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ON SOz

Diinya genelinde verimliligin kigisel ve orgiitsel alanda 6nem arz ettigi bilinmektedir.
Verimliligin uygulanmasi ve gelistirilmesi asamasinda birgok teorik ¢aligmalar mevcuttur.
Calisan verimliligi ve calisan personeli giiclendirmede etkili olan bu ¢aligmalar verimliligin 6zii
olan insan unsurunu etkilemektedir. Bu ¢alismada personel giiclendirme agisindan 6nemli olan
faktorler Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV) yontemlerinden biri olan DEMATEL yontemi ile

analiz edilmistir.
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OZET
PERSONEL GUCLENDIRME, PERSONEL GUCLENDIRMEYi ETKILEYEN
FAKTORLER VE BU FAKTORLERIN DEMATEL YONTEMI iLE ANALIiZi

Bu calismada personel giiclendirmeyi etkileyen faktorlerin 6nem seviyeleri ve faktorler arasi
iliskiler, Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV) yontemlerinden biri olan DEMATEL yontemi ile
degerlendirilmistir. Bu faktorler ii¢c ana ve bu ana faktorlere ait on alt1 alt faktor olarak
literatiirden derlenmistir. Ana faktorler mesleki faktorler, orgiitsel faktorler ve bireysel faktorler
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olarak iice ayrilmistir. Mesleki faktorler; “mesleki tecriibe”, “mesleki bezginlik”, “rol

catigmalar1” ve “rol belirsizligi” olarak dort alt faktor olarak incelenmistir. Bireysel faktorler;
“is birligi ve ekip ¢alismas1”, “taninma ve takdir edilme”, “mesleki bilgi ve beceri”, “orgiitsel
aidiyet” ve “bireysel motivasyon” olarak bes alt faktdr olarak ele almmistir. Orgiitsel faktorler
ise “istthdam eksikligi ve calisanlarin islerinin 1iyilestirilmemesi”, “is ortami”, “yogun
denetim”, “is yeri egitimleri”, “Orgiitteki amag, sorumluluklar ve yetkiler”, “formal alg1” ve
“iletisim zay1flig1” olarak yedi alt faktor olarak belirlenmistir. DEMATEL yontemi uzman
gorisii ile faktorler arasi iligkileri agik bir sekilde tanimlayarak, s6z konusu faktoriin etkilenen
mi yoksa etkileyen mi faktor oldugunu ortaya koymaktadir. Bu caligmada da 6zel sektor ¢alisant
ve insan kaynaklar1 alaninda tecriibesi olan yetmis iki uzmanin goriisleri alinarak, faktorlerin

onem seviyeleri ve iliskileri ortaya konmustur.

Sonugta; li¢ ana faktoriin de 6nem agirliklart hemen hemen birbirine esit olmakla birlikte Gnem
sirasina gore ilk sirada “mesleki faktorler”, ikinci sirada “bireysel faktorler” ve son sirada ise
“orgiitsel faktorler” yer almaktadir. “Orgiitsel faktorler, hem “mesleki faktdrleri” hem de
“bireysel faktorleri; “mesleki faktorler” de “bireysel faktorleri” etkilemektedir. Alt faktorlere
bakildiginda en 6nemli dort faktoriin de “mesleki faktorler” icerisinde kaldigi goriilmektedir.
Bunlar sirastyla “rol gatigsmasi”, “rol belirsizligi, “mesleki tecriibe” ve “mesleki bezginlik”
olarak belirlenmistir. Diger faktorlere gore kiyaslandiginda 6nem agirligi olarak son dordiin

icerisinde bulunan faktorler ise sirasiyla; “yogun denetim”, “is yeri egitimleri”, “iletisim

zay1flig1” ve “formal alg1” olarak belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Verimlilik, Personel Giiglendirme, Cok Kriterli Karar Verme,

DEMATEL Yontemi.
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ABSTRACT

PERSONNEL EMPOWERMENT, FACTORS AFFECTING PERSONNEL
EMPOWERMENT AND ANALYSIS OF THESE FACTORS BY DEMATEL
METHOD

In this study, the importance levels of the factors affecting personnel empowerment and the
relations between the factors were evaluated with the DEMATEL method, which is one of the
Multi-Criteria Decision Making (MCDM) methods. These factors were compiled from the
literature as three main and sixteen sub-factors of these main factors. The main factors are
divided into three as occupational factors, organizational factors and individual factors.
Occupational factors; It was examined as four sub-factors as “professional experience”,
“occupational weariness”, “role conflicts” and “role ambiguity”. Individual factors; Five sub-
factors were considered as “collaboration and teamwork”, “recognition and appreciation”,
“professional knowledge and skills”, “organizational belonging” and “individual
motivation”.Organizational factors are seven sub-factors as "lack of employment and not
improving the jobs of employees", "work environment", "intensive supervision", "workplace
training", "purpose, responsibilities and authorities in the organization", "formal perception”
and "weakness in communication" has been determined. The DEMATEL method clearly
defines the relationships between the factors with the expert opinion and reveals whether the
factor in question is the affected or influencing factor. In this study, the importance levels and
relationships of the factors were revealed by taking the opinions of seventy-two experts who
have experience in the field of human resources. After all; Although the importance weights of
all three main factors are almost equal to each other, in order of importance, "professional
factors" are in the first place, "individual factors" are in the second place, and "organizational
factors" are in the last place. “Organizational factors, both 'professional factors' and 'individual
factors; “professional factors” also affect “individual factors”. When the sub-factors are
examined, it is seen that the four most important factors are included in the "occupational
factors". These were determined as "role conflict", "role ambiguity", "professional experience"
and "professional weariness", respectively. When compared with other factors, the factors
included in the last four as weight of importance are respectively; “intensive supervision”,

% <¢

“workplace training”, “weak communication” and “formal perception”.

Keywords: Productivity, Staff Empowerment, Multi-Criteria Decision Making, DEMATEL
Method.
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GIRIS
Diinya iizerinde insan yasamina etki eden en 6nemli ‘‘ekonomik alt yapili’’ degisim
tarim ve sanayi (endiistri) devrimidir. Sanayi devrimi aynm1 zamanda ekonominin baglantili
oldugu sosyal, siyasi, askeri diizeni degistirme giicii ile diinya diizenini derinden etkileyen bir
evirilme siireci olarak tanimlanabilmektedir. Sanayilesme ile birlikte makinelesmenin Onii
acilarak toplu ve hizli {iretim sistemine gecis yapilmistir. Kitlesel {iretimin gii¢ kazanmasi
serbest piyasa ekonomisini tetiklemis bu tetikleme ile birlikte emek ve isgiiciiniiniin 6nemi

iizerine irdeleyici calismalarin yapilmasi geregini ortaya ¢ikartmistir.

Sanayi devriminde sermaye sahipleri rakipleri ile miicadele, is giicii verimliligi, yetki
devri ve personel giiclendirmeyi arttirma iizerine ¢alismalar yapmis, bunun sonucunda birgok
farkli gelistirme yontemi saptamistir. Isgiicii verimliligi kiiresel endiistri tarihinin temelini
olusturmakla birlikte; ayn1 zamanda insanlifin sosyal evrimi iginde tarihi bir asamadir. Bu
asamanin odak noktasi ise ‘‘insanin emek giicii’’ diir. Bu odak noktasini olusturan insan
unsurunun gelistirilerek bir amag¢ dogrultusunda kullanilmasi personel giiclendirme kavramini
olusturur. Personel giiclendirme ise; isgdrenin yaptigi is ile ilgili verilmesi gereken kararlar
konusunda egitilmesi, karar verme siirecinde denetimli olarak serbest birakilmasi ve ¢alisanin

kendi ¢alisma sistemini oturtmasi ve gelistirmesi siirecidir.

Bu calismada Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV) yontemlerinden DEMATEL ile
personel giiclendirmeyi etkileyen faktorler incelenmis, personel gliclendirmenin nasil
yapilabilinecegine dair ayrintilar irdelenmis, personel giiclendirmeyi etkileyen faktorler
mesleki, bireysel ve oOrgiitsel boyutlar olmak iizere analiz edilmis ve bir sonuca ulagilmaya
calisilmistir. Ayn1 zamanda tarihte personel giiclendirme hakkinda yapilan arastirmalar,
sunulmus teoriler, agiklanmis goriisler ve yaklasimlar incelenip diizenlenmis, belirli bir usul

icerisinde bir goriis agis1 yakalanmaya calisilmigtir.

Bu baglamda tez ¢alismas1 dort ana boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde personel
giiclendirme ilgili tanimlamalar ve bilgiler verilmistir. Ikinci boliimde, personel giiglendirme
iizerine yapilan g¢alismalar ile ilgili literatiir arastirmasi sunulup, ii¢lincii boliimde yapilan
calismanin metodolojisiyle ilgili CKKV yontemlerinden DEMATEL ile ilgili tanimlamalar

yapilmig, dordiincii boliimde ise arastirma bulgulari, sonug ve oneriler sunulmustur.



BiRiINCI BOLUM
VERIMLILIK, CALISAN VERIMLILiGi VE PERSONEL GUCLENDiRME
1.1. Verimlilik

Uretim kavrami, daha az girdi ile daha ¢ok {iriin alma temeline dayali, verimliligin
yerinde degerlendirilerek kullanilmasi sonucu diisiiriilen maliyetlerin bir neticesi olan karlilik
iizerine kurulmustur (Kok, 1991). Diinya ¢apinda iilkeler ekonomik bagimsizliklar1 ve giicleri
cercevesinde sOz sahibi olabilmektedirler. Ekonomik giiclerinin devamliligini siirdiirebildikleri
ve koruyabildikleri siirece gelisim devam edecek, lilke itibar1 ve degeri bununla birlikte
artacaktir. Ekonomik ilerleme dogal kaynaklarin kullanilabilirligi ve islenebilirligi, teknoloji,
is giicti gibi bircok etkenin bir araya gelerek etkilesime girmeleri sonucu netice verebilmektedir.
Diinya tarihinde ekonomik agidan gelismis tlilkeler incelendiginde ekonominin kilit noktasinda,
konusunda uzman, yetistirilmis ve vasifli isgiicii yani insan faktorii 5nem kazanmaktadir. Insan
faktorii olmadan dogal kaynaklarin ¢ikarilip islenemeyecegi, teknolojinin gelistirilip
uygulanamayacagi bir gergektir. Diinya tarihi boyunca insan isgilicii sirasiyla avcilik ve
toplayicilik, tarim, sanayi ve hizmet sektoriinde kullanilmis ve degerlendirilmistir. Bu sebeple
insan faktorlinlin gelistirilip, yetistirilmesi vasiflarla donatilip uzmanlastirilmasi ekonominin

gelismesi i¢in 6nem arz etmektedir (Yilmaz, 2019: 7).

Ekonomi ¢evresi ulusal diizeyde ve isletme diizeyinde kazanim i¢in kisith kaynaklar ile
en verimli sonucu almaya ¢alisir. Ayn1 zamanda elinde bulunan kisitli kaynaklar: etkin ve en
dogru sekilde kullanarak verimliligin genel tanimlarinda da kullanilan, en fazla ¢iktiyr almay1
hedefler. Bu stratejiyi giiden firmalar kiiresellesen diinya piyasasinda rekabet edebilecek ve
karliligimi ytikselterek ekonomik biiylime ve kalkinma icin gereken atilimi yapabileceklerdir.
Tiketilen kaynaklarla, tiretimin karsilastirilmasi yoneticiler iktisat¢ilar ve politikacilar i¢in
verimlilik 6l¢gme araci olarak degerlendirilmektedir. (Prokopenko, 2011:19). Verimliligin artis
gostermesi sonucu artan kaynak fazlaliginin refahin artmasi amaciyla dengeli dagitilmasi

ekonomik yiikselisin bir gdstergesi olmasi agisindan 6nemli bir faktordiir. (Bas ve Artar, 1990).

Tarihte verimlilik kavraminin, ilk olarak hangi tarihte ve kimin tarafindan ele alindig1
konusunda bir¢ok arastirma yapilmistir. Yapilan arastirmalar, glinlimiizdeki anlamina yakin
olarak kullanilan prodiiktivite kavraminin, ilk kez Alman Doktor George Bauer tarafindan ele

alindigimi ortaya koymaktadir.

Bauer maden ¢ikartma esnasinda kullanilacak yontemleri diizenleyip, ¢ikarilan maden

cevherini zenginlestirme ve kullanilabilirligini arttirma iizerinde c¢alisirken prodiiktiviteyi
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arttiracak yontemleri tespit ederek prodiiktivite (verimlilik) kavramini kullanmis ve “De re

Metallica” adli kitabinda ifade etmistir (Odabasi, 1997: 17).

Yazili kaynaklara resmi anlamda verimlilik kavrami ilk defa tanimlanarak 1776 yilinda
bir makalede Quesnay tarafindan kullanilmistir. Bu tarihten yaklasik yiizyil sonra 1883 yilinda

Litre verimliligi ‘‘liretme giicli’’ namina tanimlamistir (Sumarth, 1987: 3).

“Verimlilik’” kavrami ihtiya¢ duyulan azami miktardaki {iriiniin sanayide ve tiretimde
elde edilmesi amaciyla 1900’1l yillarin baglangic evresinde gelisen endiistri miihendisligi
teknolojisinin tekniklerinin de ilerlemesiyle, asil amaci kar elde etmek olan isletmelerin

giindeminin odak noktasina oturmustur (Y1lmaz, 2019: 7).

Bu kapsamda ele alindiginda verimlilik kavrami tarih boyunca belli bir tanim altinda
olmadan tizerinde diisliniilmiis ve ¢alisilmig fakat 1900’li yillarda sanayi devriminin getirdigi
teknolojideki gelismeler ile birlikte tanim altina alinmis ve teknolojinin gelismesi sonucu

yakalanan ivmeyle birlikte glinlimiizde de gelismesine devam etmektedir (Ramsay, 2008).

Bu sebeple verimliligi 1900’lii yillara ve sanayi alanina ait bir kavram olarak
tanimlamak kisitli bir tanimlama olarak kalacaktir. Yaradilis geregi insanoglu siirekli bir
gelisim i¢inde bulunarak ve aym1 zamanda yasam standartlarini yiikselterek kusursuz bir
standarda ulagmak ister. Bu siire¢ i¢inde tekrara diismeden yapilan isi arindirarak daha kisa ve
hedefe yonelik yontemler iiretir. Bu siire¢ icinde yapilan isin yontem arayisini gelistirdigi
bilingli ve teknik bir sekilde ¢alismalara basladigi donem ise daha yakin bir doneme tekamiil

etmektedir.

18. Yiizyilin baslarinda bilimin teknolojinin ve sermaye artiglarinin getirdigi bati
iilkelerindeki hizli iiretim artiglarmin temelinde, verimliligin arttirilmasi tizerine yapilan
arastirmalar diisiinceler ve planlamalar yatmaktadir (Lenger, 1997: 25-26). Ayrica verimlilik
kavrami sadece sanayi liretiminde degil iilke yonetimi, hukuk sistemi, belediye ¢aligmalari,
egitim ve buna benzer hayatin bircok alaninda kullanilmaktadir (Giirak, 2003: 10-11).
Verimlilik kavraminin hayatin her alanina yayilmasinda giiniimiizdeki hemen hemen her

alandaki gelismenin etkisi yadsinamaz bir gercektir (Y1lmaz, 2019: 8).

Verimlilik kavraminin 6nemi konusuna deginildikten sonra kavramin en kok taniminin
ciktinin girdiye ya da tiim girdiler toplamina orani olarak tanimlanmas1 miimkiindiir (Dogan,

ve Tatl1 2010: 9).



Kapsamli bir sekilde tanimla ise iiretimde kullanilan mal ve hizmetler i¢in harcanan
emek, sermaye, malzeme, arazi, bilgi, enerji gibi girdilerin azami bir sekilde insan

gereksinimlerini karsilamak amaciyla kullanimidir (Prokopenko, 2011: 19).

Verimliligi, net bir sekilde ¢iktinin girdiye oranmi (Cikt1/Girdi) olarak tarif ederken,
emek, bilgi ve sermaye gibi baz1 dgelerin toplanmasi zorlugu akilda bulundurulmalidir. Bu
sebeple verimlilik, ¢iktinin daha az girdi ile ya da ayni girdi ile daha fazla ¢iktinin ele alinmasi

islemidir (Dogan ve Aydin, 1990: 3).

Isletmelerdeki verimlilik kurami, cogunlukla maliyetlerin diisiiriilmesi, daha kaliteli ve
daha c¢ok iirlin iiretilmesi tizerine kurulmustur. Bu temelde gelir ve kar oranlarini arttirmaya
yonelik ¢aligmalar teorinin 6ziinii olusturmaktadir (Akal, 1994: 27). Verimlilik ve verimliligin
getirdigi artis sadece ekonomiyi ve ekonominin alt birimlerini etkilememekte ayni anda
ekonomi ile etkilesimde bulunan toplumun tiim birimlerini de yeniden diizenlemektedir.
Maliyetlerin minimuma indirgenerek karin maksimize edilmesi, isveren icin karin artmasi,
yoneticiler ve is gorenler igin alacaklari licreti artiracaktir. Miisteriler i¢in maliyetlerin
diistiriilmesinin sonucu olarak alacaklar1 iiriiniin daha uygun fiyatla elde edilmesi, azalan
enflasyon ve issizlik ve bunlarin neticesinde toplumsal refahin, yasam standardinda olumlu bir
artisin getirdigi sonuglar biitlinlinli olusturacaktir (Biiyiikkilig, 1998: 12). Boylece verimlilik
iilkeler ve kurumlar ve sirketler tarafindan gercek kaynak ve ekonomik olarak degisimlerin

¢oziimlenmesi agisindan kullanilmaktadir (Yilmaz, 2019: 9).

Diinya ¢apinda verimlilik kavrami din milliyet ve politik sistemi fark etmeksizin,
iretilen mal ve hizmetlerin miktar1 ve kalitesi ve bu kaynaklar arasindaki girdinin ¢iktiya
oranidir (Ugur ve Kutlu, 2010: 95-107). Onemli bir ayrint1 olarak da ‘‘zaman’’ evrensel bir 6l¢ii
olmasi, karsilastirma ve iyilestirme Olgiitii olarak kullanilabilirligi sayesinde sonuca ulasmak
icin ¢ok 6nemli bir unsurdur (Prokopenko, 2011: 19). Bu kapsamda verimliligin ¢ok genis bir
cercevede ele alinmasi, tanimlama ve Olgme problemlerini yaninda getirdigi i¢in konuya
isletmesel a¢idan bakan arastirma tiyeleri ve uygulamacilar kavram karmasasini azaltmak adina
verimlilik kavramini daraltarak, “isletme-Orgiit performansi”  kavrammi kullanmaya
baslamiglardir (Kahya ve Polat, 2007: 9-36). Verimlilik; bir isletmede isgiicii, hammadde,
malzeme, makine ve donanim gibi temel iiretim kaynaklar1 nispetinde sermayenin kullanima,
teknolojik se¢im, Orgiitlenme ve yonetim, ¢alisma ve yasam kosullari ile bilgi teknolojisi ve

zaman gibi literatiirler arasindaki kaynasmalarin bir sonucudur (Yilmaz, 2019: 10).

Verimliligin kilit noktasini olusturan isgilicii verimliligi, yapilan is miktar1 ile is¢inin
(sayisal olarak ifade edilen maliyet ya da zaman degeri) gizil kapasitesi arasindaki iligki olarak
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tanimlanirsa, isletme, kurum ya da sektor i¢cin de katma degerle tiim girdi parasal degeri

arasindaki iliski olarak ifade etmek miimkiin olabilmektedir (Ugur ve Kutlu, 2010: 95-107).
1.2. Isgiicii Verimliligi

Isgiicii verimliligi, (emek) sermaye, toprak ve girisimci i¢in temel degeri olusturur.
Uretim faktdrlerinden en dnemlisi olan emegin (isgiicii) verimliligini etkileyen bircok etken
vardir. Bunlar ii¢ ana 6geye ayrilarak incelenebilir. Bu dgeler, isgliciiniin “beden”, “fikir” ve
“gdniil” giicii olarak adlandirilir (Zaim, 1990: 296). Insanin yapi olarak psikolojik, biyolojik ve
sosyolojik bir varlik olmasi dolayis1 ile bir¢ok unsur, insanin iirettigi isleri etkilemektedir.
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde beslenme en temel ihtiyaci olustururken, sonraki katman
barinma olarak tamimlanir. insanm en temel ihtiyaglarini olusturan beslenme ve barinma gibi
ihtiyaglarin1  karsilamasi i¢in yasadigimiz zamanda belli bir gelir elde edebilmesi
gerekmektedir. Temel ihtiyaglarin giderilmesi fikri, emegin fiziki giiclinii arttirarak isgdrenin
verimliliginin artmasmmi saglamaktir. Isgoren fiziki giiciinii kazanmadan herhangi bir iste
verimli olamayacaktir (Y1lmaz, 2019: 17). Hasta olan bir isgdren buna 6rnek olarak sunulabilir.
Emegin fikri giicii, isgorenin gelistirilerek vasifli hale getirilmesi islemidir. Bu islemin énemi,
kimi zaman gerektiginde vasifli bir is¢inin vasifsiz birkag is¢iden daha verimli olarak ¢alismast
ya da mevcuttaki tiim iscilerin yapamayacagi bir isi bir iggorenin yapmasi seklinde
tanimlanabilmektedir. Devrimizde hizmet sektoriinde emek piyasasinin daha ¢ok yer almasi,
teknolojinin gelisimi ile birlikte bilgisayar kullanimi ve bununla kullanilan teknolojiye,
teknolojik aletlere ve hizli degisimlere hakim olabilecek isgiicline ihtiya¢ duyulmaktadir.
Giintimiizde kaliteli ve kabiliyetli is giicline gereksinim kadar emek pazarinda nitelikli ve yar1
nitelikli is giiciine dolayis1 ile fikir giicii gelismis isgiiciine talep artmistir. Isgiiciiniin egitim
hayat1 aile ve yasamis oldugu c¢evrede olusmaya baslamaktadir. Yani kisi egitiminin ilk
asamasini bulundugu kiiltiirden almaktadir. Insanin egitiminin diger asamalarin ise devletten
alinan zorunlu egitimler ve mesleki yeterlilik egitimleri almakta, bu da isgiiclinlin niteligini

arttirmak i¢in fikri gliclinii olusturmaktadir.

Bu yliizyilda bilgi ve teknoloji kullaniminin yani sira siber teknolojinin de hayatimiza
girmesi sonucu, beden isgiicline alternatif fakat insan tarafindan yonlendirilen teknolojik
makinelerden, insan gibi diisiinebilen akilli makinalarin bulundugu diizeye gegilmesi, yavas

yavas hayatimiza giren teknoloji devrimi olarak nitelendirilebilir.

Bu siiregte emegin siiregelen degerinin iiretim faktorleri arasinda kaybolmamasi adina
emegin vasfinin arttirilmasi olduk¢a 6nem tasimaktadir. Emegin goniil giiciinii ise ¢alistigi ise

karst duydugu c¢aligma tutkusu meydana getirir. Isgdrenin goniil giiciine tam anlamiyla
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ulagabilmesi i¢in hem beden giiciiniin yerinde olmasi hem de fikri giicliniin meydana gelmis

olmas1 gerekmektedir.

Bir iggérenin ¢alisma tutkusunun arttirtlmas: konusunda birgok arastirma yapilmistir.
Bu arastirmalar genellikle is tatmini “doyumu”, giidiillenme “motivasyon” gibi psikolojik
sebepler kapsaminda arastirilmistir. Bu sebeple yetkin yonetim, isciler arasindaki entegrasyon
gibi hususlar ¢alisma tutkusunun yani ¢alisanin goniil giiclinlin bir sonucudur. Bu sebeple
personel giliglendirme {lizerine egilmek ve personel giiclendirmeyi etkileyen faktorlerin

arastirilmasi ve bu faktorler arasindaki etkinin saptanmasi amaciyla konu tizerinde ¢aligilmstir.
1.3. Personel Giiclendirme

Isgoreni giiglendirmek, rekabetci faydalar ve yasam organizasyonunun en énemli ve
gerekli gorevlerinden biri olmalidir. Giiglendirme kavrami, en 6nemli yeteneklerin tiim fiziksel
ve zihinsel becerilerini kullanmanin odak noktasi olarak sayilabilir (Cavus, 2008). Giiclendirme
yatirimi, hayatin her alaninda yenilenme, gelisim ve doniisiim demektir. Bu yatirimlar yasamin
karmagik dis ortami ile ilgili organizasyonu yapabilecek yetkilerdir. Yillar boyu siiren
aragtirmalardan sonra is diinyasi su sonuca varmistir: Bir sirket organizasyonu aktif islerde ve
ekonomik baglamda onciiliik etmek istiyorsa ve rekabetci politika uyguluyorsa, is gorenleri,
uzman olmali ve mevcut kurum motivasyonel insan giiciine sahip olmalidir. insan kaynaklart
bir organizasyonun gercek degerlerini olusturur, diger bir deyisle giiclendirme, ilerleme ve
organizasyonel refahin rehberligidir. isgorenlerin yetkilendirilmesi, kuramlarda ve yonetimin
cag1 yakalama islevlerinde dikkate deger aracilardan birine doniistiiriiliir (Gary vd., 1998: 57-
65). Organizasyonlarin ¢ogu, yetkilendirmeleri araciligiyla isgdrenlerinin potansiyel
yeteneklerinin varligini takip eder. Kurumlarda yetkilendirme ¢ogu durumda yetki verme
yoluyla olur (Innocent, 1994: 31-37). Gii¢lendirmenin farkli yorumlar1 vardir. Ornegin,
Gliglendirme calisanlarin is ortaminda karar almada rol almalarin1 saglayan bir bilimdir ve bu
duruma karar almada bireysel 6zerklik ve kendi fikirlerini yaptig1 ise uyarlama hakkinin artmasi
eslik eder (Ogt, 1997: 44-45). Diger bir agiklamada ise yetkilendirme; becerilerin gergevesinin
gelistirilmesi, iyilestirilmesi, calisanlarin birbirine ve yonetime giiven olgusu, ydnetimin
destekleme bilinci, saygl ve motivasyon yaratma siirecidir (Morales, 1997: 32-33). Bagka bir
tespitte hiyerarsik emir komuta zincirinin kilit yapisint kirmak ve problem ¢dzmede, Orgiitte

yer alan iggdrenlere karar verme yetkisini ve hakkini vermektir (Blanchard, 1997: 59-61).

Ancak devrimizde yetkilendirmenin kapsami daha genistir ve yetki devri ile ilgili
degildir; daha c¢ok kisinin uzmanlik, beceri ve motivasyonu Ogrenerek islevlerini

gelistirebilecegi bir siiregtir.



1.4. Personel Giiclendirme Gelisimi

Kiiresellesme ile artan rekabet nedeniyle isletmelerde merkezden karar verme etkinligi
azalmistir. Gliniimiizde isletmeler, soruna hizli ve dogru ¢oziimler iiretebilen, insiyatif alabilen
ve aldiklar1 kararin sonuglarindan sorumlu tutulabilen ¢alisana ihtiya¢c duymaktadir. Bu nedenle
daha hizli, daha esnek, daha verimli ve cesur kararlar almak i¢in sirkete dogrudan dahil olan

aktorleri artirmak gerekli hale gelmektedir (Barutcugil, 2002).

1920 senelerin i¢inde Taylor tarafindan ortaya atilan ve isgdrenleri makine olarak
gbren yonetim yaklagimi kurumsal verimlilik agisindan pozitif sonuglar vermesine ragmen,
caligsan performansini; ise devam etme isteginin kaybolmasi ve is giicii devrini olumsuz yonde
etkileyen bir takim durumlar yaratmasi nedeniyle pek kabul gormemistir, halen giicli
elestirilere konu olmaktadir (Eren, 1998). 1950’ lerde insan merkezli bir yaklasim benimsenmis
ve calisanin degeri artmistir. Elton Mayo'nun onciiliigiinde kurulan ve Taylorist bilinci elestiren
bir kurum olan Insan iliskileri Okulu, isgdrenlerin denetim olmaksizin olumlu anlamda

giidiilenebileceklerini ve iglerini giizel yapabileceklerini vurgulamistir (Wilkinson, 1998: 41).

Calisan giiclendirmenin giiniimiizdeki anlami1 1980'lerin sonlarinda tartisilmaya
baslanmistir. Pers ve Schonberger tarafindan siddetle savunulan ¢alisan giiclendirme kavrami
iizerine yayinlar ortaya ¢ikmaya baslamistir. Sirasiyla Harrison ve Kanter 1983 yilinda, Bennis
ve Naus 1985 yilinda, Burke ve Neilsen 1986 yilinda giiglendirme kavramini benimsemis ve
iizerinde calismiglardir. Giiglendirme kavrami, 1986 yilinda Block tarafindan yazilan
“Giiglendirilmis Yoneticiler” kitabiyla literatiire girmistir. Bu kavram ilk kullanildiginda,
genelin kabul ettigi agik bir tanimi ifade edememistir. Bu kavram, Block'un ¢alismalariyla daha

cok taninir hale gelmis ve yeni bir yonetim bigimi olarak kabul edilmistir. (Dogan, 2003a).
1.5. Personel Giiclendirme Fikri Yapisi, Cercevesi ve Benzer Kavramlarla iliskisi

Global diinyada hizla degisen talepler karsisinda kurumlar degisimle karsi karsiya
gelmektedir (Causon, 2004: 297). Yasam dongiisiindeki ka¢inilmaz olan bu degisimden
isletmelerde zaruri olarak etkilenmektedir. I¢inde bulundugumuz zamanda herhangi bir durum
icin O6n goriide bulunmak miimkiin degildir. Giiniimiizdeki hizli bilgi akisi ve bilginin
yogunlugu diisliniildiigiinde, degisim ve doniisiimiin sosyal hayatimiz ve isletmeler i¢in sart

oldugu goriilmektedir.

Ayni1 zamanda bu seri degisim ve donilisiimlerle karsi karsiya kalan kurumlar,
islerliklerini devam ettirebilmek i¢in biinyelerinde ve isleyislerinde degisikliklere gitmeleri

gerekliliginin kaginilmaz oldugunun farkina varmakta ve buna gore aksiyon almaktadirlar



(Keskin, 2005). Orgiit personelini etkileyen tiim bu degisimlerden sonra modern 6rgiit yapilari
ve yoOnetim teknikleri ortaya ¢ikmaktadir. Cagdas yaklasimlarin ortaya ¢ikmasi i¢in, bu
gelismelerin  temelinde Onemli olan insan olgusu, egitim kazanimlarinin ve yasam
standartlarinin artmasi, insan ihtiyaglarinin degismesi, gelismeler ve Insan yaraticiligindan

maksimum diizeyde yararlanma diisiincesidir (Kogel, 2001: 30).

Bu boéliimde, modern yonetim uygulamalarindan biri olarak kabul edilen ve kalite
iyilestirme cabalarinin basinda gelen (Frogoso, 2000: 1) ¢alisan giiclendirme i¢in entelektiiel
bir ¢erceve gelistirilecektir. Personelin yetkilendirilmesi ile uygulama kosullari, kurulus icin
tirli, avantajlart ve dezavantajlari. Diger ilgili kavramlar dikkate alinacak ve

degerlendirilecektir.
1.5.1. Personel Gii¢clendirme Fikri Yapisi ve Cercevesi

Biinyesinde giincel yonetim yaklasimi igeren bir takim yonetim stratejileri, 6zellikle
insan kaynaklarinin gelistirilmesi iizerine calisilan teknikler, globallesen diinyada yogun
rekabet kosullarmma karsin direnen ve bliylimeye calisan isletmelere, degisim firsatini
yakalayabilme imkanlar1 sunmaktadir. S6z konusu olan insan kaynaklarinin gelistirilmesine
yonelik tekniklerin 6énemli bir unsurunu da personel gili¢clendirme olusturmaktadir (Cavus, M.

ve Akgemci, T. 2008: 36).

Personel gii¢lendirme kavraminda personel giiclendirmeyi olumlu anlamda etkileyen
faktorler kadar, personel giiclendirmeyi olumsuz anlamda etkileyerek zorlastiran faktorleri de
ele almak gerekmektedir. Conger ve Kanungo 1988 yilinda Is goren giiclendirmeyi engelleyen

faktorleri asagidaki sekilde siniflandirmistir (Cavus ve Akgemci, 2008: 36).
Personel giiclendirmeyi engelleyen orgiitsel etkenler

e Onemli kurumsal degisimler

e Yonetim transferleri, riziko igeren girisimler
e Rekabetsel baskilar

e Siyasi iklime sahip kurum

o lletisim diisiikliigii ve smirl is iletisim ag

e Merkezilesmis 6zerk olmayan sirket kaynaklar
Personel giiclendirmeyi engelleyen yonetim usulii

e Otoriter (Yiiksek Kontrollii ve Acimasiz)

e Olumsuz hava (sadece yanilgilar iizerinde durma)



e Haksiz davranig ve sebepsiz azarlama (sindirme)
Personel giiclendirmeyi engelleyen ddiillendirme yontemleri

o Sistemsiz (Keyfi ddiillendirmeler)
e Degeri diisiik 6diillendirme
e Rekabete dayal1 ddiillerin degerinin olmasi

e Yenilik¢ilige dayali ddiillerin degerinin olmamasi

Personel giiclendirmeyi engelleyen is dizayni

Rol belirsizligi

e Teknik destek ve yapilan is ile ilgili egitimlerinin verilmemesi

e Gergeklestirilmesi miimkiin olmayan hedefler, oranli otorite eksikligi, Is
cesitliliginin olmamasi

e Isgdren Performansi iizerinde belirli etkisi olan kararlara, faaliyetlere ve brifinglere
diisiik istirak

e lletisime doniik hatlarmn ve firsatlarin eksikligi, elverisli/mevcut kaynaklarin
yetersizligi

e Asiri kural {izerine kurulmus bir yap1 ve ¢ok fazla yazili yaptirim

e s rutininin yogunlugu

e Giiclii kuralci organizasyon

e Diisiik Terfi firsatlar

e Manasiz hedefler ve is ytikleri

e Hiyerarsik bir yapu, bir list yonetici ile iletisim kesikligi

Giliglendirmenin meydana gelmesinin en miihim sebepleri ise asagidaki sekilde
belirtilebilir (Harvey ve Bowin, 1996: 377; Daff, 2001: 502).

e Kiiresellesmenin ve rekabet¢i yaklasimin siiratli bir sekilde artmasiyla yeni
rekabetci yaklasimlarin daha 6ncelikli bir hale gelmesi

e Yenilikleri yapanlarin daha fazla serbestlige gereksinim duymalari

e Rekabetin artmasi sonucu; verimliligin arttirilmasi i¢in yapilacak ¢alismalara olan
ihtiyacin artmasiyla birlikte, verimliligin artmasi i¢in yoneticilerin ¢alisanlar
kararlara daha fazla istirak ettirme zorunlulugunu hissetmesi.

e Mal ve hizmet gelistirmenin stratejik oneminin artmasi,

e Giiglii performansa sahip bir 6grenen organizasyon var etme ihtiyact



Coleman ise personel giliclendirme gereksinimini su etmenlerle iliskilendirmektedir;
(Coleman 1996: 30). Global rekabet ve miisteri istemlerine hassasiyet gdsterme. Hizl1 ve esnek
davranma ihtiyac1. Isletme siireclerinde yatay olusum, personellerin sia ve sosyal
mesuliyetlerini genisletme ihtiyaci, her diizeyde risk alma, katillm ve yaraticiligin
0zendirilmesi, destekleyici yonetici sisteminin uygulanmasi, iletisim ekip ¢alismasi ve orgiitsel

aidiyetin 6neminin artmasi (Cavus ve Akgemci, 2008: 36).
1.5.2. Personel Giiclendirme fikri yapisinin gelisim siireci

Personel giiglendirme zaman iginde belirli safthalardan gecerek giinlimiizdeki anlamina
ulasmistir (Erdag, 2001: 28). Giiglendirme kavrami, giiniimiizde isletme biliminde siirekli
olarak kullanilan bir kavramdir. Bu kavrami ilk kullananlarin, 1983 yilinda Harrison ve Kanter,
1985 yilinda Bennis ve Nanus, 1986 yilinda Burke ve Nielsen, 1987 yilinda Block ve 1988
yilinda House oldugu bilinmektedir (Dogan, 2003: 6). Personel gliclendirme, sadece
organizasyon i¢inde degil ulusal ve uluslararasi tehditlere kars1 yararlanilabilecek en taze ve
temel kaynaklardan biri olarak kabul edilmektedir (Menon, 2001: 154; Dimitriades, 2005: 81).
Son ¢eyrek asir igerisinde calisma organizasyonlarinda yapisal gelisimler olmus, geleneksel
yonetim teknikleri ve islevsel olusumlar yerini modern ve yenilik¢i organizasyonlara

birakmistir (Coleman 1996: 30).

Is gorenlerinin kendilerini gelistirmesine, islerini yapilandirmasina destek veren ve
onerilerine kiymet veren yonetim teknikleri ve yoneticiler, tercih edilen yonetim teknikleri ve

tercih edilen yoneticiler olarak kabul gormektedir (Frogoso, 2000: 2).

Personel giiclendirme; calisanlarin siirece angaje edildigi kadar ise yeni giren ¢alisanin
personel giiclendirme siirecine adapte edilmesini de icerir. Ise yeni giren bir ¢alisan isinde
uzmanlasirken kaynaklara erigebilecegini insiyatif alabilecegini isi ile ilgili iyilestirmeleri
yoneticisinin gozetiminde ve destegiyle yapabileceginin bilincinde olarak, daha yiiksek kalitede
i ve miisteri memnuniyeti odakli calisma disiplinini benimsemelidir. Bu disiplinin
saglanabilmesi i¢inde 6ncelikli olarak bu kiiltiiriin yesertilmesi tlim ¢alisanlarin bu kiiltiir icinde
yogrulmalar1 ve yeni giren personellerin de bu disipline adapte edilmesi gerekmektedir.
Otokratik yonetim diisiincesinden personel giiclendirme diisiincesine gegis eylemi, Sekil
1.1.°deki gibi gosterilebilir. Fakat biitiin yonetim etmenlerinde oldugu gibi bu siiregen olusum
eksiksiz gelisimini tamamlamis bir eylem olarak kabul edilmemelidir. Personeli gii¢lendirme
kavraminin devimsel, etkin ve canli bir eylem olmasi sebebiyle s6z konusu eylemin degisen
kosullarda biiyiiyen ve gelecekteki gereksinimlere gore belki de degisen bir durum igine
girebilecegi de gercegi de 6n goriilmelidir (Kargin, 2000: 10; Cavus ve Akgemci 2008: 38)
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OTOKRATIK YONETIM

Y onetim Karar verici ayn1 zamanda

problem ¢oziictidiir

KATILIMCI YONETIM

Isgorenlerin, kendilerini
ilgilendiren konularda kararlara

direkt yada temsilciler araciliiyla,
s0z ya da oy hakki ile

katilmalaridir.

PERSONEL GUCLENDIRME

Klasik olarak iist yonetim tarafindan yapilan karar verme ve problem

giderme, yonetim kadrosu ve iggoren tarafindan birlikte ifa edilir.

Sekil 1.1 Yonetimin denetiminden, denetimin yonetimine gegis paradigmasi

Kaynak: (Randeniya vd., 1995: 217)

Klasik yonetimden personel giiclendirme fikri yapisina gegisi gerektiren nedenler ise su
sekilde aciklanabilir (Erengiil,1997: 35; Ozgen ve Tiirk, 1997: 76; Dogan, 1997: 73; Cavus ve
Akgemci, 2008: 39):

Otokratik yonetimlerde hiyerarsiye dayanan komuta-denetim zihniyetinin giderek
var olan sartlar1 karsilayamamasi nedeniyle gii¢ kaybetmesi,

Organizasyonlar acisindan kiiresel bir is ortaminin ortaya g¢ikmasi ve bunun
sonucunda artan rekabet,

Devamli ve seri bir bicimde gelisen ve degisen cevre,

Bilisim teknolojisindeki seri gelismeler,

Toplumsal diizeyde genel, organizasyonlarda 06zel olarak demokratiklesme
yonelimlerinin artmasi,

Organizasyonlarda personelin egitim diizeylerinin ve bunun akabinde

beklentilerinin, taleplerinin artmast,
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e Giiniimiizde, calisma ortaminin verimliligine olumlu etkisi bulunan vasifli

personelin is yerinden talepleri ve orgiitsel algisi,

Belirtilen genel olarak tiim bu maddeler klasik yonetimden, personel gii¢clendirme
caligmalarina gecilmesine sebep olarak gosterilebilir (Yiiksel ve Erkutlu, 2003: 135). Bunun
yaninda, ¢alisilan is karsiliginda is yerinden edinilen maddi menfaatin iggoren i¢in 6nemli
olmadig1 sdylenemez. Fakat giiniimiizde isgorenler, calisma hayatindaki iletisimlere, Orgiit
icindeki c¢alisma kurallar1 ve bigimlerine, calistiklar1 oOrgiitiin etik degerlerine, maddi
menfaatleri kadar 6nem vermektedirler. Asil olarak giiniimiizde bireylerin bir kurumdan elde
ettigi sadece maddi menfaatler degil, ayn1 zamanda manevi menfaatler veya degerler de ¢ok

onemli hale gelmektedir.

Kendi kararini olusturabilme ve iletme vasfini kullanamayan isgdren problemleri
yoneticilerine iletme ve yoneticisinin verecegi kararin kendilerine donmesini bekleme
konumundadir. Bu durum ise organizasyonu yavaglatarak hizli bir hizmet sunmasin
engelleyeceginden organizasyonun rekabetini zedeleyecektir. Burada ulasilmak istenen sonug;
yonetim piramidinin tersine dondiiriilmesi ve piramidin alt kismini olusturan isgdrenin de karar
alma siirecine katilmasidir. Bunun akabinde organizasyonlarin, miisterilerine daha hizli ve
esnek sekilde, miisterilerin talep ettigi bicimde, ortamda ve zamanda talebi karsilama
kapasiteleri artacaktir. Cagdas yonetim mantalitesi artik, isgdrene ne yapacagini emretmekle ve
ne yapacag ile ilgili olarak direk ilgilenmemektedir, bunun yerine hareketli ve kat1 rekabetin
yasandig1 pazarlarda etkinlikte bulunan sirket yoneticileri, nitelikli insanlar1 organizasyonlarina
alarak, onlara itimat ederek, miisterilerinin taleplerini giderme mesuliyetini onlara vererek ve
onlarin kendi kararlarin1 uygulamalarii destekleyen ve bu clireti onlara veren bir yonetim

bi¢imi ile yoneticilik islevlerini yerine getirmektedirler.
1.6. Personel Giiclendirmenin Tanimi

Calisanlarin giiclendirilmesi, kiiresel degisim, biiyiime ve rekabetin 6nemini yaratan ve
artiran yeni bir yonetim anlayisidir (Geng, 2004: 223). Giiclendirme, giicii devretmek ve

bagkalarina giic vermek anlamina gelir (Cavus ve Akgemci, 2008: 40).

Klasik kullanimda gii¢, otorite anlamina gelir. Kaynak giiclinii yorumlamak i¢in
kullanilir. Gli¢ ayn1 zamanda enerji demektir. Bu nedenle enerjiyi giiclendirmek ve iletmek

anlaminda da kullanilir (Thomas ve Velthouse, 1990: 666).

Calisan giliglendirme kavrami son yillarda genel yonetim anlayisinda yaygin olarak

kullanilmaktadir ve 6nemi giderek artmaktadir. Bunun temel nedeni kuskusuz firmalarin en
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temel kaynagi olan ve rekabet avantaji elde etmek icin en 6nemli faktér olan insanlardan
yararlanmaktir. Calisanlarin giiclendirilmesi ile ilgili bir¢ok tanimlama yapilmistir. Asagida bu
konu ile ilgili baz1 tanimlar, agiklamalar mevcuttur (Cavus ve Akgemci, 2008: 41). Global
degisim ve rekabetin meydana getirdigi veya ehemmiyetini artirdigi bireysel gii¢lendirme
kavrami, bireyin temel karar verme giiciinii ve kisisel gelisimini; isbirligi, destek, paylasim,
iyilestirme, egitim ve ekip ¢alismasi yoluyla artirma siireci olarak tanimlanabilir (Kogel, 2001:

337).

Conger ve Kanungo 1988 yilinda giiclendirme olgusunun, gilidilleme siirecinin bir
unsuru oldugunu belirtmistir. (Thomas ve Velthouse, 1990: 666). Bunun yaninda Conger ve
Kanungo 1989 yilinda ¢alisanlarin giiclendirilmesi, 6z-yeterlik ve giic hakkindaki goriislerini
giiclendiren bir tutum oldugu tanimini literatiire eklemistir (Conger, 1989: 17).Calisanlarin
giiclendirilmesi, bir organizasyonda bilgiyi ve kisisel etkinliklerini kullanarak karar verme ve
sorunlar1 ¢cozme yetkisine sahip bireyleri veya birimleri tanima ve bu bireylerin bilgi, beceri ve

motivasyon diizeylerinin uygun olmasini saglama siireci olarak tanimlanabilir.

Calisan giiclendirme, isletmelerdeki karar iletme hiyerarsisinin ortadan kaldirilarak
merkezi karar verici unsurlardan uzaklastirilmasidir, dolayisi ile yoneticiler ¢alisanlara daha

fazla 6zerklik ve karar verme hakki temin etmektedirler (Brymer, 1991: 59).

Calisan giiclendirme, isgérenin glidillenme olgusunu ve vizyonunu kullanarak,
giinlimiize uzak, kohnelesmis yonetim uygulamalarini bir an once terk edip, isletme

sorunlarinin ¢dziilmesi ve orgiitiin giincellestirilmesi olgusudur (Dogan, 2003: 13).

Calisan giiclendirme, bir kavram, bir vizyon, bir stil, bir felsefe, bir dizi Orgiitsel
davranis ve program olarak tanimlanmis ve bu kavramlar asagidaki gibi irdelemistir (Ripley ve

Ripley 1992: 20):

Konsept Bazinda: Ust yonetimin sahip oldugu belirli yetkilerin, idare edici

ayricaliklarin, hiikiim verme ve onaylama yetkilerinin personele verilmesidir.

Felsefe Bazinda: Deklare edilen organizasyon vizyonuyla, bireysel ve kurumsal

hedeflere ulasmada, isgdrene izin verilmesidir.

Kurumsal Davranis ve Program Bazinda: Calisanlar tek cati altinda toplayarak, bilgi
ve yeteneklerini destekleme, kullanmalarina ve gelistirmelerine olanak saglama, calisan
basarisim ve Orgiitsel basariy: en iist diizeye ¢ikarmakla ilgilidir (Cavus ve Akgemci, 2008: 42)
Giiclendirme, organizayonel iliskiler ve giidiilenme temelinde yonetildigi i¢in farkli tanimlar

ve yaklagimlar ortaya ¢ikmaktadir. Bir iletisim bigimi olarak ele alindiginda, "gii¢ ve kontrolii
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digerlerinden daha az giiclii olanlara iletmek" manasima gelmektedir. Giidiilenme bazinda
bakildiginda, ¢alisanlarin orgiite bagliliklarini, is ve is yeri ile ilgili duygularin1 olusturmaya
yonelik psikolojik bir yatirim olarak goriilmektedir (Spreitzer, 1995). Bu sebeple giiclendirme;
bireylerin bireysel potansiyellerini ger¢eklestirmelerini saglar ve performanslarini gelistirmek

icin 6zglivenlerini artirmalari i¢in kendilerini motive eder (Coskun, 2002: 220).

Bir yonetme teknigi bi¢ciminde ¢alisanlarin yetkilendirilmesi; Bireyin yetki ve karar
verme kapasitesini igbirligi, donatma, paylasma, egitim, gelistirme ve ekip ¢aligmasi yoluyla

artirma ve ayni zamanda insanin gelisimi siireci olarak tanimlanabilir (Barutcugil, 2004: 398).

Bu tanimlar bazinda incelendiginde ¢alisan gii¢clendirme nedir sorusunun cevabi1 sunlari

icermelidir (Kogel, 2001: 346):

e Bir yontemdan fazla olarak felsefik bir yonetim disiplinidir.

e Bir asama olgusudur.

e Gelistirirken yetistirmeyi baz alir.

e Uzun vadelidir ve sabirli olmay1 gerektirir.

e Esas itibariyle iist kademenin giiclinli paylagsma hevesine dayanir.

e Tatbik ederken tiim kazanim ve kaybedimin bir "bellege kayit ve terbiye firsati"
yaratmasi ile gliclenir.

e Insan kaynaklari diisturunu ve diisiincesini igerir.

Calisan yetkilendirmesi yiiksek 6nemde kavramsal cergeveye sahiptir, séz konusu
cerceve yetkilendirmeye dahil olan herkesin rollerini, sorumluluklarint ve 6zerklik derecesini
tanimlar. Bir ¢ergeve tanimlamanin en iyi yolu, calisan giiclendirmenin neleri icermedigini
bilmektir. Giiglendirmenin ne anlama gelmedigini bilmek, uygulamayr miimkiin oldugunca

sekillendirmeye ve anlamaya da yardimci olacaktir (Baltas, 2001: 146).

Personel giiclendirmenin tanim olarak biinyesinde neleri icermedigi asagidaki sekillerde

aciklanabilir (Baltag, 2002: 146; Cavus ve Akgemci, 2008: 43):

e Bireylerin 6zgiirce davrandidi, istemedigini yapmadig1 ve kendi smir ¢izgisini
kendisinin belirleyebilecegi bir platform olusturmaz.

e Bireylerin her durumda kararlara ve davraniglara oy verdigi demokratik bir isleyisi
kabul etmez.

e Takimin yarari i¢in sonuglarin ve performansin goz ardi edildigi bir ortami

olusturmaz.
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e Yapilacak is icin gereken techizat, egitim, oryantasyon siireci ve kilavuz olmadan
islerin yapilmasi i¢in takimin bagibos birakilmasini kabul etmez.

e Isgorenin, isler plana gore gitmediginde suglama, savunma, 6ziir dileme, karar
verme ve sorumluluk almadan hareket etme 6zgiirliigiinti kabul etmez.

e Isgdrenin, ydnetici yerine gectigi bir goriisii benimsememektedir.

e I5 gorenin, baska Birini kendi yerine tayin etmeyi savunmaz.

e isgorenlerin rastgele islere tayin edilmesi diisiincesini kabul etmez.

Yukaridaki agiklamalar agisindan bakildiginda, calisanlarin yetkilendirilmesi; tist
yOnetimin, caligsanlarin inisiyatif alabilecekleri, goniillii olarak ¢aba gosterebilecekleri ve
gorislerini  agiklayarak olaylar iizerinde kontrol ve hakimiyet sahibi olduklarin
hissedebilecekleri bir platform olusturabilmesi i¢in, yoneticilerin iggorenlerle giic ve yetki

paylasgimi prensibidir (Yildirim, 2004: 101).

Ozetle, giiniimiiz is diinyasinda rekabet avantajmin en dnemli unsuru olarak kabul
edilen “personel giiclendirme”, ¢alisan bireylerden en iyi sekilde yararlanma siireci olarak

tanimlanabilir. (Cavus ve Akgemci, 2008: 42)
1.7. Personel Giiclendirmenin Formlari

Glinlimiizde is hayatinda basarili olabilmek i¢in, alt tabandaki ¢alisandan en {ist yetkili
personele kadar her kademede c¢alisan personelin bilgi, yetenek fikri giic, yetkinlik ve

yaraticiligindan faydalanmaya ihtiyag vardir.

Zamanimizda en basarili sirketler, gerekli giic ve yetkiyi personellerine iletebilen
orgiitler olmustur. Son ¢eyrek asirda calisan giiclendirme hakkinda iki ana fikir oldugunu

goruyoruz.

Birinci diisiince, isyerinde ¢alisanlar giiclendiren sosyal yapilarin bi¢imini dikkate alan
bir diistince sistemi, ikincisi diisiince ise calisanlarin psikolojik motivasyonel ihtiyaglarini
dikkate alan bir yaklasimdir (Simsek ve Kingir, 2006: 102). Bu iki yaklasimin temel 6zellikleri

asagida aciklanacaktir:
1.7.1. Sosyal -Yapisal Formlari

Isgoren giiclendirmenin yapisal olarak isimlendirilen formuna gore giiclendirme, giiciin
yani karar verme ve uygulama yetkisinin iist yonetimden alt ekiplere asamali olarak
aktarilmasiyla gerceklesmektedir. Yapisal formda Onemli olan, dstiin, alt kademedeki

calisanina “gli¢c” vermesi ya da giicii aktarmasidir. Yani yapisal formda, yonetim otoritesinin"
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eylemlerine egilinmekte, yalnizca orgiitsel gaye, hedef ve ¢iktilarla ilgilenilmekte, isgorenlerin
sahsi talep ve beklentileri yani psikolojik hissiyati ve algilamalar1 ise géz ardi edilmektedir
(Menon, 2001: 155). Laschinger giiclendirmeyi isgorenlerin orglit varliklarini harekete
gecirmelerine olanak saglayan ve o varliklarimi kendi bilgi, yetenek ve maharetleri
dogrultusunda etkili bir bigimde kullanmasina izin veren Orgiitsel formlar olarak
tanimlanmaktadir (Laschinger,v.d., 2001: 230). Kanter 1983 yilinda yapisal giiclendirmenin

alt1 formunu asagidaki gibi tanimlamigtir:

e Firsat: Isi gerceklestirmek igin gerekli bilgiye, dayanaga ve referansa ulasmayi
kapsar.

e Bilgi: Isleri anlamli sekilde icra etmek igin gerekli olan bilgiyi damisarak almay,
gerekli olan danisman destegini ifade etmektedir.

e Kaynaklar: isgorenin isini ifa etmesi icin gereken nakit para, alet, edevat ve
gereclerdir.

¢ Destek: Bireyin yonetimden, ¢alisma arkadaslarindan ve yonettigi astlardan aldigi
doniis bilgisi, kilavuz bilgi ve destegi ifade etmektedir.

¢ Bicimsel ve Bicimsel Olmayan Gii¢: Bigimsel gii¢, bilinen, géz Oniinde olan,
istlinliik almaya ve karar verici olmaya olanak veren islerde bulunur. Bigimsel
olmayan gii¢ ise isgOrenin organizasyon i¢inde, yoneticileri, is arkadaslar1 ve diger
tyeler ile kurdugu bag, uyusma ve anlagmalardan ayni zamanda organizasyon

disindaki iliskilerden kaynaklanir (Laschinger vd.,2001:261).

Bu formlarin tamaminin isgdrenin giliglendirilme hissiyatinin derecesini etkiledigi

sOylenebilir (O’Brien, 2010: 14-15).
1.7.2. Psikolojik Formlar:

Isgorenleri giiclendirme kisisel anlamda ii¢ seviyede degerlendirilebilir. ilk olarak
asgari diizey olan isgorenin fayda verebildiginin, yararli oldugunun farkina varmasi ve itibarini
fark etmesi, ikinci seviyede bireyler aras1 baglanti ve ¢oziim iiretmek amagh tartisma diizeyi,
iiclincii seviye ise hadiseler ve problemler karsisinda hedefe odakli, anlik tepkimede bulunma
ve detaylarin farkina varabilme diizeyidir (Miidiit, 2009: 7). Psikolojik giiclendirmenin
Spreitzer tarafindan gelistirilerek olusturulan dort temel boyutu vardir. Bunlar agagidaki gibi

incelenmektedir (Dogan, 2003: 47).
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e Anlam: Isgorenin sahip oldugu inang, 6greti, deger, goriis, tutum ve hareketleri ile
calisma amaclarinin uyumlu olmast 6n kosuldur. Uyum mevcut ise gili¢lendirilme
Meydana gelecektir (Spreitzer, 1995: 1443).

e Yetkinlik (Yeterlilik): Isgorenin yaptig1 isle ilgili pozitif ve sonuca ulasan, basarim
giicline sahip olmasi, kabiliyet ve kapasitesine giivenmesidir. Kabiliyet ve kisinin
yaptig1 ise gliveni varsa giliglendirme ¢aligmalarindan sonug alinabilecektir (Spreitzer,
1995: 1443).

o Ozerklik: Isgorenin yaptig1 is iizerinde kendisinin karar verebilme 6zgiirliigiiniin
bulunmasidir. Gii¢lendirme, bu kosul mevcut ise giiclendirme miimkiin olacaktir
(Spreitzer, 1995: 1443).

e Etki: Isgdrenin 6rgiit icerisindeki sonuglari etkileyebilme derecesidir. Yapmis oldugu
isle o orgiitte fark yarattifina ve kiymet kattigina olan inancidir. Gii¢lendirme

uygulamalarini basarili olmasi igin gerekli olan boyutudur ( Spreitzer, 1995: 1443 ).

Calisan giiclendirmenin temel amaci, isi yapan kisinin o isin sahibi gibi hissetmesi ve
isini yapmasidir (Kocel, 2001: 338). Ozellikle giiniimiizde birgok organizasyon bilgi temellidir.
Bilgiye dayali organizasyonlarda diisiik seviyede goriinen kararlar, organizasyonun tamami

iizerinde 6nemli bir etkiye sahip olabilir.

Psikolojik giiclendirmenin bireysel anlamda gerceklesmesi yani hissedilmesi i¢in
gerekli kosullar, kosullarin var oldugu ortamda giiclendirmenin bireysel boyutlar1 ve
giiclendirildigini hisseden calisanlarin sergilemesi beklenen psikolojik ve davranigsal c¢iktilar

Sekil 1.2.” de gorildiigii tizere is doyumu ve duygusal baglilik olarak ifade edilebilir.
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Sekil 1.2. Akademik ¢alisma ortaminda yapisal ve psikolojik giiclendirmenin duygusal baglilik
ve is doyumu tizerindeki etkileri.

Kaynak : (Tolay vd., 2012: 455)

1.8. Personel Gii¢clendirmeye Yakin Kavramlar

Personel giiglendirme olarak algilanan bazi benzer kavramlar, personel giiglendirme ile
yakindan iligkili goriinmesine ragmen direk kapsami i¢ine girmeyen ve bu nedenle siklikla

karistirillan kavramlardir ve bu kavramlar asagidaki sekilde aciklanmistir (Kogel, 2011).

Katihm: Postmodern yonetim ydntemlerini uygulayan sirketlerde gerceklestirilen
insani boyutlu her tiirlii faaliyetin temeli olan katilim kavrami; “Isyerinde ilgili faaliyetlerde
kullanilmak iizere ¢alisanlarin karar vermelerini ve yonetim yetkisini kullanmalarini saglayarak

stirece zihinsel ve fiziksel gli¢lerin katilim1” olarak degerlendirilebilir.

Yetki devri: Calisanlar i¢in gii¢, bir giic kaynagi olmas1 ve onu istedigi zaman kalici
olarak kullanabilmesi anlamindadir. Bagkalarina ait olan yetkinin kullanilmasi, yetkinin gergek
sahibi oldugunun ifadesi degil, gecici olarak devredilen bir hakkin talimatlara gore yonetilmesi

ve yonlendirilmesidir ve hakkin asil sahibi onu alana kadar sahip olunmaz.

Dolayisiyla ¢alisan giiclendirme yaklagiminin temelini olusturan “giiclin gercek sahibi

olma” fikri, calisan gii¢clendirmeyi diger kavramlardan ayiran en onemli ozelliktir. Y 6netici,
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sahip oldugu karar verme yetkisini istedigi siire boyunca astlarina devreder ve gerekli gordiigii

zaman bu karar verme yetkisini elinden alabilir.

Burada asil yetki kaynagi calisan degil, yoneticidedir (Kogel, 2003: 15). Yoneticiler
stire¢ i¢inde kendilerine ait olan giicii astlariyla paylastiklarinda aslinda gii¢ kaybetmeyecekler,
aksine giiclerini artiracaklardir. Bunun nedeni, calisanlar islerini en iyi sekilde yaptiklarinda

iistlerinin basarisinin artmasidir (Kanter, 1977: 159).

Is Genisletme: Benzer yapisal niteliklere sahip eserlerle bir eserin iceriginin niceliksel
gelisimi olarak ifade edilebilir. Yatay biiyiimedir. Is biiyiitmede, calisanlarin tek bir gérevde
uzmanlasmak yerine birden fazla isi yapabilmeleri onemlidir (Tinar, 1996: 145). Argyris
tarafindan gelistirilen bir uygulama olan Job Expansion ile yapilan isin kapsamini artirarak
calisan memnuniyetini artirmayr hedefler. Istihdam genislemesi, 6ziinde calisanlarin

yetkilendirilmesini destekleyen bir unsur olarak goriilebilir.

Is Zenginlestirme: Orgiitler, ¢alisanlarm iiretkenlik diizeylerini artirmak igin ¢alisma
kosullarini iyilestirir ve ¢alismay1 daha keyifli ve anlamli hale getirmek isterler. Basitlik ilkesi
iizerine yapilandirilmig organizasyonlarda, ¢alisanlara tasavvur etme, planlama, karar verme ve
is yapma giicii verilmesi ve kiiciik ¢apli faaliyetlerle isin 6nemli bir kismini hatta tamamini

yapabilme yeteneginin verilmesi olumlu bir gelisme saglayacaktir.

Is verimliligi hakkinda, Toplam Uretken Bakim, Kaizen, Kalite Cemberi, Kisisel Oneri
Sistemi gibi faaliyetler bu amagla olusturulmus en iyi 6rneklerdir (Tiirkan, 2007: 139). Is
zenginlestirme, 151 hem yatay hem de dikey olarak biiylitmek anlamina gelir. Sonug olarak,
caligsanlara devredilen sorumluluklarin yani sira zihinsel becerilerin siirece dahil edilmesini
saglayarak, calisanlar karar verme Ozerkliginden yararlanir. Bu acidan bakildiginda, is
zenginlestirmenin is biliylitmeden cok, calisan giiglendirme kavramiyla daha yakindan iliskili

oldugu sodylenebilir.

Is Degistirme (Is Rotasyonu): Bu kavram genellikle aym isi yapan veya aym
departmandaki calisanlarin onceden belirlenmis kurallara gbre birbirinin yerine gectigi bir
durumu ifade eder. Degisim siirecindeki isler sinirlandirilabilir veya departman hiyerarsisinin
ayn1 seviyesindeki tiim igleri kapsayabilir. Calisanlar is degistirerek, monotonluktan kurtularak,
farkli gorevleri 6grenirken, sirketlerde tiim calisanlarin gérevleri yerine getirebilecegi etkin bir
ortak is gilicii profili yaratilmaya calisilir. Bu sayede ¢alisanlarin mesleki diizeyi ve giiven

diizeyi artirtlir (Tiar, 1996: 144-145). Is déniisiimii, ¢alisanlara farkli beceriler kazandirdig
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ve bireyin sosyal ¢evresini sirket i¢cindeki iletisimini artiracak sekilde genislettigi i¢in calisan

giiclendirme ile benzerlik gostermektedir.

1.9. Giiclendirmenin Yarattig1 Duygusal Baghhk

Kurumsal bagliligi, “isgorenlerin kurum baglantis1 ile bi¢imlenen ve isgdrenlerin
kurumun daimi bir liyesi olabilme kararin1 benimsemelerini saglayan tutum” olarak tanimlayan
(Meyer ve Allen, 1997: 11), degisen hissi motivasyon ve faktorler sonucu meydana gelen ii¢

orgiitsel baglanma format tespit etmislerdir.

Bu tespitler pozitif ¢aligsma tecriibeleri neticesinde gelisen “duygusal baglilik (affective
commitment)”; kidem ve meslek seceneklerinin yetersiz olmasi sebebiyle meydana gelen
“devam baglilig1 (continuance commitment)” ve isgorenlerin sahsi sadakat hissiyatlart sonucu

gelisen “zorunlu baglilik (normative commitment)”tir (Wasti, 2000: 401).

Bu faktdrler icerisinde, isgorenlerin meslek tecriibelerinin bir neticesi olmasi sebebiyle,
ozellikle duygusal bagliligin, giiclendirme faktorii ile alakali oldugu fikri iizerinde
odaklanmaktadir. Duygusal baglilik; “Orgiitiin gaye ve yaratt11 degerlere kuvvetli bir inang ve
degerleri igsellestirme, Orgiitiin yarari i¢in cabalamaya amade olma ve oOrgiit tiyeligini
stirdiirmek i¢in giliglii bir arzu duymayr” igeren psikolojik baglilik, organizasyonun
gerceklesmesini fazlasiyla arzuladiklar ve isgérenlerine empoze etmek istedikleri baglilik

sekilidir (Porter vd.,1974:604).

Psikolojik baglilig1 destekleyen etmenler, elverigli ¢alisma sartlar1 (Rhoades vd., 2001),
idrak edilen organizasyonel destek (Meyer ve Allen, 1997), yoneticinin destegi (Ko vd., 1997:
962; Meyer ve Allen, 1997: 47; Tolay, 2003: 70), isgdren arkadaslarinin destegi (Dunham vd.,
1994; Mowday vd., 1982; Tolay, 2003: 70), inisiyatif almaya acik ve katilimci bir yonetim
anlayisi ile yetki devri (Meyer ve Allen, 1997: 42; Mowday vd., 1982: 59), isin kendine has,
cesitliligi ve ehemmiyeti’dir (Bartlett, 1999; Meyer ve Allen, 1997; Mowday vd., 1982).

Calisan giliclendirme siireglerine yatirim yapmanin, ¢alisanlart organizasyona
baglayarak organizasyonun kendi hedeflerine ulasmasini sagladigi anlasilmaktadir. Buna
karsin rutinlik, rol karmasasi, rol ¢arpikligi ve yogun is yiikii gibi olgularin isgérenlerin hissi
baglilig1 lizerinde negatif bir etki yarattig1 tespit edilmistir (Bartlett, 1999; Ko vd., 1997; Meyer
ve Allen, 1997; Mowday vd., 1982). Giiclendirme yontemleri, ¢alisanlarin yetenek ve

becerilerini artirmaya odaklandigindan, is performanslarinda da artisa yol acar.
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Bu nedenlerden dolayi, calisan giiclendirme, ¢alisanlarin organizasyona ve giiclendirme

stireglerine bagliligini saglamada 6nemli bir rol oynamaktadir.
1.10. Giiclendirmenin Yaratti§1 is Doyumu

Organizasyon seviyesinde en az duygusal baglilik kadar 6nemli olan 6teki parametre
de, is doyumudur. Genellikle kurumsal davranis sahasinda en sik ve hassasiyetle incelenen
hususun isgoren is doyumu oldugu telaffuz edilebilir. Is doyumu (job satisfaction), kisinin isini
ya da ig tecriibelerini irdelemesiyle ortaya ¢ikan tatmin edici veya pozitif duygusal olusumudur.
Is doyumu, isgdrenlerin miihim gordiikleri degerleri, ¢alistiklari isin temin edip etmedigine

iligkin algilamalarinin bir sonucudur.

Uzun siireli aragtirmalara dayanan isin, ilgi cekici olmasi, 6grenme, gelisme ve
sorumluluk alma firsatlar1 vermesi gibi nitelikleri; ticret, organizasyon i¢inde yiikselme sansinin
olmasi, otoritenin ve isgoren arkadaslarinin teknik destek ve davranigsal yardim edebilme
kabiliyetlerinin i doyumunu O6ne ¢ikaran en miihim is nitelikleri oldugu tespit edilmistir
(Luthans, 2002: 230). Bu tespitlere dayanarak, yapisal ve duygusal gliglendirmenin ig doyumu
ile yakin temasli olacagini sdylemek miimkiindiir. Literatiirde, yapisal ve duygusal
giiclendirmenin is tatminini anlamli sekilde etkiledikleri birgok arastirma sonucu
bulunmaktadir. Boonyarit ve digerleri 2010 yilinda, Laschinger ve digerleri 2001, 2003, 2004,
2007, 2009 wyillarinda, Manojlovich ve Laschinger 2002 yilinda, Ullum 2011 yilinda,
Vacharakiat 2008 yilinda, Sarmiento ve digerleri 2004 yilinda is doyumu {izerine arastimalari

yaparak literatiire kazandirmislardir.
1.11. isgoren Giiclendirmenin Ogeleri

Bir organizasyonda personel giiclendirme yapisinin kabullenilebilmesi i¢in isletme
kiiltiiriindeki baz1 dgelerin varligi onemlidir. Isgdrene, kararlara katilma yetkisi ve sorumluluk
verilmesi, bilginin paylasilmasi1 ve bilgiye erisebilirlik. Miisterek amaclarda birlesip hareket
etme, iggorene giiven verme, seffaf bir iletisim ortami, egitme ve gelistirme, ekip ¢alismasi, is
ortamlarinda iyilesme ve esnek tutum, calisanlar1 6vme ve takdir etme, yetkinlik ve yetenekleri
gelistirme, performans degerleme yapilmasi gibi 0geler personel giiclendirme kiiltiiriiniin

olusmasi ve devamliliginin saglanmasi agisindan énemlidir (Dogan, 2003).

Calisanlar giiclendirmenin 6nemli unsur olmasi ve dlgiilebilmesi igin, organizasyonun
stratejik hedefleri ile bireysel hedefleri birbiri ile baglantili olmalidir ve gii¢clendirme stratejik
hedeflerle 6zdeslestiginde alt kademede uygulanmasina baslanmalidir (Ettore, 1997: 1). Bu

sebeple giiclendirme, orgiitiin ¢alisanlarinin yeteneklerine giivenerek bu yeteneklerini ortaya
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cikartmalarina firsat vermesine dayanir. Daha da oOtesinde bireyin kendi yetenegine

giivenmesidir (Cavus ve Akgemci, 2008: 44-51)

. Bir organizasyonda bulunan giiclendirme modelindeki esas unsurlar asagidaki gibi

siralanabilir (Darling, 1996: 23; Geng, 2004: 224):

e Etkin bir liderlik sisteminin kurulduguna emin olunmalidir.

e Ust yonetim ile calisanlar arasinda cift tarafli iletisimin kurulmasi, 6zendirilmesi ve
desteklenmesi gerekmektedir.

e Uygulama tatbik gruplar1 olusturulmalidir.

e Isletmeye performans yonetimi ile ilgili bir ddiillendirme sistemi getirilmelidir.

e Giivenilir calisanlarin ilgisi ve destegi gereklidir.

e isgdren iligkileri cercevesinde kurulan liderlik takimina bagli bir destek hizmeti
kurulmalidir.

¢ Yalnizca liizumlu bilgileri igeren isleme ve 6l¢tim kurgu Oriintiisii yapilmalidir

Ettore personel giiclendirme ile ilgili unsurlar ise; gli¢ dagilimi ve tabana yayilmasi,
isten ¢ikarmanin azaltilmasi, sabit kadro, organizasyonel yapi ve orgiit kiiltiiriine gore
yetistirme (coaching), biitiin diizeylerde yenilige ve degisime a¢ik olma olarak siralamistir
(Ettore, 1997: 3). Barutgugil giiclendirme kavrami incelendiginde ana unsurlarini; birey, lider,
isbirlik¢i calisma ile yapi ve siirecte yenilik olarak belirtmis (Barutgugil, 2004: 399). Kogel ise;

yonetici, yonetilecek isgoren ve organizasyon olarak incelemistir (Kogel, 2001: 340).
1.11.1. Yonetici Ogesi

Isgdrenin giiglendirilmesi iizerindeki en énemli etki yonetim kademesinin ¢aligana tavri
ve yonetim davramislaridir (Kogel, 2001: 341). Oncelikle orgiitiin vizyonu ve misyonu
tanimlanmalidir. Vizyon ve misyonu agiklayan tanimlamalarda isgdrene verilen 6nem (deger)
olgusunu belirten ve gorevlerin 6nemliligini belirten bir s6z 6beginin bulunmas: gereklidir
(Barutgugil, 2004: 400). Misyon ve vizyonu belirleyen, agiklayan ve bunlar1 paylasan

yoneticilerin yetkilendirme lizerinde 6nemli bir etkisi oldugu goriilmiistiir.

Yoneticiler organizasyondaki iggdrenlerin giiclendirilme siirecinde, isgdrenin bagarisini
yonlendirme, gelistirme ve hedefine ulastirma noktasindaki firsatlar1 isgorene gosterme
hususunda 6zen gostermelidir. Yoneticilerin gliclendirme evresine katilim saglamasi ve
anlamasi yeterli degildir. Yonetici, orgiitteki iletisim kanallar1 araciligr ile siireci takip etmeli

gerektiginde siirece olumlu anlamda miidahale etmelidir (Geng, 2004: 224).
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Yonetimin saglayacagi giiven havasi, baglilik ve seffaf tartisma ortami, gliclendirmeyi
etkiler. Calisanin kendini ifade ettigi takdirde, isi ile ilgili olarak i¢inde bir korku hissetmemesi

gereklidir.

Calisan fikirlerini beyan ettigi takdirde karsilasacagini diisiindiigli olumsuz bir tepkide
fikirlerini beyan etmeyerek kendisine saklayacaktir. Bu durum personel giiglendirme siirecini
olumsuz bir sekilde etkiler. Personeli giiclendirme unsurunun organizasyonlarda 6ne siirdiigii
insan faktorii ancak kosulsuz giiven ortaminin kurgulandig1 ortamlarda talep edilen seviyede
davraniglar gosterebilecektir. Personel gliclendirme kendini ifade edebilen ve 6zgiliven sahibi

olan iggdrenlerin oldugu bir drgiitte basariya ulasabilir (Kargin, 2000: 36).

Gliven zaman iginde gergeklesen bir olgudur. Bu sebeple yetkilendirme her durumda
once, 0z gliven sahibi yonetim kadrosunu (6nderleri) ve glivenilen isgorenleri gerektirir (Geng,
2004: 225). Istirak¢i ve bilgi dagilimini saglayan bir tarzda ydnetime sahip olan yonetici
giiclendirme siirecini hizlandirir. Personelini giidiileyen, yapacaklari islerle ilgili olarak onlar1
sevkle harekete geciren ydneticiler giiglendirme hususunda etkilidirler (Baltas, 1999: 11). s
Giiclendirme siirecinde, egitim, 6gretim ve gelistirme faaliyetleri ile isgorenler, eksikligini
hissettikleri bilgi ve becerilerle donatilirlar. Orgiitte karsilasilan tiim basar1 ve basarisizlig

yenilenme ve 6grenme firsatina doniistiirebilen yonetici giiclendirmeye dnemli dl¢iide etkiler.

Giiclendirme c¢aligsmalar1 igerisinde, isgorenlerin, basaramama ¢ekincesini geride
birakmalarinin saglanmasi, riske girme ve karar alma yeteneklerinin gelistirilmesi, 6zgiiven
duygusu ve hedefe dogru kendi giidiimiinii koruma olgunlugunun desteklenmesi ve olumlu
bakis acis1 gelistirmeleri saglanir (Barutgugil, 2004: 401). Isgdrenlere yaptigi iste yamilgl
cekincesi olmadan calisma insiyatifi tanindig1 zaman, isgorenlerin riske girerek sinirlarim
zorlamasina ve kapasitelerinin ¢apin fark etmelerine olanak saglanmis olunur (Kargin, 2000:
37). Hatali duruma diisme korkusunu yok etmeye yonelik tutum gelistiren, karar alip
uygulanmasini destekleyen ve harekete gegiren yonetici giliglendirmeyi etkiler. iggorenlerin
hatali davranma ihtimalleri yiiksektir ama gii¢lendirilmis isgorenler bu hatalarindan
ogrenecekleri tecriibe ile kendileri ile birlikte orgiitiin gelismesini saglayacaklardir (Reichnitz,

2003: 27).

Isgérene performans: hususunda geribildirim saglayan yonetici giiclendirmeyi
etkilemektedir. Dogru geribildirim, iggorenin orgiite faydali bir ig yaptigint gdrmesini, basarili
oldugunu sezmesini ve ileride verilecek islere kars1 hevesli olmasini saglamaktadir. Fakat bilgi

akis1 bilingsiz yapilabilecek bir eylem siireci degildir. Isgdreni giiclendirme asamalarinda yer
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almasi gereken faydali ve gecerli bir geri bildirimin belirli 6zellikleri tasimasi gerekir. Bir geri

bildirimin faydali ve dogru olabilmesi i¢in su 6zellikleri tasimasi gerekir (Erdag, 2001: 98):

e Bilgi akis1 aninda olmalidir.

e Bilgi akisi istikrarli olmalidir.

e Bilgi akig1 belirgin ve anlasilir olmalidir.

e Bilgi akis1 nesnel olmalidir.

e Bilgi akist olumlu olmalidir.

e Kisiligi degil kiginin tutumunu baz almalidir.

e Muayyen hareketler/vaziyetler hakkinda olmali time yayilmamalidir.

e Bilgiyi yaymlamalidir.

e Elverisli bir ortamda yapilmalidir.

e Ustii ortiili olmamali ve anlasilmaya kapali konusmalar arasinda ifade
edilmemelidir.

e Araci konularak iletilmemelidir.

Yoneticinin; isi hafifletici, yardim konusunda hassas, mentor-egitimci, himayesi altina
alan, danisman ve bunun gibi yeni yonetsel davranislar1 6ziimsemesi giiclendirmeye hiz

verecekir.
1.11.2. Personel Ogesi

Bilgi ve hizmet {liretimine dahil olmanin yani sira, karar alma siirecine katilim ¢alisanlar
icin ¢ok 6nemlidir. Komuta ve kontrole dayali bir organizasyon yapisi yerine, tiim ¢alisanlarin
her zaman ve her seviyede katilimina izin veren bir organizasyon yapisi, calisanlarin
yetkilendirilmesini kolaylastirmaktadir. Katilime1r Orglitsel ortamlar, ¢alisanlar arasinda
yaraticilik, yenilik¢ilik ve girisimcilik gibi 6zelliklerin ortaya ¢ikmasina yardimer olur. Bu
ozellikler sayesinde caliganlar, orgiitiin etkinligine ve verimliligine katkida bulunacak ve
orgiitiin rekabetci bir calisma ortaminda ayakta kalmasina yardimci olacaktir (Karakas, 2014:

11).

Giiglendirme konsepti asil olarak, organizasyonda belirtilen alt kademe isgdreni baz
almakta ve hedeflemektedir. Hedeflenen kademedeki isgorenler, eger kendilerini psikolojik
olarak hazir hisseder ve giiclendirmeyi kendileri arzularlarsa, yani gliclendirmeye acik olurlarsa
giiclendirme uygulanabilir. Yoneticilerin arzu ve istegine gore isgoren aninda kendisini

giiclendirilmis hissetmeyecektir.
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Yetkilendirmenin gerceklesebilmesi i¢in yetkilendirilmis ¢alisanlarin kisisel bilgileri ise
baglamadan once toplanmalidir. Yetkilendirme egitiminin hangi calisana verilecegi, hangi
calisanlarin giiclendirileceginin belirlenmesi, bu bilgilerde ¢alisanin bilgi diizeyinin, kariyer
hedeflerinin, giiclii veya zayif yonlerinin tespit edilmesi gerekmektedir. Bu nedenle, bir
organizasyonun personeli ve kendi yetkinlikleri hakkinda detayli bilgi sahibi olmasi,

calisanlarin yetkilendirilmesi lizerinde olumlu bir etkiye sahip olacaktir (Kogel, 2001: 31).

Personel giiclendirme asamalarinda, yetkinligi artirilmis olan isgdérenden, Orgiitiin
performansini dogrudan etkileyebilecek bazi kararlarda bulunmasi istenebilir. Eger bireysel
olarak isgorenin kendisine Ozgiiveni yeterli degilse bu kararlar1 vermekte olduk¢a zorluk
cekecektir. Bu sebeple, ozgiivenli isgorenler lizerinde personeli giiclendirme asamalarini

denemek, 6z giiveni yetersiz ¢alisanlara gore daha kolay sonug verecektir.

Zaman zaman calisanlar sadece islerine odaklanmak ve personel giiclendirme iizerine
yapilan caligmalara katilmak istemeyebilir ve gliglendirme siirecine uzak durabilirler. Bu durum
calisanlara gore artan yetki, sorumluluk artigina yol agacak ve isleri de ayni oranda artacaktir.
Sonug olarak, calisan giiglendirmeyi uygulamak istemeyebilirler. Tersi durumda ise, siirekli
kendini gelistirme ihtiyact ve coskusu olan, degisime ve donlisiime agik ¢alisanlar, calisan

giiclendirmenin gerceklestirilmesini saglayacaktir.

Calisanlarin  duyduklarini anlamlandirmalar1 ve geri bildirim almalari, personel
giiclendirmeyi ve personel giiclendirme uygulamalarimi pekistirmeyi olumlu yonde etkiler.
Aksiyon almaya hazir olma iradesinin yetkilendirme {izerinde olumlu bir etkisi vardir.
Calisanlara yalnizca ¢aligma saatlerine degil, tam kisiliklerine gore davranmak, yetkilendirmeyi

etkiler. Yetkin personelin ise alinmasi ve elde tutulmasinin yetkilendirme tizerinde etkisi vardir.

Isgoren, isleyen giiclendirme siireci boyunca ve giiclendirme siirecinin sonunda bir¢ok
bilgi ve yetenekle yliklenecektir; Bu donanimlar asagidaki sekilde agiklanabilir (Daff, 2001:
504):

e lIsgoren, drgiitiin basarim kapasitesi hususunda bilgilenecektir.
e Isgdren, orgiitiin misyonuna ulasma hususunda bilgi ve yeterlilik kazanacaktir.
e Isgoren, isi konusunda hayati kararlar alimirken karar verme giicii kazanacaktir.

e Isgdren, orgiitiin basarim kapasitesinin artmasiyla birlikte miikafatlandirilacaktir.
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1.11.3. Organizasyon ogesi

Para, alet, ekipman vb. yetkili ¢alisanlarin islerini verimli bir sekilde yapmalarini
saglayacaktir. Calisan giiclendirme uygulamasinin basarisi i¢in c¢alisanlara her tiirlii
organizasyonel kaynagi gerektigi kadar saglamak ve calisanlarin daha fazlasini1 bagarmalari i¢in
gerekli egitim ortamii olusturmaktir (Karakas, 2014: 11). Isgdren giiclendirme olgusunun
meydana gelme nedenlerinden biri de kast sistemine benzer, kat1 6rgiit yapilarindaki tek tarafl
yonetim benimseyisine karsit bir yapida olmasidir. Ayn1 zamanda personel giliclendirme
calisanin goriis paylasmasina olanak taniyan ve yaptigr katkiyr destekleyerek giliclendirme
amacinda olan bir yapidir. Organizasyonlarin kurum ve isleyis sistemleri, gli¢clendirme siireci
iistiinde etkilidir. Bu etki agagidaki bicimlerde meydana gelecektir: Kurum Yo6netim yapisinin
tabana yayilmasi giliclendirmeyi olumlu yonde etkiler (Kogel, 2001: 340). isgorenin
giiclendirilmesi, ancak giiclendirmeyi destekleyici direk bir haberlesme ortami olusturmakla
saglanabilecektir. Zira isgdren giiclendirmeyi sisteme ekleyecek olan iist yonetim ile
giiclendirilecek olan taban calisan arasinda dogrudan iligkiyi engelleyen unsurlar seyrelmis
olacaktir (Yiiksel ve Erkutlu, 2003: 141). Yoneticiler, uygun konusma diliyle ve
gerceklestirdikleri aksiyonlarla agik bir iletisim ortami yaratmalilar. Bu seviyede kurumun yalin

bir donatim ile ¢alismasi bu siireci hizlandiracaktir (Dogan, 2003: 33).

Agik gorev tanimlar1 ve sistem carklarinin ayni zamanda yonetmeliklerin katilimciliga
izin verecek sekilde uyarlanmasi giiclendirmeyi olumlu anlamda etkiler (Kogel: 2001, 340). Isi
onceden belirlenmis bir sekilde degil, farkli yontemler kullanarak ve diger ¢alisanlarla iletigim
kurarak yapabilme yetenegi olarak tanimlanan is esnekligi, ¢alisan i¢in gli¢lendirme hareketini
de tesvik etmektedir. Esnek c¢alisma kosullarina sahip, keskin kenarlar1 veya sert koseleri
olmayan bir ¢alisma ortami, calisanlara karar verme yetenegi verirken, yoneticilere "yonetme"
esnekligi de verir. Kontrol etmek ve yonetmek yerine sorumluluk alanini tanimlayarak yonetilir

(Baltas, 1999: 11).

Seffaf ve anlasilir bir misyonla bir vizyon tanimlamak ve paylasmak, yetkilendirmeyi
artirir (Kogel, 2001: 340). Ortak bir hedef olmadan, yetkilendirme tartisilmazdir. Bu agidan
calisanlar bir biitlin olarak organizasyonun vizyon, misyon, Oncelikleri ve temel degerleri ile
0zdeslestirilmelidir (Dogan, 2003: 28). Gili¢lendirilmis davranis kaliplarin1 destekleyen bir
miikafat sistemi uygulamak, pekistirmeyi daha da gii¢lendirir (Yiiksel ve Erkutlu, 2003: 141).

Sirket i¢indeki calisanlar1 yapici bir sekilde 6vmek ve onurlandirmak, calisanlarin
yetkilendirilmesini hizlandirir ve uygulamay1 basitlestirir. Bir insan1 giidiillemenin en iyi yolu,

onu toplumda tanitmak ve o bireyin bagkalari tarafindan farkedilmesinin Oniinii agmaktir.
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Yapici 6vgi, calisan giivenini de artiracaktir (Dogan, 2003: 28). Bu baglamda, {ist yonetim, bir
yetkilendirme duygusu saglamak ic¢in astlarint 6zendirme konugmalart ve s6zli olumlu
uyarimlar ile siirekli giidiilemelidir. Yapilacak islerin altindan basar ile kalkabileceklerinde
dair kabiliyetleri olduklarina kelimeler yoluyla ikna edilen iggorenler, zorluklarla karsilagtiklar
anlarda gilivensiz bir biling yapisiyla dolagsmak yerine gercgekiistii bir gayret gostererek isi
basarmaya calisacaklardir. Organizasyonda bilgi iletisimini saglayacak sistem isleyiginin

kurulmasi giliglendirmeyi olumlu manada etkiler. Bilgi giice agilan penceredir.

Bilgilerin dagiliminin esit ve devamli olmasi giiclendirmeyi hayatta tutan ve biiylimesi
icin gerekli olan can suyunu veren en temel 6gedir (Dogan, 2003: 25). Astlar kendilerinin ne
yapmasi gerektigini ve bunlarin hangi sebeple istendigini bilme ihtiyaci hissederler (Baltas,
1999: 11) Bilgilerin dagilimi astlar1 agikca bilgilendirmenin yaninda ayn1 zamanda isgdrenlere
is olusum ve bitim silirecinde ugraslarinin etkisini gésterecektir. Sonucun etkilerini hissetme ve
gorme ise giiclendirmenin olumlu yonde ilerlemesini hizlandirir (Randolph, 2000: 103). Bilgi

bir basina yeterli degildir fakat degisim i¢in miithim bir vasitadir (Pfeffer, 1995: 181).

Gelisimin ve degisimin hizli yasandig1 zamanimizda bilgilendirmenin anlik olmasi1 da
isgdren giiclendirme i¢in 6nem arz eder. Bilgisayarin icadi ve 6zellikle kisisel bilgisayarla ve
cep bilgisayarma donen telefonlarin piyasada yayginlagmasi orgiit i¢in 6nemli degerleri
hakkinda anlik bilgileri isgorenlerin zamaninda gormesine imkan saglamaktadir.
Giiclendirmede, organizasyon i¢inde isgorenler tarafindan goriilebilen ve anlik bilgiyi igeren

ve ileten bir ag ortaminin mevcudiyeti onem arz etmektedir (Alexander, 1992: 27).

Isgorenlerin kendilerini asabilecegi egitim ve Ogrenme ortamini yapilandirmak
giiclendirmeyi etkiler. Egitim ve 0gretim isgorenlerin kendilerine glivenmelerini, kendilerini
bilgili, donanimli ve gilidiilenmis olarak hissetmelerini saglar. Bu baglamda is gorenlerin
calisirken daha az c¢ekingen, diisiik hata oranina sahip, daha etkin, seri ve verimli olmalarini
saglar. Bagka bir deyisle, isgoreni giiclendirme ugraslarinda hedeflenen; Calisanin hedeflenen
seviyeye ulagmasindaki en miithim faktdr, organizasyonun hedefleri ile uyumlu egitim ve

gelisim c¢aligmalaridir (Cinkir, 2003: 93).

Sonu¢ olarak iggorenlerin gereken olaylar karsisinda giivenilir ve oOrgiit kiiltiirii
cergevesinde tutarli davraniglar gostermeleri saglanacaktir (Baltas, 2001: 148). Giivenli bir
caligma ortami yaratan, giiven algisi olusturan, giiveni asilayan bir Orgiit ortami isgdrenin
giiclendirilmesinde yer tutar. Giiclendirmenin temel 6gesi giivendir. Giivenin olmadig1 bir

giiclendirme siirecinde giiclendirmeden bahsetmek miimkiin degildir.
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Kuvvetli gliven hissiyatinin birden ger¢eklesmesi miimkiin degildir. Giiven bir sonug
olarak degerlendirilmelidir. S6zlii olarak yetki devri yapmak hicbir deger ifade etmez. Giiven
olgusu orgiit i¢cin incelikli derecede diizenlendiginde ve isletme tabanina yayildiginda igletmeyi
stirekli bir sekilde gelistiren bir sonuctur, bu pencereden bakildiginda giiven organizasyonda
stirekli yiikselen ve kapsamini arttiran bir olusumdur (Cinar, 2005). Gili¢lendirme ile
yonetimdeki mevcut gii¢ devredilirken iggdrenin, basariy1 yakalayabilmek ve isleri etkili bir
sekilde becerebilmek adina, gerektiginde isleyebilecegi bir gii¢ oldugunu hissetmeye ve mevcut
kaynaklar1 kullanabilecegine olan inanci tam olmalidir (Baltas, 2001: 149). Yetki ile hesap
verebilirligi giliclendirmek, yetkilendirmeyi etkiler. Otoritenin diger yiizii olarak goriilen
sorumluluk, karsilikli giiven fikrinin burada devreye girdigi anlamina gelir. isgdrenler kuruma
karlilik katabilecegine inandiklar1 durumlarda karar vermede gili¢lendirilmekte ve olusabilecek
sonuclarin sorumlulugunu almaktadirlar (Dogan, 2003: 27). Ancak bu sorumluluk negatif
anlamda bir ceza olarak goriilmemelidir (Cavus ve Akgemci, 2008: 44-51). Buradaki
sorumluluk faktorli, ¢alisanlarin iletilen yetki dogrultusunda ellerinden gelenin en iyisini
yapmasi, Onceden tespit edilmis hedeflere ulasmak i¢in ¢abalamasi, i¢ ve dis miisterilere ve
disartya karst sorumlu davranmasi anlamina gelmektedir. Calisanlar bu davranislari

stirdiirdiikce yonetim, ¢alisanlar giiclendirmeye devam edecektir (Erdag, 2001: 72).

Orgiitsel baglamda personelin giiclendirildigi ve gii¢lendirilmedigi organizasyon yapisi

karsilagtirmali olarak Tablo 1.1' de gosterilmektedir.
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Tablo 1.1. Orgiitsel Bagliligin Saglanmasinda Personel Giiglendirme ve Psikolojik Etkisi

ISGOREN GUCLENDIRME

KAPSAM

KAPSAM DISI

Akilli bir vizyon, davranigsal yonergeler ve
acik¢a tanimlanmis sinirlar. Giiglenerek
devam edecektir.

Insanlarin hareket etmekte 6zgiir
olduklart, istediklerini yaptiklar1 ve kendi
sinirlarini belirledikleri bir ortam.

Uzmanlagma, tiim ekip {iyelerinin her karar
ve davranisa gii¢li katilimi1 ve destegi ile
olusturulur.

Bireylerin her karar ve davranisa oy
verdigi demokratik bir siireg.

Performansi ve sonuglart vurgulayan bir
ortam.

Sonuglarin goz ardi edildigi ve
performans konulariin takimin yararina
maksimuma ¢ikarildig1 sorunlarin
konusulmadigi bir ortam.

Isi daha verimli yapmak igin gereken egitim,
para ve zaman konusunda nettir. Takim
calismasi, yaraticilik, problem ¢6zme 6nem
arz eder.

Lazim olan araglar, yonlendirme ve
rehberlik olmadan isi yapmak i¢in
isgorenlerin basibos birakilmasi

Grubun basarisi i¢in kararlarina tiim ekip
tiyelerinin katilimi, sonugtan bagimsiz
olarak kendi davraniglarinin ve grubun
davraniglarina sahip ¢ikma

Isler istendigi gibi gitmediginde su¢lama
veya savunmaya gecme; Oziir dileme;
karar verme ve sorumluluk almadan
hareket etme 6zgiirliigiine sahip olma
talebi

Kaynak: (Dogan ve Demiral, 2015)

1.12. isgoren Giiclendirme Siirecinde Organizasyonda ve Isgorende Bulunmasi

Gereken Unsurlar

Yetkilendirme siirecinin basarili olmasi ve beklenen faydalar1 elde etmesi i¢in belirli
kosullarin yerine getirilmesi gerekmektedir. Bagka bir anlatimla, orgiit ve ¢alisanlar1 belirli

ozelliklere haiz olmalidir. Bunlar (Barutgugil, 2004: 401):

e Orgiitsel yapinin istikrari,

e Is tamimlarinin ve siireglerin katilimciya olanak verecek sekilde tasarlanmasi,

e Misyonun ve vizyonun net bir sekilde tanim1 ve paylagimi,

e @iclendirilmis davraniglar1 giidiileme iizerine kurulu bir 6diillendirme siirecinin
varligi,

e Bilginin kurum iginde paylasilmasini saglayan bir sistem olusturulmast,

e (Calisanlarin siirekli olarak kendilerini yetistirebilecekleri bir egitim ve 6grenme
ortaminin olusturulmast,

e Bir ¢alisanin sadece isinin degil, tiim kisiligini g6z 6niinde bulundurulmasi,
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e Bu, ¢alisanin degisime aciklig1 ve degisimi kabul etme kolayligi,
e Calisanin kendine ve igine giiveninin yiiksek olmasi,
e Isgdrenin, Calisanlar1 dinleme ve geri bildirim alma yetenegi,

e (alisan eylem yonelimi olarak tanimlanabilir.

Calisan giiclendirmede basarili olmak igin, belirli temel kosullarin 6rgiit kiiltliriine ve
calisma yapisina bagli olmasi gerekir (Luthans, 1995: 38). Bunlar; katilim, yenilik, bilgi

paylasimi ve hesap verebilirliktir.

Calisan giiclendirmenin basarili bir yaklasim olmasi i¢in; drgiitiin gelecegine ortak bir
vizyon yapilandirilmali, ¢alisanlara  egitim  olanaklar1  saglanmali, calisanlarin
yetkilendirilmesini siirlayan bireysel, Orgiitsel ve yonetimsel unsurlar g6z Oniinden
kaldirilmali, astlar ve {stler birbirine karsi seffaf olmali, calisanlar finansal olarak
giiclendirilmeli ve etik olarak siirecleri degerlendirmeli, sorunlar1 arastirmali, gerekli 6nlemleri

almalidir (Baltas, 2001: 17).

Birlesik Devletler Genel Sorumluluk Ofisi 2001 yilinda, ¢alisan giiglendirmede olasi
uygulamay1 alt1 baslik altinda topladigi raporunda belirli yontemler belirlemistir. Bu yontemler

sunlardir:

e Ust yonetimin baglhiligini saglamak,

e Daha iyi iligki icin ¢alisan-yonetim iliskisini iyi yonde giidiilemek,

e (Calisan egitimini tesvik ederek, bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirmek,

e Kurumun misyonunu gerceklestirmesini kolaylastiracak ekipler olusturmak,

e Performans degerlendirmelerinin hazirlanmas: ve bilgilendirme kanallarina
isgorenlerin katilimini saglamak.

e Astlara yetki devrini gerceklestirmek.

Conger ve Kanungo 1988 yilinda ¢alisan giiclendirme siirecini ve unsurlarin1 5 adimda

ve agagidaki gibi tartismislardir (Conger ve Kanungo,1988: 475):

1. Asama gili¢siizlilk yaratan adimlar: Kurumsal unsurlar, yonetim sistemi, odiil
uygulamalari, isin dogal yapisi.

2. Asama Giiclendirci Yetkilendirme yonetimi stratejilerinin  ve tekniklerinin
kullanilmast: Istirakci ydnetim, hedef belirleme, geri bildirim sistemleri, prototip

model olusturma, rekabetgilik ve rekabete dayanan 6diil sistemleri, is zenginlestirme.
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3. Asama asagida tespit edilen 4 kaynagi kullanarak 6z yeterlilik duygusunu saglamak:
Gtlidiilenme i¢in uyarici giig, diger insanlarin tecriibeleri, sozlii ikna, hissi uyarim, 1.
asamadaki gli¢siizligl etkileyen unsurlarin géz 6niinden kaldirilmasi

4. Asama Giiclendirme Calismalarinin Beklenen Sonuglari: isgdrene verilen bilgi,
destek ve ve cabalarin geri doniisiinlin beklentisi, isgorenin inisiyatif alma inancinin
arttirilmasi

5. Asama tutumsal etkileri yonetme: Yapilan is ile ilgili hedeflere ulasmak igin gerekli

olan calismalarda devamlilik
1.12.1. isgoren Giiclendirme Siirecinde Onem Arz Eden Unsurlar

Yetkilendirme siireci, birlikte calisarak, yardim ederek ve paylasarak; paylasilan
giiclli yonlerin olusturulmasini, gelistirilmesini ve gii¢lendirilmesini igerir. Giiven, bu tiir bir
iliskinin temelidir. Calisanlar1 giiclendirmek her seyden once kendine giivenen liderler ve
giivenilir takipgiler gerektirir. Kisa vadede mutlak giiven saglanamazken, organizasyonun

iyilestirilmesi hedefi ile zaman i¢inde olusturulabilir (Cavus ve Akgemci, 2008: 53-55).
Gii¢lendirme stirecinde dikkat edilecek bazi1 hususlar asagidaki gibidir (Olgun, 2005):

e Calisanlar sorumluluklarinin ve sinirlarinin farkinda olmalidir.

e Yetkilendirme programi, giiclii gérevler ve yogun egitim ile desteklenmelidir.

e Uriin alic1 ihtiyaglar1 agisindan, ¢alisanlar miisterilerle dogrudan ilgilenmelidir.

e Iletisim kanallar1 seffaf olmali ve ydnetim kararlar1 organizasyon genelinde gevredeki
degisiklikler 6nemsenerek alinmali, karsilikli iliskilerin oniindeki tiim engeller g6z oniinden
kaldirilmali ve ¢alisanlar yonetim esliginde desteklenmelidir.

e Is hedefleri, risk tatmini, isletme sahipli§i ve miisteri iliskileriyle ilgili ¢iktilar,
calisanlar tarafindan 6l¢timlenmelidir.

¢ Giiclendirme programlari asla bir organizasyonu kargasaya sokmamalidir.

e Ucretler ayarlanmalidir, ancak zam herkesin yetkilendirildigi anlamina gelmez. Etkili
bir 6diil sistemi de giiglendirme iizerinde olumlu bir etkiye sahip olacaktir. Is paylasimi
diizenlenerek ve sorumluluklar dagitilarak bunlara secenek olusturmaya 6zen gosterilmelidir.
Organizasyondaki yetkilendirme siireci asirtya kagmamali, uygun bulunmayan personele ¢ok

fazla yetki verilmemelidir.

Yetkilendirmenin basaris1 dort soru ile test edilebilir. Kararlar1 kim veriyor, kim
sorumlu, kim egitilecek, kim kazanacak. Yetkilendirme programi sorular1 yanitlayabiliyorsa,

insan kaynaklar1 kullanim sorunlarini ¢6zme potansiyeline sahiptir (Russ, 1995: 29).
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1.12.2. Basarih Calisan Yetkilendirmesi icin Temel Unsurlar

Gliglendirmenin bir yontem degil, bir felsefe oldugunun farkina varilmalidir.
Degerlendirmede net ve gergekei olunmalidir. Bu siirecte anlayis, bilgi ve yetenek 6nemlidir,
beklentiler gergekei olmali ve yanilsama olarak goriilmemelidir. Basarisizligin bir 6grenme
firsat1 oldugu, calisanlarin yetkilendirilmesinin sabir gerektirdigi bilinmelidir (Robbins, 2002:

20).
1.12.3. Personel Zayifligina Neden Olan Faktorler

Calisanlarin giiclendirilmesi, kuruluslarin etkinligi i¢in gerekli ve hayati olan bir
kavramdir. Ancak pratikte bazi sorunlardan kaginilamaz. Yoneticilerin tutum ve davranislari
bu konularm basinda gelmektedir. Yonetici, denetleyici degil, kog olmalidir. idari konular
giiclendirmenin Oniinde bir engeldir. Bu engeller asagidaki sekilde siralanabilir (Conger ve

Kanungo, 1988):
Organizasyonel Faktorler

e Onemli organizasyonel degisim ve transferler

e Riskli girisimler

e Rekabet baskilari

¢ Siyasal organizasyonel ortamlar

e Zayif iletisim ve sinirl kurumsal ag (network) sistemleri

e Yogun olarak merkezilesmis organizasyonel kaynaklar
Kontrol Etme Tarz (Siirekli Denetim)

¢ Otoriter (yiiksek kontroliin hakim oldugu yonetim)
e Olumsuz tutum (hata vurgulama)

e Sebepsiz suglama
Odiil Sistemi

¢ Diizensizlik (keyfi ddiiller)

e Yetersiz ddiiller

e Rekabetci ddiillerin eksikligi
e Yaratici odiillerin eksikligi

o is tasarimi

¢ Rol belirsizligi
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e Teknik (Teknolojik) destek ve egitim eksikligi

e Utopik Hedefler

¢ Eksik Yetki uygun olmayan otorite kullanimi

e s cesitliliginin az olmasi

e Performansi dogrudan etkileyen kararlara, olaylara ve toplantilara yetersiz katilim
¢ Gerekli/uygun kaynaklarin eksikligi

e Cok fazla is rutini

¢ Yiiksek diizeyde yapilandirilmis yap1

e Terfi firsatlarinin eksikligi

e Anlamli hedefler veya taahhiitler ile karsilastirma eksikligi

e Ust yonetim ile iletisimin kisitli olmast
1.13. Personel Giiclendirme Olgusunun Organizasyona Saglayacagi Faydalar

Isletmede isgoren giiclendirme ¢alismalar1 birgok yonden énemlidir. Yetkili personel,
kalitesi yliksek mal/hizmet demek, kalitesi yiiksek mal/hizmet ise memnun miisteri demektir.
Miisteri memnuniyeti; yiiksek kurumsal imaja, yliksek miisteri baghligina, iistiin rekabet

giiciinden yiiksek karliliga kadar bir¢ok alanda etkili olacaktir.

Basaril1 bir yetkilendirme siirecinin ardindan, orgiitte hem psikolojik hem de yapisal bir
gelisme siireci baslayacak, c¢alisan verimliligi ¢ogalacak ve alt kademe ¢alisanlar
gelistirilecektir. Ayrica Orgiitler; karar verme etkinliklerini daha kisa ve hizli bir zaman
diliminde gergeklestirerek ait oldugu ¢evre kosullarina daha kolay intibak saglayabileceklerdir.
Isgoren giiclendirme ¢alismalarinin kurumlarda verimliligin egrisinin yiikselerek artmasina
katk: saglayacag ileri siirilmektedir (Akgakaya, 2010). Arastirmalara gére hizmet sektorii
isletmelerinde serbest meslek ¢alisanlarinin miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanmasinda
ve miisteri sikayetlerinin ¢oziimlenmesinde daha aktif gorev istlendikleri gosterilmektedir
(Lashley, 1996). Corsun ve Enz 1999 yilinda yaptiklar1 arastirmalarinda, calisanlarin
yetkilendirilmesi ile miisteri problemlerine ¢6ziim bulma, ¢6ziimiin anlik olmas1 ve miisteri

menuniyeti arasinda pozitif baglar oldugunu bulmuglardir (Corsun ve Enz, 1999).

Sirket i¢cinde calisanlarin giiclendirilmesi, karar alma mekanizmasinda daha fazla
esneklik, ozgiirlik ve yaraticilik sagladigi i¢in sirket imajinin gelistirilmesine de katkida
bulunur, sirketin ihtiyaglarini karsilamada etkilidir. Orgiitsel bagi, is doyumunu ve verimliligi

cogaltmaktadir (Karakas, 2001).
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Calisanlarin  giiclendirilmesi, miisterilere verilen hizmetin kalitesini artirmak ve
miisteri memnuniyetini saglamak icin uygulanabilecek en kok yontemlerden biridir. Gliglenen
calisanlar, akillarin1 ve kapasitelerini miisteri ihtiyaclarini karsilamak ic¢in kullanacak ve
misteri sorunlarini ¢6zmek i¢in ellerinden gelenin en iyisini yaparak miisteri memnuniyetini
artiracaklardir ayn1 zamanda isleri artacak, kariyerleri ylikselen bir egri iizerinde tirmanmaya
devam edecektir. Giivenilir ve yetkilendirilmis ¢alisanlar daha iyi miisteri hizmeti saglar ve
islerinden gurur duyar. Ancak, isletmede Calisanlarin da miisteri oldugu unutulmamalidir bu

sebeple islerinden memnun olmalar1 gerekir (Dogan ve Demiral, 2007).

Calisanlan giiclendirmek, uygulayicilar1 ve karar vericileri birbirine yaklastirir, boylece
calisma zamanindan tasarruf saglar. Bir ¢alisanin 6z yeterlilik duygusunu gelistirebilecek
herhangi bir yOnetim big¢imi ¢alisanlart giiclendirebilir. Calisanlarin yetkilendirilmesi,

calisanlar isleri lizerinde kontrol ve sahiplik hissettiklerinde ortaya ¢ikar.

Yetkilendirilmis calisanlar, yaptiklar1 isin kendilerinin oldugunu hissederler ve
sonuclarin kendilerinin oldugunu bildikleri i¢in daha fazla sorumluluk alirlar. Calisanlar Isini
yaparken proaktiftir, isini severler ve bu nedenle organizasyondaki faaliyetleri artmaktadir

(Cuhadar, 2005).
Calisanlarin gii¢lendirilmesinin bir sirkete faydalar1 su sekilde siralanabilir:

e Calisanlarin giiclendirilmesi, bu sekilde kurumu 6grenen organizasyon diizeyine
ceker ayn1 zamanda bir sirketi 6grenen organizasyon durumuna getirir (Dogan, 2003a).

e Calisan yetkilendirmesi ile miisteri sorularina hizli cevap verebilecek ve miisteri
hizmetleri ¢ok daha iyi hale gelecek ve kusursuzlasacaktir. Miisteriler taleplerinin hizli ve
kesintisiz olarak cevaplanmasini isterler (Frogoso, 2000).

e Calisan yetkilendirmesi ile sorumluluk paylasilacagindan, isletme yoneticileri igletme
adina daha 6neme haiz konulara odaklanabilecektir.

e Calisanlar, calisanlarin yetkilendirilmesiyle proaktif olabildikleri i¢in islerini
yapmanin farkli yollarini gelistirebilirler. Is hayatindan kopuk ¢alisanlar siirekli sikayet eder ve
baskalarinin harekete gegmesini beklerler (Toktamisoglu, 2001).

e Is performansinin artirilmas1 karlihig artiracaktir. Bu durum esas olarak artan
tiretkenlik ve azalan maliyetlerden kaynaklanmaktadir.

e Calisanlarin yetkilendirilmesi ile sirket ici iletisim kanallar1 saglam ve ¢ok yonlii hale

gelir. Bu da isletmede meydana gelebilecek sorunlarin ¢ok daha hizli ¢6ziilmesini saglar.
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e Calisan bagliligi ve bagliligi, kurumsal ¢alisan sorumlulugu ile saglanir. Bu durum
calisanin rotasyonunu azaltir, devamsizligi onler. Aym1 zamanda bu durum isten ¢ikarmay1
onleyecegi icin sirketlerin yeni ¢aligan bulmasi, egitmesi, kidem tazminati 6demesi vb.
maliyetleri asagiya ¢ekecektir.

Calisanlarin giiclendirilmesinin sirketler i¢in yukarida bahsedilen 6nemi ve faydalarina
ek olarak, Baltas (2001) bu faydalar su sekilde 6zetlemistir (Baltas, 2001):

e Artan ig verimliligi,

e Belirli bir siirede tamamlanan isler

e Calisanlar daha sorumlu ve proaktif,

e Parlak fikirlerle ortaya ¢ikan ¢alisanlar, yaratici ve yenilik¢i yapi

¢ Yiiksek diizeyde ekip calismast,

e Is memnuniyeti egim cizgisinin yiikselerek artmasi

e Yoneticilerin daha biiyiik konulara odaklanmasi

e Maliyet tasarrufu,

e Rekabet avantaji.

Zamanimizin giderek artan rekabet ortaminda, isletmelerin her sekilde giiglenmis
hissetmeleri gereklidir. Stirekli rekabeti saglamak icin iiretim hacmini artirmak veya yeni
teknolojiye ayak uydurmak yeterli degildir. Elbette bu kisilere ek olarak sirketlerde gli¢clenmis
insan yapisi olmast gerekmektedir. Giiglenmis ve yetkilendirilmis bir insan, giiclii bir sirket
demektir. Gil¢lendirilmis ¢alisan1 olan sirketlerde daha az calisan sirkiilasyonu, daha az kaza
riski, daha kaliteli iiretim, daha memnun miisteri ve daha yiiksek kar gézlemlenecektir. Bazen
yoneticilerin ortaya koydugu sorunlar, ¢alisanlar1 yetkilendirmede de karsimiza
cikabilmektedir. Ciinkii baz1 yoneticiler ¢alisan karsisinda giic paylasimi nedeniyle

hakimiyetlerinin azalacagini ve s6z haklarinin ortadan kalkacagini diisiinebilmektedir.

Calisan giiclendirme nosyonu 1980'lerden sonra literatiir kaynaklarinda sikga
kullanilan bir kavram haline gelmistir. Calisan Giiclendirme sirketlerde iggorenlere daha fazla
sorumluluk, hak ve menfaat saglar. Bu, ¢iktiy1, calisan memnuniyetini, kurumsal baglilig

arttiracagi i¢in ayni zamanda diger birgok yonden is i¢in son derece miithimdir.

Kisacasi, ¢alisanlart gliclendirmek, sirketlere, ¢alisanlara yetki vermek, katilime1 karar
verme diizeyini arttirmak, ¢alismay1 gelistirmek, performansi degerlendirmek, formaliteyi

azaltmak ac¢isindan avantaj saglar. Boylelikle rekabet avantaj1 elde edilmis olacaktir.
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Ayni sekilde, yetkilendirilmis ¢alisanlar daha cesur karar verme ve hesap verebilirlik

gibi davranislarla sirkete zaman kazandirabilmektedir.
1.14. Cahisanlan Giiclendirmenin Dezavantajlari

Calisanlan giliclendirmenin kazanimlar1 oldugu kadar dezavantaj yaratan taraflar1 da
mevcuttur. Calisanlar1 giiclendirme dogruca yapilmadig takdirde bir kistm maliyetlere yol
acacaktir. Calisan giiclendirmenin zararlart su sekilde siralanabilir ve agiklanabilir (Dogan,

2003: 117-123).
e Zaman Alir.

Bir ¢alisani giiclendirme alistirmasi ¢ok c¢aligmayi gerektirir ve basarilmasi uzun bir
stirectir. Gliglendirme egitimi programinin bir pargasidir ve aslinda zaman kaybr maliyeti
olusturur. Yoneticiler ve isgorenler egitilmeli ayn1 zamanda birbirlerini egitmelidir. Otonom
calisan iki isgdren birbirlerinden habersiz ayni sorunu ayni anda ¢ozmek i¢in ¢aligabilir. Siireci
calisanlar kontrol ettiginden, yonetim bdyle bir olayin meydana geldigini fark etmeyebilir. Bu,

maliyetin iki katina ¢ikmasi anlamina gelir (Dogan, 2003: 117-123).

e Yoneticilerin Yogun Denetimi Birakmasi Gerekir.

Calisanlarin yetkilendirilmesi, ¢alisanlara gérev ve sorumluluklarini ifa ederken karar
almada kisisel giic ve denetim saglar. Yonetici artik bir kontrolor veya iist denet¢i degil,
1sgorenin bir kolaylastiricisi, kogu ve yoneticisidir. Bu durum bazi yoneticileri korkutmakta,
yoneticilere hiyerarsinin zayiflayacagini ve kontroliin ellerinden gitmesi anlamina gelecegini

diisiindiirmektedir (Dogan, 2003: 117-123).

e Personel Alimi ve Egitiminin Yiitksek Maliyeti Mevcuttur.

Yonetici, sorunlar etkili ve yaratict bir sekilde ¢bzebilecek calisani sezgisel olarak
secemez. Bu sebeple belli tipteki yontemlerle secim yapmak zorunda kalacaklar. Sorumlulari
egitmek de ¢ok pahali bir siire¢ olabilmektedir. Uretim hattinda insanlar1 egitmek ve dogru
islere yerlestirmek basittir. Ancak, ¢aligsanlarin yetkilendirilmesini benimseyen bir sirkette, her
fert fikirlerini olusturma ve ifade etme 6zgiirliigiine sahip oldugu icin, bu isgdrenleri ise almak

ve egitmek maliyetli olabilir (Dogan, 2003: 117-123).

36



e Miisteri Memnuniyetinin Ilk Seferde Yaratilmasinin Maliyeti Yiiksektir.

Aragtirmalara gore; Miisteriler sirkete ancak ihtiyaglari ilk seferde karsilandiginda ve
hizmet kalitesinin yiiksekliginden memnun kaldiklarinda giivenirler. Calisan yetki ve sorumluk

devri ile basarilmak istenen durum bunu ifade etmektedir (Dogan, 2003: 117-123).
e Calisanlarin Giiclendirilmesi bir Program Dahilinde Uygulanmaldir.

Calisan Giiclendirmeyi bir program dahilinde uygulayan sirketler, dnce programi
calisanina aciklamali ve onlara elverisli egitimi vermelidir. Daha sonra bunu adim adim kurum
kiiltiirtine doniistiirmek zorunlulugu mevcuttur. Bu durum da zamani maliyetini dogurur

(Dogan, 2003: 117-123).
e Calsanin Yetkilendirilmesi, Calisana istenmeyen Sorumluluk Getirir.

Cogu calisan, bir isgdren giiclendirme programini uygularken istemedikleri
sorumlulugun kendilerine yiiklendigine inanir. Bazi calisanlar, {ist yOnetimin isten ve
sorumluluktan kacarak kendilerine asir1 is yiikii ve sorumluluk ytiklendigine inanmaktadirlar

(Dogan, 2003: 117-123).
e Bir Yonetim Bilgi Sistemi Kurmak Pahal bir Ugrastir.

Calisanlart yetkilendirmede, bilgiye merkezi erisimin yam sira, isgdrenlerin
departmanlarinin  disindaki verilere erisebilmeleri i¢in bir yOnetim veri sisteminin
yapilandirilmasin1 gerektirir. Etkili iletisim orgiit Transfer maliyetlerini diisiirebilir. Fakat

kurulum maliyetleri yiiksek olabilmektedir (Dogan, 2003: 117-123).
e Is Planlamasina Oncelik Verilmelidir.

Giiglendirilmis bir ortamda; is, ana faaliyetler ve bireylerin ilgi ve yeteneklerine gore
esnek bir sekilde verebilecekleri alanlar olmak iizere Iki ana bdliimden olusur: Is planlamasi
calisan giiclendirme ile yapildigindan sirket i¢indeki yetenek ve aktif enerjinin giin yiiziine

¢ikarilmasini saglayacaktir (Dogan, 2003: 117-123).

1.15. Cahsma Baglaminda Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Faktorler ve
Arastirma Kapsamindaki Alt Faktorler

Calisma baglaminda personel giiglendirmeyi etkileyen faktorle ii¢ ana boyut altinda
incelenmeye alinmistir. Bu boyutlar literatiirden alinan mesleki faktorler bireysel faktorler ve
orgiitsel faktorlerdir. Mesleki faktorler; mesleki tecriibe, mesleki bezginlik (tlikenmislik), rol

catigmalar1 ve rol belirsizligi alt boyutlar1 ¢ergcevesinde incelenmistir. Bireysel faktorler; is
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birligi ve ekip ¢alismasi, Orgiitsel aidiyet, taninma ve taktir edilme, mesleki bilgi ve beceri,
bireysel motivasyon alt boyutlar1 ¢ercevesinde incelenmistir. Orgiitsel faktorler ise istihdam
eksikligi ve ¢alisanlarin islerinin iyilestirilmemesi, ig ortami, yogun denetim, is yeri egitimleri,
orgilitteki amag sorumluluklar ve yetkiler, formal orgilitsel alg1 ve iletisim zayiflig1 alt boyutlar

cergevesinde incelenmistir (Shekari vd., 2011). Bu durum Tablo 1.2°de Goriilebilir.

Tablo 1.2. Personel Gliglendirmeyi Etkileyen Faktorler ve Alt Boyutlari

PERSONEL GUCLENDIRMEYI ETKILEYEN FAKTORLER

Mesleki Faktorler Bireysel Faktorler (")rgiitsel Faktorler
e Mesleki tecriibe e Isbirligi ve ekip calismasi e istihdam eksikligi ve
® Mesleki bezginlik o Orgiitsel aidiyet calisanlarin islerinin
(Tiikkenmislik) e Taninma ve takdir edilme tyilestirilmemesi
e Rol gatigmalari e Mesleki bilgi ve beceri o I3 ortami
¢ Rol belirsizligi e Bireysel motivasyon ¢ Yogun denetim

oI5 yeri egitimleri

e Orgiitteki amac,
sorumluluklar ve
yetkiler

e Formal (orgiitsel) alg1

o [letisim zayiflig1

Kaynak: (Shekari vd.,2011)

1.15.1. Personel Gii¢lendirmeyi Etkileyen Mesleki Faktorler

Personel giiclendirmeyi etkileyen mesleki faktorler en az diger faktorler kadar 6nem arz
etmektedir. Bu unsuru saglamak i¢in, organizasyon i¢inde 6zel beceriler gelistirme firsatina,
organizasyon i¢inde etkili ve verimli bir egitim baglamina ve gorevlere iliskin teknik ve spesifik

bilgilere sahip olmak faydali olacaktir.
e Mesleki Tecriibe

Isgorenlerin yaptiklari is ile ilgili olarak inisiyatif alabilecek mesleki bilgi birikim
seviyesine gelerek, organizasyon i¢in se¢im yapma firsatini artirmaktadir. Calisanlarin karar

verme slreglerine katilimini saglamak ve calisanlara ifa ettikleri kendi islerinde 6zgiirliik
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vermek, deneyim kazanmalarina olanak saglamak; yeteneklerini ortaya ¢ikarmalari,
gerceklestirmeleri ve kendi yetkinliklerini gelistirmeleri agisindan 6nemlidir. Y&netimin
gerekli konularda calisanlarini bilgilendirmeleri, onlar1 endiselendirmeleri ve kararlarinin
nedenlerini agiklamalari, is yerinde dogru kararlar vermelerine olanak saglamalari,
motivasyonlarin1 artirmalari, c¢abalarini artirmalart ve kurumsal hedeflere ulasmalarini

kolaylastirmalarini saglar (Arslantag ve Dursun, 2008: 120).
e Maesleki Bezginlik (Tiikenmislik)

Yogun bir usanmisglik ve isgérenin isine duydugu sevgi, sadakat ile idealizminin
sonmesi olarak yorumlanmigtir. Mesleki bezginlik (tiikenmiglik) nosyonu Fransizca’dan 6teki
diger dillere ulasmis; Mesleki alismishik durumlarmin giinliik hayat1 her alanda etkilemeye
baslamas1 manasinda kullanilmaktadir. Meslegin gilindelik yasami etkilemesi hafif ya da ciddi
olabilir. Bu manada mesleki deformasyon isgdrenin olaylara ve olgulara elinde olmadan
mesleki tepkiler vermesi olarak da tanimlanabilir. Freudenberger, tiikenmisligi
“muvaffakiyetsiz (basarisiz), yipranmis, giic ve enerji kaybi veya insanin i¢ diinyasi lizerinde,
karsilanamayan arzular sonucunda meydana gelen bir tiikkenme durumu” olarak agiklanmistir.

(Freudenberger, 1974: 159)
e Rol Catismalari

Kiling rol g¢atismasini; "iki veya daha cok rolii ayn1 anda ifa etme ayrica roliin
gereksinimlerinden birinin digerini zorlastiracak sekilde yerine getirme durumunda olan bir rol
oyuncusu" olarak tanimlamaktadir (Kiling, 1991). Bir isgorenin iste ¢elisen gereksinimler ve

taleplerle karsilastiginda rol ¢atigmasini meydana getirdigini beyan etmektedir (Fisher, 2001).

Stanley rol catismalarint mesleki ve yonetsel rol degerlerinin siirdiiriilmesinden
kaynaklanan potansiyel ¢atisma, yonetim oyunu olarak belirtmektedir(Stanley, 2006). Rol
catigmasi, Orgiit atmosferini negatif yonde etkileyerek orgiitte stres yaratan miithim faktdrden

biridir (Piko, 2006).
¢ Rol Belirsizligi

Rol belirsizligi, calisanlarin isyerinde kendilerine verilen gorevlerde talep edilen
basarim giiciinii gostermek i¢in gerekli bilgi donaniminin olmamasi durumunda ortaya ¢ikar

(Ceylan ve Ulutiirk, 2006).

Belirsiz rol; iggdrenin gorev, hak ve mesuliyetlerinin net olarak tanimlanmadig1 ayni

zamanda isgdrenden talep edilen davranisin net olmadigi, isgdérenlerin isin maksadinin ne

39



oldugunu tam olarak anlayamadiklar1 durumu ifade eder. Genel olarak isin anlamina iliskin

farkindalik eksikligi olarak ifade edilmektedir (Baltas ve Baltag 2004, Stordeur vd., 2001).

Rol belirsizligi ile orgiitte hangi islerin sorumlulugunu iistlenecegini bilmeyen bir
calisan, diger ¢alisanlarin sinirlarini zorlayarak orgiitsel catismaya yol acacaktir. Rol belirsizligi
nedeniyle bazi calisanlar ¢alismazken, bazilari ise ¢alismayan arkadasinin igini devralmak igin

asir1 baski yasayabilmektedir (Sahin, 2005).
1.15.2. Personel Gii¢lendirmeyi Etkileyen Bireysel Faktorler

Personel giiglendirmeyi etkileyen bireysel faktorler, isgorenlerin psikolojik olarak
yaptig1 isi sahiplenmesine, gelistirdikleri Oneriler ve aldiklar1 kararlarla kendilerini
gerceklestirme firsat1 bulmalarimi saglayacaktir. Islerini kontrol altinda hisseden ve islerini daha
anlaml1 bulan ¢alisanlar, organizasyona karsi daha yiiksek memnuniyet ve baglilik seviyelerine
sahip olacaklardir. Ayni zamanda bu durum personel rotasyonunun ve devamsizligin

azalmasina neden olacaktir.
e isbirligi ve Ekip Calismasi

Takim caligmasi ise, bir gorevin yerine getirilmesine sorumluluk ve hevesle ve siirekli
iletisim halinde olan ve bu gorevin yerine getirilmesine katkis1 bulunan isgérenlerden olusan
isbirlik¢i grubun siiregen eylemidir (Imrek, 2004). Organizasyonda daha kuvvetli enerji ve
motivasyon (gorevdaslik etkisi) yaratmak, inovasyon ve yaraticilig1 ortaya ¢ikarmak i¢in ekip
caligmasi yiiksek derecede dnemlidir. Tiim bu ve benzeri nedenlerle ekip caligmasinin orgiit

performansi tizerinde olumlu etkileri mevcuttur (Aktan, 2006).
e Orgiitsel Aidiyet

Yasadigimiz zamanda kuruluslarin en ¢ok ihtiya¢ duydugu kaynak, yiiksek vasifli
isglictidiir. Ancak belirli niteliklere sahip olmanin yani sira calisanin tesisini tanimasi ve
basarisi i¢in ¢aligmas1 dnemlidir. Bilgiye ek olarak, calisanlar drgiitlerine bagli olmali ve kisisel

niteliklerini orgiitiin basarisina en fazla katkida bulunacak sekillerde kullanmaya caligsmalidir.

Calisanlarin orgiitleriyle kurduklar1 yakin iliski, sirkete aidiyet derecesi ile alakalidir.
Bu iligkinin giicline bagli olarak, calisanlarin 6rgiitiin hedef ve degerlerini kabul edecekleri,
kurum iyeligini siirdiirmek icin kuvvetli bir istek duyacaklari, kurum ig¢in fedakarlik
yapacaklari, orgiitle dzdeslesecekleri arastirmalar sonucu tespit edilmistir (Ibicioglu, 2000:

116).
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Kurumsal karar vermede calisanlarin 6rgiitlerine karsi tutumlar1 nemli kabul edilmekte
ve calisanlarin aidiyet duygusunun oOrgiitsel performansa etkisine iliskin bir¢ok caligsma

mevcuttur (Tiryaki, 2005: 91).
e Taninma ve Takdir Edilme

Gergeklestirilen arastirmalar, ¢alisanlar i¢in en mithim konulardan birinin Taninma
ve takdir edilme hissi oldugunu belirtmektedir. Taninma ve Takdir edilme insani basariya
yiiriiten yolun basindadir (Eren, 1998: 21). Isinde &viilen ve takdir edilen bir ¢alisanin is
doyumu bu durumdan olumlu 6l¢iide etkilenecektir. Taninma ve takdir, is tatmini faktorii olarak
kullanilmaktadir. Bununla birlikte, bu faktérden nasil yararlanilacagi iilkeden iilkeye degisebilir

ve sirketler arasinda ve i¢inde departmandan departmana degisiklik gosterebilmektedir.

Calisanin performanst gereklilikler dogrultusunda degerlendirilir ve o6diillendirilir,
caligsanlar yaptig1 isten her zaman gurur duyar, kariyer gelisim firsatlarindan memnundur, is
tatminini olumlu etkilemektedir. Ustlerin, meslektaslarnin ve astlarin iyi is performansini
acikca algilayip takdir etmesi ve ayni zamanda yOnetimin icretleri artirmak ve calisan
memnuniyetini saglamak i¢in uygun bir ddiillendirme sistemine sahip olmasidir. Calisanlari
olumlu ve yiikselen bir dogrultuda etkilemektedir. Taninma ve takdir unsuru, tim c¢alisanlar
i¢in dnemli bir moral unsuru ve dnemli bir tesvik aracidir. Isini dnemseyen kisiler tarafindan

begenilmek, ¢alisanlara biiylik memnuniyet getirmektedir.
e Mesleki Bilgi ve Beceri

Bilgi, beceri, yetenek ve meslekte Ogrenmek icin gerekli kosullar olarak
tanimlanabilen mesleki bilgi ve beceri kavrami son yillarda isgéren giiclendirme ve

gelistirilmesi calismalarinda en 6nemli faktorlerden biri olmustur (Seferoglu, 2001).

Is giiciiniin yetkinligi, verimliligi ve mesleki basarisi, almis oldugu egitimin bir
sonucudur (Ozdemir ve Topgu, 2014). Orgiit iginde basarili ve uyumlu bireyler olusturmanin
yolu, verilen egitimi sektdriin ihtiyaclarina uygun hale getirmek ve bireylerin de yeteneklerine

uygun islere yonlendirilebilmesi ve uygun ise gore egitilmesinden gegcmektedir.
¢ Bireysel Motivasyon

Calisan yetkilendirmesi, “sorumlulugun yerellestirilmesi”, “katilimc1 yonetim” veya
“yOnetiminin herhangi bir tanimi”nin otesine gegen bir tanimdir. Calisan yetkilendirmesi,
"bireyleri giiclendirmek" ile ilgilidir. Ancak bu yetkilendirme, onlar1 kurumsal hiyerarside veya

finansal olarak giiclii kilmak anlamina gelmez.
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Bunun yerine motivasyonel gelistirme, bireyleri daha bilgili hale getirme, 6zgiiven
gelistirmelerini saglama, diger isgorenlerle daha yapici ve yararh iligskiler kurma becerisini
gelistirme  anlamma  gelmektedir (Dogan, 2006: 32). Calisanlar, ¢alisanlarin
yetkilendirilmesiyle daha motive hissedecekler, bilgi ve uzmanliklarina giivenecekler,
inisiyatifi kullanarak harekete gegcmeye daha istekli olacaklar ve sirketin hedeflerine uygun ve

anlaml1 bulduklar sekilde ¢alisacaklardir (Kogel, 2005: 16).
1.15.3. Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Personel giiclendirmeyi etkileyen orgiitsel faktorlerin uygulanabilecegi bir 6rgiit yapisi
icin Orgiit icinde calisanlara saygi duyulmali ve calisanlar kisisel sorunlarinin ¢éziimiinde
desteklenmelidir. Caligsanlar, yeniliklerini ve yaratimlarini temsil edecek dogru altyapiya sahip
olmalidir. Orgiit kiiltiiri Haskins tarafindan “orgiit iyelerinin Orgiite, rollerine ve
sorumluluklarina anlam yiikledigi bir iletigim siireci” olarak tanimlanmaktadir (Haskins, 1996).
Gliglendirme derecesi Orgiit kiiltiiriiniin giicii ile iliskilidir. Bu nedenle, orgiitlerdeki
giiclendirmenin derecesi, kiiltlir ve yapmnin giliclendirmeyi ne oOlgiide destekledigine ve

kolaylastirdigina bagl olarak degisecektir (Honold, 1997).
e istihdam Eksikligi ve Cahsanlarin Islerinin yilestirilmemesi

Kuruluglarin basar1 diizeylerini artirmak ve bunu siirdiirmek icin kullandiklari
yontemlerden biri de alt ve iistte ¢apraz fonksiyonlu ekipler olusturmaktir. Ekip olusturma;
Belli hedeflere ulagmak icin birbirine kars1 sorumluk hisseden sinirli sayida insanin miisterek
bir misyon etrafinda toplanmasidir. Istihdam eksikligi ve ¢alisanlarin isini gelistirememesi, asir1
1 yiikiine ve duygusal bagliligin korelmesine, bireylerin orgiite yakin baghiliginin azalmasina,
orgiitle 6zdeslesme, Orglite ait olma ve Orgiit liyesi olmanin verdigi doyumun azalmasina neden
olmaktadir. Ayn1 zamanda isgdrenin Orgiite fayda saglamak i¢in daha fazla ¢aba gostermekten
vazgecmis bir tutuma biiriinmesine, orgiitiin basarisiz olmasina neden olan faktorlerin Orgiit
icinde filizlenmesine sebep olmaktadir. Asir1 is yiikii, ¢calisanlarin organizasyonda asirt rol
oynamasi, fiziksel ve zihinsel olarak yorucu isler yapmasi olarak tanimlanmaktadir (Greenhaus

vd., 1989).

Isin yapilmasi igin gerekli ekipman, kiitiiphane, bilgisayar ve iletisimi saglayan
teknolojik sistemler, islerin karmasik yapisinin sadelestirecek siireglerin isleme koyulmasi ve
stirdiiriilmesi, kantin, yemekhane, spor ve dinlenme gibi tesislerin yeterliligi ve ulasim gibi
fizyolojik ihtiyaglar1 karsilayan toplanti tesislerinin yeterli olmasi iggdren motivasyonunu

artirmaktadir.
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Basaran’in 2000 yilinda yaptig1 arastirmaya gore caligma ortaminin uygun olmamasi,
rahatsiz olmasi, malzeme eksikligi, isyerine ulasimin zor olmasi vb. ¢alisan memnuniyetsizligi
olusturacak degiskenler arasinda sayilabilir (Tasdan ve Tiryaki, 2008: 59). Is ve yasam
doyumunda rol oynayan bir¢ok degisken farkli ¢alismalarda incelenmis olsa da Onciillere
bakmak is doyumunda etkili olabilir. Bu durum bir¢ok arastirmacinin ele aldigi bir ¢alisma
alani olarak literatlirde 6n plana ¢ikmaktadir. Bu ¢alismada iki ana degisken olarak asir1 is ytiki
ve isle ilgili stres, ¢alisanin ig ve yasam doyumu iizerinde etkisi olduguna inanilan yapilar olarak
ortaya ¢ikmistir. Calisanlarin  yeteneklerini ve oOzeliklerini orgilitsel amaglar icin
kullanabilmeleri i¢in, isle ilgili baz1 olumsuz durumlarin diizeltilmesi veya orgiitiin is yiikdi,
asirt ve isle ilgili stres yaratan faktorlerin azaltilarak isglerin iyilestirilmesi amacina yonelik

onlemler almas1 gerekmektedir (Berg ve Hallberg, 1999).
e Is Ortam

Kisinin ait oldugu grup is doyumunu etkiler. Her orgiitte resmi ve gayri resmi gruplar
vardir. Calisanin basarili oldugu diisiiniilen bir gruba dahil olmas1 ve yasam vizyonu kendisine
uyan calisanla beraber olmasi is doyumunu artirmaktadir. Calisanlar ¢alistiklar is i¢in sadece
maddi veya somut basari1 beklemezler. Giinliik hayatlarinin ¢cogunu iste calisarak geciren
insanlar, uyumlu ¢alisma arkadaslariyla sosyallesir. Bu sebeple calisanin isyerinde destekleyici
arkadas ve meslektas bulmasi, is memnuniyetini artirmaktadir. Ingiltere'deki akademik
caligsanlar {izerinde yapilan bir arastirma, is arkadaslarimin davranmiglari ile is tatminleri
arasindaki iliskiyi incelemistir. Frekans analizi sonuclari net olarak gostermektedir ki; is
arkadaslarinin davraniglart ile is tatminleri arasinda olumlu bir iliski bulunmaktadir

(Oshagbemi, 2000).

Calisanlarin zamanlarmin ¢ogunu birlikte gecirdikleri ¢alisma gruplarinda calisma
arkadaslarinin durumu, onlarin samimiyetlerini, sicak iliskiler kurmalarin1 ve isbirliginden
memnuniyetlerini olumlu yonde etkilemektedir. Calisma gruplari, ¢alisanlar i¢in sosyal olarak
ilgili bir ortam saglar. Calisma grubunda uyumluluk varsa, diinya goriisii uyumluysa bu

diirtiiden duyulan memnuniyet artacaktir (Luthans, 1973).
¢ Yogun Denetim

Yoneticiler, hiyerarsik konum ve Orgiitsel ¢evre dolayisiyla orgiitiin sagligi lizerinde
olumlu ya da olumsuz etki yaratma egilimlerine sahiptir. Bir yoneticinin, emir verme kural
koyup uygulatma, islemleri izleme ve rapor alma yetkisine sahip olmasi, c¢alisanlarin

yoneticinin davraniglarindan dogrudan etkilendigi anlamina gelmektedir.
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Orgiit saglig1, calisanlarin drgiite entegrasyonunu, morali yiiksek bir sekilde ¢alismasini
ve zarar verici etkilerden sakinmasini saglarken (Akbaba Altun, 2001: 65); yonetimin yogun
kontrolcii ve baskici davranimlart 6rgiitsel sagligi bozmaktadir. Yonetici yetkisini kullanarak,
astlar1 tizerinde kontrolsiliz bask1 uyguladiginda, calisanlar stres yasayabilir ve bu da 6rgiitiin
iklimini ve organizasyonun sosyal sagligin1 olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Yogun
kontrolcii denetim, c¢alisanlarin is refahini bozabilir, bir organizasyonun saglik bakim
maliyetlerini artirabilir, devamsizligi, isten ayrilmalar1 artirabilir, zayif organizasyon
performansini calisan devrini artirabilir (Schmidt, 2008). Yonetim kadrosunun, astlari ve
dolayistyla kurulus icindeki calisanlar1 etkileme yetenegi nedeniyle bir kurulusun sosyal
sagligii belirlemede giiclii bir etkiye sahiptir. Ust yonetimin yogun kontrolcii davranislarinin
varlig1, organizasyonun sosyal saglhig iizerinde olumsuz etkiler yaratacaktir. Ust ydnetiminin

asir1 kontrolcii bir yap1 olusturmasi ¢alisanin motivasyonunu ve verimliligini diisiirmektedir.

Y oneticinin otoriter yaklagim gercevesinde isgorenlerle mesafeli bir iliski icinde olacagi
aciktir. Bu durum ¢alisanlarin yalnizca kendilerine verilen isleri yapmalarina yol agacak, ancak
sorunu gormezden gelmelerine, kurumsal performansi baltalamalarina ve is igin elverigli
olmayan, giivensiz bir ortam yaratmalarina neden olacaklardir. (Whicker, 1996). Yogun
denetim calisanda isteksizlik yaratarak, onlarin isteyerek ve goniillii olarak ise gelmelerini
engelleyerek oOrglitsel baghligi ve is yeri baghlig: baltalayacaktir (Lyden ve Klingele, 2000).
Ayn1 zamanda calisanlarin kendilerini organizasyona ait hissetmeyecekleri bir durum
yaratacaktir.

e s Yeri Egitimleri

Mesleki ve teknik egitim ve Ogretimde, organizasyonun beklentileri ve isgoren
ihtiyaglar1 ile Ortlisen e8itme ve Ogrenme c¢alismalarinin yapilmasi, gerek organizasyon
manevralarinin gelismesinde, gerek yetkin c¢alisan istthdamin yetistirilmesinde, gerekse
islerinde mutlu bireyler yaratilarak kurumsal huzurun saglanmasinda oldukg¢a énemlidir. Isle
ilgili genel beceriler, sorumluluk alabilme, toplumla iyi gecinebilme, kendi kendini
yonetebilme ve igbirlik¢i ¢calisma becerilerini gelistirebilme olarak tanimlanmaktadir. Lauglo
ise 2005 yilinda calisma hayatinda kazanilan becerileri kisisel beceriler olarak siniflandirmis
ve sorumlu, yaratici diisiinme, problem ¢6zme, karar verme ve diger kisi veya gruplarla ¢calisma

seklinde siniflandirmstir.
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e Orgiitteki Amag, Sorumluluklar Ve Yetkiler

Orgiitteki amacin islerliginin arttirilmasinda, isgorenlerin orgiitsel bagliliklarinin
saglanilmasinda, personel giiclendirmenin 6nemi gormezden gelinemez. Bu kapsamda,
personel giiclendirme ile kurumsal baglilik kavramlar1 hakkinda; Bir kurumdaki iggérenlerin
misterek hedeflere yoneltilerek, paylasma, yardimlasma, egitme, yetistirme, ¢alisma ortaminda
esneklik saglama ve ekip calismasi yontemi ile karar verme yetkilerini artirarak, personel
giiclendirme c¢aligmalar1 anlam bulacak ve isgorenlerin Orgiitsel bagliliklarininin artmasi

saglanacaktir.

Organizasyonda takimi olusturan isgdrenlerin karar verme yetkisine sahip olmasi
kavrami; karar alirken yOneticinin onayma sunmasina gerek duymamasi ve verilecek kararin
yonetim tarafindan kabul edilmemesinin s6z konusu yapilmamasi gerekmektedir. Karar alma
yetkisi ile giliclendirilmis ekip tiyeleri asagida belirtilen konularda karar alma yetkisine

sahiptirler (Dogan, 2003: 23):

e Is planinin yapilmasi ve programlanmasi.

e Ekip iiyelerinin yapacagi gorevlerin programlanmasi.

e Yeni materyallerin secilme, diizenlenme, kurulma ve kullanilma islemlerinin
tamamlanmasi.

e Kendi ekipman sunum zincirinin diizenlenmesi.

o Isletme dis1 tedarikgilerle direk sdzlesme yapilmasi veya ihtiyag duyulan gerekli
malzemelerin kalite veya zaman sartlarinin satin alma boliimii ile goriigtilmesi.

e Miisterilerle diizenli iletisim ve karsilikli geribildirim kanallarinin olusturulmasi

e Kendi ¢aligmalarinin denetlenmesi.

e Kalite standartlarinin 6grenilmesi ve Kalitede problemlerin goriilmesi durumunda
tiretimin durdurulmas.

e (Caligmalara yonelik silirecin kurallarinin  belirlenmesi, belgelenmesi, takibinin
yapilmas1 ve iyilestirilmesi.

e Ekip liyelerinin yapacaklar1 gorevler konusunda egitilmesi ve egitimin siireklilik ifade
etmesi icin diger takimlarla ¢alisan degisiminin siirdiiriilmesi.

e Devam standart seviyesinin ve disiplin yontemlerinin saptanmasi.

e Gerekli ekip toplantilarinin, zamaninin ve mekaninin tespit edilmesi.

e Karar verme yetkisi ile hiyerarsinin azaltilmasi ve isgorenlere inisiyatif verilmesi.
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Bu sartlarda iist yoneticilerin bu konuda isteksiz davranmasi durumu personel
giiclendirme c¢abalarina engel olan bir sorun olarak belirecektir. Kadrosunu giiclendirmek
isteyen yoneticiler, yonetim islerine katilimlarin1 saglayacak, siirece dahil ettikleri personel,

organizasyonun karar vermeleri sayesinde verimlilikleri ve performanslari artacaktir.
e Formal (Orgiitsel) Algi

Thomas ve Velthouse 1990 yilinda yaptiklar1 teorik giliclendirme modellerinde,
kurumsal ¢evrenin giiclendirme algisi tizerinde kuvvetli bir etkisi oldugunu ortaya siirmiislerdir.
Orgiit ortaminin 6ne sundugu firsatlar1 veya orgiitsel ortamin yarattig1 zorluklar1 bireysel alg
ve davranimlar agisindan incelemek gerekir. Ornegin, kat1 biirokratik bir ortam, ¢alisanlarda
pasif diisiince ve davranimlara sebep olurken, gii¢lendirici bir ortam, bireysel diisiince ve
davranimlar1 destekler. Bu tiir ortamlarda calisanlarin karar vermede esit derecede etkin
olmalarmi gerceklestirmek igin, organizasyonel bilgi, giic ve materyaller kurum iginde
paylasilir. Bu nedenle, yliksek diizeyde bagli bir ortam, ¢alisanlarin giivenini artirmasina ve
kurulusla 6zdeslesmesine yardimci olur. Ayrica calisanlarin bilgiyi daha iyi derecede
kullanmasin ve Orgiitiin faaliyetlerini hangi sekilde etkileyecegini gormesini saglar (Spreitzer,

1996: 485-486; Col, 2004: 27-28).

Yetkilendirme, iist yonetim kadrosunun ne yapacagina degil, ¢alisanlarin yapilanlari
nasil algiladigina odaklanmaktadir. Cilinkii calisanlarin kendilerini giiclii hissetmeleri i¢in bu
faaliyetlerin ¢alisanlar i¢in nasil algilandiginin yani sira yoneticinin hangi faaliyetleri yapmasi
gerektigini bilmesi de yiiksek derecede dnemlidir (Col, 2004:6). Calisanlarin yetkilendirilmesi
i¢in iist yonetimin yiiriittiigii yonetim faaliyetlerinin, calisanlar tarafindan nasil algilandiginin
onemine dikkat ¢eken yazarlardan Conger ve Kanungo, kurum iiyelerinin etkinliginin
giiclendirmeyi tesvik ettigini, yararl bilgiler sagladigin1 ve 6z farkindalig: arttirdigini savunur.
(Conger ve Kanungo, 1988:7). Giiglendirme kavramina iki farkli sekilde yaklasilmaktadir:
yonetim uygulamalar1 ve bu uygulamalarin calisanlar tarafindan nasil algilandigi. Ancak bu
kavramin her iki yoniinii de bir arada diislinmek gerekir. Konu sadece idari agidan
incelendiginde, yetkilendirme i¢in gerekli kosullarin yaratilmasi1 amaclanir; ancak mevcut
kosullarin calisanlar tarafindan nasil algilandigr ihmal edilmektedir. Ancak yetkilendirme,
yonetim uygulamalarinin nasil algilandigini ve ¢alisanlarin kendi kendilerini nasil algiladigini
da igerir. Bagka bir deyisle, giliclendirme ayni zamanda psikolojik ve bireysel bir karaktere
sahiptir. Bu nedenle meydana getirilen kosullar c¢alisanlar arasinda degisik durumlarda

algilanabilmektedir.
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Baz1 calisanlar kendilerini yetkilendirilmis hissederken, bazilar1 biraz yetkilenmis

hissedebilir, bazilar ise yetkilendirilmis hissetmeyebilir (Bolat, 2003: 205-206).

Giiglendirmenin meydana gelebilmesi igin gerekli yonetim uygulamalarinin olmasi ve
bu uygulamalarin ¢alisanlar tarafindan onlar1 giliclendiren uygulamalar seklinde goriilmesi
sarttir (COl, 2004: 10-11). Calisan gii¢lendirmenin etkin bir sekilde yapilabilmesi igin,
caligsanlarin yetkilendirmeden sonra ortaya ¢ikan gorev ve sorumluluklar1 hangi sekilde

algiladiklarini bilmeleri ve kendilerini gii¢lendirilmis hissetmeleri 6nemlidir.
o lletisim Zayiflig

fletisim, orgiit iginde komut ve bilgilerin, his ve diisiincelerin yayilmasina izin vererek,
kisilerin ig¢sel tavirlarimi etkiler ve yonlendirir (Hagemann, 1995: 50). Organizasyon ig¢inde
uygun bir sekilde organize edilmis bir iletisim ag1, yoneticilerin ve yonetilenlerin ¢alismaya
motive olmalarini saglar (Simsek vd., 1998: 101). Isgorenler, kendilerinden ne beklendigini,
hangi sebeple yapmalar1 gerektigini, kurulusunun kendilerinden neler bekledigini, diger
departmanlarda ve sirketle ilgili sirket disinda neler oldugunu bilmek ister. Ayrica
performanslarinin iistleri tarafindan nasil degerlendirildigini ve bu anlamda gelismek i¢in ne
yapmalar1 gerektigini bilmek calisanin motivasyonunu giiglendirmektedir (Robbins, 1998:
638). Mevcut bilgilerin toplanmasin1 saglayan etkili bir iletisim sistemi, calisanlarin islerini
yaparken kendilerini giivende hissetmelerini ve daha rahat davranmalarini saglayacaktir.
Dolayisiyla, iletisim sisteminde belirli zaaflar1 olan bir organizasyonun karsi karsiya kalacagi
olas1 sorunlar arasinda, isgorende ¢aligan ilgisizligi, diisiik motivasyon, saygi ve sevgi eksikligi
gibi belirtiler yer almaktadir. (Giirgen, 1997: 37). Calismalar, orgiitte etkili iletisimin olumlu
bir orgiitsel ¢evre (Muchinsky, 1977) ve is tatmini (Orpen, 1997) ile iliskili oldugunu
gostermistir. Ayni sekilde, Welsch ve La Van 1981 yilindaki yaptig1 aragtirmada, iletisim

yonlerinin orgiitsel bagliligi, 6nemli 6l¢iide etkiledigini tespit etmistir.
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IKINCi BOLUM
LITERATUR ARASTIRMASI

Literatiir arastirmast personel giiglendirme yapist altindaki yapisal gliclendirme
psikolojik giiclendirme ve Orgiitsel giliglendirme {izerine yapilan temel arastirmalari
kapsamaktadir. Personel gii¢clendirme konusunda ¢ok sayida arastirma bulunmaktadir. Fakat

DEMATEL yontemi ile yapilan personel giiglendirme arastirmalari sinirl sayidadir.
2.1. Personel Giiclendirme Uzerine Yapilan Arastirmalar

Uluslararas1 rekabet, hizla degisen teknoloji, kiiresellesme ve degisen miisteri
beklentileri gibi faktorler, organizasyonlarda insan kaynaklarinin 6énemini artirmaktadir. Bu
gelismelerle karst karstya kalan kuruluslar, personellerini gii¢lendirmenin yollarin1 aramakta;
bu nedenle, organizasyonlarinda girisimcilik ve yaraticiliktan yararlanmaya calismaktadirlar.
Bu noktada calisan giiclendirme, modern yonetim ve organizasyonel uygulamalarda en ilgi
cekici konulardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Hem akademi hem de uygulamacilarin
ilgisini ¢ekmis olsa da bu yeni yonetim anlayisinin gergevesi tam olarak tanimlanamamustir.
Ancak bu, ¢alisan giiclendirme konusunda 6nemli arastirmalarin yapilmadigi anlamina gelmez
(Bolat, 2003: 215). Is diinyasinda ilk kez 80'li yillarda bugiinkii anlamiyla kullanilan galigan
giiclendirme kavraminin 6nciisii, Kurt Lewin'in hareket c¢aligsmasini, calisanlarin, beklenen
degisimi getirme kararlarini ve degisim c¢abalarin1 anlamalarini igerir. 90’11 yillardan sonra
yonetim olarak giiclendirme kavrami daha ¢ok ilgi ¢ekmis ve giiclendirme {lizerine uygulamalar
yapilmustir. Herzberg’in is zenginlestirme, ¢alisan bagliligy, is yerinde 6z yonetim, iste 6zerklik,
liderlik yaklasimi hakkinda fikirleri, Tannenbaum’un gii¢ paylagimi ve kontroliiniin 6rgiitsel
etkinligi arttiracagi goriisii ve ekip calismast merkezi olmayan uygulamalar gibi yaklasimlar
tam olarak personel giiclendirme tanimini olusturmasalar bile igeriklerindeki uygulamalar
personel giliclendirme alt yapisin1 olusturmaktaydi. Drucker ve Kanter gibi arastirmacilarin
siklikla isaret ettigi, organizasyon yapisindaki kademe sayis1 ve biirokratik iglemlerin
azaltilmas1 yani hiyerarsi ve merkezi yonetimin sona ermesi gibi gelismeler, bilgiye dayali
organizasyonlari, proje yaratict ekipleri, Orgiit yonetim yapisindaki kademesizlestirme
uygulamalarini, ademi merkeziyet¢ilik gibi yaklagimlari ortaya ¢ikarmis, bu da mevcut

anlamda giiglendirmenin olusmasinda rol oynamistir (C6l 2004).
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2.1.1.Yapisal Gii¢clendirme Uzerine Yapilan Arastirmalar

Yapisal giiclendirme ile ilgili aragtirmalar incelendiginde, oncelikle Laschinger ve
digerleri tarafindan Kanter'in teorisini kaynak alarak gelistirilen 6lgme materyallerinin
kullanildig1 olduk¢a fazla arastirma ile karsilasilmaktadir. Bu arastirmalarda temel olarak
yapisal giiclendirmenin ¢esitli bireysel ve orgiitsel ciktilar {izerindeki dogrudan ve dolayh
etkilerine odaklandig: belirtilmelidir. Ornek olarak arastirma sonuglari, yapisal giiglendirmenin
is stresi, tikenmislik, is gerginligi, isgiicli devri ve ¢aba-0diil dengesizligi, isten ayrilma niyeti
gibi degiskenlerde azalmaya neden oldugunu gostermektedir. Yapisal giliglendirme kavrama,
genel olarak isyerindeki g¢alisma kosullar1 iizerinde calisma ve arastirmalar yapmakta,
isgorenlerin bu kosullar altinda verdikleri psikolojik tepkileri dikkate almamaktadir
(Laschinger, vd., 2001). Bu tepkiler ise ¢ogunlukla giiclendirmenin diger bir boyutu olan

psikolojik giiclendirmenin konusunu olusturmaktadir.

Randolph, 1995 yilinda on farkli sirket ilizerinde yaptig1 bir calismada, basarili
giiclendirme i¢in {i¢ temel bulgu belirlemistir: bilgi paylagimi, yap1 tarafindan tahsis edilen
ozerklik ve ekiplerle alternatif hiyerarsi. Arastirmaci yazar, ¢alisanlarin sorumlu davranmak
icin bilgiye ihtiya¢ duydugunu iddia etmektedir. Yeterli bilgi paylagimi da giiven diizeylerini
artirmaktadir. Bilgi paylasiminin yetkilendirme yaratmadigini, ancak siiregteki ilk adim
oldugunu belirtmek onemlidir. Bir bilgi paylasimi kiiltiirii iy1 uygulandiginda, kendine
giivenmenin zamani gelmistir. Insanlar genellikle degisime kars1 direncli olduklarindan, yeni
yapinin kademeli olarak tanitilmasi dnemlidir. Calisanlar slirecten memnun olduklarinda, ekip
hiyerarsisini degistirmedeki son 6nemli adim i¢in gerekli olan daha fazla 6zerklik verilebilir.
Randolph 1995 yilinda yaptig1 arastirmada "yoneticilerin koglar, mentorlar ve takim liderleri
gibi yeni giiglendirici rolleri kolayca {istlenebilecegini" belirtmektedir. Bu son asamada,
yoneticiler giderek daha 6zerk hale geldikg¢e, kontrolii kademeli olarak ekiplere devir ettikleri

sonucuna varilmaistir.

Cho, 2008 yilinda yaptig1 giiclendirme yorumuna gore yapisal gliclendirme, “iistlerin
giicli, sorumlulugu ve bilgiyi astlarina dagittig1 ve ayrica ¢alisanlarin isyerinde karar alma
stireclerine katilmalarina izin verdigi fikrine dayanir”. Bu tanim, yetkilendirmenin yonetimin
en lst seviyesinden kaynaklandigini ve yetkilendirme siirecini baslatmak icin {izerinde
anlagmaya varilan temel siire¢ olan calisanlara aktarildigini ima eder. Yaptig1 arastirmalarda
yapisal giiclendirmede 6nemli rol oynayan faktorler genellikle organizasyonun yapisi, i¢

kiiltiirii ve degerleri, politikalar1 ve uygulamalari bir biitiin olarak organizasyonla ilgilidir.
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2.1.2. Psikolojik Giiclendirme Uzerine Yapilan Arastirmalar

Thomas ve Velthouse, 1990 yilinda, giiglendirmenin bilissel unsurlarina odaklanmastir.
Bu faktorlere dayanarak, Spreitzer, isyerinde yetkilendirme ile ilgili konulara calisanlarin

tepkilerini incelemis ve 1995 yilinda "Psikolojik Giiglendirme" kavramini gelistirmistir.

Spreitzer'in 1995 yilinda psikolojik giiclendirme {izerine yaptigi teorik ve deneysel
arastirmasi sayesinde, Thomas ve Velthouse tarafindan 1990 yilinda yaptig1 calismalarla
gelistirilen dort psikolojik giiglendirme mekanizmasinin her biri tizerinde daha fazla ¢alismis
ve ayrica gorev degerlendirmesinin dort yoniiniin tanimlarinin ek agilimlari tanitilmistir.
Thomas ve Velthouse 6lgekli model, bu dort parcanin birbirini dislamadigini ve birinin
yoklugunun genel gii¢lendirme deneyimini ¢arpitacagini savunmaktadir. Ornegin, bir ¢alisan is
icin dogru becerilere sahip oldugunu diisiiniiyorsa (yetkinlik boyutu), ancak sonuglar1 etkileme
yeteneginden yoksun oldugunu diisiiniiyorsa (etki yonii); bireyin giiglenme duygusu iizerinde

olumsuz bir etkisi olacaktir (Spreitzer, 1995).

Avolio ve digerleri, 1999 yilinda psikolojik giiclendirme, Orgiitsel baglilik ve
doniisimcti liderlik ile araci olarak psikolojik giliclendirme arasinda bir iliski oldugunu
varsaymis, ayn1 zamanda bir iligski oldugu sonucuna varmistir (Avolio vd., 1999). Gii¢lendirme
diizeylerinin farkli giiclendirme algilar ile de agiklanabilecegi sonucuna varilmistir. Benzer
sonuglar, doniisiimcii liderligin orgiitsel baglilik ile 6nemli 6lgiide iligkili oldugunu gosteren

diger ampirik caligmalarda da gézlemlenmistir (Ismail vd., 2011).

Brossoit, 2000 yilinda yaptig1 arastirmada "Doniisimcii liderlerin”, ¢alisanlarin "6nem"
algilar1 araciligiyla giliclendirme algilarini olumlu yonde etkiledigi ve bdylece islerinde

memnuniyet diizeylerine, coskularina katkida bulundugu sonucuna varmistir.

Dvir ve digerlerinin, 2002 yilindaki yaptiklar1 ¢alismalarda, doniisiimcii liderlik
algisinin calisan personeller arasinda daha cok yetkilendirme algisina yol agtifi ve ayni
zamanda bu yetkilendirme duygusunun “yenilik¢ilik, yukarr yonlii etki ve etkililik” ile de
pozitif iliskili oldugu sonucuna varmislardir. Ayrica, ayri bir saha g¢alismasinda, pozitif
dontistimcii liderligin, stresli durumlarla kars1 karsiya kalindiginda giiglendirmede bir diistist

engelledigi belirtilmektedir ( Dvir vd., 2002).
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Seaborne tarafindan 2003 yilinda yapilan ampirik aragtirma, is degerlendirmesinin farkli
yonleri ile psikolojik giliclendirme arasindaki baglantiy1 desteklemek igin calisan gelistirme
programlari araciligtyla, bir sirketin is degerlendirmesinin Spreitzer'in 1995 yilinda psikolojik
giiclendirme {izerine yaptig1 teorik ve deneysel arastirmasinda belirtilen bazi yonlerini
hedefleyebilecegini ve daha sonra c¢alisanlarinin giiclii oldugu algisin1 olumlu yonde

etkileyebilecegi lizerine sonuglar elde etmistir.

Cyboran, 2005 yilinda Spreitzer’in psikolojik giliclendirme arastirmalarinda bireyin
psikolojik giliclendirme duygusunun, sosyal yapiy1 degistirmeye (Orgiitsel kaynaklara erigim,
kiiltiir vb.) yetki vermesi iizerine, ¢alisma ve analiz i¢in kontrol gruplarini kullanan aragtirmasi,
deneyimin algilanan testini uygulamaya koyarak, calisanlarin stres zamanlarinda bile genel
psikolojik giiclendirme seviyelerini koruyabildigini ve hatta iyilestirebilecegini bulmustur.
Cyboran’in bu ¢aligsmasinin ve analizinin kapsami sinirl bir ¢alisma oldugu diistiniilmektedir.
Diistinmenin psikolojik gili¢clendirmeyi etkileyip etkilemedigini ve ne dl¢ilide etkiledigini kesin
olarak dogrulamak i¢in bu konuda daha fazla arastirma ve analize ihtiya¢ oldugu
varsayllmaktadir. Ayn1 zamanda Cyboran, 2005 yilinda ¢alisan basarisi i¢in giiglendirme ve
doniisiimcii liderligin 6nemini vurgulayan bir proje yonetimi endiistrisi ¢alismasindan elde
edilen nicel ve nitel veriler, “Is Giiclendirmenin ¢ok énemli oldugu ve yetkilendirme ile
dontistimcii liderligin birlesimi projelerin basar1 oranini artirdigt sonucuna varmistir” (Al-

Husseini, 2006).

Avey ve digerleri 2007 yilinda deneysel calisma yoluyla. Bireyin psikolojik sermaye
boyutlarinin, yogunlugunun; psikolojik gili¢lendirme ile dogrudan iliskili oldugunu one
stirmislerdir. Avey ve digerleri 2007 yilinda yaptiklart bu deneyde psikolojik birikimin "bireyin
olumlu anlamda psikolojik gelisim durumu" anlamina geldigini ve kendine giliven (6z-yeterlik),
iyimserlik, hedeflere ulagma cabalar1 (umut) ve dayaniklilik ile karakterize edildigi {izerine
arastirmalarin1 yogunlastirmiglardir. Giiglendirmeyi psikolojik bir bakis acgisiyla ele alirken,
sadece bireyin 6zellikleri degil, ayn1 zamanda calisanin iistleriyle olan iligkisinin de dikkate
alimmas1 gerektigini, ¢linkii bu faktoriin, kisinin 6zerklik ve yaraticilik egilimini biiyiik 6l¢iide

etkiledigini 6ne siirmiislerdir.
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2.1.3. Orgiitsel Giiclendirme Uzerine Yapilan Cahsmalar

Conger ve Kanungo 1988 yilinda ¢alisanlarin neden kendilerini giigsiiz hissettiklerini
aciklamak i¢in asagidaki orgiitsel nedenleri tanimlayan arastirmalar yapmislardir: yiiksek yap,
yenilik eksikligi, yliksek konsantrasyonlu kaynaklar, diisiik tesvik degeri, tist liderlikle sinirlt
iletisim, vb. yetkilendirmenin yiiriitiilmesi. Conger ve Kanungo tarafindan 1988 yilinda
belirtildigi gibi; giiclendirme kavrami, sosyo-yapisal perspektifle sinirli kalmamali, “kurulus
iiyeleri arasinda Oz-yeterlik duygularmi artirma siireci” ve ayrica “motivasyonel bir yapi

olarak’’ goriilmelidir.

Conger ve Kanungo'nun 1988 yilinda yaptiklar: bu tanimi, Thomas ve Velthouse 1990
yilinda yaptiklari arastirmalarda daha da detaylandirilmislardir. i¢sel gérev motivasyonu olarak
giiclendirmenin daha “karmasik bilissel modelini” Onermis ve kavrami g sekilde
detaylandirmislardir: Giiclendirmeyi Conger ve Kanungo'nun 1988 yilinda 6nerdigi gibi daha
genel bir motivasyon tiirli ile tanimlamak yerine i¢sel gérev motivasyonu ile tanimlamas, ii¢
gorev degerlendirmesi dahil etmisler ve yetkilendirmenin tek itici giicii olarak 6z-yeterlik
kavramini saptamislardir. Saptadiklar 6z yeterlilik kavramini detaylandirarak "caligsanlarin bu
gorev degerlendirmelerine ulastigt yorumlayict siiregleri" yakalamislar ve tiimii bireyler
arasinda ¢esitli davranislara ve gorev degerlendirmelerine yol acan kiiresel degerlendirmeleri,
yorumlayici tarzlari, miidahaleleri ve ¢evresel olaylar1 kapsayan bir tanim gelistirmislerdir. Bu
tanima gore gorev degerlendirmeleri daha da genisletilir ve dort kategoride tanimlanmaktadir.
Bunlar; etki, yeterlilik, anlamlilik ve se¢imdir. Bu aragtirmacilar tarafindan gelistirilen
cercevenin ana odak noktasi, “bireylerin gérev degerlendirmesini siirekli olarak gelistirmek”
icin Orglitsel siliregler ve yapilar yoluyla kiiresel degerlendirmelere odaklanmaktir (Thomas ve
Velthouse, 1990 ). Sonu¢ olarak; durumsal degil, daha kalici bir temelde, igsel gorev
motivasyonlarina yol acgacagina inandiklar1 caligmalarla, liderlerin takipgilerine ozerklik
asiladig orgiit kiiltiiri olusturmay1 amaglamiglar, boylece 6z yeterliligi ve yenilik¢i davraniglart

tesvik ettigi calisanlarin yaratici performansini iyilestirdigi arastirma bulgularina erigmislerdir.

Spreitzer ve Quinn, 1996 yilinda, biiyiik bir sirkette orta diizey yoneticilerin
yetkilendirilmesini engelleyen orgiitsel parametreleri incelemistir. Uluslararasi bir Fortune 100
sirketinden 3.000'den fazla orta diizey yOnetici, orta diizey yoneticileri gliglendirmeye yonelik
bir programin pargast olarak degerlendirilmistir. Sonuglar, bircok yapisal sinirlamanin
oldugunu gostermektedir: Bu sonuglarin sirasiyla orgiit kiiltiirii, kisa vadeli diisiinme, yonetim
destegi eksikligi, biirokratik yapi, degisim i¢in sinirli 6diil ve vizyon eksikligi oldugunu

gormiislerdir. "Sonuglar, biliylik hiyerarsilerde, en hiyerarsik olanlarda bile, proaktif olmanin
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onilinde basariya giden yolu dolayli bir sekilde etkileyerek giiclendirme ¢abalar1 6niinde 6nemli

bir engel oldugunu dogrulamaktadir" (Spreitzer ve Quinn, 1996).

Sigler ve Pearson, 2000 yilinda, Giineydogu Amerika Birlesik Devletleri'nde bulunan
dort tekstil fabrikasinda On hat calisanlar1 {izerinde yapilan bir arastirma, organizasyon
kiiltliriiniin giliclendirme c¢abalarin1 nasil destekleyebilecegini incelemek i¢in 2000 yilinda
yaptiklar1 ¢alismada oncelikle olumlu bir organizasyon kiiltlirii olusturmaya odaklanmuistir.
Giiclendirme kiiltiirii ile gliclendirme, giliglendirme ve baghilik algilar1 arasindaki iliski test
edilmistir. Calisma, dort tekstil firmasina ait 5 farkli fabrikadan 727 calisan is¢i iizerinde
gerceklestirilmistir. Orgiitsel bagliliga etki eden bir faktor olarak ele alman kisisel faktdrleri
demografik ozellikler ile is ve is hayati ile ilgili faktorler olarak ayirilmis ve incelenmistir.
Arastirma sonucunda psikolojik giiclendirme faktorlerinin orgiitsel baglilik tizerinde (yetkinlik

faktorii hari¢) anlamli bir etkisinin oldugu ortaya konmustur (Sigler ve Pearson, 2000: 33-34).

Matthews ve digerleri, 2003 yilinda, dinamik yapisal cergevede, ¢alisanin yeteneklerine
giivenip insiyatif alarak ¢6ziime ulagsmasi durumunu, kurulus tarafindan olusturulan agik
yonergeler tarafindan kolaylastirildiginda ortaya ciktigimi belirtmistir. Isyerindeki kararlar
iizerindeki kontrol, "¢alisanlarin is kariyerlerinin tiim yonlerine katilmalarina izin verildiginde"
olusur (Matthews vd., 2003). Ayn1 zamanda bilgi paylasimindaki esnekligin, tiim calisanlarin

kurulusun ilgili tiim bilgilerine erisimi oldugunda ortaya ¢iktigini belirtmistir.

Turner, 2006 yilinda Yetkilendirme yukaridan asagiya bir akis yapisini takip ettiginde,
kontroliin kapsami gliglendirme ¢abalarinin sonucunda potansiyel olarak Onemli bir rol
oynayabildigini saptamistir. Turner 2006 yilinda bir mezunlar mesajlagma grubundan on sekiz
katilimcidan ve dokuz farkli kurumdan 67 katilimcidan olusan iki 6rneklemden veri toplamistir.
Sonuglar, kontroliin kapsaminin, organizasyonda ve organizasyonun kiiltiiriinde
giiclendirmenin basarili bir sekilde uygulanmasi ile istatistiksel olarak anlamli bir pozitif
iliskiye sahip oldugunu, ancak katilimcilarin hiyerarsik konumunun basar1 veya basarisizlik
iizerinde giiclendirme ile ilgili istatistiksel olarak anlamli bir etkisi olmadigin1 gdsteren bir

arastirma siireci yiirtitmiistiir.

Cakar ve Ertiirk, 2010 yilinda orgiit kiiltlirtinlin dort farkli yoniinii tartigmislardir: gii¢
mesafesi, belirsizlikten kacinma, bireycilik ve kolektivizm. Hiyerarsik mesafe, calisanlarin
veya bir organizasyonun hiyerarsi icinde etkilesimde rahat hissetme derecesini ifade
etmektedir. Ornegin, bir ¢alisan, giicii almanin ve karar vermenin yoneticinin isi oldugunu
diistinliyorsa, yiiksek bir glic mesafesine sahip oldugu sdylenir. Eger ¢alisan karar verme

stirecine katilmas1 gerektigini, hatta katilmasi gerektigini diisiiniiyorsa hiyerarsik boslugun

53



diisiik oldugu soylenir. Bireycilik ve kolektivizm, bir ¢alisanin kurulus i¢inde nasil muamele
gormek istedigini ifade eder: ya bir birey olarak ya da uyumlu bir grubun pargasi olarak,

calisanlarin sonu¢ odakli olma ve duygulardan etkilenmeme derecesini dlger.

Baird ve Wang, 2010 yilinda personel giiglendirme Orgiit kiiltiirii iizerine arastirma
yapmislardir: Inovasyon; bir organizasyonun degisime ne dl¢iide uyum sagladigi ve yenilikgi
operasyonel ¢oziimleri denemeye ne kadar istekli oldugu anlamina gelmektedir. Yenilik ve
sonu¢ odakli, ekip caligmasi, ortak bir hedefe ulasmak i¢in calisanlarin birlikte ne kadar iyi
calistiginin bir 6l¢iisiidiir. Sonug odaklilik, "is birimlerinin eylem ve sonug odakli olma, yiiksek

performans beklentilerine sahip olma ve rekabet¢i olma derecesidir” (Baird ve Wang, 2010).

Kapsam ag¢isindan genis bir ¢erceveye sahip personel giiglendirme tlizerine yapilan temel
aragtirmalarin yaninda siirekli yapilan giincel ¢alismalar da mevcuttur bu arastirma 6rnekleri

asagidaki sekilde siralanabilir.

Arslan ve digerleri 2020 yilinda yaptiklari bu ¢alismada, yonetim stilleri ile ¢alisanlarin
yetkilendirilmesi arasindaki iligkileri incelemeyi amaglamaktadir, personel gili¢clendirmenin
sagladigi saglikli ve saglam ¢alisma ortamiyla, 6zellikle rekabet, bilgi ve insan odakli yogun
bir is ortaminda, organizasyonun basarisina énemli katki saglama potansiyeline sahip oldugu
anlagilmistir. Ote yandan, 6zellikle geleneksel yonetim ydntemleriyle yakindan iliskili yonetim
yontemlerinin hakim oldugu bir ortamda, personel giiclendirme beklenen olumlu katkilari
saglayamamaktadir. Kisacasi, tiim yonetim tarzlari i¢in gegerli bir yontem degildir. Cesitli
arastirmalara gore, calisan gliglendirme uygulamalar1 hem klasik yoOnetim anlayigini
benimseme egiliminde olan ydneticiler hem de becerilerine giiven duymayan calisanlar icin
higcbir anlam ifade etmemektedir. Ancak uzun, maliyetli ve sabirli bir siire¢ gerektiren bu
anlayisin orgiit kiiltiirine uyum saglamasi ve uygun yonetim bicimlerini benimsemesi
durumunda orgiite saglayacag1 faydalarin maliyetlerinden ¢ok daha fazla olacagi sdylenebilir

(Arslan vd., 2020).

Oktay ve digerleri 2019 yilinda gii¢lendirme, calisanlarin islerine anlam verme, yetenek
ve becerilerini algilama ve diger calisanlart etkileme siireci olarak tanimlandigini
belirtmislerdir. Bu c¢aligmada, calisanin oOrgiite baglilik diizeyini belirlemede ¢alisan
giiclendirmenin 6nemini ortaya koymayir amaglamiglardir. Calismada, ¢alisan gili¢clendirme
bilesenlerinin Orgiitsel baglilik bilesenleri {lizerindeki etkisi arastirmalarla desteklenmistir.
Ornekleme Karaman'da bir kamu kurumunda calisan 100 kisi dahil edilmistir. Arastirmada
veriler, katilimci anketi yontemiyle toplanmis ve analiz edilmistir. Verilerden elde edilen

sonuglara gore, ¢alisanlarin yetkilendirme algis1 ve katilimeilarin baghilik diizeyi ytiksektir.
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Gli¢lendirme boyutlar1 olan anlam, kapasite ve etki ile duygusal baglanma diizeyi arasinda
anlaml1 iliskiler bulunurken, beceri diizeyinde iliski bulunamamistir. Yetkilendirme ile devam
eden baglilik arasinda bir iligki bulunamamasina ragmen, sadece yeterlilik boyutu normatif
baglilikla ilgilidir. Katilimcilarin bagliligin alt boyutlarina iliskin goriislerinin cinsiyete gore
degismedigi, ancak medeni durum degiskeni ile duygusal ve normatif baghlik diizeyinin

degistigi goriildiigii belirtilmistir (Oktay vd., 2019).

Mahmut Akin 2010 yilinda yaptig1 ¢alismada, personeli giiclendirme algilamasi, orgiit
iklimi algilamas1 ve yaratici kisilik 6zelliklerinin 6rgiit diizeyinde yaratic ¢iktilar {izerindeki
dogrudan ve dolayli etkilerinin; Rekabet¢i bir evrende miisteri beklentilerini en iyi sekilde
karsilamanin, siirekli yeni yontemler, yeni iirlin ve hizmetleri gelistirmeyi gerektirdigini
belirtmektedir. Bunu basarmak i¢in yaraticiligin biiyiik 6nem tasidigini savunmaktadir. Bu
kadar onemli olan yaraticiligin Orgiitlerde nasil artirilabileceginin belirlenmesi yaptigi
calisgmanin temel amacidir. Caligma, biiyiikk Olcekli bir iiretim organizasyonunda
gerceklestirilmistir. Calismada, ¢alisanin yaratici kisilik 6zellikleri, algilanan yaratici ortam ve
algilanan c¢alisan giiclendirme ile yaratici sonuglar arasindaki iliski Orglitsel diizeyde

degerlendirilmistir (Akin, 2010).

Ozer ve digerleri 2015 yilinda yaptiklari galismada, hizmet sektériiniin bir alt bileseni
olan, iggiicline dayali bir sektor olarak kabul edilen ve insan kaynaklarinin endiistrilerden daha
onemli oldugu konaklama sektoriinde, calisanlarin giiglendirilmesinin is tatmini {izerindeki
etkisi incelenmistir. [lgili literatiir elestirel olarak gdzden gegirilmis ve ikincil verilere dayali
olarak teorik bir temel olusturulmus ve konaklama sektoriindeki calisanlara iliskin birincil
verileri toplamak i¢in bir anket uygulanmistir. Anketlerden elde edilen veriler sistematik olarak
diizenlenmis ve sonug¢ boliimiinde yorumlanmistir. Arastirma sonuglarina gore, konaklama
sektoriinde calisanlarin gili¢lendirilmesinin is tatmini tizerinde olumlu etkisi oldugu sonucuna

vartilmistir (Ozer vd., 2015).

Cuhadar, 2005 yilinda yaptig1 calismada yaptig1 calismanin amacinin, 6zellikle son
yillarda sirketlerde uygulanan IK yaklasiminin, Tiirk kamu yonetiminde uygulanabilirligini
arastirma, Tirk kamu ydnetiminde bu tiir bir uygulama i¢in 6neriler gelistirme ve kavramsal
zemini hazirlama oldugunu belirtmektedir. Aragtirmada ikincil veri yontemi kullanildigini ifade
etmis ve ¢alismada, calisan giliclendirme kavrami agiklanmaya calisilmistir; Calisan hesap
verebilirliginin Tiirkiye'de kamu yonetiminde uygulanabilirligi vurgulayarak, Niifus ve
Vatandaslik Genel Miidiirliigii diizenlemeleri, Saglik Bakanlig1 teskilat semasi, uygulamalarini

orneklem alarak personel hesap verebilirligi yaklagimi ile gézden gegirildigini belirtmistir. Bu
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yaklasimla kamu yonetiminde biirokratik islemlerin azaltilmasi ve uygulanmasi incelenmis,
Calisan giiclendirme tekniklerinin sirketlerde oldugu gibi kamu kuruluglarinda da
uygulanabilecegi sonucuna varilmistir. Ulasilan sonucun ardindanTiirk kamu idaresi agisindan
personel hesap verebilirligini saglamak icin gerekli mevzuat ¢alismalarinin yapilmasi tavsiye

edilmektedir (Cuhadar, 2005).

Sonug olarak, giiglendirme elestirisinin hem teorik hem de pratik temelleri vardir ve
bu agidan, sirketler tarafindan iizerinde durulmasi gereken bir yonetim aracidir. Bu uygulamaya
yonelik elestirilerin genellikle, gii¢lendirme programlar1 baslatma konusunda isteksiz ve
giivensiz olan ve personelinin karar alma ve denetime ¢ok kisith bir dl¢iide katilmasina izin

veren Orgiitlere yonelik oldugu goriilmektedir (Coskun, 2002: 228).

Giiglendirme ile ilgili literatiirde giiclendirmeye dair olumlu oldugu kadar olumsuz
goriislerde bulunmaktadir. Bu sebeple, giiclendirmenin her 6rgiit ve kurulus i¢in elverisli bir
yaklagim oldugu hususunda bir oybirligi yoktur. Bazi1 basarisizlik orneklerinden tiireyen
elestirilerle kars1 karsiya kalindiginda, ¢alisan yetkilendirmesinin bir "yOnetim paradigma
kaymasi1" olarak goriilemeyecegi ileri siiriilmiistiir ve tanimi geregi, genel goriiste sadece

minimal kaymalari/diizelmeleri agiklamaktadir.

Bir aciklamaya gore, yetkilendirme, calisanlara gii¢lerini ve etkilerini artirma se¢enegi
sunmaz (Cunningham vd., 1996: 340’dan alint1 yapan Coskun, 2002: 227). Bu baglamda, bir
yonetim araci olarak calisan giiglendirmenin etkinligi arzu edilenden daha az olabilir. Baz1
elestirel yorumlara gore, yetkilendirme ¢alisanlara vaad edilen 6zerkligi saglamamakla kalmaz,
ayn1 anda calisanlar i¢in agir is yikleri ile sonuclanir. Olguya bu agidan yaklasildiginda
giiclendirme; "yonetimciligin zaferi" olarak adlandirilabilir. Legge bu agiklamay1 su sekilde

ifade ediyor: Insan kaynaklar1 yonetiminin kullandig1 dil, hig siiphesiz yonetimciligin zaferidir.

Yoneticiler, kuruluslar1 i¢in bir vizyon yaratir, kiiltiirii degistirir ve calisanlar
doniistimsel liderler olarak baglar. Daha sonra bu baghligi kaliteye, hizmete, miisteri
memnuniyetine c¢evirir ve bdylelikle organizasyonun basarisin1 saglar. Tim bunlarin
gergceklesmesi i¢in ¢aliganlarin sorumlu olmasi, yani giiclendirilmesi gerekir (Harley, 1999°dan
alintilayan Coskun, 2002: 227). Giiclendirmenin 'teorik/ideolojik' elestirilerine ek olarak,
uygulama denemesinde karsilagildig lizere 'olgu' elestirisi de giliglendirmenin giliglendirmeye
yarardan cok zarar verece8i korkusuna dayanmaktadir. Koch ve Godden 1997 yilinda
yetkilendirmenin yararsizligindan s6z eden, iggoren giiclendirmenin yalnizca etkisiz olacagini

ve sonugsuz bir ¢aba olacagini savunmaktadirlar.
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Arastirmacilara gore; giiclendirme, giiglii liderlikle uyumlu bir yaklasim degildir. Bu
nedenle giiclendirmenin sadece KOBI'lerde uygulanabilecegini, bdylece etkin iletisimin
saglanabilecegini ve tiim organizasyonun bir ekip olarak aksiyon alabilecegini ve harekete

gecirilebilecegini savunmaktadirlar (Koch ve Godden, 1997: 12 alintilayan Coskun, 2002: 227).

Foster Fishman ve Keys, 1995 yilinda arastirmalarinda, dogru orgiit kiiltiirii olmadan
giiclendirme ugrasilarinin basarisiz olacagi sonucuna ulasmislardir. Arastirmaci Yazarlara
gore, yetkilendirmenin sonuca ulasabilmesi icin yOnetimin, c¢alisanlarin isleri istiindeki
kontroliinii artirmaya istekli olmasi, kaynaklara kolaylikla erisime sahip olmasi ve isleri
hakkinda daha ¢ok segenege sahip olmasi gerekir. Gii¢lendirme, yalnizca dahili ve harici

ihtiyaglar uyum sagladiginda ve bireyler ve sistemler degisime hazir oldugunda uygulanmalidir.

Ayrica yoneticilerin kontrolii ve giicii kaybetme korkusu, calisanlarin gorev ve
sorumluluk bilincine sahip olmadiklarina olan inanclar1 veya etkili kararlar almalar1 konusunda
giiven eksikligi duymasit silireci zorlagtirmaktadir. Bunun yaninda yetkilendirme
yaklagimlarinin basarisizligi, orgiit ve karar alma siiregleri hakkinda bilgi paylasmamanin
bireysel giiclendirmeyi basarili bir sekilde uygulamayr zorlastirdigi da tartisilmistir
(Rothstein,1995: 26)

Bu konuda yapilan bir diger elestiri ise; Ozellikle bilgisayar teknolojisini kullanarak
siire¢ inovasyonuna yonelen sirketlerin siirecin sonunda calisanlarint giiclendirmek yerine
kolelestirmeye basladiklar1 bildirilmektedir (Davison ve Martinsons, 2001’den alintilayan
Coskun, 2002: 228). Arastirmact yazarlar, silire¢ yeniligi ve yetkilendirme cabalarinin,
uygulandig1 Hong Kong'da hakim olan “’yumusak bash kolay yonetilebilir isgbren’” yapist Cin

kiiltiirtintin etkisi nedeniyle bu tarzda bir kolelige yol actigin1 6ne siirmektedirler.

Giiclendirme diizeyindeki elestirilerden biri, bunun 'orta kademe liderlerini' yok etme
girisimi  oldugu iddiasidir. Gliglendirme programlart uygulayan sirketten orta diizey
yoneticilerle yapilan goriigmelere gore; Klagge 1998 yilinda liderin kendilerini "nesli
tiilkenmekte olan tiirler" olarak gordiiklerini belirtmektedir. Ancak arastirmaci yazara gore orta
diizey yoneticiler yetkilendirme uygulamasinda engellerden ziyade “kopriiler” olarak

goriilmelidir.

2.1.4. DEMATEL Yéntemi Kullanilarak Personel Gii¢clendirme Uzerine Yapilan

Cahismalar

Oner, 2021 yilinda yesil insan kaynaklar1 yonetimi kavramini arastirdigi doktora tez

caligmasinda, yesil insan kaynaklar1 yOnetiminin c¢alisanlarin c¢evresel davraniglarin
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iyilestirmek ve sirketin ¢evresel performansinmi artirmak ic¢in kullanilmakta oldugunu tespit
etmistir. Kavramsal calismasinda, iligkisel istatistiklerin dogrulanmasi ve test edilmesine
odaklanmistir. Bu anlamda ¢alismanin amacinin, "Yesil insan Kaynaklar1 Yénetimi" sisteminin
kilit basar1 faktorlerinin analizi ve degerlendirilmesi oldugunu belirtmistir. Calismada elde
edilen verilerin analizinde Excel programi kullanilarak ¢oklu karar verme tekniklerinden biri
olan DEMATEL yontemi kullanilmistir. Degerlendirme sonuglari, “Yesil Insan Kaynaklari
Y Onetimi” sisteminin kilit bagar1 faktorlerinin “Yesil orgiit kiiltiirii”, “Yesil ¢alisan katilimi1” ve

“Yesil egitim”, yesil yaratma ve gelistirme” unsurlar1 oldugunu belirlemistir (Oner, 2021)

Aksakal ve Dagdeviren, 2015 yilinda yaptiklar1 ¢alismada, AHP ve DEMATEL
yontemleri ile isgiicliniin beceri diizeyinin bulanik bir degerlendirmesi yapilmis ve 0-1 hedef
programlama ile isgiicii tahsisi tlizerinde ¢alisiimistir. CKKV ile elde edilen degerlendirme
sonuclari, programlama hedefleri iizerinde bir kisitlamaya ¢evrilmis ve bu kisitlamanin isgiicii
tahsisi ve kapasitesine etkisi ve elde edilen sonuglarin kullanimi tartigilmistir. (Aksakal ve

Dagdeviren, 2015)

Turan H. ve Turan G., 2019 yilinda Bulanik DEMATEL, bulanik DELPHI ve bulanik
SAW yontemlerine basvurarak ¢alisanlarin beklentilerini degerlendirme {izerine bir ¢alisma
yapmislardir. Bu caligmada, ¢alisan beklentilerini 6l¢gmek icin DELPHI teknigi uygulanmistir.
DEMATEL yo6ntemi, alt1 ana faktor arasindaki neden-sonug iligkisini ortaya ¢ikarmak i¢in
kullanilmistir. Evren olarak Istanbul'da faaliyet gosteren bir plastik fabrikasinin galiganlari
belirlenmis ve beklentilerinin Olcililmesi amacglanmistir. 18 beyaz yakali ¢alisana anket
uygulanmistir. Anket sirasinda calisan beklentilerini ortaya ¢ikaran sorular sorulmustur.
Degerlendirme i¢in yedili Likert tipi bir Olgek kullanilmistir. Calisan beklentilerinin
belirlenmesinde ve sebep-sonug iliskilerinin belirlenmesinde kullanilan faktorlerin tartilmasi
icin 5 uzmanin gorlisii alimmistir. Sonug olarak, sonuglarin calisan beklentilerine karsi
giivenilirligi saglanmistir. Calisma sonunda &diil sisteminin yayginlagtirilmasina yonelik
beklentilerinin en yiiksek oldugu tespit edilmistir. Ortaya ¢ikan en diisiik beklenti ise egitim

faaliyetleri olmustur. (Turan ve Turan, 2019)

Calisan giiclendirme ile ilgili literatiirde bulunan bir kisim arastirma bilgilerinin
ardindan, ¢alismanin ti¢lincti boliimiinde personel giiclendirmeyi etkileyen faktorlerin CKKV
yontemlerinden DEMATEL yontemi ile ilgili bilgiler sunulmustur. Personel gili¢lendirmeyi
etkileyen mesleki faktorler, bireysel faktorler ve orgiitsel faktorler arasindaki etkilesimde hangi
faktoriin daha fazla etkileyen hangi faktoriin daha fazla etkilenen durumda olmasi ile ilgili

faktorler arasindaki etki ikili karsilagtirmalar halinde “ne derece etkilemektedir” sorusu
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sorularak degerlendirilmis ve ¢alisma sonuclar1 analiz edilmistir. Bu arastirma literatiirdeki
arastirmalardan farkli olarak, personel giiclendirmeyi etkileyen faktorlerin 6zel sektor ve
seramik sektoriinde insan kaynaklari alaninda tecriibesi olan yetmis iki uzmanin goriigleri
aliarak, etkileme ve etkilenme derecesinin DEMATEL yontemi ile incelenmesine yonelik bir

calismadir.
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UCUNCU BOLUM
DEMATEL YONTEMIi
3.1. Karar Verme

Giiniimiizde karar verme neredeyse tiim alanlarda karmasaya sahip bir siire¢ durumuna
gelmektedir. Gelecekteki durumlara iliskin herkesin yasadigi belirsizlik hissi ve rekabetin hizla
gelismesiyle beraber karar verme giderek daha zor hale gelmektedir. Teknolojik degisimler ve
bilginin yayginlasmasi da Ongoriillemeyen sorunlar yaratmistir. Karar vericinin problemin
cOziimiine ulasacak en mantikli secenegin hangisi olduguna karar vermesi zorlasir. Bir problem
icin en mantikli segenege karar verirken, karar verici probleminin sonucunu etkileyecek tiim
kriterleri goz oniinde bulundurmalidir (Ers6z ve Kabak, 2010). Karar vericinin karar verirken
mevcut tiim kaynaklar1 kullanmasi, her alternatifi degerlendirmesi ve degerlendirirken sayisal
yontemi esas almasi, bu kararin alternatifler arasinda en iyisinin belirleyici olmasi

gerekmektedir. (Arslankaya ve Goraltay, 2020: 11)

Karar verirken; siirece bir¢ok, sayilabilen somut kavramli ve sayllmayan soyut kavramli
kriterin yani sira karar vericilerin deneyimleri, kisisel goriisleri ve stratejik hedefleri dahil
edildigini goriilmektedir. Karar verici bireylerin psikolojileri, i¢cinde bulunduklari sosyal ¢evre
ve gelecege yonelik beklentileri, verecekleri kararlari etkiler (Ozbek, 2014). Ayn1 zamanda, bir
kararin etkin durumda olmasi, ongoriilen sonucun ele gecirilmesi ile dogrudan iliskilidir.

(Arslankaya ve Goraltay, 2020: 11)
3.2. Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV)

CKKYV, art arda ve benzer anda uygulanan kriter arasindan en kazangli secenegin tercih
edilmesini saglayan bir tekniktir. Probleme ve faktore gore en 1yi karar1 vermek icin aydinlatici
yontemleri igerir. Esasen coklu kriterlerin birbiriyle celistigi veya kriterlerin tek bir degerle
ifade edilemedigi zamanlarda ortak bir tercihte sonuglar ifade edilerek degerlendirilebilen
yontemlerdir. (Hamurcu ve Eren, 1997) Olgiilii bir karar ortaminda yiiksek derecede tercih
edilen secenek, genellikle kisitlidir ve yonetim maksatlari i¢in sinirlandirilmistir. Boylece karar
bu kisitlar ve hedefler cergevesinde degerlendirilerek dogru ve istenilen ¢oziimlere ulasilir.

(Arslankaya ve Goraltay, 2020: 11)

CKKYV; teoride ilerlemesi sonucu, pratik uygulamalara dair karar ¢éziimlemesi
alaninda ¢ok siiratli bir ilerleme gostermistir. Kuvvetli mantiksal yapisit ve karar vermedeki

basarisi ile kendini kabul ettirmis ve birgok uygulamaya sahiptir (Karaaatl vd., 2015).
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CKKYV yontemlerinin kullanimi hizla ve siirekli olarak biiyiimektedir. Genellikle
birbiriyle celisen kriterleri hesaba kattig1 i¢in saglikli karar verme i¢in 6nemlidir. Bu nedenle
akademik alanda daha etkili ve daha iyi sonuglar lireten yontemler gelistirme ¢aligmalar1 devam
etmektedir (Paksoy, 2017). Ayrica son yillarda nispeten gelisen CKKV yontemleri, karar
vericilerin net ve sayisal degerlerden temizlenmis tercih ¢ikararak giinliik hayattaki aligkanliga
benzer tercihi ortaya ¢ikarmasina olanak tanimaktadir. Karar vericilerin biiylik boyutlu karar
matrislerindeki karmagiklig1 azaltmada iyi bir yontem olmasi gelecekte analiz bakimindan
tercih edilebilirligini arttiracak bir yontem olmasina sebep olabilecektir. Karar vericilerin artan
ihtiyac¢ ve talepleri ile birlikte karar vermede kullanilan CKKV ydnteminin gelistirilmesi bu
konuda bilimsel olarak gelismeye ve insanlarin ihtiyaglarini gidermesi ve dogru tespitler

yapmalar1 hususunda biiylik katki saglayacaktir (Paksoy, 2017).

Glinlimiizde karsilagilan karar destek problemlerinin karmasik yapisi nedeniyle
gelisen ve sayilar siirekli artan CKKV yontemleri; bir¢ok sosyal, kiiltiirel, finansal, politik ve
kurumsal alanda giderek yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. CKKYV, genellikle ¢elisen kritere
gore, birden fazla alternatif arasindan bir karar verici segme siirecidir. CKKV metodolojisinde

atilan adimlar su sekilde siralanabilir (Arslankaya ve Goraltay, 2020: 12-15):

e Konu ile ilgili kriterler ve alternatifler belirlenir.
e Kriterlerin goreceli onemi belirlenir.

e Her secenek tiim kriterlere gore degerlendirilir ve segenekler siralanir.

CKKYV yontemleri, karar vermeyi desteklemek i¢in bir dizi aracin gerekli oldugu
diisiiniilmiis, 1960'arda gelistirilmeye baslanmistir. CKKV yontemlerinin kullanilmasindaki
amag, alternatif ve kriter sayisinin yiiksek olmasi durumunda karar verme mekanizmasini
kontrol altinda tutmak ve karar sonucunu olabildigince kolay ve hizl bir sekilde elde etmektir
(Karakasoglu, 2008). CKKYV siirecinde uygulamada yaygin olarak kullanilan kavramlar kisaca
su sekilde agiklanabilir (Mentes, 2000):

e Alternatif: Uygulamanin asil amacit bu kavramdir. Amag alternatiften birini
belirlemektir. Bir problemdeki segenekler alternatif se¢imdir. Tartisilan konularda, birkag
alternatif ve daha birgoklar1 olabilir. Bu alternatifler atilir ve en uygun sec¢im yapilir.

e Kriterler ve Nitelikler: Kriter ve nitelik kavramlar1 bazi farkliliklar gosterse de
literatiirde siklikla birbirinin yerine kullanilmaktadir. Temel nitelik, kriterin temel alt grubudur.
Kriterler, alternatiflerin temel 6zellikleri, kalite veya etkililik parametreleri olarak tanimlanir

ve karar vericilerin deger yargilarina gére tanimlanir ve ol¢iiliir.
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o Hedef: Karar vericilerin belirledikleri alternatifler arasinda en dogru se¢imi yapmaya
yonelik bir adimdir.

e Karar Matrisi: CKKV problemlerinde c¢esitli alternatifler, gergekler
ve sonuglar1 genellikle bir matris olarak gosterilir. CKVV, ¢coklu ve ¢ogu zaman ¢elisen kriterler
durumunda alternatif arasindan se¢im yapmaktan olusur. Karar problemi matris 'de asagidaki

gibi gosterilmistir (Arslankaya ve Goraltay, 2020: 12-15):

Kl KZ 'TE) k3
A
A1 aj; ot Qi
p="2| i (3.1)
A.m aml amn

Burada olanakl alternatifleri, K;, j = 1,---, n alternatifi degerlendirmek igin kullanilan

kriterleri ve a;;’ler A; alternatifini, K; kriteri yazilarak olusturulan notasyonu gosterir

(Karakasoglu, 2008).
3.3. DEMATEL Yontemi

DEMATEL yontemi ilk kez 1972 yilinda Geneva Battelle Memorial Institute, Bilim ve
Human Relations programi tarafindan karmasik ve zor problemini ¢ézmek igin tanitilmistir
(Aksakal ve Dagdeviren, 2010). DEMATEL yontemi, kriterler arasindaki iligkileri agik bir
sekilde tanimlamak i¢in olusturulmus bir CKKV yontemidir. Ayrica bu yontemle bir kriterin
diger kriterden mi etkilendigi yoksa kriterin mi diger kriterleri etkiledigi belirlenebilir
(Celikbilek, 2018). DEMATEL yonteminin ¢éziim adimlari asagidaki gibidir (Arslankaya ve
Goraltay, 2020: 36-40):

Asama 1: Problemi tanimlanmasi.

Her yontemde oldugu gibi DEMATEL yontemini uygulayabilmek i¢in atilmas1 gereken

ilk adim problemin belirlenmesidir. Tespit edilen bu problem agik bir sekilde belirtilmelidir.
Asama 2: Kriterlerin belirlenmesi.

Konunun belirlenmesinden sonra, konuyu etkiledigi diisiiniilen kriterin belirlenmesi
ikinci adim olacaktir. DEMATEL yonteminde kriterin tam olarak belirlenmesi, iligkilerin

olabildigince dogru bir sekilde incelenmesi i¢in gereklidir (Celikbilek, 2018).
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Asama 3: Kriterler arasindaki iliskinin 6l¢tilmesi.

Bu noktada, karar vericilerin kriterler arasindaki iliskiyi ikili karsilastirma olcegi

kullanarak degerlendirmesi 6nemlidir.
Asama 4: Dogrudan iliski matrisi olusturulmasi.

Kriterler Tablo 4.4 kullanilarak karsilastirilir, birden fazla karar verici varsa, kosegenleri

“0” olan bir matrisi elde etmek i¢in ortalamasi alinir.
Dogrudan iligki matrisi X denklem 1.2 deki gibidir.

0  Xqp
- ] (3.2)

Xn1 0

X =

Asama 5: Dogrudan iliski matrisinin normallestirilmesi.

Matrisin normallestirilmesi i¢in, ilk olarak, Denklem (1.3) 'de gdsterildigi gibi, her satirin ve

her stitunun toplamindan biiyiik olanidir.
s = max(max Y-, Xjj, Xi=1 X ij) (3.3)

Her matrisin eleman1 daha sonra Denklem (1.4)' te gosterildigi gibi 's' degerine

boluniir.

C=-= (3.4)

N

Asama 6: Toplam iliski matrisinin olusturulmasi.

Adim 6' da gergeklestirilecek prosediir, denklem 1.5 ve 1.6 da goriildiigii gibi 6nce elde
edilen dogrudan iliski matrisi C' yi birim matristen ¢ikarmak, ardindan tersini almak ve son
islem olarak tekrar C matrisi ile carpmaktir. Bu islem ardisik olarak yapildiginda toplam iliski
matrisi (F) bulunmus olmaktadir (Karaoglan, 2016).

Pllim c+C'+cCc*+ -+ CH

F=C+C'+C*+ -+ Cl=CcU-0O)"1 (3.5)
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f 11 f in
F| f, % fn (3.6)
fur  fun
Asama 7: Kriterler arasindaki iligkiyi belirlenmesi.
Bu adim, hangi kriterin en ¢ok etkilendigini ve hangi kriterin en etkili kriter oldugunu

belirleme adimidir. Bu noktada Denklem (1.7) ve Denklem (1.8) 'de goriildiigii gibi toplam

iligki matrisinin satir1 ve siitununun toplami bulunmaktadir (Celikbilek, 2018).

i = [Zf1 £ 3.7)

nx1

R; = [Z]1 fif] (3.8)

nx1

Bu adimda, her satir toplam1 C; ve her siitun toplami1 R; i¢in bu vektorlerin toplami ve
farki gerceklestirilir. Her kriter i¢in €7 + 4} bir deger, gobnderme ve almanin toplam etkisini,
degeri, yani kriterin sistemdeki 6nemini ve C+~ A degeri, bu kriterin sistem {izerindeki toplam
etkisini ve bu degerin pozitif olmasi kriteri etkiledigini, negatif olmasi ise diger kriterlerden

etkilendigini gosterilmektedir.
Asama 8: Kriterin agirliklarinin belirlenmesi

Kriter agirliklarini belirlemek i¢in, Ci —R;’nin kareleri ile Ci —R;’nin karelerinin toplami

kok i¢ine aliir ve her agirlik agirlik toplamina boliiniir.

Wia
Wi=swn, (3.10)

Sonug olarak denklem 1.9 ve 1.10 da goriildiigii gibi her bir kriterin agirliklar: tespit edilmis

olur.
Asama 9: Ag diyagraminin olusumu

Bu adimda, matrisin esik degeri belirlendiginde, etki yonii olan bir

dagilim grafigi ¢izilecektir. Esik degerinin iizerindeki kriter etkileyen olarak adlandirilir ve etki
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yonii grafikte oklarla gdsterilir. Cikan oklar etkileyenden etkilenene dogru yonelir. Bu nedenle
diger kriterlerden etkilenen kriter de belirtilmistir. Esik degeri uzmanlar tarafindan netlestirilir.
Bunun olasi olmadigi durumlarda (F) matrisinin ortalamasi alinarak toplam iligkisi de

belirlenebilir (Karaoglan, 2016).
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DORDUNCU BOLUM

ARASTIRMA BULGULARI VE TARTISMA

4.1. Arastirma Kapsami

Bu calisma personel giiglendirmeyi etkileyen faktorlerin DEMATEL yontemiyle
incelenerek, birbiriyleriyle olan etkisi analiz edilmistir. Personel giliclendirmeyi etkileyen
birincil faktorler ve alt fatorler arasinda bulunan etki, ikili karsilastirmalar halinde “Ne derece

etkilemektedir?”” sorusu sorularak degerlendirilmistir.

4.2. Arastirma Kapsaminda, Arastirmaya Katilan Ozel Sektor Calisanlari ve Insan

Kaynaklar1 Uzmanlarinin Demografik Ozellikleri

Faktorlerin birbirlerini etkileme dereceleri iizerlerinde anket uygulanan 72 6zel sektor

““Insan kaynaklar1’’ ¢alisaninin demografik yapisi Tablo 4.1° de gdsterilmistir.

Tablo 4.1. Anket uygulanan 72 insan kaynaklari uzmanina ait demografik bilgiler

Cinsiyet n Y0
Kadin 28 40,3
Erkek 44 59,7

Yas Arahigi n %0
18-24 3 4,2
25-31 18 26,4
32-38 19 25
39-45 25 34,7

46 Ve Ustii 7 9,7

Egitim Diizeyi n %
Lise 1 1,4

Onlisans 24 30,6
Lisans 37 54,2

Lisans Ustii 10 13,9

Isyeri Cahsma Siiresi n Y0
1-5 Yil 19 26,4
6-10 Y1l 16 23,6
11-15 Y1l 25 33,3
15 Y1l Ve Ustii 12 16,7
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4.3. Arastirmanin Modeli

Bu ¢alismada personel giliglendirmeyi etkileyen faktorlerin, bireysel faktorler, mesleki
faktorler ve orglitsel faktorler olmak iizere birbirleri arasindaki iliskileri, ikili karsilastirmalar
halinde ‘‘Ne derece etkilemektedir?’’ sorusu sorularak ve etki dereceleri arastirilarak
degerlendirmeye ¢alisiimistir. Oncelikle literatiir arastirmasi yapilarak personel giiclendirmeyi
etkileyen ana faktorler saptanmig ardindan alt faktorler belirlenmistir. Buna gore once ana
faktorler ardindan alt faktorlerden hangilerinin etkileyen hangilerinin etkilenen faktorler
olduklar1 saptanmistir. Bu ¢alisma ile personel giiclendirmeyi etkileyen faktorlerin hangisine
daha fazla egilinmesi gerektigi, hangisinin {izerinde daha az durulmasi gerektigi bulunmustur.
Boylelikle personel giiclendirme siireclerinde nasil bir siire¢ izlenecegi, hangi stratejik yolun
izlenmesi gerektigi seffaf bir sekilde ortaya konulmaya calisilmigtir. Bu ¢alismada kullanilan
personel giiclendirmeyi etkileyen faktorler literatiirden derlenerek asagida Tablo 4.2° de

verilmistir.

Tablo 4.2. Personel Gii¢lendirmeyi Etkileyen faktorler

Mesleki faktorler
e Mesleki tecriibe

e Mesleki Bezginlik (Tiikenmislik)

e Rol catigsmalari

e Rol belirsizligi

Bireysel faktorler

e Isbirligi ve ekip ¢alismasi

Orgiitsel aidiyet

e Taninma ve Taktir edilme

Mesleki bilgi ve beceri

Bireysel motivasyon

Orgiitsel faktorler

e Istihdam eksikligi ve calisanlarin islerinin iyilestirilmemesi

e s ortamu

e Yogun denetim

e s yeri egitimleri

e Orgiitteki amag, sorumluluklar ve yetkiler

e Formal (Orgiitsel alg)

o lletisim zayiflig

Kaynak: (Shekari vd., 2011)
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4.4. Arastirma Kapsami ve Stmirhliklar

Bu arastirma 0Ozel sektorde ve seramik sektoriinde calisan toplam 72 kisiyi
kapsamaktadir. Daha genis bir evrene ulasmak amacglansa da 6zel sektoriin ve insan kaynaklari
departmaninin genel yapisindan kaynakli nedenlerle bir¢cok calisan arastirmaya katilmak
istememistir. Arastirmada elde edilen bulgular yalnmizca 6zel sektér ve insan kaynaklari

personeli ile sinirlandirilmistir.

4.5. Evren ve Orneklem
Aragtirmanin evrenini 6zel sektdrde ve seramik sektoriinde calisan toplam 72 kisi
olusturmaktadir. Arastirmada veri toplama araci olarak kullanilan ankete cevap veren ¢alisanlar

ornekleme dahil edilmis ve lizerlerinde istaistiksel islem yapilmistir.

4.6. Veri Toplama Araclari

Arastirmada veri toplama amaciyla nicel arastirma yontemleri veri toplama araglari
arasinda yer alan anket kullanilmistir. Arastirmaya katilim gosteren 6zel sektor galisanlart ve
insan kaynaklari uzmanlart ile birebir goriiserek, mail yoluyla ve Google anket araciligiyla

aragtirma verileri elde edilmistir.

4.7. Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Ana Faktorlerin Analizi

Personel giiclendirmeyi etkileyen ana faktorlerin etki derecesinin analizi i¢in
literatiirden yararlanarak belirlenen ana faktorler, mesleki faktorler, bireysel faktorler ve

orgiitsel faktorler olarak tespit edilmis ve tablo 4.3° de gosterilmistir.

Tablo 4.3. Personel Gii¢lendirmeyi Etkileyen Ana Faktorler

M | Mesleki faktorler
B |Bireysel faktorler
O | Orgiitsel faktorler

Yukarida tespit edilen kriterler etkilesim sirasina gore agsagidaki etki yok derecesinden
yiiksek etki derecesini gosteren 0 ile 3 arasinda yapilan anket sonucu belirlenen Tablo 4.4 te

belirlenen 6nem sirasinda gore puanlanacaktir (Shieh vd., 2010).
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Tablo 4.4. DEMATEL Ikili Karsilastirma Olgegi

Sayisal Degeri Etki Derecesi
0 Etki yok
1 Diisiik derecede etkili
2 Orta derecede etkili
3 Yiiksek derecede etkili

Kaynak: (Shieh vd., 2010)

e Direkt iliski Matrisinin Olusturulmasi

Kriterler Tablo 4.4 kullanilarak karsilastirilir, birden fazla karar verici varsa,
kosegenleri “0” olan bir matrisi elde etmek i¢in ortalamasi alinir. Dogrudan iligski matrisi *“X”’
denklem 1.2 deki gibidir. Personel giiclendirmeyi etkileyen ana faktorlere iligkin direkt iligki

matrisi tablo 4.5’ de gosterilmistir.

Tablo 4.5. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Ana Faktérlere Iliskin Direkt Iliski Matrisi

Faktorler M B o)
M 0,0000 2,3330 2,1940
B 2,2780 0,0000 2,0140
o) 2,3060 2,4170 0,0000

Tablo 4.5 deki Iliski matrisi anket cevaplar1 degerlenmesi sonucu ortaya ¢ikan nicel

ortalama sonucuna gore olusturulmustur.

e Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Ana Faktorlerin Normalize Edilmis Direkt

Tliski Matrisi
Normalize edilme islemi uygulanirken ilk olarak ‘‘k’ katsayisinin tespit edilmesi
gerekmektedir. ‘‘k’” katsayis1 bulunurken her satir ve siitunda bulunan elemanlarin toplamlar
tespit edilir. Her bir satir ve slitunun toplam bulunan degerinin maksimumu alinir. Bulunan bu

degerin tersi “‘k’’ katsayisini verecektir. Satir ve siitiin toplam sonuglar1 arasindan maksimum

say1 4,750 olarak bulunmustur.

Tablo 4.6. ‘‘K’’ Katsayisinin Tespiti

Faktorler Satir Siitun
M 4,5270 4,5840

B 4,2920 4,7500

o) 4,7230 4,2080
Max 4,7230 4,7500

69



“k>> katsayis1 Tablo 4.6 da tespit edilmistir. Bu sonuca bagh olarak ‘‘k’’ katsayisi
maksimum bulunan degerin tersi alinarak direk iligki matrisiyle ¢arpilir boylelikle Normalize

edilmis iliski matrisi Tablo 4.7’ deki gibi bulunur.

Tablo 4.7. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Ana Faktorlere iliskin Normalize Edilmis Direkt
Mliski Matrisi

Faktorler M B o)
M 0,0000 0,4912 0,4619
B 0,4796 0,0000 0,4240
o) 0,4855 0,5088 0,0000

e Toplam iliski Matrisinin Olusturulmasi

Toplam iligki matrisinin bulunabilmesi i¢in Tablo 4.8” de goriildiigii gibi birim matris

olusturulur

Tablo 4.8. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Ana Faktorlere Iliskin Birim Matris

Faktorler M B O
M 1 0 0
B 0 1 0
0 0 0 1

Birim matris olusturulduktan sonra “‘/-ND’’ matrisi olusturmak i¢in olusturulan birim
matristen normalize edilmis direk iligki matrisi tizerinde birim matris ile ayn1 satir sirasinda

bulunan say1 ¢ikartilir ve Tablo 4.9” daki “‘/-ND’’ matrisi olusturulur

Tablo 4.9. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Ana Faktorlere Iliskin Toplam iliski Matrisini
Olusturmaya Yonelik I-ND

Faktorler M B o)
M 1,0000 -0,4912 | -0,4619
B -0,4796 1,0000 -0,4240
o) -0,4855 | -0,5088 1,0000

“I-ND’’ matrisini olusturduktan sonra ‘/-ND’’ nin tersi ‘‘dizey ters’’ islemi
uygulanarak tablo 4.10 da goriildiigii gibi tespit edilir. Bu islem, denklem (3.5) in uygulanarak

ardindan tersinin alinmasi ve son islem olarak tekrar C matrisi ile ¢arpilmasidir.
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Denklem (3.5) ve (3.6) ardisik olarak yapildiginda toplam iligski matrisi bulunmus
olmaktadir (Karaoglan, 2016).

Tablo 4.10. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Ana Faktorlere Iliskin Toplam iliski Matrisini
Olusturmaya Yonelik I-ND Tersi

Faktorler M B o)
M 7,0878 6,5631 6,0566
B 6,1946 7,0111 5,8340
o) 6,5930 6,7537 | 6,9089

Tablo 4.11°de goriildiigii gibi toplam iliski matrisin tiim satir ve siitun sayis1 toplanir,
toplanan rakam siitun ve satir toplam sayisina boliinerek esik degeri tespit edilir ve bu esik

degerin lizerinde kalan satirdaki rakamlar renklendirilerek isaretlenir.

Tablo 4.11. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Ana Faktorlere Iliskin Toplam iliski Matrisi

Faktorler M B o)
M 6,0878 | 6,5631 | 6,0566
B 6,1946 | 6,0111 | 5,8340
o) 6,5930 | 6,7537 | 15,9089
| Esik degeri |6,2225]

Bu matristeki esik deger 6,2225’ tir. 6,2225’ in altinda kalan degerler etkilenen, 6,2225°

in lizerinde kalan degerler ise etkileyen faktorlerdir.

e Kriter Arasi iliskilerin Tespiti
Bu adim, hangi kriterin en ¢ok etkilendigini ve hangi kriterin en etkili kriter oldugunu
belirleme adimidir. Bu noktada Denklem (3.7) ve Denklem (3.8) 'de goriildiigli gibi toplam
iligki matrisinin satir1 ve slitununun toplami bulunmaktadir (Celikbilek, 2018). Tablo 4.12 de

Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Ana Faktdrlere Iliskin iliskilerin Tespiti goriilmektedir.

Tablo 4.12. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Ana Faktorlere Iliskin iliskilerin Tespiti

Faktorler Ci R; Ci+R; Ci-R; w A%
M 18,7075 | 18,8755 | 37,5829 | -0,1680 | 37,5833 0,3354
B 18,0397 | 19,3279 | 37,3676 | -1,2882 | 37,3898 0,3337
0 19,2556 | 17,7994 | 37,0551 | 1,4562 | 37,0837 0,3309

112,0568 |1,0000




Kriter arasi iligkilerin tespiti i¢in toplam iliski matrisindeki tiim satirlarin toplami

alinarak C;degeri, tiim siitunlarin degeri alinarak R; degeri bulunur. Kriter agirliklar1 w degeri

ile kriter oncelikleri W degeri ile ifade edilir.

e Etki Diyagraminin Olusturulmasi

Bu adimda, matrisin esik degeri belirlendiginde, etki yonii olan tablo 4.13” de goriildigi

gibi bir dagilim tablosu olusturulmustur.

Tablo 4.13. Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Ana Faktorlere iliskin Etki Diyagramimin

Olusturulmasi
Faktorler Ci+Ri Ci-Ri
M 37,5829 -0,1680
B 37,3676 -1,2882
O 37,0551 1,4562

Dagilim tablosu olusturulduktan sonra Sekil 4.1’ de gortildigi gibi etki diyagrami

olusturulmustur. Esik degerinin iizerindeki kriter etkileyen olarak adlandirilir ve etki yonii

grafikte oklarla gosterilir. Cikan oklar etkileyenden etkilenene dogru yonelir. Bu nedenle diger

kriterlerden etkilenen kriter de belirtilmistir.

Z,000

Orgiitsel Faktérler ()

1,500

1,000

C-R

0,000
37,000 37,100 37,200 37,300 37,400 37,500

-0,500

-1,000

=
-1,500
C+R

Sekil 4.1. Personel Gii¢lendirmeyi Etkileyen Ana Faktorlerin Etki Diyagrami

0,500
Mesleki Faktorier (M)
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Bu sonuglar énem sirasina gére: Orgiitsel faktdrlerin iizerlerinde anket uygulanan 6zel
sektor beyaz yakali ¢alisanlar icin hem mesleki faktorleri hem de bireysel faktorleri etkiledigi,
mesleki faktorlerin orgiitsel faktorlerden etkilendigi ve bireysel faktorleri etkiledigi, bireysel
faktorlerin ise hem orgiitsel faktorlerden hem de mesleki faktorlerden etkilendigi DEMATEL

yontemi ile tespit edilmistir.
4.7.1. Personel Gii¢clendirmeyi Etkileyen Mesleki Faktorlerin Analizi

Personel giiglendirmeyi etkileyen mesleki faktorlerin etki derecesinin analizi igin
literatiirden yararlanarak belirlenen mesleki faktorler; mesleki tecriibe, Mesleki bezginlik
(Tiikkenmislik), Rol Catismalari, Rol Belirsizligi olarak tespit edilmis ve Tablo 4.14° de

gosterilmistir.

Tablo 4.14. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Mesleki Faktorler

M1 | Mesleki tecriibe
M2 | Mesleki bezginlik (Tiikenmislik)
M3 | Rol Catigmalari
M4 | Rol Belirsizligi

Yukarida tespit edilen faktorler etkilesim sirasina gore asagidaki etki yok derecesinden
yiiksek etki derecesini gdsteren 0 ile 3 arasinda yapilan anket sonucu belirlenen 6nem sirasinda

gore puanlanacaktir

e Direkt iliski Matrisinin Olusturulmasi
Kriterler Tablo 4.4 DEMATEL Ikili Karsilastirma Olgegi kullanilarak karsilastirilr,
Personel gli¢lendirmeyi etkileyen mesleki faktorlere iliskin direkt iliski matrisi Tablo 4.15” de

gosterilmistir.

Tablo 4.15. Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Mesleki Faktorlere iliskin Direkt iliski Matrisi

Faktérler| Ml M2 M3 M4
M1 0,0000 | 1,9860 | 2,1810 | 2,1250
M2 1,8750 | 0,0000 | 1,9440 | 2,0280
M3 1,9860 | 2,2920 | 0,0000 | 2,2220
M4 2,1670 | 2,0000 | 2,3060 | 0,0000

[liski matrisi, anket cevaplari degerlenmesi sonucu ¢ikan nicel ortalama sonucuna gore

olusturulmustur.
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Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Mesleki Faktorlere Normalize Edilmis Direkt
Mliski Matrisi
“k>> Katsayisinin Tespiti

Normalize edilme islemi uygulanirken ilk olarak ‘‘k’’ katsayisinin tespit edilmesi
gerekmektedir. ‘‘k’” katsayis1 bulunurken her satir ve siitunda bulunan elemanlarin toplamlari
tespit edilir. Her bir satir ve siitunun toplam bulunan degerinin maksimumu alinir. Bulunan bu
degerin tersi ‘‘k’’ katsayisini1 verecektir. Tablo 4.16° da goriildiigii gibi satir ve siitiin toplam

sonuglar1 arasindan maksimum say1 6,5000 olarak bulunmustur.

Tablo 4.16. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Mesleki Faktorlere Iliskin k Katsayisinin Tespiti

FaktGrler Satir Siitun
K1 6,2920 6,0280
K2 5,8470 6,2780
K3 6,5000 6,4310
K4 6,4730 6,3750

Max 6,5000 6,4310

Bu sonuca bagh olarak ‘‘k’’ katsayist maksimum bulunan degerin tersi alinarak direk iliski

matrisiyle ¢arpilir boylelikle Normalize edilmis iliski matrisi Tablo 4.17” deki gibi bulunur.

Tablo 4.17. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Mesleki Faktorlere Iliskin Normalize Edilmis
Direkt Iliski Matrisi

Faktorler| Ml M2 M3 M4
M1 0,0000 | 0,3055 | 0,3355 | 0,3269
M2 0,2885 | 0,0000 | 0,2991 | 0,3120
M3 0,3055 | 0,3526 | 0,0000 | 0,3418
M4 0,3334 | 0,3077 | 0,3548 | 0,0000

e Toplam Iliski Matrisi

Toplam iligski matrisinin bulunabilmesi i¢in birim matris olusturulur ardindan “I-ND’’
matrisi olusturulur. ““/-ND’’ matrisi olusturmak i¢in olusturulan birim matristen normalize
edilmis direk iliski matrisi lizerinde birim matris ile ayn1 satir sirasinda bulunan say1 ¢ikartilir
ve ‘“‘I-ND’’ matrisi olusturulur ardindan “/-ND’’ nin tersi ‘‘dizey ters’’ islemi uygulanarak

tespit edilir.

Toplam iliski matrisinin bulunabilmesi i¢in Tablo 4.18° de goriildiigi gibi birim matris

olusturulur.
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Tablo 4.18. Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Mesleki Faktorlere Iliskin Birim Matris

Faktorler | M1 M2 M3 M4
M1 1 0 0 0
M2 0 1 0 0
M3 0 0 1 0
M4 0 0 0 1

Birim matris olusturulduktan sonra ‘‘/-ND’’ matrisi olusturmak i¢in olusturulan birim
matristen normalize edilmis direk iliski matrisi tizerinde birim matris ile ayn1 satir sirasinda

bulunan sayi ¢ikartilir ve Tablo 4.19° daki “‘/-ND’’ matrisi olusturulur.

Tablo 4.19. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Mesleki Faktorlere Iliskin Toplam Iligki
Matrisini Olusturmaya Y 6nelik I-ND

Faktorler| Ml M2 M3 M4
M1 1,0000 | -0,3055 | -0,3355 | -0,3269
M2 -0,2885 | 1,0000 | -0,2991 | -0,3120
M3 -0,3055 | -0,3526 | 1,0000 | -0,3418
M4 -0,3334 | -0,3077 | -0,3548 | 1,0000

“I-ND’’  matrisini olusturduktan sonra “/-ND’’ nin tersi ‘‘dizey ters’’ islemi
uygulanarak tablo 4.20 da goriildiigii gibi tespit edilir. Bu islem, Denklem (3.5) in uygulanarak
ardindan tersinin alinmasi ve son islem olarak tekrar C matrisi ile ¢carpilmasidir. Denklem (3.5)
ve (3.6) ardisik olarak yapildiginda toplam iliski matrisi bulunmus olmaktadir (Karaoglan,

2016).

Tablo 4.20. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Mesleki Faktorlere Iliskin Toplam Iliski
Matrisini Olusturmaya Y onelik I-ND Tersi

Faktorler M1 M2 M3 M4
M1 7,7390 | 7,1880 | 7,3285 | 7,2779
M2 6,5911 | 7,5701 | 6,9168 | 6,8811
M3 7,1284 | 7,3755 | 8,2402 | 7,4485
M4 7,1370 | 7,3422 | 7,4948 | 8,1861

Tablo 4.21° de goriildiigii gibi toplam iliski matrisin tiim satir ve siitun sayisi toplanir,
toplanan rakam siitun ve satir toplam sayisina boliinerek esik degeri tespit edilir ve bu esik

degerin tlizerinde kalan satirdaki rakamlar renklendirilerek isaretlenir.
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Tablo 4.21. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Mesleki Faktorlere iliskin Toplam iliski Matrisi

Faktorler M1 M2 M3 M4
Ml 6,7390 | 7,1880 | 7,3285 | 7,2779
M2 6,5911 | 6,5701 | 6,9168 | 6,8811
M3 7,1284 | 7,3755 | 7,2402 | 7,4485
M4 7,1370 | 7,3422 | 7,4948 | 7,1861

| Esik Degeri | 7,1153 |

Bu matristeki esik deger 7,1153” tiir. 7,1153’{in altinda kalan degerler etkilenen, 7,1153’

iin lizerinde kalan degerler ise etkileyen faktorlerdir.

e Kriter Arasi lliskilerin Tespiti

Bu adim, hangi kriterin en ¢ok etkilendigini ve hangi kriterin en etkili kriter oldugunu
belirleme adimidir. Bu noktada Denklem (3.7) ve Denklem (3.8) 'de goriildiigii gibi toplam
iliski matrisinin satir1 ve stitununun toplami bulunmaktadir (Celikbilek, 2018). Tablo 4.22° de

Personel Giiglendirmeyi Etkileyen mesleki faktdrlere Iliskin iliskilerin Tespiti goriilmektedir.

Tablo 4.22. Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Mesleki Faktorlere iliskin Iliskilerin Tespiti

Faktorler G R; Ci+R;i Ci-R; w w
M1 28,5334 | 27,5955 | 56,1289 | 0,9379 | 56,1368 | 0,2465
M2 26,9591 | 28,4758 | 55,4349 | -1,5167 | 55,4557 | 0,2435
M3 29,1925 | 28,9803 | 58,1728 | 0,2123 | 58,1732 | 0,2555
M4 29,1602 | 28,7936 | 57,9538 | 0,3665 | 57,9550 | 0,2545

227,7206 | 1,0000

Kriter arasi iligkilerin tespiti i¢in toplam iliski matrisindeki tiim satirlarin toplami
alinarak C; degeri, tiim siitunlarin degeri alinarak R; degeri bulunur. Kriter agirliklar1 w degeri

ile kriter dncelikleri W degeri ile ifade edilir.

e Etki Diyagraminin Olusturulmasi
Bu adimda, matrisin esik degeri belirlendiginde, etki yonii olan Tablo 4.23 de

gorildiigii gibi bir dagilim tablosu olusturulmustur.
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Tablo 4.23. Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Mesleki Faktorlere Iliskin Etki Diyagraminin

Olusturulmasi
Faktorler Ci+R; Ci-Ri
M1 56,1289 0,9379
M2 55,4349 -1,5167
M3 58,1728 0,2123
M4 57,9538 0,3665

Dagilim tablosu olusturulduktan sonra Sekil 4.2° de goriildiigli gibi etki diyagrami
olusturulmustur. Esik degerinin iizerindeki kriter etkileyen olarak adlandirilir ve etki yonii
grafikte oklarla gosterilir. Cikan oklar etkileyenden etkilenene dogru yonelir. Bu nedenle diger

kriterlerden etkilenen kriter de belirtilmistir.
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Sekil 4.2. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Mesleki Faktorlerin Etki Diyagrami

Sekil 4.2” deki diyagramdaki etkilenen etkileyen durum tespiti personel gii¢lendirmeyi
etkileyen mesleki faktorlerin boyutlar1 arasindaki iliskiyi anlamak i¢in yonetime ve analiz etme
stirecindeki karar verici birime fikir sunmaktadir. Personel giiclendirmeyi etkileyen Mesleki
faktorler nem sirasina gore: mesleki tecriibenin lizerlerinde anket uygulanan 6zel sektor beyaz
yakal1 calisanlar i¢in rol belirsizligi rol catismalari ve mesleki tiikenmislik {izerinde etkili
oldugu, rol belirsizliginin, mesleki tecriibbeden etkilendigi rol catigmalar1 ve mesleki

tilkenmislik iizerinde etkili oldugu, rol ¢atismalarinin mesleki tecriibe ve rol belirsizliginden
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etkilendigi mesleki tiikenmisligi ise etkiledigi, mesleki tiikenmisligin ise mesleki tecriibeden,

rol belirsizliginden, rol ¢atismalarindan etkilendigi DEMATEL yontemi ile tespit edilmistir.
4.7.2. Personel Gii¢clendirmeyi Etkileyen Bireysel Faktorlerin Analizi

Personel giiclendirmeyi etkileyen bireysel faktorlerin etki derecesinin analizi igin
literatiirden yararlanarak belirlenen bireysel faktorler; is birligi ve ekip caligmasi, orgiitsel
aidiyet, taninma ve taktir edilme, mesleki bilgi ve beceri, bireysel motivasyon olarak tespit

edilmis Tablo 4.24° de gosterilmistir.

Tablo 4.24. Personel Gii¢lendirmeyi Etkileyen Bireysel Faktor Kriterleri

Bl Is birligi ve ekip calismasi
B2 | Orgiitsel aidiyet

B3 | Taninma ve taktir edilme
B4 | Mesleki bilgi ve beceri
B5 | Bireysel motivasyon

Tablo 4.24° de tespit edilen kriterler etkilesim sirasina gore asagidaki etki yok
derecesinden yiiksek etki derecesini gosteren 0 ile 3 arasinda yapilan anket sonucu belirlenen

onem sirasinda gore puanlanacaktir

e Direkt iliski Matrisinin Olusturulmasi

Kriterler Tablo 4.4 DEMATEL Ikili Karsilastirma Olgegi kullanilarak karsilastirilir,
Personel gli¢lendirmeyi etkileyen mesleki faktorlere iliskin direkt iliski matrisi Tablo 4.25” de

gosterilmistir.

Tablo 4.25. Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Bireysel Faktorlere Iliskin Direkt Iliski Matrisi

Faktorler Bl B2 B3 B4 B5
Bl 0,0000 | 2,5280 | 2,2640 | 2,3330 | 2,5140
B2 2,4720 | 0,0000 | 1,1670 | 2,0690 | 2,3330
B3 2,4720 | 2,5140 | 0,0000 | 2,1250 | 2,4720
B4 2,3750 | 1,9580 | 2,1810 | 0,0000 | 2,2920
B5 2,3750 | 2,1810 | 2,0420 | 2,2360 | 0,0000

Iliski matrisi, anket cevaplari degerlenmesi sonucu ¢ikan nicel ortalama sonucuna gore

olusturulmustur.
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e Personel Gii¢clendirmeyi Etkileyen Bireysel Faktorlere Normalize Edilmis Direkt
Iliski Matrisi
“k>> Katsayisinin Tespiti
Normalize edilme islemi uygulanirken ilk olarak ‘‘k’’ katsayisinin tespit edilmesi
gerekmektedir. ‘k’’ katsayis1 bulunurken her satir ve siitunda bulunan elemanlarin toplamlari
tespit edilir. Her bir satir ve slitunun toplam bulunan degerinin maksimumu alinir. Bulunan bu
degerin tersi “‘k’’ katsayisini verecektir. Satir ve siitlin toplam sonuclari arasindan maksimum

say1 9,611 olarak bulunmustur.

Tablo 4.26. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Mesleki Faktorlere iliskin “‘k’’ katsayisinin

tespiti

Faktorler Satir Siitun

B1 9,639 9,694

B2 8,041 9,181

B3 9,583 7,654

B4 8,806 8,763

B5 8,834 9,611

Max 9,583 9,611

Bu sonuca bagh olarak ‘‘k’’ katsayist maksimum bulunan degerin tersi alinarak direk
iliski matrisiyle carpilir boylelikle Normalize edilmis iliski matrisi Tablo’ 4.27° deki gibi

bulunur.

Tablo 4.27. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Bireysel Faktorlere Iliskin Normalize Edilmis
Direkt Iliski Matrisi

Faktorler B1 B2 B3 B4 B5
B1 0,0000 | 0,2630 | 0,2356 | 0,2427 | 0,2616
B2 0,2572 | 0,0000 | 0,1214 | 0,2153 | 0,2427
B3 0,2572 | 0,2616 | 0,0000 | 0,2211 | 0,2572
B4 0,2471 | 0,2037 | 0,2269 | 0,0000 | 0,2385
B5 0,2471 | 0,2269 | 0,2125 | 0,2327 | 0,0000

e Toplam iliski Matrisi

Toplam iligki matrisinin bulunabilmesi i¢in birim matris olusturulur ardindan “‘/-ND”’
matrisi olusturulur. “/-ND’’ matrisi olusturmak ig¢in olusturulan birim matristen normalize
edilmis direk iliski matrisi lizerinde birim matris ile ayn1 satir sirasinda bulunan say1 ¢ikartilir

ve ““‘I-ND’’ matrisi olusturulur, ardindan ‘‘/-ND’’ nin tersi ‘‘dizey ters’’ islemi uygulanarak
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tespit edilir. Toplam iliski matrisinin bulunabilmesi i¢in Tablo 4.28” de goriildiigii gibi birim

matris olusturulur.

Tablo 4.28. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Bireysel Faktorlere Iliskin Birim Matris

Faktorler B1 B2 B3 B4 B5
B1 1 0 0 0 0
B2 0 1 0 0 0
B3 0 0 1 0 0
B4 0 0 0 1 0
B5 0 0 0 0 1

Birim matris olusturulduktan sonra ‘‘/-ND’’ matrisi olusturmak i¢in olusturulan birim
matristen normalize edilmis direk iligki matrisi tizerinde birim matris ile ayni1 satir sirasinda

bulunan sayi ¢ikartilir ve Tablo 4.29° daki “‘/-ND’’ matrisi olusturulur.

Tablo 4.29. Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Bireysel Faktorlere iliskin Toplam Iligki
Matrisini Olusturmaya Y 6nelik I-ND

Faktorler B1 B2 B3 B4 B5
Bl 1,0000 | -0,2630 | -0,2356 | -0,2427 | -0,2616
B2 -0,2572 | 1,0000 | -0,1214 | -0,2153 | -0,2427
B3 -0,2572 | -0,2616 | 1,0000 | -0,2211 | -0,2572
B4 -0,2471 | -0,2037 | -0,2269 | 1,0000 | -0,2385
B5 -0,2471 | -0,2269 | -0,2125 | -0,2327 | 1,0000

“I-ND’’  matrisini olusturduktan sonra “/-ND’’ nin tersi ‘‘dizey ters’’ islemi
uygulanarak tablo 4.30” da goriildiigii gibi tespit edilir. Bu islem, Denklem (3.5) in uygulanarak
ardindan tersinin alinmasi ve son islem olarak tekrar C matrisi ile ¢carpilmasidir. Denklem (3.5)
ve (3.6) ardisik olarak yapildiginda toplam iliski matrisi bulunmus olmaktadir (Karaoglan,

2016).

Tablo 4.30. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Bireysel Faktérlere iliskin Toplam Iligki
Matrisini Olusturmaya Y onelik I-ND Tersi

Faktorler B1 B2 B3 B4 B5
B1 3,9832| 3,0627 | 2,6537 | 2,9508 | 3,1716
B2 2,7766| 3,4603 | 2,2382 | 2,5538 | 2,7510
B3 3,1776| 3,0526 | 3,4545 | 2,9272 | 3,1587
B4 2,9825| 2,8342 | 2,4862 | 3,5723 | 2,9595
B5 2,9834| 2,8500 | 2,4760 | 2,7617 | 3,7677
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Tablo 4.31° de goriildiigii gibi toplam iliski matrisin tiim satir ve siitun sayisi toplanir,

toplanan rakam siitun ve satir toplam sayisina boliinerek esik degeri tespit edilir ve bu esik

degerin lizerinde kalan satirdaki rakamlar renklendirilerek isaretlenir.

Tablo 4.31. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Bireysel Faktorlere Iliskin Toplam Iliski Matrisi

Faktorler B1 B2 B3 B4 B5
B1 2,9832 | 3,0627 | 2,6537 | 2,9508 | 3,1716
B2 2,7766 | 2,4603 | 2,2382 | 2,5538 | 2,7510
B3 3,1776 | 3,0526 | 2,4545 | 2,9272 | 3,1587
B4 2,9825 | 2,8342 | 2,4862 | 2,5723 | 2,9595
B5 2,9834 | 2,8500 | 2,4760 | 2,7617 | 2,7677
Esik degeri 2,8018

Toplam iligki matrisin tiim satir ve siitlin sayis1 toplanir, toplanan rakam siitun ve satir

toplam sayisina boliinerek esik degeri tespit edilir ve bu esik degerin tlizerinde kalan satirdaki

rakamlar renklendirilerek isaretlenir. Bu matristeki esik deger 2,8018 dir. 2,8018’in altinda

kalan degerler etkilenen, 2,8018’in lizerinde kalan degerler ise etkileyen kriterlerdir.

e Kriter Arasi Iliskilerin Tespiti

Bu adim, hangi kriterin en ¢ok etkilendigini ve hangi kriterin en etkili kriter oldugunu

belirleme adimidir. Bu noktada Denklem (3.7) ve Denklem (3.8) 'de goriildiigii gibi toplam

iligki matrisinin satir1 ve siitununun toplami bulunmaktadir (Celikbilek, 2018). Tablo 4.32’ de

personel giiglendirmeyi Etkileyen bireysel faktorlere Iliskin iliskilerin tespiti goriilmektedir.

Tablo 4.32. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Bireysel Faktorlere Iliskin Kriter arasi iliskilerin

tespiti
Faktorler Gi R; Ci+R;i Ci-R; w A%

B1 14,8220 14,9033 | 29,7253 | -0,0812 | 29,7254 | 0,2119
B2 12,7800 | 14,2598 27,0398 | -1,4799 | 27,0803 | 0,1931
B3 14,7706 |12,3087|27,0793| 2,4619 27,1909 | 0,1939
B4 13,8347 |13,7659|27,6005| 0,0688 27,6006 | 0,1968
B5 13,8389 | 14,8085 (28,6473 | -0,9696 | 28,6638 | 0,2044

140,2610| 1,0000
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Kriter arasi iligkilerin tespiti i¢in toplam iliski matrisindeki tiim satirlarin toplami
alinarak C;degeri, tiim silitunlarin degeri alinarak R;degeri bulunur. Kriter agirliklart w degeri

ile kriter dncelikleri W degeri ile ifade edilir.

e Etkin Diyagramin Olusturulmasi
Bu adimda, matrisin esik degeri belirlendiginde, etki yonii olan Tablo 4.33 de

gorildiigii gibi bir dagilim tablosu olusturulmustur.

Tablo 4.33. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Bireysel Faktorlere Ait Iliskilerin Tespiti

Faktorler Ci+R; Ci-Ri
B1 29,7253 -0,0812
B2 27,0398 -1,4799
B3 27,0793 2,4619
B4 27,6005 0,0688
B5 28,6473 -0,9696

Dagilim tablosu olusturulduktan sonra Sekil 4.3° de goriildigi gibi etki diyagrami
olusturulmustur. Esik degerinin tizerindeki kriter etkileyen olarak adlandirilir ve etki yoni
grafikte oklarla gosterilir. Cikan oklar etkileyenden etkilenene dogru yonelir. Bu nedenle diger

kriterlerden etkilenen kriter de belirtilmistir.

3,0000
Tarinma ve Taktir Edilme (B3

2.0000

Meslekj Bilgi Ve Beceri (B4

is Birligi Ve Ekip Cali§masi ( '
0,0000 4 E’ ; - a@
Q 3 4 v £
-0,5000 Bireysel Motivasyon (B5)
—@
LFLAAL

-
-1.5000 @@3
2.0000 Orguatsel Aidiyet (B2)
oy

C+R

Sekil 4.3. Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Bireysel Faktorlerin Etki Diyagrami
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Sekil 4.3” de diyagramdaki etkilenen etkileyen durum tespiti personel giliclendirmeyi
etkileyen bireysel faktorlerin boyutlar1 arasindaki iligskiyi anlamak i¢in yonetime ve analiz etme

surecindeki karar verici birime fikir sunmaktadir.

Personel giiclendirmeyi etkileyen bireysel faktorler 6nem sirasina goére: Taninma ve
taktir edilme olgusunun iizerlerinde anket uygulanan 6zel sektdr beyaz yakali ¢alisanlar icin
mesleki bilgi ve beceri, is birligi ve ekip calismasi, bireysel motivasyon ve orgiitsel aidiyet

izerinde etkili oldugu goriilmektedir.

Mesleki bilgi ve becerinin taninma ve takdir edilme olgusu tarafindan etkilendigi, is
birligi ve ekip caligmasini, bireysel motivasyonu ve Orgiitsel aidiyeti ise etkiledigi
goriilmektedir. Is birligi ve ekip ¢alismasmin taninma ve taktir edilme olgusu ve mesleki bilgi
ve beceri olgusu tarafindan etkilendigi bireysel motivasyon ve orgiitsel aidiyeti ise etkiledigi

goriilmektedir.

Bireysel motivasyonun taninma ve takdir edilme olgusu mesleki bilgi ve beceri is birligi

ve ekip ¢aligmasi tarafindan etkilendigi orgiitsel aidiyeti ise etkiledigi goriilmektedir.

Orgiitsel aidiyetin, taninma ve taktir edilme olgusu, mesleki bilgi ve beceri, is birligi ve

ekip ¢alismasi ve bireysel motivasyon tarafindan etkilendigi goriilmektedir.
4.7.3. Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Orgiitsel Faktorlerin Analizi

Personel giiglendirmeyi etkileyen bireysel faktorlerin etki derecesinin analizi i¢in
literatiirden yararlanarak belirlenen orgiitsel faktorler; istihdam eksikligi ve galisanlarin
islerinin iyilestirilmemesi, Is ortami1, Yogun denetim, s yeri egitimleri, Orgiitteki amac,
sorumluluklar ve yetkiler, Formal (6rgiitsel) algi, Iletisim zayiflig1 olarak tespit edilmis tablo

4.34° de gosterilmistir.

Tablo 4.34. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Orgiitsel Faktorler

01 Istihdam eksikligi ve ¢alisanlarin islerinin iyilestirilmemesi
02 |Is ortami

03 | Yogun denetim

04 |Is yeri egitimleri

05 | Orgiitteki amag, sorumluluklar ve yetkiler

06 | Formal (orgiitsel) alg

07 |lletisim zayifligi

Yukarida tespit edilen kriterler etkilesim sirasina gore asagidaki etki yok derecesinden
yiiksek etki derecesini gosteren 0 ile 3 arasinda yapilan anket sonucu belirlenen 6nem sirasinda
gore puanlanacaktir.
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e Direkt iliski Matrisinin Olusturulmasi

Kriterler Tablo 4.4 DEMATEL Ikili Karsilastirma Olgegi kullanilarak karsilastirilir,
Personel giiglendirmeyi etkileyen orgiitsel faktorlere iliskin direkt iliski matrisi Tablo 4.35” de

gosterilmistir.

Tablo 4.35. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Orgiitsel Faktorlere iliskin Direkt Iliski Matrisi

Faktorler 01 02 03 04 05 06 07
01 0,0000 2,3890 1,8470 1,8190 2,2780 2,3190 1,7360
02 1,8610 | 0,0000 1,7500 1,7220 1,9580 2,1810 2,1110
03 1,5560 2,2780 0,0000 1,6670 1,7500 1,9860 1,4440
04 1,6940 1,9440 1,2920 | 0,0000 1,9580 2,0690 1,5140
05 1,6670 2,2640 1,6530 1,7220 0,0000 2,0420 1,8610
06 1,7080 1,9170 1,5280 1,3750 1,7220 0,0000 1,6530
07 1,8060 2,3890 1,5420 1,6250 1,9170 1,7080 0,0000

Iliski matrisi anket cevaplar1 degerlenmesi sonucu ¢ikan puanlara gore olusturulmustur.

e Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Orgiitsel Faktorlere Normalize Edilmis
Direkt Iliski Matrisi
“k>> Katsayisinin Tespiti
Normalize edilme islemi uygulanirken ilk olarak ‘‘k’’ katsayisinin tespit edilmesi
gerekmektedir. ‘‘k’” katsayis1 bulunurken her satir ve siitunda bulunan elemanlarin toplamlari
tespit edilir. Her bir satir ve siitunun toplam bulunan degerinin maksimumu alinir. Bulunan bu

degerin tersi ‘‘k’’ katsayisini verecektir.
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Tablo 4.36. Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Orgiitsel Faktorlere iliskin ‘k’’ Katsayisinin

Tespiti
Faktorler Satir Siitun
01 12,3880 10,2920
02 11,5830 13,1810
03 10,6810 9,6120
04 10,4710 9,9300
05 11,2090 11,5830
06 9,9030 12,3050
07 10,9870 10,3190
Max 12,3880 13,1810

Normalize edilme islemi uygulanirken ilk olarak “‘k’’ katsayisinin tespit edilmesi
gerekmektedir. “‘k’’ katsayis1 bulunurken her satir ve siitunda bulunan elemanlarin toplamlari
tespit edilir. Her bir satir ve siitunun toplam bulunan degerinin maksimumu alinir. Bulunan bu

degerin tersi ‘‘k’ katsayisini verecektir. Satir ve

Siitun toplam sonuglar1 arasindan maksimum sayr 13,1810 olarak bulunmustur. Bu
sonuca bagli olarak ‘‘k’’ katsayisi maksimum bulunan degerin tersi alinarak direk iliski

matrisiyle ¢arpilir boylelikle Normalize edilmis iliski matrisi Tablo 4.37” deki gibi bulunur.

Tablo 4.37. Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Orgiitsel Faktorlere iliskin Normalize Edilmis
Direkt Iliski Matrisi

Faktorler 01 02 03 04 05 06 07
01 0,0000|0,1812| 0,1401 | 0,21380 | 0,1728 | 0,1759 | 0,1317
02 0,1412 |0,0000| 0,1328 | 0,1306 | 0,1485 | 0,1655 | 0,1602
03 0,1180|0,1728| 0,0000 | 0,1265 | 0,1328 | 0,1507 | 0,1096
04 0,1285|0,1475| 0,0980 | 0,0000 | 0,1485 | 0,1570 | 0,1149
05 0,1265|0,1718| 0,1254 | 0,1306 | 0,0000 | 0,1549 | 0,1412
06 0,1296|0,1454| 0,1159 | 0,1043 | 0,1306 | 0,0000 | 0,1254
07 0,1370|0,1812| 0,1170 | 0,1233 | 0,1454 | 0,1296 | 0,0000

e Toplam Iliski Matrisi

Toplam iligki matrisinin bulunabilmesi i¢in birim matris olusturulur ardindan “‘/-ND"’
matrisi olusturulur. ““/-ND’’ matrisi olusturmak i¢in olusturulan birim matristen normalize

edilmis direk iliski matrisi lizerinde birim matris ile ayn1 satir sirasinda bulunan say1 ¢ikartilir
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ve ‘“‘I-ND’’ matrisi olusturulur ardindan “‘/-ND’’ nin tersi ‘‘dizey ters’’ islemi uygulanarak

tespit edilir.

Toplam iligki matrisinin bulunabilmesi i¢in Tablo 4.38” de goriildiigii gibi birim matris

olusturulur.

Tablo 4.38. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Orgiitsel Faktorlere Iliskin Birim Matrisi

Faktorler | O1 02 03 04 05 06 07
01 1 0 0 0 0 0 0
02 0 1 0 0 0 0 0
03 0 0 1 0 0 0 0
04 0 0 0 1 0 0 0
05 0 0 0 0 1 0 0
06 0 0 0 0 0 1 0
07 0 0 0 0 0 0 1

Birim matris olusturulduktan sonra ‘‘/-ND’’ matrisi olusturmak i¢in olusturulan birim
matristen normalize edilmis direk iligski matrisi tizerinde birim matris ile ayni satir sirasinda

bulunan sayi ¢ikartilir ve Tablo 4.39° daki ‘‘/-ND’’ matrisi olusturulur.

Tablo 4.39. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Orgiitsel Faktorlere Iliskin Toplam Iligki
Matrisini Olusturmaya Y onelik I-ND

Faktorler| Ol 02 03 04 05 06 07
01 1,0000 | -0,1812 | -0,1401 | -0,1380 | -0,1728 | -0,1759 | -0,1317
02 |-0,1412 | 1,0000 | -0,1328 | -0,1306 | -0,1485 | -0,1655 | -0,1602
03 |-0,1180 | -0,1728 | 1,0000 | -0,1265 | -0,1328 | -0,1507 | -0,1096
04 |-0,1285 | -0,1475 | -0,0980 | 1,0000 | -0,1485 | -0,1570 | -0,1149
05 |-0,1265 | -0,1718 | -0,1254 | -0,1306 | 1,0000 | -0,1549 | -0,1412
06 |-0,1296 | -0,1454 | -0,1159 | -0,1043 | -0,1306 | 1,0000 | -0,1254
07 |-0,1370 | -0,1812 | -0,1170 | -0,1233 | -0,1454 | -0,1296 | 1,0000

“I-ND’’ matrisini olusturduktan sonra ‘/-ND’’ nin tersi ‘‘dizey ters’’ islemi
uygulanarak tablo 4.40 da goriildiigii gibi tespit edilir. Bu islem, Denklem (3.5) in uygulanarak
ardindan tersinin alinmasi ve son islem olarak tekrar C matrisi ile ¢arpilmasidir. Denklem (3.5)
ve (3.6) ardisik olarak yapildiginda toplam iliski matrisi bulunmus olmaktadir (Karaoglan,
2016).
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Tablo 4.40. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Orgiitsel Faktorlere Iliskin Toplam iliski
Matrisini Olugturmaya Y 6nelik I-ND Tersi

Faktorler| 01 02 03 04 05 06 07
01 1,6561 | 0,9636 0,7406 |0,7537| 0,8726 | 0,9168 | 0,7783
02 0,7417 1,7631 0,6987 |0,7110| 0,8120 | 0,8635 | 0,7612
03 0,6812 | 0,8576 1,5417 |0,6669 | 0,7527 | 0,8034 | 0,6796
04 0,6797 | 0,8263 | 0,6222 |1,5452| 0,7545 | 0,7968 | 0,6740
05 0,7133 | 0,8883 | 0,6769 |0,6946| 1,6636 | 0,8358 | 0,7298
06 0,6550 | 0,7940 | 0,6128 |0,6158| 0,7125 | 1,6311 | 0,6564
07 0,7134 | 0,8858 | 0,6630 |0,6815| 0,7821 | 0,8072 | 1,5984

Tablo 4.41° de goriildiigii gibi toplam iligki matrisin tiim satir ve siitun sayis1 toplanir,
toplanan rakam siitun ve satir toplam sayisina boliinerek esik degeri tespit edilir ve bu esik

degerin lizerinde kalan satirdaki rakamlar renklendirilerek isaretlenir.

Tablo 4.41. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Orgiitsel Faktorlere iliskin Toplam Iligki

Matrisi
Faktorler 01 02 03 04 05 06 07
01 0,6561 | 0,9636 | 0,7406 | 0,7537 0,8726 0,9168 | 0,7783
02 0,7417 | 0,7631 | 0,6987 | 0,7110 0,8120 0,8635 | 0,7612
03 0,6812 | 0,8576 | 0,5417 | 0,6669 0,7527 0,8034 | 0,6796
04 0,6797 | 0,8263 | 0,6222 | 0,5452 0,7545 0,7968 | 0,6740
05 0,7133 10,8883 | 0,6769 | 0,6946 0,6636 0,8358 | 0,7298
06 0,6550 { 0,7940 | 0,6128 | 0,6158 0,7125 0,6311 | 0,6564
07 0,7134 | 0,8858 | 0,6630 | 0,6815 0,7821 0,8072 | 0,5984

‘ Esik Degeri 0,7332 ‘

Bu matristeki esik deger 0,7332 dir. 0,7332’nin altinda kalan degerler etkilenen,

0,7332’nin iizerinde kalan degerler ise etkileyen kriterlerdir.

e Kriter Arasi liskilerin Tespiti

Bu adim, hangi kriterin en ¢ok etkilendigini ve hangi kriterin en etkili kriter oldugunu
belirleme adimidir. Bu noktada Denklem (3.7) ve Denklem (3.8) 'de goriildiigii gibi toplam
iliski matrisinin satir1 ve stitununun toplami bulunmaktadir (Celikbilek, 2018). Tablo 4.42° de

Personel Giiglendirmeyi Etkileyen bireysel faktorlere Iliskin Iliskilerin Tespiti goriilmektedir.
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Tablo 4.42. Personel Gii¢lendirmeyi Etkileyen Orgiitsel Faktorlere Iliskin Iliskilerin Tespiti

Etkin Diyagramin Olusturulmasi

Bu adimda, matrisin esik degeri belirlendiginde, etki yonii olan

goriildiigli gibi bir dagilim tablosu olusturulmustur.

Faktorler Ci R; Ci+R; Ci-R; w Al
01 5,6819 14,8404 | 10,5223 | 0,8414 10,5559 0,1467
02 5,35115,9786 | 11,3297 | -0,6275 11,3471 0,1577
03 4,9830 14,5560 | 9,5390 | 0,4271 9,5485 0,1327
04 4,8987 14,6687 | 9,5674 | 0,2300 9,5702 0,1330
05 5,2022 15,3500 | 10,5521 | -0,1478 10,5531 0,1466
06 4,6776|5,6546| 10,3322 | -0,9769 10,3783 0,1442
07 5,1315(4,8777| 10,0092 | 0,2538 10,0125 0,1391

71,9656 1,0000

Tablo 4.33° de

Tablo 4.43. Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Orgiitsel Faktorlere iliskin Etki Diyagraminin

Olusturulmasi

Faktorler Ci+R; Ci-Ri
01 10,522 0,841
02 11,330 -0,628
03 9,539 0,427
04 9,567 0,230
05 10,552 -0,148
06 10,332 -0,977
07 10,009 0,254

Dagilim tablosu olusturulduktan sonra Sekil 4.4 de goriildiigii gibi etki diyagrami

olusturulmustur. Esik degerinin iizerindeki kriter etkileyen olarak adlandirilir ve etki yonii

grafikte oklarla gosterilir. Cikan oklar etkileyenden etkilenene dogru yonelir. Bu nedenle diger

kriterlerden etkilenen kriter de belirtilmistir.
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Sekil 4.4. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Orgiitsel Faktorlerin Etki Diyagrami

Sekil 4.4’ deki diyagramdaki etkilenen etkileyen durum tespiti personel gii¢lendirmeyi
etkileyen faktorlerin 6rgiitsel boyutlar1 arasindaki iligkiyi anlamak i¢in yonetime ve analiz etme

stirecindeki karar verici birime fikir sunmaktadir.

Diyagramda, personel giiglendirmeyi etkileyen oOrgiitsel faktorler 6nem sirasina gore:
istihdam eksikligi ve calisanlarin islerinin iyilestirilmemesi olgusu; {izerlerinde anket
uygulanan 6zel sektor beyaz yakali ¢alisanlar i¢in yogun denetim, iletisim zayifligi, is yeri
egitimleri, Orgiitteki amac, sorumluluklar ve yetkiler, is ortam1 ve formal (Orgiitsel) algi
iizerinde etkili olmaktadir. Yogun denetim; istthdam eksikligi ve calisanlarin islerinin
tyilestirilmemesinden etkilendigi, iletisim zayifligi, is yeri egitimleri, Orgiitteki amag,
sorumluluklar ve yetkiler. Is ortami ve formal orgiitsel algi iizerinde etkili oldugu
goriilmektedir. Iletisim zay1fligy; istihdam eksikligi ve ¢aliganlarin islerinin iyilestirilmemesi ve
yogun denetimden etkilendigi, is yeri egitimleri, orgiitteki amag¢ sorumluluklar ve yetkiler, is
ortami ve formal (orgiitsel) algi iizerinde etkili oldugu goriilmektedir. Is yeri egitimleri;
istihdam eksikligi ve calisanlarin islerinin iyilestirilmemesi, yogun denetim ve iletisim
zayifligindan etkilendigi, orgiitteki amag¢ sorumluluklar ve yetkiler, is ortam1 ve formal

(orgiitsel) algi iizerinde ise etkili oldugu goriilmektedir.

Orgiitteki amag, sorumluluklar ve yetkiler; istihdam eksikligi ve ¢alisanlarin islerinin
iyilestirilmemesi, yogun denetim, iletisim zayiflig1 ve is yeri egitimlerinden etkilendigi, is
ortam1 ve formal(drgiitsel algiy1 ise etkiledigi goriilmektedir. Is ortami; istihdam eksikligi ve
calisanlarin islerinin iyilestirilmemesi, yogun denetim, iletisim zayifligi, is yeri egitimleri,
orgiitteki amag¢ sorumluluklar ve is ortamindan etkilendigi, Formal (o6rgiitsel) algiyr ise

etkiledigi goriilmektedir. Formal (Orgiitsel) algi; istihdam eksikligi ve g¢alisanlarin iglerinin
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tyilestirilmemesi, yogun denetim, iletisim zayifligi, is yeri egitimleri, Orgiitteki amag

sorumluluklar ve is ortamindan etkilendigi goriilmektedir.

Personel giiclendirmeyi etkileyen faktorlerde, etki gosterimi tablosu asagidaki Tablo

4.44 te gosterilmistir.

Tablo 4.44. Personel Giiglendirmeyi Etkileyen Faktorlerin Etki Gosterimi.

Personel Gug:lendnlrmeyl Etkileyen Gy Ri CitRi Ci-Ri Ozellik
Faktorler
LE Mesleki Faktorler (M1) 18,7075 | 18,8755 | 37,5829 | -0,1680 | Etkilenen
e
é Bireysel Faktorler (M2) 18,0397 | 19,3279 | 37,3676 | -1,2882 | Etkilenen
<
é Orgiitsel Faktorler (M3) 19,2556 | 17,7994 | 37,0551 | 1,4562 | Etkileyen
5 | Mesleki Tecriibe 28,5334 | 27,5955 | 56,1289 | 0,9379 | Etkileyen
= . —3
S |Mesleki Bezginlik 26,9591 | 28,4758 | 55,4349 | -1,5167 | Etkilenen
& | (Tiikenmislik)
E Rol Catismalari 29,1925 | 28,9803 | 58,1728 | 0,2123 | Etkileyen
6
= [Rol Belirsizligi 29,1602 | 28,7936 | 57,9538 | 0,3665 | Etkileyen
Is Birligi Ve Ekip Calismasi 14,8220 | 14,9033 | 29,7253 | -0,0812 | Etkilenen
3}
;E Orgiitsel Aidiyet 12,7800 | 14,2598 | 27,0398 | -1,4799 | Etkilenen
v
<
¥ | Taninma ve Takdir Edilme 14,7706 | 12,3087 | 27,0793 | 2,4619 | Etkileyen
]
g Mesleki Bilgi ve Beceri 13,8347 | 13,7659 | 27,6005 | 0,0688 | Etkileyen
M
Bireysel Motivasyon 13,8389 | 14,8085 | 28,6473 | -0,9696 | Etkilenen
Istihdam Eksikligi Ve
Calisanlarin Islerinin 5,6819 | 4,8404 | 10,5223 | 0,8414 | Etkileyen
Tyilestirilmemesi
.| Is Ortam1 5,3511 | 5,9786 | 11,3297 | -0,6275 | Etkilenen
Q
§ Yogun Denetim 4,9830 | 4,5560 | 9,5390 | 0,4271 Etkileyen
<
&
© Is Yeri Egitimleri 4,8987 | 4,6687 | 9,5674 | 0,2300 | Etkileyen
2 |Oretueki Amag, Sorumluluklar | 5 5035 | 53500 | 10,5521 | -0,1478 | Etkilenen
‘© [ Ve Yetkiler
Formal (Orgﬁtsel) Algi 4,6776 | 5,6546 | 10,3322 | -0,9769 | Etkilenen
iletisim Zayiflig 5,1315 | 4,8777 | 10,0092 | 0,2538 | Etkileyen
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Tablo 4.45. personel giiclendirmeyi etkileyen faktorlerin dnemleri ve kriter dncelikleri

Personel
Giiclendirmeyi| Yerel | Yerel Alt Faktérler Yerel | Global | Global
Etkileyen Ana | Agirlik | Siralama Agirlik | Agirlik | Siralama
Faktorler
» Mesleki Tecriibe 0,2465 | 0,0827 3
— . . .
M Mesleki Bezginlik
) o 0,2435 | 0,0817 4
; :é 0.3354 1 (Tiikenmislik)
E % Rol Catismalari 0,2555 | 0,0857 1
- Rol Belirsizligi 0,2545 | 0,0854 2
Is Birligi Ve Ekip Calismas1 | 0,2119 | 0,0707 5
d % Orgiitsel Aidiyet 0,1931 | 0,0644 9
A
E =8 0,3337 2 Taninma ve Taktir Edilme | 0,1939 | 0,0647 8
=
m é Mesleki Bilgi ve Beceri 0,1968 | 0,0657 7
Bireysel Motivasyon 0,2044 | 0,0682 6
Istihdam Eksikligi Ve
Calisanlarin Islerinin 0,1467 | 0,0485 11
% Tyilestirilmemesi
% Is Ortami 0,1577 | 0,0522 10
39
% Yogun Denetim 0,1327 | 0,0439 16
= .
. 03309\ 3 fs Yeri Egitimleri 0,1330 | 0,0440| 15
4 Orgiitteki Ama
= g ¢
’8 Sorumluluklar Ve Yetkiler | 21460 0,048 12
& Formal (Orgiitsel) Alg | 0,1442 | 0,0477| 13
Tletisim Zayiflig1 0,1391 | 0,0460 14

Tablo 4.45°deki faktor agirliklar1 oOncelik derecesine gore siralanmistir. Sistem

icerisindeki personel giiclendirmeyi etkileyen faktorlerin en onceliklisi mesleki faktor; alt
boyutlar1 arasindaki Oncelikli kriter ise mesleki faktor alt boyutlar1 arasinda olan ‘‘Rol
Catigmalart’’ kriteri olmustur. En 6nemsiz faktor, orgilitsel faktor; En 6nemsiz kriter ise %4,3
agirhigr ile orgiitsel faktor alt boyutlari arasinda bulunan yogun denetim kriteri oldugu sonucuna

varilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Yonetim siireglerinde insan unsurunun artan 6énemi ile karsi karsiya kalan kuruluslar,
inisiyatif alip karar verebilen ve bunlar1 kullanirken sonuglar1 uygulayarak ustalasabilecek daha
yetenekli caligsanlara ihtiya¢ duymaktadir. devamli bir sekilde, fikirlerini paylasmaktan
cekinmeyen girisken ve yaraticit ¢alisanlar1 degerlendirip, giiglendirerek isletmeye fayda
saglamalari i¢in onlar1 giiclendirmenin yollar1 arastirilmaktadir. Yapilan ¢aligmalarin sonucu
olarak ortaya iyilestirici uygulamalar ¢ikmakta ve yetkilendirme yoluyla, ¢alisanlar, yoneticiler
ve kuruluglar 6nemli faydalar elde etmektedir. Calisan giiclendirme, calisan motivasyonu, i
tatmini ve bagliliklarin1 arttirirken; astlarin gorevlerini izlemek ve kontrol etmek igin
yoneticinin harcadig1 zaman ve enerji, kurulusun stratejik amag ve hedeflerini degerlendirmesi
ve gelistirmesi i¢in sarf edilmis olur. Bu nedenle, bir calisan giliglendirme yaklagimi
benimsemeden &nce, Orgiitlerin yaraticihigmi ve yenilikgiligini besleyecek yonetim kosullarina
odaklanmak ¢ok onemlidir. Gli¢lendirme uygulamalarindaki personelin hedeflenen diizeye
ulagsmasindaki en O©nemli faktor, Orgiitin hedefleri ve birlikte egitim ve gelistirme
caligmalarinin yaninda personelin algiladigi giiglendirme ¢abalaridir. Boylece g¢alisanlarin
belirli durumlarda giivenilir ve tutarli davranislar sergilemesini saglayacaktir. Giiven ortami
yaratan, ¢alisanlara giiven asilayan ve giiveni 6greten bir organizasyon ortami, ¢alisanlarin
giiclendirilmesinde de yer almaktadir. Bu tiir bir iliskinin temel unsuru giivendir. Orgiitlerdeki

giiclendirme ¢abalarinin karsilikli giiven temeline dayandigini soylemek miimkiindiir.

Arastirma kapsaminda genel olarak mesleki, bireysel ve orgiitsel faktorlerin birbirlerini
etkileme ve birbirlerinden etkilenme dereceleri iizerine yapilan analizin ardindan faktorlerin alt
boyutlar1 arasinda etkileme ve etkilenme diizeyleri analiz edilmistir. Bu yolla yoneticilere
personel performansint artirict faktorlerin 6nem agirliklarinin tespit edilerek personel

giiclendirme konusunda yardimci olmay1 amaglamaktadir.

Ozel sektér galisani ve insan kaynaklar uzmani 72 Kisi {izerinde ana faktorlerin mesleki
giiclendirmeyi etkileme ve etkilenme derecesi {lizerine yapilan analizde sonuglar 6nem sirasina
gore: Orglitsel faktorlerin hem mesleki faktorleri hem de bireysel faktorleri etkiledigi, mesleki
faktorlerin Orgiitsel faktorlerden etkilendigi ve bireysel faktorleri etkiledigi, bireysel faktorlerin
ise hem orgiitsel faktorlerden hem de mesleki faktorlerden etkilendigi DEMATEL yontemi ile

tespit edilmistir.

Personel giiclendirmeyi etkileyen mesleki faktor analizinde mesleki tecriibe arttikga rol

belirsizligi ve rol ¢alismalarinin bireyi olumsuz anlamda etkileme derecesinin azalacagi ve bu
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durumun akabinde mesleki tiikenmislik olgusunun calisan iizerindeki olumsuz etkisinin

azalabilecegi yargisina ulasmak miimkiindiir.

Personel giiclendirmeyi etkileyen bireysel faktor analizinde orgiitsel aidiyet hissinin
bireyi motive etttigi, isbirligi ve ekip ¢alismasi i¢in giidiiledigi, is birligi ve ekip ¢alismasinin
mesleki bilgi ve beceriyi arttirdigi ve tiim bunlarin sonucunda orgiit tarafindan taninma ve
takdir edilme olgusunun, diger faktorlerin etkisi ile silsile halinde birbirini etkileyerek meydana

geldigi yargisini elde etmek miimkiindiir.

Personel giiclendirmeyi etkileyen orgiitsel faktor analizinde ise calisanlarda olusan
formal oOrgiitsel algiy1; is ortaminin, 6rgiitteki amag¢ sorumluluk ve yetki dagiliminin, is yeri
egitimlerinin, iletisim zayifliginin, yogun denetiminin etkiledigi orgiitsel faktor i¢indeki tiim bu
boyutlarin ise istihdam eksikligi ve ¢alisanlarin islerinin iyilestirilmemesi boyutundan olumsuz

anlamda etkilendigi goriisii lizerinde birlesmek miimkiindiir.

Literatiirde personel giiclendirmeyi etkileyen faktorler incelendiginde DEMATEL
yontemi ile yapilmis arastirmalar ¢ok sinirli sayidadir. Bu nedenle bu g¢alismanin mevcut

yontemlere alternatif olusturarak alana katki saglayacagi diistiniilmektedir.
fleriki ¢alismalar i¢in oneriler:

e Farkli sektorlerde gergeklestirilebilir.
e Farkli metotlar ve farkli giiclendirme boyutlari ele alinarak uygulanabilir.

e (Calisma evreni genisletilerek daha genis ¢apli uygulamalar yapilabilir.
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EKLER

EK-1 PERSONEL GUCLENDIRMEYiI ETKILEYEN FAKTORLER IiCiN
ANKET CALISMASI

Bu anket Seyh Edebali Universitesi Isletme yiiksek lisans *’Personel giiclendirmeyi
etkileyen faktérlerin DEMATEL yontemiyle incelenmesi’” tezine veri saglamak {izere
hazirlanmistir. Bu c¢alismanin amaci, personel giiclendirmeyi etkileyen faktorlerin birbirine
olan etkisini incelemektir. Sorulara vereceginiz yanitlar gizli tutulacaktir ve bilimsel ahlaka
uygun olarak sadece arastirmaci tarafindan degerlendirilecektir. Asagidaki tablodaki personel
giiclendirmeyi etkileyen birincil faktorler ve alt boyutlar1 arasinda bulunan etki, ikili
karsilastirmalar halinde “Ne derece etkilemektedir?”” sorusu sorularak degerlendirilmektedir.

Asagida bu faktorler kisaca tanimlanmustir.

Ayirdiginiz degerli zamaniniz ve saglayacaginiz katkilar icin simdiden tesekkiir eder,

calismalarinizda basarilar dilerim.

Serkan ASLAN
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KIiSISEL BILGILER
Cinsiyet

Yas

Egitim Durumunuz

Is Pozisyonu

Kadimn () Erkek ()

18-24 () 25-31 () 32-38 () 39-45 ()46 ve ustii ()

Lise () On Lisans ( ) Lisans ( ) Lisansiistii ( )

Yénetici ( ) Uzman ( ) Teknik ( ) idari () Diger ()

Bu Is Yerindeki Calisma Siireniz 1-5 y1l () 6-10 y1l () 11-15 y1l () 15 yil ve iistii ()

PERSONEL GUCLENDIRMEYi ETKILEYEN FAKTORLER

Mesleki Faktorler Bireysel Faktorler Orgiitsel Faktorler
e Mesleki tecriibe e isbirligi ve ekip calismasi e istihdam eksikligi ve
e Mesleki bezginlik o Orgiitsel aidiyet calisanlarn islerinin
(Tiikenmislik) e Taninma ve takdir edilme tyilestirilmemesi
¢ Rol catigmalari e Mesleki bilgi ve beceri o Is ortam1

e Rol belirsizligi

¢ Bireysel motivasyon

® Yogun denetim

oI5 yeri egitimleri

o Orgiitteki amac,
sorumluluklar ve
yetkiler

e Formal (6rgiitsel) algi

o iletisim zayi1flig
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Boliim 1: Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Ana Faktorlerin Degerlendirilmesi

Sorular Etki yok Diisiik

Orta

Yiiksek

Mesleki faktorler, bireysel
faktorleri ne derece etkiler?

Mesleki faktorler, orgiitsel
faktorleri ne derece etkiler?

Bireysel faktorler, mesleki
faktorleri ne derece etkiler?

Bireysel faktorler, orgiitsel
faktorleri ne derece etkiler?

Orgiitsel faktorler, mesleki
faktorleri ne derece etkiler?

Orgiitsel faktorler, bireysel
faktorleri ne derece etkiler?

Bolim 2: Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Mesleki Faktorlerin
Degerlendirilmesi
Sorular Etki yok | Diisiik | Orta | Yiiksek

Mesleki tecriibe, mesleki bezginligi (tiikenmislik) ne
derece etkiler?

Mesleki tecriibe, rol ¢atismalarini ne derece etkiler?

Mesleki tecriibe, rol belirsizligini ne derece etkiler?

Mesleki bezginlik (tiikenmislik), mesleki tecriibeyi ne
derece etkiler?

Mesleki bezginlik (tiikenmislik), rol catismalarini ne
derece etkiler?

Mesleki bezginlik (tiikenmislik), rol belirsizligini ne
derece etkiler?

Rol ¢atismalari, mesleki tecriibeyi ne derece etkiler?

Rol catigmalari, mesleki bezginligi (tiikkenmislik) ne
derece etkiler?

Rol ¢atismalari, rol belirsizligini ne derece etkiler?

Rol belirsizligi, mesleki tecriibeyi ne derece etkiler?

Rol belirsizligi, mesleki bezginligi (tiikenmislik) ne
derece etkiler?

Rol belirsizligi, rol catismalarini ne derece etkiler?
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Boliim 3: Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Bireysel Faktorlerin

Degerlendirilmesi

Sorular

Etki yok

Diisiik

Orta

Yiiksek

Isbirligi ve ekip ¢alismast,
oOrgiitsel aidiyeti ne derece
etkiler?

Isbirligi ve ekip ¢alismast,
taninma ve takdir edilmeyi ne
derece etkiler?

Isbirligi ve ekip ¢alismast,
mesleki bilgi ve beceriyi ne
derece etkiler?

Isbirligi ve ekip ¢alismast,
bireysel motivasyonu ne derece
etkiler?

Orgiitsel aidiyet, isbirligi ve
ekip caligmasini ne derece
etkiler?

Orgiitsel aidiyet, taninma ve
takdir edilmeyi ne derece
etkiler?

Orgiitsel aidiyet, mesleki bilgi
ve beceriyi ne derece etkiler?

Orgiitsel aidiyet, bireysel
motivasyonu ne derece etkiler?

Tanmnma ve takdir edilme,
isbirligi ve ekip ¢alismasini ne
derece etkiler?

Taninma ve takdir edilme,
orgiitsel aidiyeti ne derece
etkiler?

Taninma ve takdir edilme,
mesleki bilgi ve beceriyi ne
derece etkiler?

Taninma ve takdir edilme,
bireysel motivasyonu ne derece
etkiler?

Mesleki bilgi ve beceri, igbirligi
ve ekip ¢alismasini ne derece
etkiler?

Mesleki bilgi ve beceri, orgiitsel
aidiyeti ne derece etkiler?
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Mesleki bilgi ve beceri, taninma
ve takdir edilmeyi ne derece
etkiler?

Mesleki bilgi ve beceri, bireysel
motivasyonu ne derece etkiler?

Bireysel motivasyon, igbirligi ve
ekip ¢alismasini ne derece
etkiler?

Bireysel motivasyon, orgiitsel
aidiyeti ne derece etkiler?

Bireysel motivasyon, taninma ve
takdir edilmeyi ne derece
etkiler?

Bireysel motivasyon, mesleki
bilgi ve beceriyi ne derece
etkiler?

Boliim 4: Personel Gii¢lendirmeyi Etkileyen Organizasyonel Faktorlerin

Degerlendirilmesi

Sorular

Etki
yok

Diisiik

Orta

Yiiksek

Istihdam eksikligi ve ¢alisanlarin iglerinin
tyilestirilmemesi, is ortamini ne derece etkiler?

Istihdam eksikligi ve ¢alisanlarin iglerinin
tyilestirilmemesi, yogun denetimi ne derece
etkiler?

Istihdam eksikligi ve ¢alisanlarin islerinin
tyilestirilmemesi, is yeri egitimlerini ne derece
etkiler?

Istihdam eksikligi ve calisanlarin islerinin
tyilestirilmemesi, orgiitteki amag sorumluluklari
ve yetkileri ne derece etkiler?

Istihdam eksikligi ve ¢alisanlarin islerinin
tyilestirilmemesi, formal (Orgiitsel) algiy1 ne
derece etkiler?

Istihdam eksikligi ve calisanlarin islerinin
tyilestirilmemesi, iletisim zayifligin1 ne derece
etkiler?

Is ortamu, Istihdam eksikligi ve calisanlarin
islerinin iyilestirilmemesini ne derece etkiler?
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Is ortami, yogun denetimi ne derece etkiler?

Is ortamy, is yeri egitimlerini ne derece etkiler?

Is ortam, 6rgiitteki amag sorumluluklari ve
yetkileri ne derece etkiler?

Is ortami, formal drgiitsel algiy1 ne derece
etkiler?

Is ortamn, iletisim zayifligin1 ne derece etkiler?

Yogun denetim, Istihdam eksikligi ve
calisanlarin islerinin iyilestirilmemesini ne
derece etkiler?

Yogun denetim, is ortamini ne derece etkiler?

Yogun denetim, is yeri egitimlerini ne derece
etkiler?

Yogun denetim, orgiitteki amag¢ sorumluluklari
ve yetkileri ne derece etkiler?

Yogun denetim, formal (6rgiitsel) algiy1 ne
derece etkiler?

Yogun denetim, iletisim zayifligini ne derece
etkiler?

Is yeri egitimleri, Istihdam eksikligi ve
calisanlarin islerinin iyilestirilmemesini ne
derece etkiler?

Is yeri egitimleri, is ortamin1 ne derece etkiler?

Is yeri egitimleri, yogun denetimi ne derece
etkiler?

Is yeri egitimleri, orgiitteki amag sorumluluklari
ve yetkileri ne derece etkiler?

Is yeri egitimleri, formal (&rgiitsel) algiy1 ne
derece etkiler?
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