvenilirlik Analizi Testi

Boyutlar Cronbach’s Alpha (a) Degeri | N of ltems
Personel Guglendirme | 0938 32
is Tatmini 0,864 13
Genel 0,944 45

Arastirmada  kullanilan  odlgegin genel ve boyutlar bazinda
guvenilirliginin belirlenmesinde cronbach alfa degerine bakilmistir. Cronbach
alfa degerleri genel %94,4, is tatmini %86,4, ve personel gluglendirme %93,8
olarak belirlenmis, Olcegin boyutlar ve genel olarak yuksek bir guvenilirlik

degerine sahip oldugu goérulmustir.

4.2. Arastirmaya Katillan isgorenlerin Demografik Profillerine

iligkin Bulgular

Bu bolimde anket formlarinda ilk dort soruyu kapsayan demografik

bulgularina iligkin sonuglar tablo halinde asagida verilmigtir.
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Cizelge 5. Arastirma Galismasina Katilan isgérenlerin Demografik

Profillerine Gore Dagilimi

Degiskenler Sikhk Yuzde Degeri
(F) (%)
Yas
18-24 42 9,2
25-34 218 47,7
35-44 135 29,5
45-50 50 10,9
51 ve Uzeri 12 2,6
Toplam 457 100
Cinsiyet
Bayan 177 38,7
Erkek 280 61,3
Toplam 457 100
Medeni Durum
Evli 288 63,0
Bekar 169 37,0
Toplam 457 100
Egitim Durumu
Okur Yazar 12 2,6
iIkégretim 111 24,3
Ortadgretim 154 33,7
On Lisans 63 13,8
Lisans 111 24,3
Lisans Ustl 6 1,3
Toplam 457 100

Uygulama vyapilan otel igletmelerindeki isgorenlerin yas gruplarini

belirlemeye yonelik yapilan analiz sonuglarina gore: 42 si (%9,2) 18-24 yas

arahdinda; 218 i (%47,7) 25-34 yas araliginda oldugu saptanmistir.
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isgdrenlerin 135 i (%29,5) 35—44 yas araliginda iken 50 si (%10,9) 45-50 yas
araliginda ve sadece 12 si (%2,6) 51 yas ve Uzerinde olduklarini

soylemiglerdir.

isletmelerde yapilan arastirmada cinsiyete yénelik yapilan analizde
177 sinin (%38,7) bayan calisan ve 280 inin (%61,3) erkek c¢alisan oldugu
saptanmigtir.

Otel personelinin medeni durumlari incelendiginde 288 inin (%63) evli

ve 169 unun (%37) bekar oldugu gézlemlenmigtir.

Anketi dolduran otel c¢alisanlarinin egitim durumlarina gore
siniflandiriimasinda ise calisanlarin 12 sinin (%2,6) okuryazar, 111 inin
(%24,3) ilkdgretim, 154 Unin (%33,7) ortadgretim, 63 Unun (%13,8) onlisans,
111 inin (%24,3) lisans mezunu ve 6 sinin da (%1,3) lisan Ustu egitim

gordukleri yukaridaki tablodan anlasiimaktadir.

4.3. Arastirmaya Katilan iggorenlerin Onermelere Verdikleri
Cevaplarin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapmasi Analizine

iliskin Bulgular

Bu bdlimde isgdérenlere sorulan 6nermeler 5'li Likert Olgegi ile
degerlendirilmistir. Olgekte 1 “kesinlikle katiimiyorum”, “5 kesinlikle
katillyorum” kategorileri bulunmaktadir. Olgek maddeleri icin isaretlenen 1 ve
2 olumsuz diistinceyi, 4 ve 5 olumlu dusiinceyi ifade etmektedir. Olgekteki 3
segenegi ise cevaplayanin bu madde ile ilgili herhangi bir tutum

gelistirmedigini ifade eder.

Cizelge 6'da isgorenlere verilen 5’li likert ©6nermelerin aritmetik
ortalamalari ve standart sapmalari belirlenmig, isgorenlerin 6nermelere
verdikleri cevaplardan katilma ve katilmama duzeyleri tespit edilerek bazi

sonuclar elde edilmistir.
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Cizelge 6. isgoérenlerin Verilen Onermelere iligkin Diisiincelerinin Analizi

istegimi olumlu yénde etkilemektedir.

ONERMELER ARITMETIK | STANDART
ORTALAMA | SAPMA

is surecini gelistrmek amaciyla y6netime ilettigim | 3,95 1,072

Onerilerimin  dikkate alinmasi  c¢alisma  istegimi

arttirmaktadir.

isletmenin amaglari moral gliciimii arttirmaktadir. 3,43 1,141

Departmanimda isin yapilma bigimi calisma istegimi | 3,84 1,067

olumlu yénde etkilemektedir.

is tempomun ayarlanmasinda benim de etkim olmaktadir. | 3,82 1,127

Departmanimda alinan kararlari etkilemekteyim. 3,50 1,163

isimle ilgili hizli ve dogru kararlar verebilmek calisma | 4,11 1,010

istegimi olumlu yénde etkilemektedir.

isimin nasil yapilacagi konusunda dustncelerimi ifade | 4,00 1,094

edebilmekteyim.

Yaptigim is ile ilgili gérev tanimimi acgikga bilmekteyim. 4,07 1,077

isimde 6nemli sorumluluklar tstlenmek calisma istegimi | 3,93 1,081

arttirmaktadir.

isletmenin basarili olmasi igin elimden geleni yapmak | 3,99 1,053

calisma istegimi arttirmaktadir.

Calismalarimla isletmeye katki yapmak calisma istegimi | 4,03 1,0732

arttirmaktadir.

isimde karar alma yetkisine sahip olmak ¢alisma istegimi | 3,94 1,196

arttirmaktadir.

isletme olarak basarmaya calistigimiz hedefler calisma | 3,40 1,255

istegimi arttirmaktadir.

isletmenin amaglar dogrultusunda calismaya buyik istek | 3,41 1,093

duyulmaktadir.

isimin gereklerini planlayip uygulayabilmek calisma | 4,09 1,001

istegimi arttirmaktadir.

isimi en iyi bicimde yapmak igin yeterli kapasiteye sahip | 4,10 1,018

oldugumu bilmek calisma istedimi arttirmaktadir.

isimi en iyi bigimde yapmak igin gerekli yetenek ve | 4,09 1,047

beceriye sahip olmak galisma istegimi arttirmaktadir.

isimi etkin bir sekilde yerine getirmekteyim. 4,20 0,871

iste karsilagacagim zorluklarla bas edebilmekteyim. 4,16 0,876

isimle ilgili strekli ve diizenli egitim gérmem calisma | 3,84 1,044
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Aldigim egitimlerde egitimcilerin  mesleki bilgi ve | 3,89 1,042
becerilerinin yeterli olmasi ¢aligma istegimi olumlu yénde

etkilemektedir.

Surekli ve dizenli egitimler kisisel gelisimime katki | 4,02 1,077
saglamaktadir.

Takim ¢alismalarina gonulli olarak katilmaktayim. 4,12 0,991
Ustlerimle (sefler) anlasabilmekteyim. 3,91 1,059
is arkadaslarimla anlasabilmekteyim. 4,06 0,948
isyerinde galisanlar arasinda giiclii bir birlik ve uzlasma | 3,99 1,056
ortaminin olmasi galigma istegimi arttirmaktadir.

Sef ya da stlerimle isyerimdeki bir sorunu | 3,85 1,020
tartisabilmekteyim.

is arkadaslarimla isyerindeki bir sorunu | 3,98 0,938
tartisabilmekteyim.

Yapmamay! tercih edecedim bir isi yapmak zorunda | 3,65 1,302
kalmak galisma istegimi olumsuz yonde etkilemektedir.

isimle ilgili rahatsizlik duydugum yénleri degistirmem | 3,61 1,219
oldukga zor olmaktadir.

isimi yaparken amirlerim tarafindan | 3,22 1,419
denetlenmemekteyim.

isletme politikalarindan ve igletmenin yénetim sekli | 3,07 1,382
calisma istegimi arttirmaktadir.

Yaptigim is karsihdinda aldigim Ucret tatmin edicidir. 2,61 1,372
isimde ilerleme sansim bulunmaktadir. 3,68 1,111
Yaptigim is karsihginda takdir edilmekteyim. 3,63 1,094
isim bana kendimi dnemli ve degerli hissettirmektedir. 3,71 1,138
isim bana ¢cevremde sayginlik saglamaktadir. 3,79 1,012
Zamanimin ¢ogunu isimde gegirmek calisma istegimi | 3,34 1,219
olumsuz yonde etkilemektedir.

isyerinde kendimi glivende ve huzurlu hissetmekteyim. 3,81 1,051
istikrarll  bir ise sahip olmak calisma istegimi | 4,13 1,048
arttirmaktadr.

is ortamindan ve kosullarindan mutluluk duymaktayim. 3,64 1,097
isimde baskalari igin bir seyler yapma firsatina sahip | 3,85 1,051
olmak caligma istegimi olumlu yénde etkilemektedir.

iigi alanlarimin ¢ogu isimin gevresinde yogunlasmaktadir. | 3,54 1,144
isim bana basarma azmi vermektedir. 3,86 1,072
isim bana kendimi gergeklestirme sansi vermektedir. 3,84 1,096
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Bu bolumde arastirmaya katilan isgorenlerin onermelere katilma ve
katlmama duzeyleri tespit edilerek bir takim sonuclar elde edilmistir.

Onermelerde en yliksek deger 5, en diisiik deger ise 1'dir.

isgérenler “isimi etkin bir sekilde yerine getirmekteyim” énermesine
4,20’lik aritmetik ortalama ile katilyorum secenegine yakin cevaplar

vermiglerdir. Bu 6nermenin standart sapmasi 0,871°dir.

isgérenler “iste karsilasacagim zorluklarla bas edebilmekteyim”
onermesine 4,16’lik aritmetik ortalama ile katillyorum secgenegine yakin

cevaplar vermislerdir. Bu 6nermenin standart sapmasi ise 0,876’d1r.

isgérenler “isimi yaparken amirlerim tarafindan denetlenmemekteyim”
onermesine 3,22°lik aritmetik ortalama ile kararsizim segenegine yakin

cevaplar vermislerdir. Bu 6nermenin standart sapmasi 1,419'dur.

isgérenler “isletme politikalarindan ve isletmenin yoénetim sekli calisma
istegimi arttirmaktadir” dnermesine 3,07’lik aritmetik ortalama ile kararsizim
segenegine yakin cevaplar vermiglerdir. Bu dnermenin standart sapmasi ise
1.382°dir.

isgérenler “ yaptigim is karsiiginda aldigim (cret tatmin edicidir’
onermesine 2,671’lik aritmetik ortalama ile kararsizim segenegine yakin

cevaplar vermislerdir. Bu 6nermenin standart sapmasi 1,372'dir.

isgérenler “istikrarli bir ise sahip olmak calisma istegimi arttirmaktadir’
onermesine 4,13’luk aritmetik ortalama ile katiliyorum secenegine yakin
cevaplar vermislerdir. Bu 6nermenin standart sapmasi 1,048'dir.

4.4. Onermeler Arasi Regresyon Analizine iligkin Bulgular

Calismada cizelge 6’da verilen aritmetik ortalama ve standart sapma

degerlerine bakilarak onermelerden en yuksek degerli 3 tane ile en dusuk
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degerli 3 tanesi belirlenmistir. Belirlenen onermeler ile bagimli degiskenler
arasinda regresyon analizi yardimiyla iligkiler saptanmaya caligiimistir. Elde
edilen sonuglardan aralarinda anlamh iligki dizeyi yuksek olanlar asagida

verilmigtir.

Gizelge 7. Yas-Ucret iligkisi

Adjusted R | Std. Error of
Model | R R Square | Square the Estimate
1 ,088(a) ,008 ,006 ,89856
ANOVA(b)
Sum of

Model Squares df Mean Square | F Sig.
! rF:egressio 2,877 1 2,877 3,563 ,060(a)

Residual | 367,373 455 ,807

Total 370,249 456

ANOVA Tablosu’ndaki anlamlilik sdtunundaki sig degeri 0,05'in
uzerinde ve p>0 oldugu icin yas ile yapilan is karsihginda alinan ucretin

tatmine etkisi arasinda rastlantisal bir iliski oldugu sdylenebilir.

Gizelge 8. Yas-Zorluklarla Bas Edebilme iligkisi

Adjusted R | Std. Error of
Model | R R Square | Square the Estimate
1 ,074(a) ,005 ,003 ,89961
ANOVA(b)
Sum of

Model Squares df Mean Square | F Sig.
! rl:{egressio 2,019 1 2,019 2,495 ,115(a)

Residual | 368,230 455 ,809

Total 370,249 456
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0,05’in

uzerinde ve p>0 oldugu i¢in yas ile iste karsilasilan zorluklarla bag edebilme

kriterine etkisi arasinda rastlantisal bir iligki oldugu sdylenebilir.

Gizelge 9. Cinsiyet-isi Etkin Bir Sekilde Yerine Getirme iligkisi

Adjusted R | Std. Error of
Model | R R Square | Square the Estimate
1 ,108(a) ,012 ,010 ,48533
ANOVA(b)
Sum of

Model Squares df Mean Square | F Sig.
! eregressio 1,272 1 1,272 5,400 ,021(a)

Residual 107,174 455 ,236

Total 108,446 456

ANOVA Tablosu'ndaki anlamlilik sutunundaki sig degeri 0,05'in

uzerinde ve p>0 oldugu icin cinsiyet ile isi etkin bir sekilde yerine getirme

kriteri etkisi arasinda rastlantisal bir iligki oldugu soylenebilir.

Cizelge 10. Cinsiyet-Zorluklarla Bas Edebilme iliskisi

Adjusted R | Std. Error of
Model | R R Square | Square the Estimate
1 ,078(a) ,006 ,004 ,48672
ANOVA(b)
Sum of

Model Squares df Mean Square | F Sig.
1 rF:egressio ,658 1 ,658 2,778 ,096(a)

Residual 107,788 455 ,237

Total 108,446 456
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anlamlilik suUtunundaki
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0,05’in

uzerinde ve p>0 oldugu igin cinsiyet ile iste karsilagilan zorluklarla bag

edebilme kriterine etkisi arasinda rastlantisal bir iliski oldugu sdylenebilir.

Gizelge 11. Cinsiyet- istikrarh Bir iste Galigsma istegi iligkisi

Adjusted R | Std. Error of
Model | R R Square | Square the Estimate
1 ,103(a) ,011 ,008 ,48562
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square | F Sig.
! eregressio 1,147 1 1,147 4,864 ,028(a)
Residual 107,299 455 ,236
Total 108,446 456
ANOVA Tablosu’'ndaki anlamhilik sutunundaki sig degeri

0,05'in

uzerinde ve p>0 igin cinsiyet ile istikrarli bir ise sahip olmanin galisma istegini

arttirdig: kriterine etkisi arasinda rastlantisal bir iligki oldugu soylenebilir.

Gizelge 12. Cinsiyet-Ucret iligkisi

Adjusted R | Std. Error of
Model | R R Square | Square the Estimate
1 ,084(a) ,007 ,005 ,48649
ANOVA(b)
Sum of

Model Squares df Mean Square | F Sig.
1 rl?egressio ,761 1 ,761 3,214 ,074(a)

Residual 107,686 455 ,237

Total 108,446 456
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0,05’in

uzerinde ve p>o oldugu icin cinsiyetin isten elde edilen Ucretin tatmini

kriterine etkisi arasinda rastlantisal bir iligki oldugu sdylenebilir.

Gizelge 13. Medeni Durum-Zorluklarla Bag Edebilme iligkisi

Adjusted R | Std. Error of
Model | R R Square | Square the Estimate
1 ,117(a) ,014 ,011 ,48051
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square Sig.
! eregressio 1,450 1 1,450 6,278 ,013(a)
Residual 105,054 455 ,231
Total 106,503 456
ANOVA Tablosu’'ndaki anlamhilik sutunundaki sig degeri

0,05'in

uzerinde ve p>0 oldugu igin yas ile iste karsilasilan zorluklarla bag edebilme

kriterine etkisi arasinda rastlantisal bir iliski oldugu sdylenebilir.

Gizelge 14. Egitim Durumu-Amirler Tarafindan Denetlenmeme iligkisi

Adjusted R | Std. Error of
Model | R R Square | Square the Estimate
1 ,085(a) ,007 ,005 1,83438
ANOVA(b)
Sum of

Model Squares df Mean Square Sig.
1 rl?egressio 11,190 1 11,190 3,325 ,069(a)

Residual 1531,051 455 3,365

Total 1542,241 456




ANOVA Tablosu’'ndaki

anlamlilik suUtunundaki

sig degeri
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0,05’in

uzerinde ve p>0 oldu@u igin yas ile iste karsilagilan zorluklarla bas edebilme

kriterine etkisi arasinda rastlantisal bir iligki oldugu sdylenebilir.

Gizelge 15. Egitim Durumu- istikrarli Bir iste Caligma istegi iligkisi

Adjusted R | Std. Error of
Model | R R Square | Square the Estimate
1 ,111(a) ,012 ,010 1,82965
ANOVA(b)
Sum of

Model Squares df Mean Square | F Sig.
! eregressio 19,066 1 19,066 5,695 ,017(a)

Residual 1523,175 | 455 3,348

Total 1542,241 456

ANOVA Tablosu'ndaki anlamlilik sutunundaki sig degeri 0,05'in

uzerinde ve p>0 oldugu i¢in 6grenim durumu ile istikrarl bir ise sahip olmanin

calisma istegine etkisi kriterine etkisi arasinda rastlantisal bir iligki oldugu

soylenebilir.

Cizelge 16. Egitim Durumu-isletme Politikalari ve Yonetim Sekli iligkisi

Adjusted R | Std. Error of
Model | R R Square | Square the Estimate
1 ,071(a) ,005 ,003 1,83640
ANOVA(b)
Sum of

Model Squares df Mean Square | F Sig.
1 rl?egressio 7,810 1 7,810 2,316 ,129(a)

Residual 1534,431 455 3,372

Total 1542,241 456
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ANOVA Tablosu'ndaki anlamlilik sttunundaki 0,05’in

uzerinde ve p>o oldugu i¢in 6grenim durumu ile istikrarl bir ise sahip olmanin

sig degeri
calisma istegine etkisi kriterine etkisi arasinda rastlantisal bir iliski oldugu
soylenebilir.

4.5. Personel Giiglendirme ve is Tatmini Arasindaki Regresyon

Analizine Ydénelik Bulgular

Personel guclendirme ile ig tatmini arasindaki iligkinin incelenmesine
yonelik olarak regresyon analizi gercgeklestiriimistir.  Gergeklestirilen
regresyon analizi sonucunda asagidaki tablo degerleri elde edilmistir.

Gizelge 17. Personel Giiglendirme ve is Tatmini iligkisi

Model R R2 Diizeltilmis R2 Standart hata
1 0,582 0,338 0,337 0,55841
Model Standardize Standardize

Edilmemis Edilmis t p

Katsayilar Katsayilar

B

S.Hata
Sabit Katsay! 1,191 0,161 7,398 | 0,000*
Personel
Guglendirme 0,624 0,041 0,582 15,248 | 0,000*

p:0,05 ve 0,01 dlzeyinde anlamlilik

Y=a + b(x)

is tatmini = 1,191 + 0,624 (personel giiclendirme)

Tablo verileri incelendiginde personel guclendirme ile is tatmini

arasinda %58 orta duzeyde ve pozitif yonlu bir iliski oldugu ve modeldeki
%33,8’i
aciklanmaktadir. Bu durum, is tatmininin (R2: 0,338) %33,8'inin personel

bagimh degiskendeki degisimin badimsiz degisken tarafindan

guglendirme degiskeni tarafindan agiklandigini gostermektedir.
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Modeldeki katsayilara iligkin (F:232,506, p:0,000) degerleri elde
edilmis modeldeki katsayilarin anlamli oldugu belirlenmistir. Bagimsiz
degiskenin bagimh degisken Uzerindeki etkisini inceledigimizde tablodaki

veriler elde edilmistir.

Modeldeki katsayilar incelendiginde is tatminin degiskeninin %62

duzeyinde personel guglendirme degiskeninden etkilendigi belirlenmisgtir.
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5. SONUG ve ONERILER

“Konaklama isletmelerinde Personel Giiglendirme ve is Tatmini iligkisi:
istanbul’daki 5 Yildizli Otellerde Bir Arastirma” konulu Yiiksek Lisans Tezi
kapsaminda yapilan teorik ve uygulama caligmalari neticesinde asagidaki

sonuglara varilmis ve oneriler gelistirilmigtir.

5.1. Sonug

Gunumuzde, isletmelerin hizla degisen kosullara uyum esnekligi
kazanarak belirsizliklerden kaynaklanan krizleri yonetebilmeleri, varliklarini
suirdirebilmeleri icin temel sarttir. isletmeler, esnek uygulamalarla beraber
Olcek ekonomisinden bilgi ekonomisine dogru bir gecis yasamislardir.
Orgiitsel yapilarin ve ig organizasyonlarinin yeniden tasarlanmasi, insan
faktorinun surecteki dnemini artirmis ve sorumluluk alabilen, karar verebilen,
teknik anlamda donaniml, is ortamindaki her tarlG ihtiyaci giderilmis
calisanlar is sureclerini yonetmeye baslamiglardir. Yuksek nitelikli galisanlari,
niteliksiz ya da az nitelikli isgicune hukmeden klasik anlayigin ilkelerine
dayanarak yonetmek mumkun degildir. Kaldi ki, dinamik bir streci ifade eden

esnekligin gerekleri de buna izin vermemektedir.

Personeli guglendirme, igletmelerin dogrudan ekonomik kazanim
saglamalarina yonelik bir uygulama olmaktan ¢ok, calisanlarin psikolojik
beklentilerini karsilamaya yénelik bir yaklasim olarak gortilmektedir. isletme
acgisindan personeli guglendirme kavrami; 6rgutin dig cevreden gelen
etkilere hizli bir sekilde tepki verebilmesini saglamak, calisanlarin surece
katkilarini artirmak, igsgucu devrini en aza indirmek, c¢aliganlarin iglerine ve
orgutlerine bagli olduklari bir isletme kdltart yaratmak ve tim bunlarin
sonunda verimliligi dolayisiyla karlihd ylkseltmek gibi érgltsel beklentilerin

ifadesidir.
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Bu sUregte yoneticilerin guglerini astlariyla paylasmaya istekli olmalari,
anlam bakimindan yetki devrinden daha fazlasini ifade etmektedir.
Geleneksel yetki devri anlayisinda, bir drgut yoneticisinin bulundugu statiden
aldigi karar verme ve uygulama yetkisini uygun goérdugu kosullar altinda ve
kendi istegiyle astlara devretmesi, istediginde de devrettigi yetkiyi geri
alabilmesi s6z konusudur. Burada astlar, esasen kendilerine degil, Ustlerine

ait bir yetkiyi, Ustlerinin izin verdigi belirsiz bir sire igin kullanmaktadirlar.

insan odakh ydénetim yaklasimi ile isletmelerin 6rgiitsel yapilari
yeniden sekillendirilerek kademe sayillari mumkun olan en az duzeye
indirgenmigtir. Yatay ve basik bir orgutsel yapinin tesisiyle birlikte yonetici
tanimi degisim gostererek, emir ve talimatlarla yoneten yerine, yonlendiren,
egiten, yol gosteren seklinde yeni anlamlar kazanmistir. insan odakli
orgutlerde yoneticiler, gugclerini astlarla paylasmaya isteklidirler. Cok yonla
iletisimin saglanmasiyla, orta kademe yoneticilerinin gorevleri ¢esitli takimlara
devredilmigtir. Katilimcilik temelli takim c¢alismalari, sure¢ odakli bir
yaklasimin idealize edildigini gdstermektedir. Ust ydnetim, hizmet/iretim
surecinde olup biten her seyin farkinda olamaz. Bu noktada, ydnetimin
calisanlardan 6nemli bir beklentisi, sureg¢ gelistirme faaliyetlerine tim igletme

personelinin sorumluluk ve istek duygusu ile katilimlarinin saglanmasidir.

Otel igletmelerinde hizmetin sunumu ile tiketimin ayni anda olmasi
sebebiyle olusabilecek sorunlarin ayni anda giderilmesi zorunlulugunu da
beraberinde  getirmektedir. Aninda gideriilmeyen sorunlar musteri
memnuniyetini olumsuz yonde etkileyecektir. Dolayisiyla personelin
guclendirilmesi sorunlarin aninda giderilmesi icin sarttir. Aksini dusunursek
olusan her sorunda personelin yoneticisinden yardim almasi gerekir ki bu ne
zaman ne de enerji bakimindan mumkun degildir. Dahasi bu sekilde
yuruttlen bir dizende musterinin mutlu olmasini bekleyemeyiz. Bu sebeple
personelin guglendiriimesi gerekmektedir. Buyuk Olgekli otellerde personel
guclendirmeye duyulan ihtiyag kiguk olgekli otellere gore gok daha fazladir.
Blyuk olgekli otellerde is yogunlugu daha fazla oldugundan ve yogun bir
calisma ortaminda musteriyi memnun etmek normal kosullardan daha glg

oldugundan dolayr buyuk otellerde personeli guclendirmek sarttir.
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Guclendirilmis bir personelin is tatmini de artacagindan elde edilen maddi ve

manevi kazang ¢ok yuksek olacaktir.

Personel gucglendirmenin ifadesi olan gug paylasimi ise devretmekten
cok, calisani guclun sahibi yapmak, guclendirmek seklindedir. Calisanlarin
iglerinin sahibi yapilmalari, igleriyle ilgili her turlG secimde bulunabilme
gucune sahip olmalari anlamina gelmektedir. Guglendirilmis c¢aligsanlarin
inisiyatif kullanabilme, sorumluluk ve risk Ustlenebilme, yeterli mesleki
birikime sahip olma gibi 6zellikleri olmalidir. Personelin guglendiriimesi
surecinde yerine getiriimesi gereken faaliyetlerin arzu edilen sonuglari
verebilmesi igin igletme sistemlerinin mutlaka uygun sartlari ortaya koymasi

gerekir.

Calisanin 6nemsendigi, surekli gelistirildigi, gorevini yaparken ihtiyac
duydugu her kaynaga kolaylikla ulagabildigi, performansinin dogru bir sekilde
degerlendirildigi, sonuglarin  paylasildigi  ve adil bir o6dullendirme
mekanizmasinin olusturuldugu is ortami herkesi mutlu edecektir. Personelin
guclendirmesi, ¢calisanlar agisindan daha guvenli, insan onuruna yakisir bir is
ortamini sunan ve adaletin on plana c¢iktigi Orgutsel yaplyl ortaya
koymaktadir. Guglendirilen c¢alisanlarin, Ustin nitelikli isgucini temsil
etmeleri, fiilliyatta onlara buylUk o&lgude bir is glvencesi imkanini da
saglamaktadir. Bu kazanimlari algilayan c¢alisanlar, kendilerini degerli
hissederler, 6zguvenlerini gelistirirler, islerine karsi istek duyarlar ve is
doyumu yasarlar. Calisanlarin guglendirilmeleri, islerine baglik duzeylerini

de yukseltmektedir.

Guglendiriimis personele sahip olmanin anahtari, buyuk OJl¢ide
gUglendirilmis bir orgutsel ¢evreye sahip olmaktir. Bu baglamda katilimci
orgut yapisinin, glglendirme slrecini dogrudan etkileyen bir faktdr oldugu
sOylenebilir. Diger 6nemli faktorler ise, bireyin amacinin ve rolindn
tanimlanmasi, ¢ok yonlu ve engelsiz bir iletisim, bilginin paylasimi, egitim,

kaynak temini, takim galismalari ve 6dul sistemi olarak siralanabilir.
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Hazirlanan  personeli  guglendirme  programinin  uygulamaya
konulabilmesi i¢in calisanlari igletmeye baglayan ortak bir deger sistemine
ihtiya¢c vardir. Bununla beraber, glclendirmenin taraflari olan yoneticilerin
gUglerini paylasmaya, c¢alisanlarin ise gugclendiriimeye kargsi istek duymalari
gerekir. Tersi bir durum, personeli gu¢lendirmeyi baslamadan sonlandirabilir.
Buna bagli olarak, yoneticilerle c¢alisanlar arasindaki karsihikh guven
ortaminin  varhginin, guglendirmenin  gerceklestirilebilmesinin  temel
sartlarindan oldugu sodylenebilir. Aksi halde c¢alisanlar, yodneticilerin
istemedikleri gorev ve sorumluluklari kendilerine yukledikleri gibi bir izlenime
kapilabilirler. Calisanlarda bdyle bir distincenin olusmasi da guglendirmenin

basarisizlikla sonuglanmasinin nedenlerindendir.

Bircok isletme, uyguladidi gucglendirme programinin basarili olmasini
engelleyecek hatalar yapmakta ve arzulanan sonuglari elde edememektedir.
Personeli guglendirme, zaman isteyen ve maliyetleri olan bir yontemdir.
isletmelerde, bugiinden yarina herhangi bir seyin kalici olarak degistiriimesi
mumkin degildir. Dolayisiyla, bu slregte sabirll davranmak ve adim adim
ilerlemek, saglikli bir guglendirmenin gerceklestiriimesinin en etkin yoludur.
Personeli glglendirmenin anlami, sinirsiz bir yetkinin kullanimi degildir. Bu
nedenle isletme yoOnetimi, uygulamaya baglamadan 6nce guglendirmenin
sinirlarini ortaya koymali ve calisanlariyla paylagsmaldir. Guglendirme
surecinde eksik gug¢ aktarimi da basarisizliga yol agmaktadir. Bu nedenle,
calisanlara sorumluluklari kadar gu¢ verilmesi gerekir. Basarih Dbir
glclendirmenin en hassas noktasi, yukaridan asagiya dogru etkin bir geri
bildirimin  gergeklestiriimesi ve c¢alisanlarin  sonucglardan  haberdar
edilmeleridir. Geri bildirim, calsanlarin durumlarini gérmeleri, motive
edilmeleri ve 6zguvenlerinin artirilmasi gibi olumlu sonugclarin elde edilmesini

saglayacaktir.

Gunumuz igletmelerinin  glglendirmeyi;  guglendiriimis  birey,
guglendiriimis takim ve guclendiriimis isletme seklinde U¢ asamali bir
uygulama olarak planladiklari gorulmektedir. Buradaki her asama, bir sonraki
asamaya temel teskil etmektedir. Bireysel guclendirme; ¢alisanlarin gorevleri

dogrultusunda motive edilmelerini, yetkinlestirilerek hizli ve dogru sekilde
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karar almalarini ve uygulamalarini kolaylastirirken takimlarin guglendiriimesi;
caligsanlarin sorun ¢6zme ve sureg gelistirme kapasitelerinin harekete
gecirilmesine, isletmenin gugclendiriimesi ise firmanin rekabet gucinin
artirlmasina katki saglamaktadir. Bu bakimdan personeli gliglendirmenin isin
anlamsizhgi, ise yabancilagsma, motivasyonsuzluk, bireysel gelisim
yetersizlikleri, tecrube ve bilgilerin kullanilamamasi gibi sorunlarin yol agtigi

olumsuzluklari azaltici etkisi oldugu soylenebilir.

Personeli guglendirme kdltard, tim c¢alisanlarca igletme iginde
ogrenilip gelistirilebilir bir boyutu ifade etmektedir. Bu kuiltarinin isletme
icinde yerlestiriimesi ve gelisiminin saglanmasi, uzun bir sureg
gerektirmektedir.  Guglendirme  programlarinin  basarili  bir  sekilde
uygulanmasinin énlne, orgutten orgute farkhliklar gosteren cesitli engeller
cikabilir. Dolayisiyla her isleme igin standart bir guglendirme programi
uygulamak yerine, isletmenin kendi yapisina uygun programi hazirlamak,

guglendirmenin gergeklestirilebilmesi agisindan dnemli bir husustur.

Personeli guglendirme programlari, kuskusuz Orgutin budtun
sorunlarinin ¢6zumu anlamina gelmemektedir. Bununla birlikte gu¢lendirme,
calisanlarin isletme faaliyetlerinde daha aktif olmalarini saglamak ve orgutsel
performansi ylkseltmek igin izlenecek iyi bir yoldur. Uygulamanin basarisi,
taraflarin guclendirmeyi samimi bir sekilde istemelerinin yaninda, isletme
icindeki diger sistemlerin de personelin guglendiriimesine destek vermelerine
baglidir. Bu ortamin saglanmasiyla gerceklestirilecek personeli glglendirme,
surecgte ortaya cikabilecek tepkilerin ve olumsuz sonuglara yol agabilecek

turdeki catismalarin engellenmesinde de etkili olabilecektir.

Personel guglendirme ve is tatmini iliskisini 6lgmeye yonelik yapilan bu

arastirma galismasinin sonuglari asagidaki gibi 6zetlenebilir:

Uygulama vyapilan otel igletmelerindeki iggorenlerin yas gruplarini
belirlemeye yonelik yapilan analiz sonuglarina gore: 42 si (%9,2) 18-24 yas
aralhginda; 218 i (%47,7) 25-34 yas araliginda oldugu saptanmistir.
isgdrenlerin 135 i (%29,5) 35—44 yas araliginda iken 50 si (%10,9) 45-50 yas
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arahiginda ve sadece 12 si (%2,6) 51 yas ve uzerinde olduklarini

soylemiglerdir.

isletmelerde yapilan arastirma calismasinda cinsiyete yonelik yapilan
analizde 177 sinin (%38,7) bayan c¢alisan ve 280 inin (%61,3) erkek c¢alisan
oldugu saptanmisgtir.

Otel personelinin medeni durumlari incelendiginde 288 inin (%63) evli

ve 169 unun (%37) bekar oldugu gézlemlenmigtir.

Anketi dolduran otel calisanlarinin egitim durumlarina gore
siniflandiriimasinda ise calisanlarin 12 sinin (%2,6) okuryazar, 111 inin
(%24,3) ilkdgretim, 154 Unun (%33,7) ortadgretim, 63 Unun (%13,8) onlisans,
111 inin (%24,3) lisans ve 6 sinin da (%1,3) lisan Ustu egitim gordukleri

yukaridaki tablodan anlasiimaktadir.

Yapilan istatistiksel analiz sonucunda bagiml degiskenler ile
onermeler arasindaki iligkiyi saptamak i¢cin Anova Testi yapiimis ve
aralarinda iligkinin oldugu ortaya c¢ikan Onermeler arastirmanin son

bdlimunde incelenmisgtir.

Yas ile yapilan is karsiiginda alinan Ucretin tatmine etkisi arasinda
rastlantisal bir iliski oldugu séylenebilir. isgdrenin yagi arttikga yapilan is

kargiliginda alinan ucret tatmini arttirir.

Personelin yasinin Ucret, zorluklarla bas edebilme Uzerinde etKisi
bulunmaktadir. Personelin yasi ile Ucret arasinda istatistiksel bir iligki
bulunmaktadir. Yas ile zorluklarla bas edebilme arasinda istatistiksel bir iliski

vardir.

Cinsiyetin igi etkin bir sekilde yerine getirme, zorluklarla bag edebilme,
istikrarl bir iste ¢alisabilme istedi ve cinsiyetin Ucret ile arasinda rastlantisal

bir iliski oldugu saptanmistir.
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Medeni durum ile zorluklarla bas edebilme arasinda istatistiksel

acidan bir iligski oldugu arastirmanin uygulama boliumunde ortaya ¢ikmistir.

Ogrenim durumu ve amirler tarafindan denetlenmeme arasinda
rastlantisal bir iligki oldugu saptanmigtir. Ayni zamanda 6grenim durumu ile
istikrarli bir iste galisma, igletme politikalari ve yonetim sekli arasinda
istatistiksel agidan bir iligki oldugu goralmustar.

5.2. Oneriler

GUnumuzde genel ekonomide yarattigi degerle dogru orantili olarak
turizm sektdérinin 6nemi hizla artmaktadir. Bu sektérde yasanan yogun
rekabet ortaminda basari saglayacak igletmeler, musteri beklentilerini en Ust
dizeyde tatmin edecek yollari bulan ve bunlari basariyla uygulayanlar
olacaktir. Tuketici sonu¢c odaklidir. Dolayisiyla kendine sunulan hizmetin
hangi zorlu asamalardan gectigiyle degil aldigi hizmetten sagladigi faydayla
ilgilenmektedir. Su halde kalitenin ve hizin rekabette belirleyici faktorler
haline geldigi soylenebilir. Tuketici ile bire bir iligkinin kuruldugu sektorde
sorunlarin  aninda ¢Ozumlenebilmesi ve taleplerin  etkin  sekilde
karsilanabilmesi calisanlarin donatilacaklari yetkilerle yani
guclendirilmeleriyle mUmkunduar. Bu gergekler dogrultusunda personel
guglendirme yaklagimini uygulayan ya da uygulamayl dusunen otel

isletmeleri igin geligtirilen dneriler sdyle siralanabilir;

e Otel isletmelerinde g¢alisan personelin yaklasik dortte Ggunu erkekler
olusturmaktadir. Erkeklerin islerinde istikrar konusunda bayanlara goére
daha basarili olduklari distnulebilir. Bu durumun bayanlarin erkeklere
gore fiziki bakimdan daha gugsuz olmalari, isteki ¢alismalarinin evde
de devam ediyor olmasi, hamilelik sureclerinde islerine ara vermek
zorunda kalmalari ve dogum sonrasi ¢ocuk bakimi gibi sebeplerden
kaynaklandigi sodylenebilir. Dolayisiyla bayanlar otel igletmelerindeki
operasyonel gorevlerin yaninda muhasebe, insan kaynaklari gibi idari

kademelerde daha fazla istihdam edilmelidirler.
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Yas ile Ucret arasinda anlamli bir iligki vardir. Calisanlarin, iglerindeki
ilk yillarinda Ucret konusunda daha fazla tatmin yasamalarina karsin
tecrubeleri arttikga is tatminlerinin de dastugu goérulmastir. Maddi
beklentilerin yuksekliginden kaynaklandigi disunulen ucret duzeyi ile
ilgili tatminsizlikler de s6z konusudur. Buna gore; bilgi ve tecrube
kriterlerleri esas alinarak kariyere ve verime dayal bir Gcret politikasi

gelistirilerek uygulanmalidir.

Yas ilerledikge calisanlarin gerek surekli egitimle gerekse isin fiziki
kosullarindan kaynakl zorluklarla bas edebilme durumu daha da
gucleseceginden turizm sektorunde caligtinlan iggucunun vyas

ortalamasinin duguk seviyelerde tutulmasinda blyuk fayda vardir.

isletmedeki gérevier is analizleri yapilarak dogru bir sekilde
tanimlanmali ve ise yerlestirmede is degerlendirme yontemi esas

alinmaldir.

isletme hedefleri net bir sekilde ortaya konarak calisanlarla

paylasiimalidir.

Yoneticiler, igletmelerinde belirledikleri ihtiyaglar dogrultusundaki
degisiklikleri gergeklestirirlerken galisanlarin da fikirlerini almali, onlara
deger verdiklerini surekli gostermeli ve ise dair her konuda c¢alisanlarla

birlikte hareket etmelidirler.

Calisanlarin igletme amaglarini igsellestirmeleri mutlaka saglanmali ve
amag birligi dogrultusunda moral-motivasyonlari surekli

yukseltilmelidir.

Calisanlar, gorevleri kapsaminda  yetkinlestirilerek  sUrekli

gelistirilmelidir.
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e Katihmci 6rgut kultart olusturularak galisanlarin karar alma sirecine

etkin katilimlari saglanmalidir.

e Caliganlarin is ortaminda kendilerini guc¢lu hissedecekleri bir sosyal

cevre olusturulmahdir.

e Personel guclendirme hakkinda calisanlar bilgilendiriimeli ve c¢esitli

egitimler yoluyla personelin uygulamaya adapte olmasi saglanmalidir.

e Etkin bir glc¢lendirme programi hazirlanarak surekli ve dizenli egitim
basta olmak Uzere bunu destekleyecek her turli faaliyet ortaya

konmalidir.

e YoOneticiler; orgutun kaynaklarini personelin kullanimina agmaya,

gerekli her turlu bilgiyi onlarla paylasmaya hazir ve istekli olmalidirlar.

e Yoneticiler, guglendirmenin basarili olabilmesi i¢in sureci desteklemeli
ve calisanlarini 6zel hayatlarindan ayirarak degil, 6zel hayatlariyla

batun olarak gorecekleri bir davranis sekli gelistirmelidirler.

e Gulclendirme takim calismasi temeline oturtulmali ve c¢alisanlar bu

yonde tesvik edilmelidirler.

e Guglendirilen personelin is tatmini de artar. Dolayisiyla glglendirmenin
bir drgut kultlrd haline getirilerek istikrarli sekilde isletmenin tamamina

yayllmasi, butun galisanlarin is tatmini duymasini saglayacaktir.

e Calisanlarin igleriyle butlnlestiriimesi onlarin islerine ve o6rgutlerine

baglilik duzeylerini de yukseltecektir.

Yapilan bu calismanin ileride yapilacak galismalara isik tutmasi ve
Ozellikle konaklama igletmelerinde personel guglendirme ve is tatmini

iligkisine yonelik caligmalara kaynak teskil etmesi amaclanmistir.
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EK-1: PERSONELi GUGLENDIRME VE i$ TATMINi ILISKISINE
YONELIK ANKET FORMU

Bu arastirmanin amaci, isletmenizdeki “personeli gliglendirme ve is tatmini iligkisini”
ortaya koymaktir. Bu calisma Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii Turizm
isletmeciligi Anabilim Dalinda Yrd. Dog. Dr. Omer L. Met'in danismanhiginda yuritilen
yuksek lisans tez calismasidir. Elde edilen veriler yalnizca akademik alanda

kullanilacaktir.

Gosterdiginiz ilgi ve yardimlariniz i¢in tesekkir ederim.
Mehtap DEMIR

Yas :#18-24 yas #25-34 yas & 35-44 yas #45-50 yas & 51 ve Uzeri
Cinsiyet : # Bayan % Erkek
Medeni Durum : & Evii & Bekar

Egitim Durumu :
& Okur-Yazar & ilkogretim & Ortadgretim

# On Lisans & Lisans & Lisans Usti

ASAGIDA ISINIZLE ILGILI GESITLI IFADELER YER ALMAKTADIR. BU IFADELERLE ILGILI
OLARAK KATILIM DERECENIZIi ILGILI KISMA (x) ISARETI KOYARAK BELIRTINIZ.

Kararsizim
Katiliyorum

PERSONELi GUGCLENDIRME

Katiimiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle

Kesinlikle

Katiliyorum

1.Is siirecini gelistirmek amaciyla ydnetime ilettigim énerilerimin

dikkate alinmasi ¢alisma istegimi arttirmaktadir.

2.Isletmenin amaglari moral giicimi arttirmaktadir.

3.Departmanimda isin yapilma bigimi ¢alisma istegimi olumlu

yonde etkilemektedir.

4.Is tempomun ayarlanmasinda benim de etkim olmaktadir.

5.Departmanimda alinan kararlari etkilemekteyim.

6.isimle ilgili hizli ve dogru kararlar verebilmek ¢alisma istegimi

olumlu yénde etkilemektedir.

7.isimin nasil yapilacagi konusunda diislincelerimi ifade

edebilmekteyim.
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8.Yaptigim is ile ilgili gérev tanimimi agik¢a bilmekteyim.

9.isimde ®nemli sorumluluklar (istlenmek calisma istegimi

arttirmaktadir.

10.Isletmenin basarili olmasi igin elimden geleni yapmak

calisma istegimi arttirmaktadir.

11.Calismalarimla igletmeye katki yapmak calisma istegimi

arttirmaktadir.

12.isimde karar alma yetkisine sahip olmak galisma istegimi

arttirmaktadir.

13.isletme olarak basarmaya calistigimiz hedefler calisma

istegimi arttirmaktadir.

14.isletmenin amaglari dogrultusunda galismaya bilyik istek

duyulmaktadir.

15.Isimin gereklerini planlayip uygulayabilmek calisma istegimi

arttirmaktadir.

16.isimi en iyi bicimde yapmak igin gerekli yetenek ve beceriye

sahip olmak galisma istegimi arttirmaktadir.

17.isimi en iyi bicimde yapmak icin yeterli kapasiteye sahip
oldugumu bilmek ¢alisma istegimi arttirmaktadir.

18.Isimi etkin bir sekilde yerine getirmekteyim.

19.iste karsilasacagim zorluklarla bas edebilmekteyim.

20.isimle ilgili stirekli ve diizenli egitim gérmem calisma istegimi

olumlu yénde etkilemektedir.

21.Aldigim egitimlerde egitimcilerin mesleki bilgi ve becerilerinin

yeterli olmasi alisma istedimi olumlu yonde etkilemektedir.

22.Surekli ve dizenli egitimler kisisel gelisimime katki

saglamaktadir.

23.Takim ¢aligmalarina gonulli olarak katilmaktayim.

24.Ustlerimle (sefler) anlasabilmekteyim.

25.Is arkadaslarimla anlasabilmekteyim.

26.Isyerinde calisanlar arasinda glcli bir birlik ve uzlasma

ortaminin olmasi galigma istegimi arttirmaktadir.

27.5ef ya da Ustlerimle igyerimdeki  bir  sorunu

tartisabilmekteyim.

28.Is arkadaslarimla isyerindeki bir sorunu tartisabilmekteyim.

29.Yapmamay! tercih edecedim bir isi yapmak zorunda kalmak

calisma istegimi olumsuz yénde etkilemektedir.

30.isimle ilgili rahatsizlik duydugum yonleri degistirmem

oldukga zor olmaktadir.
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31.isimi yaparken amirlerim tarafindan denetlenmemekteyim.

iS TATMINI

32.isim bana kendimi gergeklestirme sansi vermektedir.

33.isim bana basarma azmi vermektedir.

34.isim bana gevremde sayginlik saglamaktadir.

35.is ortamindan ve kogullarindan mutluluk duymaktayim.

36.Istikrarli bir iste calismak ¢alisma istegimi arttirmaktadir.

37.Isimde baskalari igin bir seyler yapma firsatina sahip olmak

calisma istegimi olumlu yonde etkilemektedir.

38.Yaptigim is karsiliginda takdir edilmekteyim.

39.Yaptigim is karsiliginda aldigim tcret tatmin edicidir.

40.isletme politikalarindan ve isletmenin yénetim sekli calisma

istegimi arttirmaktadir.

41 .Isimde ilerleme sansim bulunmaktadir.

42 llgi alanlarimin gogu isimin gevresinde yogunlagsmaktadir.

43.Isim bana kendimi 6nemli ve degerli hissettirmektedir.

44 Zamanimin ¢ogunu isimde gecgirmek c¢alisma istegimi

olumsuz yonde etkilemektedir.

45.isyerinde kendimi glivende ve huzurlu hissetmekteyim.
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EK-2: ONERMELER ARASI REGRESYON ANALIZINE iLiISKIN
BULGULAR
Cizelge 1. Yas-isi Etkin Bir Sekilde Yerine Getirme iligkisi
Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,021(a) ,000 -,002 ,90187
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 167 1 167 ,205 ,651(a)
Residual 370,082 455 ,813
Total 370,249 456
Cizelge 2. Yas-Amirler Tarafindan Denetlenmeme iligkisi
Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,039(a) ,002 -,001 ,90139
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 557 1 557 ,685 ,408(a)
Residual 369,693 455 ,813
Total 370,249 456




Cizelge 3. Yas-istikrarl Bir iste Caligma istegi iligkisi

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,035(a) ,001 -,001 ,90153
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square Sig.
1 Regression ,445 1 ,445 547 ,460(a)
Residual 369,805 455 ,813
Total 370,249 456
Cizelge 4. Yas-isletme Politikalari ve Yoénetim Sekli iligkisi
Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,005(a) ,000 -,002 ,90206
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square Sig.
1 Regression ,010 1 ,010 ,012 ,911(a)
Residual 370,239 455 ,814
Total 370,249 456
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Gizelge 5. Cinsiyet- Amirler Tarafindan Denetlenmeme iligkisi

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,058(a) ,003 ,001 ,48738
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,366 1 ,366 1,540 ,215(a)
Residual 108,081 455 ,238
Total 108,446 456
Cizelge 6. Cinsiyet-isletme Politikalari ve Yonetim Sekli iliskisi
Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,055(a) ,003 ,001 48747
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 325 1 325 1,368 ,243(a)
Residual 108,121 455 ,238
Total 108,446 456
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Gizelge 7. Medeni Durum-isgi Etkin Bir Sekilde Yerine Getirme iligkisi

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,024(a) ,001 -,002 ,48367
ANOVA(b)
Sum of

Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,061 1 ,061 ,262 ,609(a)

Residual 106,442 455 ,234

Total 106,503 456

Gizelge 8. Medeni Durum-Amirler Tarafindan Denetlenmeme iligkisi

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,022(a) ,000 -,002 ,48370
ANOVA(b)
Sum of

Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,051 1 ,051 ,217 ,642(a)

Residual 106,453 455 ,234

Total 106,503 456
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Gizelge 9. Medeni Durum-istikrarl Bir iste Caligsma istegi iligkisi

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,048(a) ,002 ,000 ,48326
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,244 1 ,244 1,047 ,307(a)
Residual 106,259 455 ,234
Total 106,503 456
Gizelge 10. Medeni Durum-Ucret iligkisi
Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,035(a) ,001 -,001 ,48352
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,130 1 ,130 554 ,457(a)
Residual 106,374 455 ,234
Total 106,503 456
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Gizelge 11. Medeni Durum-igletme Politikalari ve Yoénetim Sekli iligkisi

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,034(a) ,001 -,001 ,48353
ANOVA(b)
Sum of

Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 125 1 125 534 ,465(a)

Residual 106,379 455 ,234

Total 106,503 456

Cizelge 12. Egitim Durumu-isi Etkin Bir Sekilde Yerine Getirme iliskisi

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,018(a) ,000 -,002 1,84079
ANOVA(b)
Sum of

Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 474 1 474 ,140 ,708(a)

Residual 1541,766 455 3,388

Total 1542,241 456




Gizelge 13. Egitim Durumu - Zorluklarla Bas Edebilme iligkisi

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,021(a) ,000 -,002 1,84065
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression , 704 1 , 704 ,208 ,649(a)
Residual 1541,537 455 3,388
Total 1542,241 456
Cizelge 14. Egitim Durumu-Ucret iliskisi
Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,027(a) ,001 -,001 1,84040
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,115 1 1,115 ,329 ,566(a)
Residual 1541,126 455 3,387
Total 1542,241 456
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