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Gelisen teknolojiye paralel olarak her gecen giin oOrgiitlerde insan faktoriiniin 6nemi
artmistir. Boylece insan kaynaklar1 yonetiminde de farkli yaklasimlar ortaya ¢ikmistir. Bu
yaklagimlardan birisi de personel giiclendirme yaklagimidir. Bu calisma ile personel
gii¢lendirme uygulamalar1 hakkinda Milli Egitim Orgiitiinde galisanlarm durumunu ortaya
koymak amaglanmistir. Bu calismada &rnek kiitle olarak belirlenen Zonguldak Ili Kozlu
Ilgesinde gorev yapan dgretmenlere personel giiglendirme anket formu elden dagitilarak,
geri donilislimii saglanan anketler SPSS 18 Paket Programi araciligi ile analiz edilmistir.
Elde edilen bulgular Milli Egitim Orgiitinde yeterli diizeyde personel giiclendirme
uygulamalarimin bulundugunu ve insanlarin bu uygulamalardan memnun oldugunu
gostermektedir.

Anahtar Kelimeler : Milli egitim orgiitii, insan kaynaklari yonetimi, personel gliclendirme
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ABSTRACT

In parallel with developing technology, day by day the importance of human factor
increase in organisations. So different approaches also appear in human resources
management. One of these approaches is employee empowerment approach. With this
project, it is aimed to present the condition about employee empowerment practises of the
people working at national education organization. In this project, recycled questionnaires
were analysed with SPSS 18 pocket programme by handing out employee empowerment
questionnaire form to serving teachers in Kozlu, Zonguldak stated as sample population.
The result so obtained shows that there are sufficient employee empowerment practices in
national education organizations and people are satisfied with these practices.
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BOLUM |

GIRIS

Bu béliimde, arastirmanin problemi, amaci, 6nemi, varsayimlari, sinirliliklar1 ve tanimlara

yer verilmistir.

1.1. Problem Durumu

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegisle birlikte “insan kaynaklar1” kavrami orgiitler
icin olduk¢a Onemli bir hale gelmistir. Uluslararasi rekabet, globallesme ve miisteri
beklentilerindeki stirekli degisim gibi birgok gelisme bu 6neme katki saglamistir. Bu
gelismeler karsisinda orgiitler is gorenlerini giiclii kilmanin yollarin1 aramaktadirlar. Her
orgiit gibi milli egitim orgiitii de bu degisimden fazlasiyla etkilenmektedir. Orgiitlerin bu
degisken ortamda ayakta kalabilmeleri ic¢in c¢alisanlarin bilgi, beceri, yetenek ve
tecriibelerinden tam anlamiyla yararlanmalari ve ayrica calisanlarin ise yonelik

motivasyonlarinin arttirilmasi, i ortaminin verimli olmasi agisindan 6nemlidir.

Klasik yonetim teorilerinde c¢alisanlar degersiz olarak goriiliirken, modern yonetim
teorilerinde, calisanlar sorunun ¢oziimii agamasinda oldukca degerli goriilmektedir. Bu
nedenle Orgiitler, calisanlarini giigclendirmeye gereksinim duymaktadirlar ve bu noktada
personel giiglendirme (empowerment) kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Personel gii¢lendirme
kavrami, c¢alisanlarin isleriyle ilgili konularda karar alanlarmi arttirmak, ise karst
motivasyonlarini saglamak, caliganlar1 takim ¢alismasina 6zendirmek, ¢alisanlar arasinda
sinerji olusturmak gibi olgulari i¢ine almaktadir. Bu bilgiler 1s181inda denilebilir ki personel
giiclendirme, calisanlara 6nemli kararlar verebilme yetkisinin verilmesi ve bu kararlarin

sonuglarinin sorumlulugunu tagima bilincine sahip kilinmasidir (C6l, 2004, s. 1).

Bir¢ok orgiitte, ¢alisanlarin rutin islerini yaparken dahi {ist yoneticilerden onay almasi

gerekmektedir. Bu durum ise is yiikiinii arttirmakla kalmayip orgiitii hantal bir yapiya
1



biiriindiirmektedir. Ozellikle kamu kurumlarindaki ve buna bagli olarak milli egitim
orgiitiindeki yapiy1 gz oniinde bulundurdugumuzda personel giiclendirme uygulamasinin

gerekliligi agikca goriilmektedir.

Ayrica 0zel isletmelerden ziyade kamu isletmelerinde personel giliclendirme yonteminin
uygulamasinin fayda ve gerekliligine karsin, s6z konusu uygulamada yasal engeller bu

yontemin uygulanabilirligini zora sokmaktadir.

Bu c¢alisma, personel giiclendirme yaklasiminin milli egitim 6rgiitiindeki mevcut durumunu
ve uygulanabilirligini tespit etmek amacinda olup, calisma alt1 bolimden olusmaktadir.
Birinci boliimde, arastirmanin problem durumu, amaci, énemi, varsayimlari, sinirliliklar
ve tammlar yer almaktadir. ikinci boliimde, personel giiclendirme kavraminin tanimi,
tarihsel gelisimi, 6zellikleri ve diger kavramlarla olan iligkisi gibi konular hakkinda bilgi
verilmektedir. Ugiincii boliimde, Tiirk Milli Egitim sistemini diizenleyen genel esaslar,
Tirk Milli Egitim Sisteminin genel yapist ve Milli Egitim Bakanligi konular1 yer
almaktadir. Dordiincii boliimde arastirmanin yontemi ile ilgili bilgi verilmekte olup, besinci
boliimde aragtirmaya ait bulgular yer almaktadir. Son boliimde ise, arastirmanin sonuglari

ve buna yonelik onerilere deginilmistir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin ana amaci; milli e8itim oOrgiitiine bagh calisan 6gretmenlerin mevcut
personel gii¢lendirme diizeylerini, personellerin goriisii dogrultusunda belirlemektir.
Giliniimiizde kiiresellesmeyle birlikte hizla degisen teknolojik gelismeler orgiitleri de
etkilemektedir. Bu gelismelerin yonetim alanindaki en oOnemlilerinden birisi personel
giiclendirmedir. Yonetim, personel giiclendirme kavraminin orgiit kiiltiirtine yerlestirilmesi
ile personele kararlara katilim, sorumluluk verme, personelin bilgiye ulagmasini ve bilgi
paylasimini saglama, egitim ve gelisimine katkida bulunma yenilikleri takip etmesine
yardimc1 olma, onlar1 ortak hedeflere yonlendirme, toplum Oniinde Ovme, takim
caligmasina 6zendirme, calisanlarla saglikli bir iletisim ortami olusturma ve onlara giiven
ve Ozglr bir ¢aligma ortami verme gibi imkanlar saglayip personel giiclendirmeyi

gerceklestirerek, personelin daha iyi hizmet vermesini olanakli kilacaktir.
Alt problemleri ise sOyle siralamak miimkiindiir;

e Milli egitimde calisan 6gretmenlerin, personel gliclendirme ortaminin temel unsurlarini

nasil algiladiklarina yonelik goriisleri nelerdir?
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e Milli egitimde c¢alisan Ogretmenlerin, mevcut giiclendirme sistemi ile ilgili

memnuniyetlerine iligskin goriisleri nelerdir?

Bu sorular gergevesinde, arastirmada test edilecek hipotezler su sekilde belirlenmistir;

Hio:

Haia:

Hs.o:

Haa:

Ha.o:

Haa:

Hs.o:

Hs.1:

He.o:

H7.o:

H7.1:

Ogretmenlerin personel giiclendirme diizeyleri arasinda farklilik bulunmamaktadr.

Ogretmenlerin personel giiclendirme diizeyleri arasinda farklilik bulunmaktadr.

. Ogretmenlerin personel giiclendirme algisinda yas agisindan anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.

: Ogretmenlerin personel giiclendirme algisinda yas agisindan anlamli bir farklilik

bulunmaktadir.

Ogretmenlerin personel giiclendirme algisinda cinsiyet acisindan anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.

Ogretmenlerin personel giiclendirme algisinda cinsiyet agisindan anlamli bir farklilik

bulunmaktadir.

Ogretmenlerin personel giiglendirme algisinda medeni durum agisindan anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir.

Ogretmenlerin personel giiglendirme algisinda medeni durum agisindan anlamli bir

farklilik bulunmaktadir.

Ogretmenlerin personel giiclendirme algisinda egitim durumu agisindan anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir.

Ogretmenlerin personel giiclendirme algisinda egitim durumu acisindan anlamli bir

farklilik bulunmaktadir.

Ogretmenlerin personel giiclendirme algisinda, galisilan okul agisindan anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir.

: Ogretmenlerin personel giiclendirme algisinda, calisilan okul agisindan anlamli bir

farklilik bulunmaktadir.

Ogretmenlerin personel giiclendirme algisinda, bulunulan kurumda calisma siiresi

acisindan anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Ogretmenlerin personel giiclendirme algisinda, bulunulan kurumda ¢alisma siiresi

acisindan anlamli bir farklilik bulunmaktadir.



Hso: Ogretmenlerin personel giiclendirme algisinda, toplam calisma siiresi agisindan

anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Hs1: Ogretmenlerin personel giiclendirme algisinda, toplam calisma siiresi agisindan

anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

Ho.o: Ogretmenlerin personel giiclendirme algisinda, brans acisindan anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.

Ho.1: Ogretmenlerin personel giiclendirme algisinda, brans agisindan anlaml bir farklilik

bulunmaktadir.

1.3. Arastirmanin Onemi

Bir tilkenin ekonomik kalkinmayi saglayabilmesi globallesme ile ortaya ¢ikan rekabet
ortamina ayak uydurabilmesine baghdir. Hangi sektorde olursa olsun kurumlarin
uluslararas1 rekabet ortaminda ayakta kalabilmesi, miisterilerine iyi ve hizli hizmet
verebilmesiyle gergeklesecektir. Bu baglamda kurumlar, mevcut personellerinin, kendi
gorev tamimlarimi ilgilendiren konularda karar verme yetkisine sahip olmalarim

saglamalidir.

Bu arastirma ile Zonguldak ili Kozlu il¢esi Milli Egitim Bakanligi’na bagl okullarda gérev
yapan ogretmenlerin personel giliclendirmeye bakis agilari ortaya konmak istenmistir.
Personel gii¢clendirme kavrami giiniimiizde orgiitlerin basaris1 agisindan oldukg¢a 6nemli
olmasina karsin, bu konuda yeterince ¢alisma bulunmamaktadir. Bu ¢alismayla s6z konusu
bilgi azlhigr giderilmeye calisilacaktir. Ayrica personel giiclendirme uygulamasindan
dogrudan etkilenen personelin, personel giiglendirmenim kurumda uygulanma durumuna
bakis acilar1 degerlendirilmistir. Boylece personel gili¢lendirme yonetiminin uygulanmast
sirasindaki aksakliklar ve eksiklikler belirlenerek ortaya konulacaktir. Bu ¢alisma, aksaklik
ve eksikliklerin ilgililer tarafindan g6z oniine alinmasi bakimindan ¢alisanlara, yoneticilere

ve Orgiite katki saglayacaktir.

1.4. Varsayimlar

e Arastirmaya katilan Ogretmenlerin  gorlislerini  dogru olarak  belirtecekleri

varsayilmaktadir.



e Arastirmada kullanilan anket formlarinin Ogretmenler tarafindan dogru olarak

yanitlanacagi varsayilmaktadir.

e Arastirmada kullanilacak anket formunun mevcut durumu Glgecek diizeyde oldugu

varsayilmaktadir.

1.5. Siirhliklar

Arastirma, Zonguldak Ili Kozlu Ilge Milli Egitim Bakanligi’na bagli okullarda gorev yapan

ogretmenler ile sinirlandirilmistir.

1.6. Tamumlar
Arastirmanin bu boliimiinde arastirmada yer alan bazi tanimlamalara yer verilmistir.

Beyaz Yakalilar: Daha cok idari ve arastirma-gelistirme islerinde faaliyet gosteren, beden
giiciinden c¢ok yiiksek teknolojik egitim ve zihin giliciine dayanan islerde faaliyet

gosterenlere verilen addir (Seyyar & Oz, 2007, s. 37).
Inisiyatif: Karar verme yetkisidir (Tiirk Dil Kurumu, 2017).

Geri Bildirim: Alici, almis oldugu mesaji cevaplandirmak icin gonderici olarak bir mesaj
hazirlayip hazirladigr bu mesaj1 bir kanal araciligiyla eski gondericiye iletir. Bu duruma

geri bildirim denir (Eren, 2008, s. 455).

Globallesme: Sosyo-kiiltiirel, siyasal ve iktisadi iliskilerin cografi mesafeye bagh
olmaksizin teknolojik ve ideolojik olarak ilerleyen bir gelisme olarak ifade edilebilir

(Onder & Kirisik, 2012, s. 401).

Koordinasyon: Organizasyondaki birimler arasindaki yardimlasmanin durumu ve

kalitesiyle birlikte bunun nasil saglandigi konularini igeren olgudur (Kogel, 2013, s. 299).

Mentorluk: Is gérenlere daha 6zerk bir rol iistlenme konusunda yardimer olacak ydnetsel

davraniglar1 kapsayan bir kavramdir (Chenard Poirier, Morin, & Boudrias, 2017, s. 67).

Motivasyon: Bireylerin belirli bir amaci gergeklestirmek amaciyla kendi arzu ve istekleri

ile davranmalar1 ve ¢aba gostermeleri anlamina gelir (Kogel, 2013, s. 619).

Ogretmen: Ogrencilere istendik davramislari egitim programlari yoluyla kazandiran

kisilerdir (Demirel, 2009, s. 10).



Orgiit: Birden fazla insanin, ortak bir amaci gergeklestirmek iizere, davranislarini bicimsel

kurallara gore diizenledigi yap1 anlamina gelmektedir (Gliney, 2007, s. 27).

Personel Giiglendirme (Empowerment): Calisanlara 6nemli kararlar verebilme yetkisinin
verilmesi ve bu kararlarin sonuglarinin sorumlulugunu tasima bilincine sahip kilinmasidir

(Co1, 2004, s. 2).

Sektor: Bir ekonomik sistemin, goriiniiste farkli olan faaliyetlerin ortak 6zellikler tasiyan

alt birimlerinin, belli kriterlere gére tasnif edilmesidir (Seyyar & Oz, 2007, s. 334).

Sinerji: Bitiiniin kendisini olusturan parcalardan daha biiylik olmasi; parcalar arasindaki

iligkinin bir fazla deger yaratmasi anlamina gelmektedir (Kogel, 2013, s. 419).



BOLUM II

PERSONEL GUCLENDIRME iLE ILGILi KAVRAMSAL BIiLGILER

2.1. Personel Gii¢clendirme (Empowerment) Yonetimi

Organizasyonlar hizli olmanin, etkin ¢alismanin, yenilik yapmanin ve miisteriye verilen
sOzleri vaktinde yerine getirmenin giderek 6nem kazandigi rekabetci bir ¢evrede faaliyet
gostermektedirler. Bu ¢evrede basarinin anahtar1 “kalite” olarak algilanmakta ve kalite ise
miisterilere dogru hizmeti saglayabilmekle elde edilmektedir. Bu sebeple basarili
yonetimde 6nemli rolii olan “gliglendirme” daha ¢ok tartisilan, Gnemsenen ve uygulanmasi
yoniinde ¢aba sarf edilen bir kavram haline gelmistir (Dogan & Demiral, 2007, s. 283-
284).

Gilinlimiizde isletmelere rekabet avantaj1 saglayan en miithim faktoriin is gorenler oldugu ve
basariya ulasmada is gorenlerin katilimlarmin saglanmasinin gerekliligi yadsinamaz bir
gercektir. Kiiresel rekabet ve degisim, riski goze alabilen, inisiyatif sahibi ve yaraticilik
ozelligi gelismis 1s gorenleri gerekli kilmaktadir. Bu faydalarindan otiirii personel
giiclendirme olduk¢a 6nemli bir hale gelmistir ve ayrica bu yaklagimin orgiit kiiltiiriine
yerlestirilmesi gereklidir. YOnetim literatiiriine gliclendirme yaklasimi 1980’lerden itibaren
girmeye baslamistir. Gliclendirmede temel olan is gorenlerin yardimlagma, paylasma, karar
verme gliclerinin ve yetkilerinin arttirilmasi durumudur. Bunun sonucu olarak is gorenlerin
isletmeye bagliliklar1 saglanacak, isletme igindeki etkinlik ve verimlilikleri artacaktir

(Akgakaya, 2010, s. 171).

2.1.1. Personel Giiclendirme Kavramsal Analizi

Modern yonetim uygulamalari olarak adlandirilan her yaklagim, kendi yetki ve sorumluluk
alani icinde, organizasyon adina inisiyatif kullanabilen, karar alabilen aldig1 kararlar
uygulayabilen is gorenlere ihtiya¢c duymaktadir. Bu niteliklerin kavramsal agidan ifade

edilmesine “personel giiglendirme” denir (Demiral, 2008, s.8). Personel giiclendirmenin
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hedefi, is ortaminin neden oldugu ve is gorenler ilizerinde olumsuz etkileri olan tiim
sorunlart ortadan kaldirmaktir. Buna gore personel giiclendirme yaklasimi, ¢alisanin is
tatmini duydugu, motive oldugu, kendisi ile ilgili ve isine dair kararlara katiliminin
saglandig1 ve bu sayede isine ve isletmesine bagliliginin gerceklestirildigi bir 6rgiit ortami

olusturmak amacindadir (Demir, 2010, s.5).

2.1.1.1. Personel Giiclendirmenin Tanimi

Dinamik is ¢evresi birgok orgiitii, geleneksel yonetim yaklagimlarini degistirmeye zorunlu
kilmaktadir. Buna bagl olarak, hizli degisen teknolojik gelismeler ve degisen ¢evrenin
gerektirdigi bireysel ihtiyaclar ile misteri talepleri yeni yiizyildaki rekabet¢i ortami
olusturmaktadir. Bdylece organizasyonlar yeni yonetim yaklasimlarina adapte olabilmek
icin organizasyonun performansini arttirmak ve kaliteli hizmet saglamakla beraber,
yoneticilerinin motivasyonlarin iist diizeyde saglamalidirlar. Organizasyonlar tarafindan
kullanilan, akademisyenler ve uygulayicilar tarafindan biiyiik ilgi géren yontemlerden biri

de personel giiclendirmedir (Samad, 2007, s. 254).

Personel gii¢lendirme, giiniimiizdeki anlamiyla 1980’lerin sonunda ortaya ¢ikmistir. Ayrica
orgiit yapisindaki kademe sayisinin ve biirokrasinin azaltilmasi, hiyerarsinin ve merkezi
yonetimin sonlandirilmasi gibi gelismelerle proje odakli ekiplerin bilgi odakli orgiitlere
dogru hareketi giiglendirmenin giinlimiizdeki manasini sekillendiren mihenk taglar1 olarak

nitelenmektedir (Simsek, 2004, s. 15-16).

Personel giiglendirme, giiciin direkt olarak g¢alisanlara verilmesi degil, calisanin isle ilgili
bilgisinin ve motivasyonunun giiclendirilmesi ile giiciin ortaya ¢ikarilmasidir. Personel
giiclendirme, calisanlarin isin gerekleri hakkinda diistinmeleri ve verilen emirleri korii
korline yapmanin Otesine gecmeleri igin tesvik edici bir ara¢ olarak goriilmektedir
(Akbolat, Durmus & Unal, 2017, s. 74). Personel giiclendirme, giic ve otoritenin
organizasyon i¢inde dagilimini yapmak ve daha diisiik seviyedeki is gorenlerin uygun bir
bicimde hareket etmesini saglamak igin tasarlanmis bir dizi yapilar, politikalar ve

uygulamalardir (Lin, Wu, & Ling, 2017, s .413).

Gliglendirme kavrami “gii¢” kokiinden gelmektedir. Gili¢, bir kisinin baskalarini, istedigi
yonde davranisa sevk etme yetenegidir. iliskisel bir kavram olan gii¢, daima kisilerarasi

iliskileri ifade etmektedir. Baska bir deyisle, baskalariyla iligkilendirilmemis tek bir kisi



icin giicliidiir, denilemez. Eger kisi bagkalarim1 belirledigi yonde davranmaya sevk

edebiliyorsa, bu durumda o kisiye giigliidiir, denilebilmektedir (C61, 2004, s. 1).

Literatiire gore personel giiclendirmenin evrensel olarak tek ve basit bir tanimi
bulunmamaktadir (Tak, Mohsin, & Lengler, 2017, s. 45). Personel giiglendirme
(empowerment) kavraminin ¢esitli arastirmacilar tarafindan yapilan farkli tanimlamalar
bulunmaktadir. Ornegin Vogt ve Murrel’e gore personel giiclendirme; yardimlasma,
paylasma, yetistirme, egitme ve takim c¢aligmas1 yolu ile bir organizasyondaki ¢alisanlarin
karar verme yetkilerini arttirma ve g¢alisanlar1 gelistirme siirecidir. Gandz’a gore personel
giiclendirme, geleneksel olarak yonetimsel bir ayricalik olan karar verme veya onaylama
yetkisinin organizasyon calisanlarina da verilmesini ifade etmektedir. Boven ve Lawler’a
gore personel giiclendirme, calisanlarin organizasyonun dort girdisini paylagmalaridir.

Bunlar (Yiiksel & Erkutlu, 2003, s. 131);

¢ Organizasyonun performansina iliskin bilginin paylasimi,

e (alisanlarin organizasyonun performansini anlamalarimi ve katkida bulunmalarin
saglayacak olan bilginin paylagima,

e Organizasyon performansi ile ilgili 6diillerin paylasimi,

¢ Organizasyonun yon ve performansini etkileyecek karar alma yetkisinin paylasimidir.

Akcakaya (2010)’nin belirttigi tizere “Personel giiclendirme, orgiitsel hedef ve degerlere
ulagabilmek amaciyla, miisteri isteklerinin tatminini saglamak ve siireci gelistirmek igin
orgiitsel bagliligi, giiveni ve yetenegi olan personelin, iyl tanimlanmis smirlar igerisinde

sahiplik ve sorumlulugu tistlenmesidir” (s. 149).

Personel gli¢lendirme, calisana yaptigi isle ilgili yetki ve sorumlulugun verilmesi anlamina

gelmektedir, yani ¢alisan yaptig1 isin sahibidir (Akgakaya, 2010, s. 149).

Personel giiclendirmeye psikolojik acidan bakildiginda, calisanin gii¢lendirilmesi,
calisanin gorevini gergeklestirme kabiliyetine giiclii bir sekilde inandig1 bir zihin hali ya da

yiiksek seviyede gérev motivasyonu oldugu sdylenebilir (Kim & Fernandez, 2017, s. 5).

Giliniimiizde eskiye oranla calisanlara “yetki” ve “gili¢” vermekten daha sik soz
edilmektedir. Ancak genellikle bu terimlerle ifade edilmek istenen gii¢ ve riitbedir.
Personel giiclendirme kavrami, bunlardan daha kapsamli ve daha farkli bir uygulamayi
icermektedir. Daha Once de bahsedildigi {izere giiclendirme, 1980’lerin baglarinda
“caliganlarin katilimi” anlayisindan ortaya ¢ikmis ve endiistriyel demokrasi fikirlerinin

demode olarak goriildiigii bir donemde gelistirilmistir. Giiglendirme anlayisi, 6nemli
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Olciide “verimliligi arttirma” ve “galisanlarin hedeflere katilimi1” gibi iki amacin bir arada

alt kademedeki ¢alisanlarca benimsenmesine yonelik bir anlayistir (Simsek, 2004, s. 15).

Personel gii¢lendirme diisiincesi, katilimci yonetim ve personel katkisi teorilerinden
meydana gelmistir. Katilimer yonetim; ¢alisanlarin is tatminini ve performansini arttirmak
icin yoneticilerin karar verme giiciinii calisanlarla paylasmasi esasina dayanir. Is goren
katkis1 teorisi ise; is gorenin karar verme yetkisini fazlalastirmak amaciyla organizasyonel
hiyerarside olabildigince yiiksek diizeyde akici gii¢, bilgi akisi, ddiillendirme ve egitim
ogeleri lizerinde durmaktadir. Son doneme kadar, organizasyon alaninda ¢alismalar yapan
bir¢cok bilim adami giiclendirmeyi, 6z yeterlilik veya 6zerklik olarak adlandirmistir. En
giincel caligmalar giliclendirmeyi, daha acik, rasyonel veya denenmis psikolojik durumlarin
“takim yildiz1” olarak adlandirmaktadir. Gii¢lendirmenin tanimlanmasi konusundaki bu
karmasiklik; cogunlukta giiclendirmenin bireysel boyutu iizerindedir. Yani kisilerin ihtiyaci
olan deneyim ya da duygu, ¢alisanlarin “giiclendirilmesini” amaglayan teferruatli yonetim
uygulamalarindan c¢ok bireysel bazda etkinligi arttirmak ¢abalarina yonelmistir (Simsek,

2004, 5.16).

2.1.1.2. Personel Giiglendirmenin Kapsami

Personel giiclendirmenin kapsamiyla ilgili olarak birbirine zit iki bakis agis1
bulunmaktadir. Bunlardan ilki, yukaridan asagiya “mekanistik”, ikincisi ise, asagidan
yukartya yani “organistik” olarak ikiye ayrilmaktadir. Mekanistik yaklasimda, {ist diizey
yOneticilerin neredeyse yarisi1 personel gliclendirmenin yetki ve sorumluluk devri oldugunu
distinmektedirler. Ayrica bu yoneticiler calisanlarin sonuglardan sorumlu tutulmasinin
gerektigine inanirlar. Organistik yaklasimda ise; yoneticiler, personel gliclendirmenin risk
alma, gelisme ve degisim oldugunu belirtmektedirler. Personelinin eksikliklerinin
olabilecegini ve sonug olarak cezalandirilmasinin gerekli olmayacagini, ¢alisanlari motive
ederek, gelismelerine katki saglamak istemektedirler (Giirbiiz, 2012, s.12). Aslinda,
basarili bir gliclendirme uygulamasi mekanistik ve organistik goriis arasinda bir tercihte
bulunmay1 gerektirmemektedir. Yani her ikisinin de birlesimini gerektirmektedir

(Hacimustafaoglu, 2008, s. 8).

Personel giiclendirme, “sorumlulugun dagitilmas1”, “katilimc1 yonetim” ya da “herhangi
bir yonetim tanimi”nin G6tesinde bir kavramdir. Personel giiglendirme kisileri daha giiclii

kilmaktadir. Gliglii kilmanin igerigi ise, personeli Orgiit hiyerarsisi igerisinde ya da maddi
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anlamda giiclii kilmak degildir. Kisisel gelisimleri sayesinde, kisileri daha bilgili hale
getirme ve Ozglivenlerini arttirmalarini saglama, diger kisilerle daha yapici ve faydali
iliskiler kurma yetenegini gelistirme ve bireyin ¢evresini olusturabilmesini saglamakla onu

giiclii kilmaktadir (Ozaksu, 2006, s. 3).

2.1.1.3. Personel Giiglendirmenin Uygulama Nedenleri

Personel gii¢lendirmeyi kagiilmaz kilan gelismelerin basinda, rekabetin artmasi sebebiyle
misteri memnuniyetinin 6nem kazanmasi gelmektedir (Malgok, 2011, s. 45). Ortaya ¢ikan
bu biling ve ortam, hizli ve esnek tepkileri talep etmektedir. Bu nedenle ¢alisanlarin isin
yapildigi anda karar vermeleri ve eyleme gecmeleri gerekmektedir. Bir hata yapildiginda
ise, yine ayn1 zamanda geri doniit alinmali ve tecriibelerden ders ¢ikarilmalidir. Bununla
beraber Orglitler giderek holografik yapilar olarak tasarlanmaktadir. Bu yaklasim kisilerin
veya birimlerin giiclendirilmeleri geregini de ortaya ¢ikarmaktadir. Giiniimiiziin stirekli

gelisen teknolojisi bu yaklasimi miimkiin kilmaktadir (Alkan, 2010, s .9).
Gii¢lendirmeyi ortaya ¢ikaran nedenler su sekilde siralanabilir (Sen, 2010, s. 19):

e Bilgi isleme teknolojilerindeki gelismeler: Bilgisayar kullanimi, bilgi teknolojisi,
organizasyonlar1 orta kademeyi ortadan kaldirici yonde etkilemis ve bir yoneticinin
tecriibesiyle boliim yoneticisi ile satis elemani arasindaki tiim kademeler yerine bilgi
teknolojisi gegmistir.

e Rekabetin artmasi ve artan rekabetin sonucu olarak miisteri taleplerine hizli cevap
verme zorunlulugunun artmasi: Strekli gelisim ve degisim gosteren bir cevrede
faaliyette bulunan isletmeler milkemmel miisteri hizmetiyle rakipleri karsisinda biiyiik
bir rekabet avantaji elde edebilmektedir. Miisteriler ile birebir iliski icerisinde olan is
gorenler personel giiclendirme uygulamalariyla onlarin istek ve ihtiyaglarini
karsilamada ve ortaya ¢ikan problemleri ¢cozmede gerekli yetkiye ve kaynaklara sahip
oldugu siirece miisterisini ilk defada memnun edebilecektir. Ayrica, miisteri tatmini
saglamak i¢in ne yapmas1 gerektigini bilecek ve kendine ait kararlar1 uygulayabilecektir.

e Egitim seviyeleri ve bekleyisleri yiikselen calisan yapisi: Gittikge kiiltiir ve bilgi
seviyesi artan bireyler “baskalari tarafindan yonetilen bir ara¢ olmak istememektedirler.
Hem isletmelerde, hem de kamu kuruluslarinda, sendikalarda ve mesleki kuruluslarda
calisanlar basit birer calisan olmak yerine calistiklar1 organizasyonun yonetimine

katilmak, sorumluluk almak ve kendini gelistirmek istemektedirler. Bu durum orgiitlerin
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yeni yOnetim yaklagimlarina kapilarini agarak, is gorenler ve Orgiitiin siirdiiriilebilir
bliyiime saglamasi agisindan personel giiclendirmenin uygulanmasinin gerekliligini
ortaya koymaktadir.

e Bilgi ve insan 6gesinin en Onemli “rekabet avantaji” kaynagi olarak belirlenmesi:
Orgiitlerin bilgi agirlikli isletmelere doniismesiyle envantere bagli stok yigmlarmnin
yerine, hafif yiikle calisan degisik tiirde yeni bir isletme yapisi ortaya c¢ikmaya
baslamistir. “Bilgi sirketi” denebilecek bu yeni birimlerin kilit varliklar1 maddi olmayan
niteliktedir. Diger bir deyisle, is gorenlerin bilgi ve uzmanligidir. Modern yonetim
orgiitlerinin bilgi uzmanlarindan olusmasi sebebiyle astlik-iistliik yerine meslektaslik ve
takim iligkilerinden olugmasi durumu, personel gii¢clendirme uygulamalarini kaginilmaz
hale getirmektedir.

e Orgiitlerde hiyerarsiye dayanan komuta-kontrol felsefesinin zayiflamasi: Klasik
organizasyonlardaki {ist kademeden alt kademeye dogru giden hiyerarsi piramidi ve
komuta denetim anlayis1 hizli bir bicimde degisen is ortamina uyum gosterememektedir.
Icinde bulunulan kosullara cevap verememesi sebebiyle, bu anlayis giderek
zayiflamakta, hizli degisimlerle kars1i karsiya kalan isletmeler, yapilarinda ve
isleyislerinde degisikliklere gitmektedirler. Bu sebeple giliclendirme ihtiyaci, her
diizeyde risk alma, katilim ve yaraticiligin tesvik edilmesi, yoneticilerin otoritelerini
destekleyici olarak delege etmeleri, iletisim, is birligi yapma ve kurumsal giivenin
oneminin artmast gerekmektedir. Boylelikle isletme siireglerinde yatay yapilanmayla
daha hizl1 ve esnek ¢alisan personel tablosu ortaya c¢ikabilir ve gliclendirmeyle rekabet
avantaji saglayabilir.

o Kiiresellesen ve siirekli degisen bir dis ¢evrenin ortaya ¢ikmasinin organizasyonlarda
calisanlarin gii¢lendirilmesini gerektirmesi: Ekonomik ve cografi sinirlarin 6nemini
yitirmesi manasina gelen globallesmenin ortaya ¢ikmasi ile isletmeler hizli ve siirekli
gelisen bir pazarin i¢inde rekabet etmek durumunda kalmiglardir. Artik isletmelerin
temel hedefi rasyonellik ve verimlilik saglayarak en st diizeyde ¢ikt1 elde etmek degil,

kosulsuz miisteri memnuniyeti saglamaktir.

2.1.1.4. Personel Giiclendirmenin Onemi

Giiclendirme stratejisiyle hem organizasyon hem de 1is gorenler birgok fayda
saglamaktadirlar. Organizasyon i¢inde kendine giivenen ve kendini organizasyonun bir

parcasi olarak hisseden is goren daha verimli calisabilecektir (Bigici, 2013, s. 32). Cevre
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kosullarinin hizli bir bigimde degisimine paralel olarak her gecen giin degisen ve zorlagsan
rekabet kosullar1 isletmelerde miisteri memnuniyetinin 6n plana ¢ikmasina neden olmustur.
Bu durum da ancak miisteri isteklerine hizli cevap verebilme kapasitesi olan isletmelerce
gergeklestirilebilmektedir. Bununla beraber yiikselen personel kalitesi ve beklentileri,
demokratik anlayisin biitiin orgiitlerde 6neminin artmasi, personel giiglendirme kavramini
isletmelerin amaglarina ulasabilmesi bakimindan daha énemli bir hale getirmistir (Secgin,

2007, s. 11).

Personel giiglendirmeye olan gereksinim yalnizca rekabetten kaynaklanmamakta, bununla
beraber is gorenlerin beklentileri de giiclendirme gereksinimini belirlemektedir. Kurum
caligsanlarinin egitim ve kiiltiir seviyelerinin artig gostermesi, biitiin yetkilerin yoneticide
toplandigi merkezi yonetime yonelik memnuniyetsizligi beraberinde getirmektedir.
Yapilacak biitiin islerin tam ve kesin olarak belli oldugu, yinelenen goérevler i¢in merkezi
yonetim yapisi belki uygun olabilir. Fakat boyle bir durum séz konusu olmadigi zaman
merkezi yonetim tarzi, bilgi ekonomisinin mithim bir faktorii olan fikirlerin gelistirilmesine

ve akigina engel olacaktir (Giirsoy, 2014, s. 9).

Personel giiclendirme yaklasimi, is gorenleri yalnizca belli bir alandaki gorevleri yerine
getiren bireyler olarak gormek yerine, ¢ok wvasifli problem ¢doziiciiler olarak
degerlendirilmekte ve organizasyonlarda da buna yonelik bir yapilanmay1 onermektedir.
Arastirma sonuglarina gore personel giliclendirme, isletmelerde verimliligi, 1s tatminini ve
miisteri memnuniyetini arttiran, yonetici ve is gorenlerin giiclinden yararlanmayi1 saglayan

yeni yonetim stratejilerinden biridir (Aras, 2013, s. 9).

Ozetle, organizasyonlarin dis cevrede gerceklesen degisikliklere daha kisa bir zamanda
uyum saglayabilmesi ve is gorenlerin is tatminlerinin artmasina ilaveten organizasyonun
verimliligi lizerinde de olumlu bir etkiye sahip olmasi nedeniyle personel giiclendirme
uygulamalar1 giinlimiiz diinyasinda Onemli bir yonetim anlayis1 haline dontigmiistiir

(Akbulut Mete, 2013, 5.12).

2.1.1.5. Personel Giiglendirmenin Tarihgesi

Modern yonetim anlayis1 icinde etkin bir yere sahip olan giiclendirme anlayisi, tarihsel
siireci oldukca yeni denebilecek yaklagimin c¢ergevesi heniiz tam anlamiyla
belirlenememistir (Giines, 2015, s.35). Personel gii¢lendirme, yonetim olgusunun yillar

boyunca gelisimi sonucunda ortaya ¢ikmis bir kavramdir. Teoride temelde McGregor’un X
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ve Y teorisinden geldigi bilinmektedir. Fakat kavramin ortaya ¢ikisiyla ilgili olarak farkli

bakis agilar1 da bulunmaktadir (Hiiseyinoglu, 2011, s. 44).

McGregor’un X teorisindeki otoriter, baskict yOnetim stili, siki kontrol temelindeki
yaklasim bi¢imine karsilik olarak, Y teorisindeki katilimci yonetim ile is gorenlerin
potansiyellerinin gelistirilmesi ve motivasyonlarin1 saglayacak bir calisma ortami
olusturulmasi personel giiclendirme kavramini animsatmaktadir. Ancak personel
giiclendirmenin temellerini, Neo-klasik (davranigsal) yonetim doneminde aramak dogru
olacaktir. Katilimc1 yonetim kavramui ilk olarak 1930°lu yillarda Hawthorne arastirmalari
kapsaminda detayl1 bir bi¢cimde tartisilmaya baslanmistir. Esasinda bu kavram, literatiirde,
1986 yilinda Block tarafindan yazilan “Giiglendirilmis Yonetici” adli kitapta yer almus,
Conger ve Kanungo’nun “The Empowerment Process: Integrating Theory And Practice”
(Personel Giiglendirme Siireci: Teori ve Uygulamanin Entegre Edilmesi) adli makaleleriyle

de genis Olcekli tartisilmaya baslanmistir. Bazi yazarlar daha da ileri giderek,

giiclendirmeyi milenyum yonetim stili olarak gérmiislerdir (Hiiseyinoglu, 2011, s. 44).

1920’11 yillarda Taylor’un ortaya attigi ve calisani bir makine gibi goéren yonetim
yaklagimi, her ne kadar organizasyonun verimliligi {lizerinde olumlu sonuglar ortaya
cikardiysa da, is giici devri, ise devamsizlik ve ise yabancilasma gibi calisanin
performansin1 olumsuz etkileyecek bazi durumlarin ortaya c¢ikmasi nedeniyle agir
elestirilere hedef olmustur. 1950’11 yillara gelindiginde ise insan iliskileri yaklasimi ortaya
cikmis ve insana verilen deger artmistir. Elton Mayo’nun liderliginde insani iligkiler okulu,
Taylorist goriisii elestirmis ve ¢alisanlarin kendi kendilerini motive edeceklerini ve siki bir

denetim olmadan da iyi is ¢ikarabileceklerini vurgulamistir (Mujka, 2011, s. 8-9).

Modern teoriyle ilk kez, orgiit ve ¢evresi arasinda karsilikli bir etkilesim ve bagimlilik
oldugu varsayimi kabul edilmistir. 1950’lerin baslariyla 1970’lerin sonlarina kadar yonetim
uzmanlar fiziksel iiriin kalitesi ile ilgilenmislerdir. Uriin ve iiretim siireclerini iyilestirecek
yollar iizerinde yogunlasmislardir. 1980’11 yillar ise, kaliteli hizmet ve insan davraniglarinin
ilgi gdrmeye ve onemsenmeye baslandigr yillar olmustur. Amag yalnizca yliksek kalitede
iretim yapmak ve dig miisterilerin tatminini saglamak olmayip, ayn1 zamanda bu iiriin ve
hizmetleri gergeklestiren insanlarin ellerinden gelenin en iyisini yapmalarini saglamak icin
tesvik etmek olmustur. Boylece, isletmeyi meydana getiren insanlarin kalitesine yatirim

yapma geregi dogmustur (Simsek, 2004, s. 27).

Ger¢ek anlamda personel giiclendirmeden 1980°1i yillarin sonunda bahsedilmeye
baslanmistir. Peters ve Schonberger’in hararetle savunduklart personel giiclendirme
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kavramiyla ilgili olarak birtakim arastirmalar yapilmaya ve kitaplar basilmaya baglanmigtir.
Personel giiclendirme kavramini ilk kez kullananlar arasinda 1983’te Harrison ve Kanter,
1985°te Bennis ve Naus, 1986’da Burke ve Neilsen bulunmaktadir. Ancak bu kavram ilk
kullanildiginda tam anlamiyla ortak kabul gérmiis bir tanimi yoktur. Asil iiniinii Block’un
yaptig1 calismalar ile kazanmis ve yeni yonetim bi¢imi olarak kabul gérmiistiir (Mujka,
2011, s.9).

Giliniimiiziin is diinyasinda, miisteriler kraldir ve onlarin yarari i¢in isletmeler birbiriyle
rekabet etmeli ve bu rekabeti kazanmalidirlar. Bu rekabeti kazanmak igin ise gereken esnek
organizasyonlari c¢alisanlarin  katillmi  ve kendilerini organizasyonlarina ve onun
hedeflerine bagl hissetmeleri is tatminleri sayesinde, diislik personel devir hizi ise personel

gliclendirme sayesinde saglanacaktir (Seggin, 2007, s. 13).

2.1.2. Personel Giiclendirmenin Cesitleri

Is diinyasinda basarili olabilmek igin, en alt seviyeden en iist seviyeye her calisanim bilgi,
fikirler, enerji ve yaraticiigindan yararlanmaya ihtiya¢ vardir. Bugiin, isletmelerin ¢ogu, is
giiclinlin en azindan bir kismi i¢in, yetki verme inisiyatifinin bir tiirini benimsemistir. Bu
inisiyatifi catigma ortami yaratmayacak sekilde personellerine aktarabilen igletmeler, en iyi
isletmeler olmustur. Yaklasik olarak yirmi yillik siire¢ igerisinde personel giiclendirme
konusunda iki ana yaklasimin ortaya c¢iktig1 goriilmektedir. Bunlardan ilki is yerinde
personel gliglendirici sosyal-yapisal faktorleri géz Oniinde bulunduran yapisal personel
giiclendirme yaklasimi, ikincisi ise i gorenin psikolojik-motivasyonel yoniinii goz 6niinde
bulunduran psikolojik personel giiclendirme yaklagimidir (Mujka, 2011, s. 10). Asagida bu

iki yaklasimin temel 6zelliklerine deginilecektir.

2.1.2.1. Yapisal Personel Giigclendirme

Personel gii¢clendirmeyi, personel disindaki faktorlerle aciklayan yaklasim, yapisalciliktir.
Bu yaklasimda, isletmenin yapisal niteliklerine miidahalede bulunarak personelin
davraniglarinin iyilestirilmesi hedeflenir. Bu yaklagimin 6nemli bir amaci, personelin
igsyerindeki katilimini siirlayan, onlar1 pasiflige ve giicsiizliige iten yapisal unsurlari tespit
edip yeniden diizenlemektir. Personelin gii¢siizliikten kurtulmasi i¢in kaynaklara erisiminin
artmasi ve kendi isiyle alakali konularda karar alabilmesi gerekir. Bunun i¢in giig, bilgi ve

odiillerin biitiin orgiite daha adil bir bi¢imde dagilabildigi politikalarin, siireglerin,
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uygulamalarin ve yapilarin var edilmesi gerekir. Performansa dayali odiillendirme,
kararlar1 ortak alma ve bilgi paylasimini destekleyen diizenlemeler bu konudaki

politikalara drnek olarak gosterilebilir (Oztiirk, 2010, s. 14).

Yapisal personel giiglendirme, is ortaminin kosullariyla alakalidir ve bir organizasyonda
davranig1 etkileyen yapisal bir belirleyicidir (Meng, Jin, & Guo, 2016, s.104). Yapisal
giiclendirme, giiclin, giicli elinde tutanlardan daha az gii¢lii olanlara devredilmesi lizerine
yogunlasmaktadir. Buna gore, personel gii¢lendirme giiclin ve karar verme yetkisinin
astlara devredilmesi ve i1s gorenlere Orgiit ¢iktilarini Oonemli derecede etkileyebilme

yetenegi verme olarak anlasilmaktadir (Mujka, 2011, s. 11).

Yapisalci yaklagima 6nemli katkilardan biri Kanter’dan gelmistir. Kanter’in goriisiine gore
yapisal gii¢ teorisi dort pargadan olusur: Kanter, sistematik gii¢ faktorlerinin (systemic
power factors) etkiledigi isle iliskili giiglendirme yapilarina ulagsmanin (Access to job-
related empowerment) is gorenler tizerinde bireysel etki (personal impact) olusturdugunu
ve bunlarin sonucunda is etkinliginin (work effectiveness) arttigini savunur. Ayrica Kanter
is gorenin davraniglarinin asil belirleyicisinin, ¢alistiklar: drgiitiin yapist oldugunu savunur.
Bir personelin is yerinde giliclendirilmis davranislar sergilemesinin nedeni, kisiliginden
veya yetistirilme bigiminden ¢ok, calistig1 orgiitiin yapisal niteliklerinin kendisine sagladigi
bilgi, destek, kaynak ve firsat diizeyi ile ilgilidir. Kanter’a gore gii¢, islerin halledilmesini
saglama becerisidir. Bu beceriyi insanlara saglayan, is yerinde isgal ettikleri pozisyonlardir.
Bir pozisyonun kisiye gii¢ saglamasi igin resmi ve gayri resmi bazi niteliklere sahip olmasi
gerekir. Resmi niteliklerin arasinda, pozisyonun orgiitteki digerleri i¢in ne kadar goriiniir
oldugu (goriiniirliikk), goérevin yerine getirilmesinde is gorene ne kadar esneklik tanindigi
(esneklik) ve orgiitiin hedeflerine ulagabilmesi i¢in ne kadar merkezi 6neme sahip oldugu
(merkezilik) sayilabilir. Gayri resmi Ozellikler arasinda ise, listler, astlar ve akranlarla
kurulan igbirliginin sayist ve gesitliligi yer alir. Kanter’a gore, bu resmi ve gayri resmi
niteliklere sahip konularda ¢alisan bireyler, daha ¢ok bilgiye, destege, kaynaga ve gelisme
firsatina sahip olurlar. Bunun sonucunda, orgiite daha bagh, 6zerkligi ve 6z-yeterligi daha
yiiksek is gorenler olarak gorevlerini devam ettirirler. Sonug olarak, is gorenlerden {istiin
performans bekleyen bir oOrgiit, oncelikli olarak onlarin bilgiye, destege, kaynaga ve
gelisme firsatina ulasimimi  saglayacak yapisal diizenlemeleri gergeklestirmekle

yiikiimliidiir (Oztiirk, 2010, s. 14).

Laschinger, Firegan, Shamion ve Wilk, Kanter’in teorisinden yararlanarak ¢alisma

ortamini giiclii kilan dort ana kosuldan bahsetmektedir. Bunlar (Oztiirk, 2010, s. 15);
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e Firsat: Bilgi ve yeteneklerdeki artist saglayan durumlar, oOrgiitte gelismeyi ve
canlanmay1 saglayan firsatlardir. Is gorenler kendilerinden beklenen isler igin
egitilmelidirler. Is gorenlere hizmet ici egitim firsatlar1 saglanmal1 ve ¢alisma ortaminda
her istendiginden bilgiye ulasabilecekleri sistemler kurulmalidar.

e Bilgi: Orgiitsel amaglar ve degisen orgiit politikalar1 konusunda calisanlara bilgi
verilmelidir. YoOnetici, Orgiitiin amacimnin ve hedefinin ne oldugunu, Orgiitiin
calisanlardan beklentilerini agiklamali ve ¢alisanlar1 yonlendirmelidir.

e Destek: Otomatik karar verme ve risk almaya uygun bir ortam yaratilmalidir. Takim
iiyelerinin ihtiyact olan destekler kendilerine saglanmalidir. Calisanlarin soru sorma,
cevap alabilme, onaylanma, danigmanlik alma, geri bildirim alma, yiireklendirilme ve
isteklendirilme gibi ihtiyacglari geregi dlgiisiinde karsilanmalidir.

e Kaynaklar: Calisanlar isi yapmada gerekli olan kaynaklara rahatga ulasabilmelidirler.
Ayrica calisanlar, gerek duyduklar1 kaynaklar icin kime, nasil bagvuracaklarini
bilmelidirler. Planlanan isler i¢in ayrilan zaman, para ve personel gibi kaynaklar yeterli

olmalidir.

2.1.2.2. Psikolojik Personel Giiclendirme

Psikolojik personel giiclendirmede, yapilanlarin is gorenler tarafindan nasil algilandig
konusuna odaklanilmistir. Spreitzer (1995), personel giiclendirme algilar1 (anlam,
yetkinlik, 6zerklik, etki) ile performans arasinda pozitif bir iliski oldugunu belirtmektedir.
Psikolojik giiclendirmeyi, giicsiizliigii besleyen sartlarin belirlenmesi yoluyla, resmi
kurumsal uygulamalarin ve yeterlilik bilgisi saglayan resmi olmayan tekniklerin ortadan
kaldirilmas: yoluyla is gorenlerin 6z yeterlilik duygusunu arttirma siireci olarak
tanimlamislardir. Oz yeterlilik duygusunun gii¢lendirilmesi, bireysel giicsiizliige sebep olan
orgiitsel faktorler, yonetim tarzi, 6diil sistemi gibi faktorlerin indirgenmesi ile miimkiindiir
(Gurbiiz, Kumkale, & Oguzhan, 2013, s. 792). Ayrica gii¢ kavramina odaklanilarak giiciin
kontrollii bir bigimde is goérenlere verilmesiyle is gorenler kendi kararlarini kendileri

verebilecek ve bu kararlar yiiriitebileceklerdir (Giirbiiz, 2012, s. 20).

Thomas ve Velthouse, Conger ve Kanungo’nun c¢alismasindan hareketle personel
giiclendirmenin ¢ok boyutlu bir kavram oldugu icin tek boyutla anlagilamayacagini
belirtmislerdir. Aym1 sekilde Thomas ve Velthouse yonetsel uygulamalar ile psikolojik

giiclendirmenin birbirinden ayrilmas1 ve gii¢lendirme {izerine alternatif perspektiflerin
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arastirilmasi gerektigini belirtmektedir (Giirbiiz, 2012, s. 20). Ayrica Thomas ve Velthouse
giiclendirmeyi motivasyonla ilgili bir kavram olarak ele almislar, fakat yalnizca 0z-
yeterlikten ibaret oldugunu varsaymaktan da 6zellikle kaginmiglardir. Yazarlar giiglendirme
i¢in, is gorenin yaptig1 gorevdeki roliine olan yonelim olarak genel bir tanim 6nermislerdir.

Ve bu yonelim, psikolojik gii¢lendirme kavramu i¢ine de girmektedir (Oztiirk, 2010, s. 16).

Personel giiclendirme, literatiirde psikolojik boyutta, Thomas ve Velthouse’un (1990)
belirttigi etki, yetkinlik, anlam ve 0&zerklik olarak dort grupta incelenmekte ve bu
degiskenler gii¢lendirme algisin1 belirlemektedir (Ergun Ozler, 2015, s.140). Bu gruplar su
sekilde aciklanabilir:

e Etki: Tiim diizeylerde karar verebilme ve bireylerin islerini etkileyebildiklerine olan
inancini ifade etmektedir (Torun, 2016, s. 157). Calisan c¢alistig1 ise yonelik durumlarda
etki faktdriinii kullanabildigince kendini daha giiglii hissetmektedir (Ozdemir, 2016, s.
16).

e Yetkinlik: Is gorenlerin, gorevleri ile ilgili olarak yapmalar1 gerekenleri basari ile
gerceklestirmelerini ya da is ve gorev tamimlarinda yer alan tiim isleyisleri geregi gibi
yerine getirmeleridir (Cagr1 San, 2017, s. 13-14).

e Ozerklik: Bireyin eylemini baslatma ve diizenleme konusunda kendi kaderini tayin etme
ya da se¢im yapma hissidir (Kim, Lee, & Jang, 2016, s. 1024).

e Anlam: Bireyin inanglari, degerleri ve davraniglart ile isin roliiniin gerektirdikleri
arasindaki uyumu icermektedir (Ergun Ozler, 2015, s.141). Baska bir deyisle, bir isin rol
geregi ihtiyaglar ile kisinin de§er ve davraniglarinin ortiisme orani, isin ig goren icin

tasidigi anlamdir (Tas, 2017, s. 9).

2.1.3. Personel Giiclendirme Kavraminin Temel Unsurlari

Bir organizasyonda personel giiglendirme anlayiginin orgiit kiiltiirii i¢ine yerlestirilebilmesi
ve takimlarin giiclendirilmesinde bazi ana unsurlar s6z konusudur (Dogan, 2006, s.47).
Bunlar; katilm ve karar verme, bilgiye ulasilabilirlik ve bilgilerin paylasilmasi,
sorumluluk, yenilik, ortak hedeflere yoneltme, ¢alisanlar1 toplum oniinde 6vme, ¢alisanlara
giiveni 6gretme ve onlara giiven asilama, yeterlilik ve yetenekleri gelistirme, egitim ve
gelistirme, agik iletisim ortami, performansla ilgili geri bildirim yapma, ¢alisma ortaminda

esneklik, kaynaklara ulasilabilirlik ve takim ¢aligmasidir.
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2.1.3.1. Katilim ve Karar Verme

Katilim, is gorenlerin karar verme siirecine katilmalarini ifade eder (Kerse, 2013, s. 13).
Katilma terimi, s6z konusu katilimcilarin katilabilecekleri fakat biitiin olarak ele
gecirmeyecekleri, gecirmemeleri gereken bir faaliyet, slire¢ veya karar verme sistemiyle
ilgilidir. Katilma, tiimiiyle ya da kendi basina bir amag degildir. Katilma daha yeterli islev
gorebilmek i¢in bir aractir. Buna ragmen is gorenleri giiclendirmenin egemen oldugu 6z
yonetim, katilimcilarin tamamiyla kendi kontrolleri altinda olan, olabilen veya olmasi

gereken bir durumu ifade etmektedir (Demirbilek & Tiirkan, s. 50).

Bilgi ve hizmet iiretimine katilmanin yani sira kararlara katilim is gorenler i¢in 6nemlidir.
Komuta ve kontrole dayali bir organizasyon yapisi yerine her zaman ve her seviyede tiim
calisanlarin katilimina imkan veren bir organizasyon yapist personel giliclendirmeyi
kolaylastiracaktir. Katilimecr bir orgiit iklimi, c¢alisanda yaraticilik, yenilik¢ilik ve
girisimcilik gibi 6zelliklerin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir. Bu 6zellikler sayesinde ¢alisan
organizasyonun etkinligine ve verimliligine katkida bulunacak ve rekabetci bir ¢aligma

ortaminda organizasyonun ayakta kalmasini saglayacaktir (Karakas, 2014, s. 88).

Katilimcr yonetimin temel ilkesi, yonetici ve yOnetilenlerin beraber karar vermeleridir.
Katilimcilik ile is gorenlerin, isin diizenlenmesine dogrudan etkide bulunmalart sz
konusudur. Boylece is gorenler, kendi iistleriyle beraber bir derece soz sahibi olarak karar
verme gliciine katilmaktadirlar. Giinliik uygulamada bu sekilde bir katilim, amag belirleme,
problem ¢6zme, kararlara dogrudan katilim, yeni ¢alisanlarin se¢imi islerinde yer alma gibi
etkinlikleri icerebilmektedir. Sonu¢ olarak katilim, is gorenin is yerinde Onemsenme,
taninma ve kendine saygi duyma gibi ihtiyaglarini karsilayacak calisma yasami kalitesinin

gelistirilmesinde etkin rol oynamaktadir (Demirbilek & Tiirkan, s. 50).

Is gorenlerin kararlara katiliminm saglanmasiyla orgiitte yaptiklari isleri sahiplenmeleri
saglanarak, daha iyiye nasil ulagabilirim diisiincesiyle hareket etmeleri miimkiin hale
gelmektedir. Orgiit kiiltiirii, karar vericilerin davramslarini da etkilemektedir. Karar
davraniglarin1 degistirmek, Orgiitiin kiiltliriinii degistirmesiyle miimkiin olabilmektedir.
Personel giiclendirme uygulamalari, biiyiik Ol¢lide, bu karar verme ve orgiit kiiltiiri

arasindaki iliskiye dayanmaktadir (Ergun Ozler, 2015, s. 148).
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2.1.3.2. Bilgiye Ulasilabilirlik ve Bilgilerin Paylasiimast

Hiyerarsik orgiit yapilarinda bilgi, iist kademelerin kontroliinde olup alt kademelere kadar
ulagmasi, list kademelerin onayina bagli olmaktadir. Giliniimiiziin rekabet ortaminda
misteri beklentilerinin hizl1 bir bicimde karsilanmasi gerekliligi, bilginin her kademede
kolaylikla ulasilabilir bir halde olmasini gerektirmektedir. Personel giiglendirmenin basarili
olabilmesi i¢in bilginin Orgiit icerisinde iist kademe ve c¢alisanlar arasinda paylasilmasi
gerekmektedir. Dolayistyla personel giliclendirme uygulamalarinin basarisinin ilk kosulu,
bilgi paylasimina imkan saglayan bir enformasyon sisteminin tasarlanmasi ve yiiriirliige

konulmasidir (Karakas, 2014, s. 88).

Blanchard, Carlos ve Randolph’a gore, giiclendirilmis bir ¢evrede herhangi bir degisikligi
gerceklestirmede bilgi cok biiyiik bir 6neme sahiptir. Fakat kat1 ve kolayca degismeyen
isletme biirokrasisi bu degisime engel olabilir. Is gdrenler, isletmenin istedigi yonde
hareket etmek amaciyla bilgiye ihtiyag duymaktadirlar. Yoneticiler ve is gorenler personel
giiclendirmenin iyi ve gecerli bir fikir oldugunu diisiinseler de, bu fikir iist yonetimin
organizasyon i¢in kritik oneme sahip olan bilgileri personel ile paylagsmayi istemedigi
stirece uygulanip, basar1 elde edemeyecektir. Bilgi paylasiminin giiglii olmasi durumda en
onemli kazang¢ ise giivendir. Personele ihtiyag duyduklari bilgiler verilirse, onlarin
yetkilerini kullanma ve is birligi istekleri gelistirilmis olacaktir. Bu tiir anlayisa sahip olan
organizasyonlarda ise, kendi kendini yoOneten ¢alisma gruplarinin, verimliliklerini
arttirmada ve islerini yapmada ihtiyaclar1 olan her tiirlii bilgi verilecektir. Bu tarz bir
yapida faaliyet gosteren bir ¢aligma grubuna yonetim tam olarak bilgileri aktarirsa, onlar
sorumluluk almaya daha fazla istekli olacak, bu giiven ortami da onlart ileriye gétiirecek ve

yeni fikirler tiretmeleri hususunda onlar1 yonlendirecektir (Dogan, 2006, s. 50).

Block “bilgiyi miimkiin oldugunca paylasin” ifadesini kullanmistir. Birgok yonetici {istten
gelen kotii haberleri i gorenlerden saklamanin kendi rollerinin bir parcasi oldugunu
diisinmektedirler. Ancak bu bilgiler i gorenlerden saklandiginda, tipki bir ailenin
cocuguna davrandigr gibi hareket edilmis olacaktir. Bunun aksine, yonetici isletmenin
basarisindan herkesin sorumlu oldugu fikrini is gorenlere asilamaya g¢alismali ve her
konudaki bilginin tiimiinii onlarla paylagsmalidir. Yonetici, bu bilgileri paylasarak
calisanlara giivendigini gostererek ve onlarin yaptigr isi kendiisleri gibi gdrmelerini
saglayacaktir. Ayrica yoneticinin, is gorenlere performans diizeyleri hakkinda bilgiler
sunmasi, onlarin gelecekteki bagarilarin1 arttirict  bir etken olacaktir. Randolph,
“aragtirmalarin o anki performans diizeyine iliskin bilgi sahibi olan is gorenlerin
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kendilerine daha zor hedefler belirlediklerini ve bu hedefleri basardiklarinda da kendilerine
daha yiiksek seviyede hedefler belirlediklerini gosterdigini” belirtmistir (Arda, 2006, s.
27).

Calisanlar, orgiit i¢inde bilgiye ve kaynaklara erisme olanagina sahip olmadiklarinda
kendilerini gli¢siiz hissetmektedirler. Eger calisanlar kendilerini giigsiiz hissediyorlarsa,
giicsiizliiglin algilanmasina sebep olan degiskenlerin ortaya ¢ikarilmasi, personel
giiclendirme uygulamalar1 agisindan biiyiik bir 6nem arz etmektedir. Bu durumu ortadan
kaldirmak, gelistirilen giliclendirme strateji ve taktikleri, sadece, ¢alisanlara direkt etkin

bilginin saglanmasi ile miimkiin olmaktadir (Ergun Ozler, 2015, s. 149).

2.1.3.3. Sorumluluk

Personel giiclendirmenin temel unsurlarindan biri de sorumluluktur. Kelime anlamiyla
sorumluluk; bir kisinin, kendisinin ya da bagkalarinin davranislari i¢in, baska bir kisiye ya
da bir yetkiliye hesap verme, bu davranislarin dogurabilecegi sonuglara katlanmay1 kabul

etme mecburiyeti ya da bunun ahlak agisindan gerekliligidir (Seyyar & Oz, 2007, s. 340).

Eger yonetici personel giliclendirmeyi gerceklestirecekse, is gorenlere yetki ile beraber
sorumluluk da vermelidir. Sorumluluk burada, kurumda “bana/bize giivenebilirsiniz” bakis
acisinin  yerlestirilmesi anlamima gelmektedir. Giiglendirilen takimlar, isletmenin
strekliligini saglamak ve {iistiin performans i¢in gerekli olan segkin hizmet saglamaya
olanak taniyan siireclerin yonetim sorumlulugunu da tistlenmektedir. Bu tiir sorumluluk,
daha esasli, anlasilir ve giicliidiir. Ayrica, bu tiir sorumluluk organizasyonun performansi ve

ayakta kalabilmesi i¢in potansiyel sunmaktadir (Dogan, 2006, s. 51).

Literatiirde personel giiglendirmenin temelinde sorumluluklarin paylagilmasi bulunmakta
ve personel gliglendirme, yonetim merkezli olmaktan ¢ok takim merkezli yonetimi igeren
bir yaklasim olarak tanimlanabilmektedir. Yonetim merkezli yaklagimda, kararlar
yoneticiler almakta, astlara iletmekte ve astlarda bunu uygulamaktadirlar. Takim merkezli
yonetimde ise, takim sorumlu olmakta ve yonetici danigsma, strateji gelistirme gibi
konularda rol almaktadir. Sorumlulugun takimlara devredilmesi, is iliskilerinin yeni
sekillenmesi, ig birligi yapilmasi ve insan kaynaklarimin yetkinin yapisina uyum saglamasi
icin, merkezilesmemenin bir sonucu olarak gii¢lendirilmis personel gereksinimi ortaya
cikmaktadir. Giliniimiizde yoneticilerin ¢ogu, calisanlarindan, daha fazla sorumluluk

almalarini istemektedir. Bu, biirokratik orgiitlerden, girisimci personeli cesaretlendiren ve
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destekleyen orgiitlere dogru bir degisimdir. Girisimei personeller olumlu anlamda
politiktirler, giiclendirilmis personeller soziiyle anlatilmak istenen budur (Alkan, 2010, s.
4).

Yonetici, is gorenlerin isletmedeki amaglarinin ne oldugunu ve yaptiklar1 gorevin isletme
veya departmanin amaglari ile ne agidan ilgili oldugunu bildiginden emin olmalidir. Ornek
verilecek olursa; danismada bulunan bir memur, kendisini iyi miisteri iligkilerinin kritik bir
unsuru olarak goriiyorsa iginin yalnizca telefonlara cevap vermek oldugunu diisiinen bir
danisma memuruna gore ¢ok daha basarili olacaktir (Dogan, 2006, s. 52). Is gérenlerde
sorumluluk duygusunun arttirilmasi, diger bireylere karsi sorumlu davranmak, olumlu bir
yaklasima sahip olmak, istenen neticeleri gergeklestirmek, kendi itibarini siirdiirmek ve

elinden gelenin en iyisini yapmasi ¢er¢evesinde diistiniiliir (Sancar, 2012, s. 18-19).

2.1.3.4. Yenilik

Personel  giiclendirme yaklagimi, organizasyonlarda  yenilik  calismalarini
cesaretlendirmektedir. Cilinkii bu yaklasimda, ¢alisanlar islerin yapilmasinda karar verme
ve yeni fikirler meydana getirme yetkisine sahiptirler. Personel giiclendirme yenilik
yapmanin desteklendigi organizasyonlarda daha kolay bir bigimde uygulanmaktadir.
Organizasyonlarda yapilan yeniliklerin genel olarak isi yapan i1 goOrenler tarafindan
gergeklestirildigi goriilmektedir. Bilgiye ulagsma, destek olma ve katilimc1 bir organizasyon

ortamu yenilikgilik i¢in olmasi gereken faktorlerdir (Kabak, 2014, s. 30).

Organizasyon igerisinde isi gerceklestiren kisi, o ¢alismanin uzmani konumundadir.
Calisanlar yeni fikirlerin ortaya cikarilmasina katkida bulunmali, ayrica calisanlarin

tutumlar1 hakkinda ¢ok fazla sorgulayici bir yaklasimda bulunulmasi sakincalidir (Turan,
2016, s. 15).

Yenilik kavraminin boyutlari asagidaki sekilde dzetlenebilir (Arda, 2006, s. 23):

e Yenilik kavraminda yaraticilik, degisim, gelisim, risk alma, ozgiirlik, esneklik ve
girisimcilik temel boyutlardir.

e Yenilik hem etkilenme sonucunda, hem de tepki gésterme sonucunda olusabilir.

¢ Yenilik bir ilim veya teknoloji degil bir siirectir.

¢ Yenilik biiylimenin temelinde olup, herkesin isidir.

¢ Yenilik organizasyonun geliserek biiylimesinin temelini olusturur.
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Yenilik¢iligin destekleyici bir organizasyon ortaminda gerceklesmesi durumundan
hareketle, organizasyonun bdyle bir yapida olup olmadigi asagida yer alan sorulara

verilecek cevaplara gore belirlenebilir (Arda, 2006, s. 24):

e Ust yonetim yenilikleri desteklemeyi taahhiit ediyor mu?

e Organizasyon igerisinde agik bir bigimde paylasilmis stratejik vizyon duygusu var mi1?

¢ Bu organizasyon igerisinde basaril1 bireyler taninir ve desteklenir mi?

e lletisim verimli bir sekilde gerceklesiyor mu? Iletisim yatay mi, dikey mi ya da ¢ift
yonlii mii ¢alistyor?

e Organizasyon igerisinde yeniliklerin taninmasi ve ddiillendirilmesi yeterli diizeyde mi?

e [s gorenlerin yenilige yakmlig1 nedir? Is gérenlerin sorunlari tanimlarken ve ¢dzerken
kullandigr yollar i¢in resmi mekanizmalar mevcut mu?

¢ Organizasyonun yapisi yenilikleri destekliyor mu? Yoksa engel mi oluyor?

e Yeni fikirleri destekleyici uygun bir ortam mevcut mu?

o FEtkili takim ¢aligmalart mevcut mu? Takim kurmak hususunda yatirim yapiliyor mu?

¢ Organizasyon igerisinde G6grenilen bilgileri paylasima acacak resmi bir mekanizma

mevcut mu? Mevcut ise bu mekanizma nasil ¢alistyor?

2.1.3.5. Ortak Hedeflere Yineltme

Is gorenlerin organizasyonu basariya gétiirecek calismalar yapabilmeleri igin Oncelikle
organizasyonun hedeflerini ¢ok 1iyi bilmeleri gerekmektedir. Yoneticiler tarafindan
belirlenen orgiit hedefleri, personele tiim ayrmtilartyla anlatilmali ve benimsetilmelidir. Is
gorenler ne kadar Ozverili ve istekli olurlarsa olsunlar organizasyonun hedefleri
dogrultusunda hareket etmedikleri siirece genel anlamda yararli olamazlar. Belirlenen
hedeflerin yalnizca bireysel anlamda is gorenler tarafindan benimsenmesi tam anlamiyla
yeterli olmayacaktir. Ayn1 anda tiim is gorenlerin ortaya c¢ikan genel hedefin etrafinda
toplanip uyum igerisinde birlikte hareket etmeleri gerekmektedir (Oksiiz, 2010, s. 28).
Giiclendirmede ortak hedeflere yoneltme; is gorenleri ortak degerler ve ortak calisma
anlayisi etrafinda kaynastirir, organizasyona biitiinliik kazandirir, etkinligi ve verimliligi

saglayan harct meydana getirir (Yasit, 2014, s. 49).

Personel giiclendirmede, is gorenler ortak hedeflere yoneltilmektedir. Ozellikle
giiclendirilmis takimlar, takim iginde igsel, yatay ve dikey olarak ii¢ boyutta ortak

hedeflere yoneltilmektedir. Takimlar, sz konusu hedefler dogrultusunda hareket etmekte
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ve hedeflerin gerceklestirilmesine 6nemli etkide bulunmaktadirlar. Eger ortak bir hedef
yoksa giiclendirmeden de bahsedilemeyecektir. Gili¢lendirilmis takimlar, biitiin olarak
orgiitiin vizyonu, misyonu, degerleri ve oncelikleri ile 6zdeslestirilmelidirler. Takimlar1 bu
ogelerle 6zdeslestirmeden giiclendirmeye girismek, organizasyonda kaos yaratmaktadir

(Dogan, 2006, s. 52).

2.1.3.6. Calisanlart Toplum Oniinde Ovme

Giiclendirmenin énemli unsurlarindan biri de, is gérenleri meslektaslar1 ve diger insanlarin
yaninda bagarilarindan otlirii ovmektir (Kilig, 2015, s. 49). Calisanlart toplum Oniinde
ovme ve yliceltme personel giiclendirmeyi hizlandirici ve uygulamayi kolaylastirici bir etki
yapmaktadir. Bir bireyin motive edilmesinin en iyi yolu, onu baskalarina tanitmak, onun
baskalar1 tarafindan fark edilmesini saglamaktir. Her insan iyi yaptigi isten dolayr fark
edilmeyi, goze carpmay1 ve &viilmeyi ister. Ovgii, kisilerin kendilerine olan giivenini de

arttiracaktir (Kog, 2008, s. 14).

Toplum Oniinde basaris1 sebebi ile One ¢ikan bireyler, i¢inde bulundugu ortamda
olusturdugu katma degeri gormekte ve daha fazla calismaktadirlar. Digerlerine gére daha
fazla c¢alisan birey artik layik oldugu oviilmeyi, sevilmeyi ve ilgi gérmeyi basarisinin

hediyesi olarak gérmeye baslayacaktir (Giirsoy, 2014, s. 26).

2.1.3.7. Calisanlara Giiveni Ogretme ve Onlara Giiven Asilama

Seyyar ve Oz’e gbre giiven; “Bir bireyin, kendisinden zarar gelmeyecegine ve emanete hiyanet
etmeyecegine dair ¢evresinin giivenini kazanmis olmasidir. Toplam Kalite Yonetimi ve Insan
Kaynaklar1 Yonetimi agisindan giivenilirlik, herhangi bir isletme biriminin, belirlenen kosullar
altinda ve belli bir siireg i¢inde, istenen fonksiyonlarint hatasiz yerine getirebilme yetenegidir.”
(Seyyar & Oz, 2007, s. 133).

Karsilikli giiven personel giiclendirmede 6nemli bir unsurdur. Giivenin baglica unsuru ise
etkin iletisimdir. Ornegin organizasyon ile ilgili 6nemli bilgilerin yonetici tarafindan
astlardan gizlenmesi, kaynaklarin tutarsiz bir bicimde dagitilmasi ve is gorenlerin yonetim
tarafindan destek gérmemeleri giiveni zedelemektedir. Giliven olmadan, insanlar siki bir
kontrolden yoksun olarak, bir arada calismak istemezler. Bu nedenle yonetici, dnemli
gorev ve yetkileri is gorenlerine devrederek, onlara duydugu giiveni ispatlamalidir.
Ozellikle 6n hizmet personeli gibi miisteri ile bire bir iliski i¢inde olan ve bireysel karar ve
davranislar1 daha fazla goz oniinde olan is gorenler icin glivenin 6nemi daha biytiktiir

(Ilisu, 2012, s. 21).
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Gliniimiizdeki isletmelerde yonetime giiven, is gorenlerin performansi, isletmeye olan
baglilig1 ve orgiitsel iklimi belirleyen en 6nemli 68e olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tyler ve
Degoey’e gore yoneticiler, ona bilgileri paylasma ya da paylasmama hususundaki tutumlari
ile isletmede giivenin olusturulmasinda &nemli bir role sahiptirler. Isletme igerisinde
giivenin derecesi, yonetimin felsefesine, Orglitsel yap1 ve faaliyetlere ve is gorenlerin
beklentileri hususundaki anlagmaya baghdir. Gilbert ve Tang, orgiitsel giiven ve Orglitsel
iletisimin durumu ve dogas1 arasinda giiclii bir iliski bulmuglardir ve ayrica resmi ancak
daha da 6nemlisi gayri resmi yoldan orgiitsel iletisim kanallarina girmenin orgiitsel gliveni

arttiracagini da iddia etmislerdir (Dogan, 2006, s. 53).

2.1.3.8. Yeterlilik ve Yetenekleri Gelistirme

Personel giiglendirme uygulamalarinda basariyr saglayabilmek icin c¢alisanlarin
sorumluluklarin1 yerine getirebilecek yeterli bilgi, yetenek ve donanima sahip olmalari
gerekmektedir. Yeterlilik, is veya faaliyetler ile ilgili 6zel bilgilerin gelistirilmesinden daha
genis bir mana ifade etmektedir. Yeterlilik, is ile ilgili islevsel yeteneklerin yani sira kisinin
isletme veya takima katki saglayacak kisisel 6zelliklere sahip olmasini ve ayrica irade

konusunu da ifade etmektedir (Kabak, 2014, s. 32).

Giiglendirilmis takim ve takim tyeleri, takim c¢aligmasinin gerektirdigi tiim gorevleri
gergeklestirebilmeli, miisterileri ve miisterilerin ihtiyaglarin1  anlayabilmeli ve
sorumlulugunu istlendikleri siireglerin tiimiinii kendileri yonetebilmelidirler. Bunlarin
timiinii gerceklestirme, takimi olusturan kisilerin dogasi ve saglam bir iradenin yaninda
cok miktarda yetenek gerektirmektedir. Bu zenginlik ve derinlik basit bir yetenek tliggeni

ile ifade edilmektedir (Dogan, 2006, s .55).
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Islevsel Yetenekler Irade
- Bilgi Yetenek - Dogrulama
- Vasif - Yeni diisiincelere acik
olma
Bireyin Dogas1
- Fiziki
- Duygusal
- Zihinsel
- Ruhsal

Sekil 1. Yetenek ticgeni
Kaynak: Dogan, S. (2006). Personel giiglendirme/rekabette basarinin anahtari. Istanbul: Kare.

Sekil 1’de goriilebilecegi iizere, seklin sol kisminda islevsel yetenekler bulunmaktadir.
Yiiksekokul, kolej, gece okulu 6grenimi ile teknik ve sirket egitiminin biiyiikk kismi bir
seyler yapmak i¢in kimi bilgi ve wvasif karisimlart aktarmakta, asilamakta ve
gelistirmektedir. Yetenek iicgeninin alt kisminda takimi meydana getiren kisilerin dogasi
bulunmaktadir. Kisinin dogasi, takimin ne denli canliliga sahip oldugunu ya da takim
kiiltiirinlin neye benzedigini ortaya koymaktadir. Takimin giiclendirilmesi, takimin ve
takim iyelerinin yliksek ve artan bir motivasyona malik olmasini gerektirmektedir.
Giiglendirilen takim zamanla iiyelerinin durumunda iyilesmelere neden olan takimdir.
Yillar boyunca en giiclii, en basarili takimlar, {iyelerinin kisisel kimlikleri iizerine insa
edilen, kisisel kimliklere sayg1 gdsteren ve kisisel kimlikleri yiicelten takimlardir. Yetenek
licgeninin sag kisminda ise irade ya da baglilik gosterilecek ve hizmet edilecek degerlerin
segilmesi karsimiza ¢ikmaktadir. frade 6gesi de iki boyuta sahiptir: dogrulama ve yeni
diisiincelere acik olma. Dogrulama iradesi misyonun, amacin, giic ve hizmetin bir
bilesiminin takim digina aktarilmasidir. Organizasyon ya da takim i¢in tegvik edici misyon
ve vizyon yaratma, takim iiyelerini ortak bir irade meydana getirme yoniinde cezp edici ve
zorlayict bir faktor olacaktir. Yeni diisiincelere acik olma, baskalarinin ihtiyaglarin
dinlemeye, yeni fikirlere agik olmaya ve siirekli 6grenmeye hevesli olmay1 beraberinde
getirmektedir. Sonug olarak, giiclendirilmis bir isletmede is gorenlerin yukarida s6z edilen

yeteneklere ve yeterliliklere de sahip olmalar1 gerekmektedir (Dogan, 2006, s. 56).
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2.1.3.9. Egitim ve Gelistirme

Personel egitimi, i gorenlerin ve olusturduklart gruplarin isletmede yiiklendikleri veya
ileride yiiklenecekleri gorevleri etkin bir bicimde yapabilmeleri i¢in, onlarin mesleki
bilgilerini genisleten, diisiince, rasyonel karar alma, tutum ve davramig, aliskanhik ve
anlayiglarinda pozitif degismeler yapmay1 amaclayan bilgi, gorgii ve yeteneklerini arttiran
eylemlerin tiimii olarak tanimlanabilir. Gelistirme ise, kisinin yaptig1 isi ve orgiitii kapsaml
bir bakisla gdrebilmesini saglamaktadir. Is gdrenin isini daha genis bir orgiitlenmenin
parcast olarak gorebilmesi, boylelikle isini daha verimli bir bigimde yapabilmesi
gelistirmenin  hedefidir. Dolayisiyla egitim, gelistirmeye temel olusturmaktadir

(Demirbilek & Tiirkan, 2008, s. 53).

Personel giiclendirme uygulamalarindan basarili sonu¢ alinabilmesi i¢in ¢aligsanlarin yetki
ve sorumluluklarinin bilincine varmasi ve kendini gelistirmesi i¢in isletmelerin faaliyet
alanlarina gore egitim programlar1 hazirlamas1 gerekmektedir. Calisan yetki ve
sorumlulugunu devir almadan 6nce belli bir egitimden ge¢cmemisse, o ¢alisandan yeterli
verim alinamaz. Hizmet ici egitim ile verimliligi yiikseltmek, calisanlar1 motive etmek,
personelin dikey ilerlemesini saglayabilmek, calisma ortaminda dinamizm saglamak ve
yoneticilerin denetim ve gorev yiiklerini asgari diizeye indirmek amacglanmaktadir. Egitim,
organizasyon i¢in kisa donemde maliyetli gibi goriinse de, uzun vadede diistiniildiigiinde
kalifiye is giicii ve yiiksek diizeyde verim saglamasi anlaminda aslinda bir yatirimdir.
Ciinkii giiclendirilmek istenen personele kendini gelistirebilecek egitim olanaginin
saglanmasi ile kisi isi yapabilecek bilgi ve beceriye sahip olacak, ayn1 zamanda kendine
olan gilivenini arttiracaktir. Boylelikle kisiler stirekli 6grenen ve yeni talepleri karsilamak

icin yeni beceriler gelistiren kisiler olacaktir (Sen, 2010, s. 38).

Is giicii kaynaginm gelistirilmesi etkinliklerinin ilk ve dncelikli amaci, kisilere beyinlerini
ve zihinsel yeteneklerini tanitmak, onu kullanma becerilerini gelistirmek olmalidir.
Egitilen, stirekli bilgiyi arayan ve becerilerini gelistiren ve bunu organizasyonun amaclari
dogrultusunda kullanan calisan giiglendirilmis personeldir. Egitim ile organizasyonda agik
bir iletisim saglanacak; kim, hangi sorumlulugu, neden yiiklenmelidir sorularina cevap

bulunacaktir (Giilcan, 2007, s. 221).

27



2.1.3.10. Acik Iletisim Ortami

Iletisim, bireylerin fizyolojik ve sosyal ihtiyaglar1 sonucu ortaya cikan sosyal bir siireg
anlamma gelmektedir. Iletisim insan davranislar1 neticesinde gerceklesen, belli kaliplara
bagli olmayan, dinamik bir kavramdir (Balkan Akan, Unsar, & Oguzhan, 2017, s. 33).
Bilgi glictiir ve bilgi olmadan ¢alisanlar istenilen seviyeye ulasamaz. Fakat personel
giiclendirmede bu bilgilerin nasil iletildigi de Onem kazanmaktadir. YOneticinin
calisanlarin organizasyonun amag¢ ve hedeflerini, plan ve yontemlerini bildiginden emin
olmas1 gerekmektedir. Yonetici periyodik toplantilarla, isletme c¢alisanlarini her tiirli
degisiklikten haberdar etmelidir (Sen, 2010, s. 38). Is goérenler orgiitsel hedeflerle ilgili
daha fazla bilgiye sahip olduklar1 zaman, gereksinimleri ve hedefleri daha iyi
anlayabilirler. Bu da c¢alisanlarin islerini daha etkin bir bigimde tamamlamalarini saglar

(Chang & Liu, 2008, s. 1447).

Acik iletisim, ancak bireylerin korkmama ya da ¢ekinmemeleriyle saglanabilir. Bu durum
aynt zamanda katilimci ve destekleyici Onderlik tarzi icin gegerlidir. Ayrica bilginin
yalnizca yukaridan asagiya gelmedigi durumlar da olabilir. Bu gibi durumlar i¢in yonetici
konumundaki kisilerin, iletisim kanallariin agik oldugunu is gorenlere hissettirmesi ve

buna uygun bir ortam yaratmasi gerekmektedir (Ozaksu, 2006, s. 26).

Saglikli bir organizasyon yapisi, organizasyonun oziimsedigi iletisim yapisi ile ilgilidir.
Iletisim, calisanlar ve organizasyon arasindaki davranislarin degistirilmesine yonelik
harekete gecirilmesini saglar. Acik iletisim bireylere deger vererek organizasyondaki
caligsanlarin kendilerini giiclendirilmis hissetmelerini saglar. Kendileriyle iletisim kurulan
calisanlar, diger calisanlardan daha iyi organizasyon ig¢i iliskilere sahip olurlar ve kendi
sorunlarina daha hizli bir bigimde ¢dziimler iiretebilirler. Iletisime organizasyonun biitiin
kademelerinde deger verilerek tiim organizasyonun uyum i¢inde hareket edebilmesi
saglanabilir. Organizasyon igerisinde olusturulan etkili iletisim sayesinde calisanlar
giiclendirilmis olur. Personel giiclendirme ve iletisimin uyumlu bir ¢ift halinde olmasi,
organizasyon igerisindeki calisanlarin ortak bir zihne sahip olmalarim1 saglayarak

organizasyon verimliligi ve performansini arttirir (Kabak, 2014, s. 34).

2.1.3.11. Performansla Ilgili Geri Bildirim Yapma

Modern yonetimin en belirgin unsurlarindan biri iletisimdir. Iletisimin en belirgin

unsurlarindan biri ise geri bildirimdir. Alict almis oldugu iletiyi cevaplandirmak {izere bir
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mesaj hazirlayip bunu kaynaga iletir. Buna geri bildirim denir. Performans ydnetimi
sisteminin gelistirilmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesinde goz oniine alinmasi1 gereken
ana unsurlardan biri de geri bildirim araciliiyla is gorenlerin motive edilmesidir (Giircii,
2014, s. 14-15). Personel gliclendirme, is gorenlere belirli yetki ve sorumluluklarin devrini
gerceklestirip, bu cercevede is gorenlere kendilerini yonetme imkan1 saglayan ancak belirli

stirelerle performansini da lgmeyi gerekli kilan bir uygulamadir (Kabak, 2014, s. 34).

Performans amaca yonelik tespit edilmis standartlara uygun davraniglarin gosterilmesi ve
hedefe yaklasma diizeyi olarak tanimlanabilir. Performans degerleme ise, bu diizeyin tespit
edilmesidir. Performans degerleme, siirekli basar1 yoniinde is gorenleri isteklendirerek
eksik yonlerinin hazirlanmasini, adil bir 6diil sisteminin kurulmasini, yonetici ve is
gorenler arasindaki etkilesimin  gliclenmesini, insan kaynaklarinin  hizmet i¢i
gereksiniminin belirlenmesini saglayarak insan kaynaklarini gelistirmede 6nemli bir rol

oynamaktadir (Karahan, 2009, s. 99).

Ayrica degerleme siirecinin sonunda is gorenlerin gegmisteki performanslariyla ilgili
veriler elde edilir. Bu veriler, is gorenlerin performanslarinin 6nceden belirlenmis
standartlara uygunlugunu test etmede ve is gorenlerin gelistirilmeleri ile ilgili faaliyetlerde
yoneticilere yardimci olur. Ek olarak isletmenin hedefleri ile is gorenlerin hedefleri

arasindaki uyumun yakalanmasina da katki saglar (Kabak, 2014, s.34).

Giiclendirilmis personeller, islerini, islerinin nasil yapildigin1 ve ¢iktisinin kalitesini
denetleyebilir (Ugboro & Obeng, 2000, s.252). Gii¢lendirilmis personelle ilgili performans
degerlendirmede, ¢alisanlarin performans: hakkinda kendisine bilgi verilmesi ve etkin bir
sekilde calisanlarin hak ettigi odiilleri saglayan bir ddiillendirme sisteminin kurulmasi da

gerekmektedir (Akgakaya, 2010, s.158).

2.1.3.12. Calisma Ortaminda Esneklik

Kiiresellesme ile birlikte ortaya ¢ikan hizli degisim organizasyonlarin i¢ ve dis cevre
faktorlerinin 6zelliklerini, beklentilerini yakindan etkilemektedir. Bu sebeple degisime hizli
cevap verebilmek i¢in organizasyonlarda esnek bir yapi olusturulmasi gerekliligi ortaya

cikmaktadir (Giderler Atalay, 2009, s.25).

Calisma esnekligi, isi 6onceden belirlenen bicimde degil, farkli yontemler kullanarak ve
baskalar1 ile iletisim kurarak yapabilme yetenegidir. Bu da, calisanlarin is hayatinin

kalitesinin iyilestirilmesi, kendi kararlarin1 kendilerinin verebilmesi yeteneginin
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arttirllmasidir. Boylece, giliclendirilmis personeller asagidaki durumlar gerceklestirerek

esnek bir ¢alisma ortami saglayabilmektedirler (Dogan, 2006, s. 60):

¢ Kisinin isten kendisine bos zaman yaratabilmesi,

Yapilan islerin gilinliik yapilma diizenini etkileyebilmesi ve degistirebilmesi,

Kendi yaptigi isi degistirebilmesi,

e (alisma biriminden ayrilabilmesi.

Yoneticiler, ¢alisanlarin yeteneklerinin gelismesi i¢in g¢esitli egitim ve gelistirme
faaliyetlerine bagvurarak personel giliglendirmenin basarili bir bigimde uygulanmasini

saglayabilirler (Kabak, 2014, s. 35).

2.1.3.13. Kaynaklara Ulasuabilirlik

Birgok isletmede kaynaklara ulasilabilirlik, {ist yonetimde yer alan personel tarafindan
kontrol edilebilmektedir. Personel giiclendirme basarili bir bi¢imde uygulandiysa, bu
kontroller kalkacak ve kaynaklar giiclendirilmis personelin kontroliine gececektir.
Kaynaklar; parasal fonlar, is gorenleri desteklemeye yonelik kaynaklar veya uzman kisiler
olabilmektedir (Ilisu, 2012, s. 23). Bazi arastirmalar, uygun seviyede egitim alan is
gorenlere ve yoneticilere, iyilestirme yapmak i¢in ihtiya¢ duyduklari kaynaklarin
kontroliiniin verilmesinin personelin gii¢clendirilmesi i¢in énemli bir unsur oldugunu ortaya

koymustur (Akkaya, 2017, s. 61).

Tipik olarak, kaynaklara ulagsmay1 sinirlandirmak, personelin bunlart kétiiye kullanimini
olanaksiz kilmak icindir. Bununla beraber, maliyetler ve bunlarin alt diizeylerde
kullaniminin etkileri konusunda is gorenlere bilgi verilirse onlar da bu durumu kétiiye

kullanmayacaklardir (Dogan, 2006, s.61).

2.1.3.14. Takim Calismast

Takim ¢alismasi, her alanda gittikge dnemi artan kaynaklardan biri olmakla beraber, insan
kaynagini giiclendirmek i¢in de 6nemli bir yere sahiptir. Takim ¢aligmasi, is gorenlerin
yeteneklerinin gelistirilmesi ile onlarin faaliyetlerine iliskin kararlar1 kendilerinin
almalarin1 ve kendi amaglarini belirlemelerini temel almaktadir. Takim ¢alismasina dayali

bir isletmede, yonetim kademelerinin azaltilmasi, bilginin biitiin ¢alisanlar tarafindan

30



paylagilmasi, performansin  yoOnetim tarafindan  degil, ¢alisanlar tarafindan

degerlendirilmesi gerekmektedir (Kodan, 2013, s. 23).

Takimlar bir amag etrafinda birlesirler ve uyumlu bir bigimde ¢alisma ihtiyaci hissederler.
Etkili takimlar, kendilerine verilen yon dogrultusunda amaclar gelistirmek icin, fazla
gayret ve zaman harcarlar. Bunun tam tersi olarak, basarisiz takimlar ise nadiren ortak bir
amag etrafinda birlesirler. Takim tyelerinin tiimii, organizasyonun tiim amaglarinin ve bu
amaclarin gerceklestirilecegi oOrgiitsel yapinin farkinda olmalidirlar. Basarili takim
caligmasinin bir diger 6zelligi ise, biitiin tiyelerin, herkesin elinden gelen biitiin gayreti
gosterdigine inanmasidir. Takim {yeleri, biitiin iyelerin aym1 yonde hareket ettigine
inanmak isterler, acik bir iletisimde bulunarak, birbirlerini anlamaya ¢alismaktadirlar (Ilisu,

2012, s. 20).

Takimlar, ancak fazla sayida otorite ve sorumluluk alirlarsa takim sayilabileceklerdir.
Yoneticiler, personel giliclendirmede takimlar olusturmali, olusturduklart bu takimlari
kullanmali ve takim {iyelerine Orgilitsel amaclart yerine getirmede sorumluluklar
vermelidirler. Bu sebeple yoneticilerin, isletmelerin geleneksel yapilarin1 daha esnek hale
getirerek, islevsel faaliyetlerle uyum saglama agisindan bu yapilar1 degistirmeleri gerekir

(Besyaprak, 2012, s. 15).

Takim ¢alismasinda en fazla kullanilan formlardan biri, proje takimlari olusturmaktadir.
Proje takimlariyla da Matriks Organizasyonlarda karsilagilabilmektedir. Matriks (proje)
organizasyonu, siradan olmayan ve sik sik degisen farkli disiplin mensuplarini bir araya
getiren bir yapidir. Matriks yapi, proje tiirii gorevlerin birbirinden farkli kisilerin
caligmasina ihtiya¢ gostermesi, yani takimlar olusturulmasi ihtiyaci ile meydana gelmis bir
yapidir. Gorev tamamlaninca proje takimi sona ermekte ve takim tiyeleri yeni bir géreve
atanmaktadirlar. Bir proje takimi da ancak, amag¢ acgik bir bi¢imde ortaya konmussa,
iiyelerin gorev ve sorumluluklari dogru bir sekilde tanimlanmigsa ve dikkatli bir sekilde

secilmis tiyelerden olusmussa etkili olabilecektir (Dogan, 2006, s. 61).

Her grup takim olarak degerlendirilemez. Bir grubun performansi, takim {iyelerinin
bireysel olarak performanslarinin fonksiyonuna esittir. Bireysel amaclar ve sorumluluklar
oldukca O6nemlidir. Grup tyeleri, sonuglarin kendi amaglarini asan boliimiinden mesul
tutulamazlar. Takimlar, gruplardan bireysel ve karsilikli sorumluluklarin ikisini beraber
gergeklestirme agisindan esasl olarak ayrilmaktadirlar. Yani hem takimdaki kisilerin hem

de takimin ortak amaglarinin gergeklestirilmesi 6nem kazanmaktadir (Dogan, 2006, s. 62).
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Takim yapilanma siireci bir is birligini belirtmektedir. Takim iiyelerinin birlikte ¢alismalari
onemlidir. Sinerjik bir takim olarak, biz takimimiza neler olusturabiliriz diisiincesi 6nem
kazanmaktadir. Yapilandirma siireci boyunca takim etkinliginin degerlendirilmesi ve
almacak kararlarla gelecekte bu etkinligin arttirilmasi ve siirdiiriilmesinde nelere ihtiyag

duyuldugunun belirlenmesi vb. hususlarda takim {yelerinden katilimcilik beklenir
(Simsek, 2004, s. 80).

Diizenlenmemis Grup Diizenlenmis Grup
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Sekil 2. Diizenlenmis ve diizenlenmemis takimlar arasindaki fark
Kaynak: Simsek, N. (2004). Personel gii¢lendirme ve Tiirk sigorta sektoriinde bir uygulama. Doktora Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Diizenlenmemis grup, tiimii farkli yonlerde kendi isteklerine gore davranan ve cabalari
diger lyelerin ¢abalarin1 bosa cikartan, iiyelerden meydana gelmektedir. Diizenlenmis
takimda, takim tiyeleri genel bir misyonu, vizyonu, degerleri ve hedefleri paylasirlar.
Durumu kendi algilartyla farklidir ve tiimii kesin olarak ayni dogrultuda hareket edemezler.
Ancak tamamiyla genel bir dogrultuda diizenlenmis enerji harcarlar ve takim bu yonde
giiclii bir diirtii gergeklestirebilmektedir. Bu durum gii¢lendirme i¢in bir gerekliliktir
(Simsek, 2004, s. 80).

2.1.4. Personel Giiclendirmenin Benzer Kavramlarla fliskisi

Personel gii¢lendirme ayrintili bir bigimde incelendiginde, motivasyon, is zenginlestirme,
yetki devri ve katilm kavramlarmmin bir uzantis1 oldugu goriilmektedir. Personel
giiclendirmenin bu kavramlardan farki, anlam bakimindan daha genis ve kapsamli olusu ve

uygulamaya konmasinin digerleri kadar basit olmamasidir (Alkan, 2010, s. 21).
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2.1.4.1. Motivasyon

Bireyi, bir hedefle baglantili olarak, belli bigimlerde davranmaya-diisiinmeye sevk eden
durum veya siirece motivasyon denir (Seyyar & Oz, 2007, s. 268). Motivasyonun
temelinde personelin performansini yiikseltmek i¢in uygun kosul ve ortamlarin
olusturulmas: yatar. Personel gii¢clendirme kavraminda kontrol personeldedir ve orgiitiin
temel amaci personelin kendini gerceklestirmesi ve bunun sonucunda iginde basarili
olabilmesi i¢in gereken kararlar1 almasidir. Personeli motive edebilmek icin c¢esitli
0zendirme araglarina gereksinim duyulmaktadir. Bu araglar i¢inde gelir, giivenlik, terfi,
daha cazip is, statlii kazanma, bireysel giic ve otorite kazanma, kararlara katilma, adaletli
olma ve siirekli disiplin yer almaktadir (Akgakaya, 2010, s. 152-153). Motivasyonda da
personel giiclendirmede de bireye enerji vermek ya da belirli bir hedef dogrultusunda
harekete gecirmek mevcuttur. Ayrica, personel giiglendirmenin psikolojik boyutlari olan
etki, anlamlilik, otonomi ve yetkinlik bireyin igsel motivasyonunu arttiran birer unsur
olarak degerlendirilebilir. Bu agilardan bakildiginda giiclendirme ve motivasyon
kavramlar1 birbirleriyle yakindan iliskili kavramlar olmakla birlikte personel giiglendirme
motivasyonun bizzat kendisi degil, motive olmaya neden olan bir ara¢ gibi goriilmelidir

(Torun, 2016, s. 169).

Motivasyon ile giiclendirme kavramlarinin hareket noktalari birbirinden farklidir.
Motivasyonun hareket noktasi, “komuta ve kontrol” iken, cevabimi aradigi soru ise
“calisanlara ne vermeliyiz ya da ne yapmaliy1z ki isletme i¢in faydali sayilabilecek bigimde
hareket etsin?”dir. Amag, davranisi kontrol etmek ve yonlendirmektir. Giiglendirmede ise
hareket noktasi “personelin kendini yetistirmesi ve gelistirmesine bagl olarak yaptigi iste
basarili olmas1 ve isiyle ilgili kararlar1 verebilmesi i¢in isletme neler yapmalidir?”
sorusudur. Bu yaklagim ise ig gorenlere geleneksel personel yonetimi bakis acisindan degil

de stratejik insan kaynaklart bakis agisiyla yaklagsmak anlamina gelir (Alkan, 2010, s. 24).

2.1.4.2. I's Zenginlestirme

Is zenginlestirme, is gorenlerin kendi isi iizerindeki karar ve denetim etkinliginin
arttirllmasidir (Karagelebi, 2016, s. 20). Burada calisanlara yaptiklar1 isi planlama,
organize etme, koordine etme ve denetleme fonksiyonlarina iligkin yonetsel giicler
verilmesi s6z konusudur. Boylece calisanlarin sorumluluk seviyeleri, dolayisiyla {iretim

stirecindeki etkileri arttirilmis olmaktadir. Diger bir deyisle is zenginlestirme, calisanlara
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yalnizca daha fazla is vermek degil, onlara ayni zamanda daha fazla bagimsizlik ve
sorumluluk vermektir. Ayrica is zenginlestirmede calisanin sorumluluguna eklenen ya da
devredilen faaliyetler biitiiniiyle yonetsel faaliyetlerdir. Boylece ¢alisan isini yaparken bir
yonetici gibi diisliniir ve hareket eder. Amag, calisanlarin gelistirilmesi, kendini isine

adamasi ve igini severek yapmasini saglamaktir (Ko¢ & Topaloglu, 2010, s. 266).

Gliglendirme ve is zenginlestirme uygulamalarinin basarili olabilmesi i¢in iki kavramin da
isletmelerde yonetim sekli olarak yer almasi gerekmektedir. Ciinkii calisana gorevleriyle
ilgili ve gorevleri disinda diger faaliyet alanlariyla ilgili karar verme yetkisi verilmedigi
siirece, calisan sorun ¢ozmede yetersiz kalabilir ve dogru fikirler ortaya c¢ikaramayabilir.
Bu nedenle, calisanin isletmedeki faaliyet alanlarina hakim olmas: gerekmekte ve
giiclendirme icin i zenginlestirme, is zenginlestirme i¢in de giiclendirme uygulamalarinin

birbirlerinden ayr1 olmamasi gerektigi goriilmektedir (Cavusoglu, 2016, s. 11).

Is zenginlestirme, bazi yonleriyle giiclendirmeye benzemesine karsin, giiclendirmeden
farklhidir. Giiglendirme c¢alisanlarin saglanan kosullar1 kisisel olarak algilama sekillerine
odaklanirken, is zenginlestirmede kisilerden c¢ok isin kendisi ve oOzelliklerine
odaklanilmaktadir. Giiglendirmede, c¢alisanlarin kendi islerini ve ¢alisma kosullarini
bicimlendirme ve bu yolla orgiitsel faaliyetleri ve sonuglart etkileme giicli bulunmaktadir.
Oysa is zenginlestirmede, calisanlar, belli olgiide planlama ve karar alma yetkisi ile
donatilmis olsalar bile, bu durum islerini veya calisma kosullarini degistirmeyi icermez.
Buna ek olarak, yaptiklar1 is Orgiitsel seviyede zenginlestirilmemis olsa bile, calisanlar

kendilerini gii¢lendirilmis hissedebilirler (Ak¢akaya, 2010, s. 154).

2.1.4.3. Yetki Devri

Yetki, ¢esitli kademelerde belirlenen amaglarin yerine getirilmesi igin belirli gorevleri
yaptirma, denetleme, diizene koyma ve karar verme hakki olarak tanimlanabilir. Buna bagh
olarak yetki devri ise bir yoneticinin kendi isini yapmasi hususunda asta yetki vermesi
anlamina gelmektedir. Yetki devri, belirli iglevleri yerine getirmesi i¢in bir baskasina
formel yetki ve buna bagli olarak sorumluluk vermektir. Yetkinin belirli bir boliimiiniin
devredilmesi, ondan vazgecildigi anlamina gelmemektedir. Yonetici yine temel yetkileri
elinde bulundurmaktadir. Astlarin sahip oldugu sey, belli sinirlar icerisinde davranabilme

ozgurligiidiir. Yetki devri, Ustlerle astlarin uyum igerisinde calismasini saglamaktadir.
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Ayrica yetki devri, astlarin yetismesine de firsat tanimaktadir (Tengilimoglu & Tutar, 2009,
s. 102-104).

Yetki devri kavraminin varligt ve bu kavramin kullanilmasi orgiitsel performansin
arttirilmasinda etkilidir. Ayrica ¢alisanlarin motivasyonlarinin arttirilmasi ve iliskilerinin
olumlulastirilmasinda yetki devri 6nemli yonetsel uygulamalardandir. Calisanlarin yetenek
ve sorumluluklart dogrultusunda yetki devri yapilmasi, hem g¢alisanin kendisini degerli
hissetmesini hem de organizasyon faaliyetlerinin etkinligi agisindan 6nemli bir durumdur.
Ote yandan gerektiginde ve yeterince yetki devri yapilmasi ydneticinin, hem her is ve
olayla ayrintili ugragmaktan kurtulmasint hem de astlarini daha etkin kullanmasin

saglamaktadir (Kog & Topaloglu, 2010, s. 214).

Personel giiclendirme, yetki devrinin bir uzantis1 olarak anlasilabilmektedir. Ancak
giiclendirme yetki devrinden daha genis bir anlam ifade etmektedir. Yetki devrinde lider,
isin sonucunda sorumlu olarak, kendine ait olan hakki, daha iyi bir sonug¢ alabilecegini
varsayarak veya gerekli gordiigii i¢in astlarina devreder. Personel giiclendirmede esas olan
ise, isi fiillen yapan kisinin uzmanlik bilgisini, firsatlar1 gérmesini, gerekli kararlari
vermesini ve ise karsi olan tutumunu degistirmek; yani kisiyi isin sahibi haline getirmektir
(Akcakaya, 2010, s. 151). Bazi yoneticiler giliglendirmeyi yetki devri olarak
algilamaktadirlar. Ancak personel giiclendirmede, karar verme yetkisine sahip olan kisi
yaptigi isle ilgili uzman oldugundan yaptig1 isle alakali kararlar bu kisiye aittir.
Giiglendirilmis ¢alisanlar i¢in yetki devri s6z konusu degildir. Clinkii yetki zaten isi yapan
kisidedir. Bu durum gili¢lendirme ile yetki devrinin en Onemli farkliligini ortaya

koymaktadir (Kogak, 2013, s. 44).

2.1.4.4. Katilim

Katilm, bir kararin olusturulmasi, olgunlastirilmasi, alinmast ve uygulanmasi
asamalarindan birine, birkagina ya da biitiiniine, o karardan dogrudan ya da dolayli olarak

etkilenecek bireylerin giicleri oraninda katkida bulunmasidir (Seyyar & Oz, 2007, s. 236).

Katilim, personel giiclendirmenin 6n kosullarindan birisidir, fakat kendisi degildir. Is
gorenlerin karar verme siirecine katilma istek ve becerileri ile organizasyonun katilimi
tesvik ve hazmedebilme seviyesini belirleyecektir. Yani, katilim fonksiyonun iki ana
degiskeni is goren ve organizasyondur. Personel giiclendirmede is gorenlerin 6zellikle

kendi isleriyle ilgili kararlara aktif olarak katilmalar1 ve organizasyonun bunu
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kabullenebilmesi durumu s6z konusudur. Fakat giiglendirmede katilimin bir ileri asamasina
gecilerek kararlarin uygulamaya dokiillisli esnasinda da is gorenin aktif gorev almasi s6z
konusudur. Bu baglamda giiclendirmenin esasinda “gii¢lendirilmis personel” ve
“giiclendirilmis organizasyon” olgular1 yatmaktadir. Bu iki 6genin birlikte olmamasi
durumunda gercek anlamda giiglendirmeden so6z edilemez (Oksiiz, 2010, s. 25). Yapilan
arastirmalar, calisanlarin biiylik ¢ogunlugunun oOrgiit performansini ve kalitesini arttirma
konusunda kisisel sorumluluk almak istediklerini gostermektedir. Ancak bu noktada,
biirokrasinin azaltilmasi ve is gorenlere inisiyatif hakki verilmesi gerekir (Celebi, 2009, s.

14).

2.1.5. Personel Giiclendirme Siireci

Orgiitler, i¢ veya dis gelismeler ile degisime zorlanmaktadir. Bu degisim ise yeni bir
stratejinin ve kiiltiriin olusturulmasimi gerektirir. Diger bir degisle, orgiitin yeniden
yapilandirilmast gerekmektedir. Yeni orgiit yapisinin temellerini olusturan sey, oOrgiit
stratejisinin ve kiiltliriiniin yeniden tanimlanmasidir. Personelin giiclendirilmesi, oOrgiit
genelinde bir degisimin gerceklestirilmesini, maliyet, kalite, hizmet ve siirat gibi 6nemli
performans oOlgiitlerinde gelismeler saglayabilmek igin is silireclerinin temelden tekrar
diisiiniilmesi ve radikal sekilde yeniden tasarlanmasini gerektirir. Bu baglamda, orgiitteki
roller, yapi, iligkiler ve stiregler, personel giiclendirmeden beklenilen sonuglara uygun
olacak sekilde belirlenmeli ve doniistiiriilmelidir. Orgiitsel degisimin gerceklestirilmesi
i¢in, Orgiit vizyonunun, stratejilerinin, amaglarinin, misyonunun ve kiiltiiriiniin personel
giiclendirmeyi destekleyici yonde yeniden tanimlamasi ve paylasilmas: siirecine
gidilmelidir. Bunu basariyla gerceklestirebilmek i¢in ise oOrgiitlin dogru teshis edilmesi
gerekir (Simsek, 2004, s. 41).

Sekil 3°de goriildiigii lizere personel gliclendirme ve insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin
nasil olusturulacagi konusuna degil, isin nasil yapilacagi konusuna odaklanir. Yani fiziksel
manada bir degisiklik yaratmaz; ancak yonetsel faaliyetleri yerlestirmek, personeli
bilgilendirmek ve orgiitiin kurallarinin olusturulmasinda kullanilabilir. Bu, isletmenin orgiit

yapisinda da mithim farkliliklar ortaya ¢ikarilabilir (Simsek, 2004, s. 41).
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Davranigsal Yeniden Yapilandirma
Orgiitsel Yeniden Sekillendirme

Fiziksel Yeniden Yapilandirma
Orgiitsel Reform

Sekil 3. Orgiitsel yeniden yapilandirma
Kaynak: Simsek, N. (2004). Personel gii¢clendirme ve Tiirk sigorta sektoriinde bir uygulama. Doktora Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Alt kademedeki ¢alisanlarin giiclendirilmesi ihtiyaci, alt kademedeki memur ve amirlerin
kendilerini giigsiiz hissettikleri anda ciddi bir hal alir. Bu sebeple isletmelerde alt
kademelerde calisan personelin gii¢siizliik hissine neden olan durumlarin belirlenmesi
onemlidir. Bu durumlar belirlendigi zaman, gii¢siizliige neden olan bu kosullarin ortadan
kaldirilmasi i¢in gliglendirme stratejileri ve taktikleri kullanilabilir. Fakat gii¢siizliige neden
olan dis kosullar1 ortadan kaldirmak her zaman miimkiin degildir. Alt kademedeki
caliganlara strateji ve taktiklerde dogrudan kisisel etkililik bilgisi verilmez ise alt
kademedeki calisanlarin giiclendirilmesi yeterli derecede olmayacaktir. Bandura, alt
kademedeki ¢alisanlarin personel etkililikleri agisindan dogrudan bilgi alabilecekleri birkag
kaynak Onermistir. Bu kaynaklar, personel giiglendirme stratejilerini gelistirmede
kullanilmalidir. Bu a¢idan diisiiniiliirse, personel giiclendirme; giiclendirmeyi tecriibe eden
calisanlarin  psikolojik durumunu, gili¢lendirme ihtiyacint doguran nedenleri ve
giiclendirmenin davranissal sonuglarini kapsayan bes asamali bir sekilde incelenecektir. Bu

bes asama su sekildedir (Kabak, 2014, s. 24):
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1.Asama 2.Asama 3.Asama 4.Asama 5.Asama
Is Gorenlerin Yonetim Kisisel Alt Davraniglara
Zayifligina Stratejilerinin Etkinligin Kademedeki Etkisi:
Neden  Olan ve Saglanmasi Is Gorenlerin
Durumlar: Tekniklerinin [¢in  Astlara Giiglendirilme Baslatma/is
Kullanilmasi: Bilgi lerinin Amaglarin
Orgiitsel Saglanmasi: Sonuglar1: Basarmak
Faktorler Katilime1 Icin Direng
Yonetim Eylemsel Elde Cabalarin Gosterme
Denetim Etme Giiglendirilme
Amag si/Performans
Qdiil Sistemi Belirleme Dolayli Beklentisi Ya
Deneyim Da Kisisel
isin Dogasi G_eri 'Bildirim . Etkinlige
Sistemi Sozli Ikna Inang
Modelleme Duyusal
Uyarma
Sarta
Bagli/Yetkinlig
e Dayal1 6diil
Is
Zenginlestirme 1.Asamadaki Is gorenlerin
—> | zayiflifina neden olan
durumlarin yok edilmesi

Sekil 4. Personel giiglendirme stiregleri
Kaynak: Kabak, A. (2014). Isletmelerde personel giiclendirme ve Denizli’de bir arastirma. Yiiksek Lisans
Tezi, Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Denizli.

Birinci asama, alt kademedeki ¢alisanlarin kendi aralarinda gligsiizliik hissi duymalarina
neden olan etkenler, isletme icindeki sartlarla ilgilidir. Bu sartlar igerisinde orgiitsel
faktorler olarak; isletme icindeki dnemli degisim ve gecisleri, plansiz girisimleri, iletisim
zayifligini, kisisel olmayan biirokratik iklimi, merkeze dayali isletme kaynaklarini
siralayabiliriz. Denetleme stilinden kaynaklanan giigsiizliik nedenlerini ise otoriter yonetim
stili, negatif bakis agis1, hareket ve sonuglar igin gerekge eksikligi olarak sayabiliriz. Odiil
sistemleri ile ilgili yanlis durumlarn ise keyfi ddiillendirme, tesvik degeri az olan ddiiller,
yeterlilige dayali odiillerin eksikligi, yenilik¢ilige dayali odiillerin eksikligi olarak
siralayabiliriz. Is dizayni ile ilgili hatali durumlari ise rol belirsizligi, teknik destek ve
egitim noksanligi, gergek¢i olmayan hedefler, diisiik gorev ¢esitliligi, uygun karar verecek
kisi eksikligi olarak siralamak miimkiindiir (Kabak, 2014, s. 25).

Birinci agsamada isletme icerisinde alt kademedeki ¢alisanlar arasinda giigsiizliige sebep
olan sartlarin tespit edilmesi amacglanir. Bu durum ikinci asamada yoneticiler tarafindan
giiclendirme stratejilerinin kullanimini saglar. Gii¢lendirme stratejilerinin kullanimi {igiincii
asamada yalnizca giicsiizliige sebep olan dis sartlardan bazilarini ortadan kaldirmay: degil,

ayn1 zamanda alt kademedeki calisanlara 6z yeterlilik bilgisi vermeyi amaglar. Boyle bir
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bilgilendirme asamasinin sonucu olarak alt kademedeki calisanlar, dordiincii asamada
kendilerini giiglendirilmis hisseder ve besinci asamada c¢alisanlar is amaglarini
gergeklestirme i¢in direng gosterirler. Boylece personel giiglendirmenin davranigsal olarak
olumlu sonuglar1 kendini gostermis olur (Kabak, 2014, s. 25).

Ozetle personel giiclendirme siirecini basarili bir sekilde tamamlayabilmek igin, kurumun
gelecegi acisindan paylasilan bir vizyon olusturulmali, ¢aliganlara egitim olanagi verilmeli,
giiclendirmeyi engelleyecek bireysel, Orgiitsel ve yonetsel etkenler ortadan kaldirilmali,
astlar ve lstler birbirlerine kars1 agik olmali, giiglendirilecek personeller maddi ve manevi
desteklenmeli, siire¢ degerlendirilmeli ve aksakliklar giderilerek gereken tiim tedbirler

alinmalidir (Cavus & Akgemci, 2008, s. 231).

2.1.5.1. Personel A¢isindan Personel Gii¢lendirme Siireci

Gliglendirme bireylere zorla yaptirilabilen bir sey degildir. Yoneticiler, personelin
giiclendirme davranisi icinde hareket etmesini saglayamaz. Personel giiclendirme,
calisanlarin kisisel ve orgiitsel basariyr saglamak icin, orgiit yapist ve sinirlari iginde
serbest bir bicimde hareket etmeyi se¢gmesi ve genel amaglar icin digerleriyle ortaklasa
calisarak oOrgiitsel ama¢ ve hedefleri basarmak icin verilen kisisel ve icten genel bir
karardir. Bir ¢alisan1 giiglendirme siirecinde, birbiri ile baglantili olarak kullanilabilecek
dort temel ara¢ bulunmaktadir. Bunlar; yonlendirme, enformasyon, kaynaklar ve destektir.
Calisandan beklenen sonucun elde edilmesi i¢in yonetici amacin ne oldugunu, sonugta
neler olmasi gerektigini, amaglara nerden ulasilabilecegini ve ¢alisandan neler beklendigini
aciklamalidir. Calisan kendinden beklenen isler i¢in egitilmeli ve gerekli bilgi ve becerilere
sahip olmalar1 saglanmalidir. Calisanlar gerek duydugu kaynaklari kullanabilmeli ve bu
kaynaklara kolayca erigebilmelidir. Son olarak ¢alisanlarin, soru sorma, cevap alabilme,
onaylanma, geribildirim ve cesaretlendirilme gibi gereksinimleri yeterli oOlgiide
karsilanmalidir (Oksiiz, 2010, s. 42-43).

Orgiit i¢inde personel giiclendirme siirecinde, ¢alisan ile ilgili asagidaki konulara dikkat
edilmesi yarar saglayacaktir (Mujka, 2011, s. 34-35):

¢ Giiclendirilecek ¢alisanin kendini iyi tanimasi, siirekli kendini gelistirme istegi duymasi

ve degisime agik olmasi, giiclendirilebilmesi i¢in dnemlidir.
e (alisanin kendine giiven duymasi da silirecin basarisi i¢in Onemlidir. Bu siirecte

calisandan, oOrgiitin performansin1 dogrudan etkileyebilecek bazi kararlart almasi
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istenebilir. Eger birey olarak calisanin kendine 6zgiiveni az ya da zayifsa bu kararlar
almakta ¢ok zorlanacaktur.

e Bazi zaman, calisan sadece ise odaklanip, diger gelisim yonlerini, noktalarin1 gérmek
istemeyebilir. Bu bilgiler arasinda, hangi calisanin giiclendirilecegi, onlar1 bilgi
diizeyleri, yetenekleri, kariyer hedefleri, giiclii ya da zayif yonleri belirlenmelidir. Bu
acidan gerek Orgiitiin gerekse calisanin kendini ayrintili bir sekilde taniyor olmasi
personel giiclendirme uygulamalarina olumlu bir etki yapacaktir.

e Yonetici 08esi de goz Oniine almmalidir. Birgok oOrgiit c¢alisan1 giliclendirme
uygulamalarina uyum saglayamamaktadir. Ciinkii bu orgiitlerde yoneticiler, yetkilerini
astlariyla paylasmay1 kendileri igin bir tehdit olarak gérmektedirler ve eger astlari

islerini kendilerinden daha 1yi yaparlarsa, islerini kaybedecekleri korkusunu tasirlar.

2.1.5.2. Yonetici Acisindan Personel Giiclendirme

Personel giiclendirme faaliyetinin zor ve karmasik bir faaliyet olmasi nedeniyle, bu
faaliyetin yerine getirilmesi i¢in giiglii yoneticiler gerekmektedir (Midiit, 2009, s. 16).
Yonetici, personel giliclendirme calismalarindan istenen sonuglarin alinmasinda etkili
unsurlardan biridir. YOneticinin, giliglendirme karariin alimmasindan baglayarak her
asamada uygulamaya destek vermesi ve inanmasi biiyiik 6nem arz etmektedir. Ciinkii
yoneticilerin inanmadigr ve destek vermedigi hi¢bir uygulamanin basariya ulagmasi
miimkiin degildir. Yonetici inang ve desteginin olmadigi durumlarda gergeklestirilen
uygulamalar isletmelere zarar veren aci tecriibelere donlismektedir. Bu sebeple
giiclendirme uygulamalarinin basarili olabilmesi icin yoneticilerin giiglendirmenin
uygulanabilirligine ve faydali olacagina inanmalar1 ve giiclendirmenin uygulanabilirligini

desteklemeleri gerekir (Demir, 2010, s. 22).

Personel giiclendirmede yoneticinin rolii, personelin isini yapmasini kolaylastirmaktir.
Yonetici, istenen sonuglara ulagsmak igin personelin kendini hareketlerinde bagimsiz
hissedecegi ve verdigi kararin sonuglarinin sorumluluklarini kisisel olarak iistlenecegi,
diger calisanlarla isbirligi yapmayi segebilecegi bir ortam yaratmalidir. Yoneticilere
personel giliclendirmenin isletmede uygulanmasi sirasinda sekiz 6nemli prensibe uymalari

onerilmektedir. Bu prensipler (Oksiiz, 2010, s. 45);

e Personelinizin tiimiiniin sayginligint koruyun. Eger calisanlariniz1 kii¢iik diisiirlirseniz,

bir daha asla soru sormazlar veya katkida bulunmazlar.
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e Yalnizca gercekleri degil, algilarimizi da kullanin. Yoneticinin ve ¢alisanin algilar
mithimdir. Yonetici ¢alisan1 yanlis anlayabilir veya calisan yOneticiyi yanlis anlayabilir.
Sinirlar koymak yerine cesaretlendirme Orgiit icerisinde daha etkili olmaktadir.

o Orgiitsel yetkinizi ¢alisanimzin giic ve potansiyelini engellemek icin degil, agiga
cikarmak i¢in kullanin. Yoneticinin kendine “Miisterilere hizmet ederken calisan
performansini engelleyen problemleri yetkimi kullanarak nasil ortadan kaldirabilirim?”’
sorusunu sormasi gereklidir. Daha iyi bir yonetici ise bu soruyu dogrudan c¢alisanina
sorar.

e Karar alirken anlasma saglaym. Yoneticiler zamanlarinin biiyiik bolimiini yiiksek
nitelikte kararlar vermek ve bunlara calisaninin katilimini saglamak i¢in harcarlar.
Calisanin kararlara bagliligin1 saglamak ve kararlar1 onlara kabul ettirmek i¢in onlarla
birlikte en iyi ¢oziimii bulun.

e Vizyonunuzu, misyonunuzu, amagclarinizi, hedeflerinizi ve is tanimlarimizi acikga
belirtin. Eger yonetici isletmenin hedeflerini, amaclarini, vizyon ve misyonunu agik bir
bicimde belirtir ve bunlar1 ¢alisanlariyla paylasirsa, bu acik hedeflere ulastiginda calisan
kendini basarili hissedecektir.

e Miisterilere hizmet vermek i¢in ¢alisaninizin istekli olmasini saglayin. Calisanlariniz
miisterilere nasil hizmet edeceklerini bilirler. Ancak siz, onlarin kigisel yaraticiliklarini
kullanmalarini saglayin.

e Yoneticiler degerlerini ve ilkelerini tanimlamalidir. Degerler hem makro hem de mikro
diizeyde orgiit kiiltiirii davranislarina rehberlik eder. Yoneticilerin yetkilerini en etkili
sekilde kullanma bicimlerinden biri de c¢alisma yerlerinde agik deger ve ilkeleri
yasamalar1, uygulamalar1 ve bu degerlere sayg1 gostermeleridir.

e Personele istedikleri doniitleri saglaym. Calisanin gelismesi, isinin amacini1 anlamasi ve
kendine glivenmesi i¢in doniit bilgileri gereklidir. Buna ek olarak c¢aligsanlara doniit
saglamak, calisanin Orgiit ikliminde giivende hissetmesini saglar ve basarmasi icin

desteklendigini ve ¢abasinin takdir edildigini hissettirir.

Personel giiclendirme, geleneksel yoneticiler tarafindan genellikle yanlis anlasilan ve
korkulan bir konudur. Yoneticiler yetki ve giicii paylastiklari zaman kontrolii ve saygiy1
kaybedeceklerinden  korkarlar.  Giiglendirmede  yOnetim,  engellerin  ortadan

kaldirilmasindan ve destekleyici bir ortam yaratilmasindan sorumludur (Denkdemir, 2010,
s. 84).
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2.1.6. Personel Giiclendirme Siirecini Etkileyen Faktorler

Personel giliclendirmenin basarili bir bigcimde gerceklestirilmesini etkileyen alt1 faktdrden
soz edilebilir. Bunlar; rol belirsizligi, kontrol alani, bilgiye ulasma, sosyo-politik destek,
kaynaklara erisim ve katilimci orgiit iklimidir. Yukarida bahsedilen faktorleri su sekilde

aciklamak miimkiindiir (Mujka, 2011, s. 36-37):

Rol Belirsizligi: Eger c¢alisan kendisinden beklenenler konusunda tereddiitler yasiyorsa, rol
belirsizliginden s6z edilebilir. Eger birey otoritesinin igerigini ve kendinden ne
beklendigini bilmiyorsa, gérevden kaginma durumu ortaya ¢ikacaktir. Bu durumda kisiler
harekete gegmek yerine ¢ekimser davranacak ve farklilik ortaya koymak icin kendilerini

yetersiz goreceklerdir.

Kontrol Alani: Kontrol alani, bir yoneticiye bagh calisan isgiicii sayisin1 ifade etmektedir.
Dar bir kontrol alani, yoneticinin daha az sayida kisiyi izlemesi sebebiyle daha siki bir
kontrol imkan1 vermektedir. Buna karsin genis bir kontrol alani ise, gerek bilgi akisi
stireclerinin sinirlar1 gerekse de karar siirecinin denetiminin zorlagmasi sebebiyle kontrolii

zorlastiracaktir.

Bilgiye Ulagma: Bir organizasyonun stratejisi ve hedefleri konusunda bilgiye ulasmanin
saglanmasi giiclendirme icin bir baska miihim faktordiir. Orgiitin merkezinin nerede
oldugu ve dissal ¢evre ile nasil bir iliski igerisinde oldugu konusunda bilgi sahibi olmak

suretiyle bireyler sirkete ortaklik duygusu hissedebilmektedir.

Sosyo-Politik Destek: Sosyo-politik destek, orgiitsel yapida ve calisanin ¢evresinde yer
alan diger iyeler tarafindan verilen onay veya kabul edilebilirlik olarak
tanimlanabilmektedir. Bu onay1 verenler; amirler, astlar, arkadaslar ve kendisiyle esit
diizeyde olanlardir. Sosyo-politik destegin ilk sarti, orgiit icindeki sosyal agin bir parcgasi
olmaktir. Ciinkii bu destekleyici yapi, islerin yapilmasinda ¢aligana anahtar niteliginde

bilgiler saglayarak, organizasyonun sosyal yapisindaki degisimi arttirmaktadir.

Kaynaklara Erisim: Daha fazla sayida iist yoneticinin kiiciik is birimleri ile ¢alismasi, proje
ekiplerinin kendilerine ait biitgelerinin olmasi ve c¢alisanlarin sorunlarim1 ¢ozebilmek igin
kendilerine ayrilmamis olan 6zel kaynaklari da kullanabilmesine kaynaklara erigim
denilmektedir. Bu kaynaklar; fonlar, malzemeler, yer ve zaman olarak siralanabilir. Onemli
orgiitsel kaynaklara ulasilamamasi, bireylerin birbirlerine bagimli olmasint buna bagh

olarak kendisini gii¢siiz hissetmesine neden olmaktadir.
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Katilime1r Orgiit iklimi: Katilimer 6rgiit iklimi davramis ve tutumlar sekillendirecektir.
Yukaridan asagiya yonetimin birlikteligini arttiracak, eldeki insan sermayesinin yaraticilik
ve yenilik¢iligini gelistirerek rekabet¢i ortamda organizasyona {stiinliik saglayacaktir.

Katilimci kiiltiire sahip orgiitlerde, ¢alisan giiclendirme daha yogun olarak algilanmaktadir.

2.1.7. Personel Giiclendirmenin Ortaya Cikmasina Yol Acan Yeni Yontemler

Personel gii¢clendirme kavraminin ortaya ¢ikmasini ve gelismesini saglayan toplam kalite
yonetimi, yalin yonetim, 08renen organizasyon, kiiclilme ve kademe azaltma yOontemleri

asagida aciklanmistir.

2.1.7.1. Toplam Kalite Yonetimi

Kalite teriminin ¢ok boyutlu dogasi ve bu baglamda kalite saglama gorevinin gilinlimiiz
sartlarinda basit bir ayiklamanin ¢ok 6tesinde igletme organizasyonlarinin igsel siirecleriyle
beraber, etkilesim halinde bulundugu dissal siiregleri de kapsamasi kalitenin bir biitiinsellik
icinde ele alinmas1 geregini dogurmustur. Bu kavram icinde yer alan “Toplam” kelimesi
kalitenin “tiim siireglerde”, “tiim islerde” ve “herkesin katilimi” ile saglanabilir oldugunu
gostermektedir. Toplam Kalite Yonetimi, miisteri isteklerini her seyin iistiinde tutan ve
miisteri tarafindan belirlenen kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesinde iiriin ve hizmet

bilinyesinde meydana getiren bir yonetim seklidir (Tengilimoglu & Tutar, 2009, s. 259-
261).

Toplam Kalite Yonetimi, yogun global rekabetin neticesinde gelistirilen bir kavramdir.
Oncelikle sanayi sektdriinde gelistirilen ve uygulanan Toplam Kalite Yonetimi yaklagimu,
sonraki senelerde diger sektorlerdeki isletmeler arasinda da ilgi gérmiis ve yaygin bir

bigimde uygulanmistir (Giirbiiz, 2012, s. 54).

Toplam Kalite Yonetimi, bir yonetim tekniginden cok, ezici rekabet¢i ortamda degisen
sartlara uyum saglayacak, kendini gelistirecek, degisen miisteri tatmini kriterini vaktinde
yakalayip mevcut olan bosluklar1 doldurarak hayatta kalabilmek ve basarili olmak isteyen

isletmelerde uygulanan bir yonetim felsefesi ve yasam stilidir (Giilcan, 2007, s. 97).

Is gorenleri giiglendirilmis isletmelerde, siirekli kullanilan uygulamalar degistirilir ve kalite
sorunlarina dikkat ¢ekilir (Uzunbacak, 2013, s. 9). Personel gii¢clendirme, Toplam Kalite

Yonetimi’nin adeta kalbidir. Deming, Toplam Kalite Y6netimi’nde basarinin, i gorenlerin
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giiclendirilmesine bagli oldugunu ifade etmektedir. Gliglendirme, is gorenlere yoneticilerin
onceden aldig1 kararlar1 degistirme yetkisi vererek is gorenlerin daha dogru is yapmalarini

ve gerekli egitimi almalari igin onlar1 destekler (Giirbiiz, 2012, s. 56).

2.1.7.2. Yalin Yonetim

Yalin organizasyonlarda, birden ¢ok isi yapabilen gii¢clendirilmis is gorenler gerekmektedir.
Gerekli durumlarda siire¢ icerisindeki islerin birgogunu yapabilecek yetenek ile donatilmis,
vasifli beseri gii¢, bu yapinin en énemli giiciinli olusturmaktadir. Yalin organizasyonlarda,
daha az maliyetle, daha az zamanda ve bir¢ok alanda uzmanlagmis yiiksek moralli is goren

ile yiiksek kaliteli hizmet iiretimi ger¢eklesmis olacaktir (Giirbiiz, 2012, s. 57-58).

Ayrica, yalin organizasyonlarda is gorenlerin 6zellikle manevi degerler, aile kavrami, iyi-
kotii giinde dayamisma igerisinde beraberlik, c¢ok calismak, az tiketmek, koti
aligkanliklardan uzak durmak, sorun ¢6ziim ydntemleri, mesleki becerilerin arttirilmasi
gibi hususlarda egitilerek yiiksek vasifli ve ¢ok yonlii hale gelmeleri hususuna biiyiikk 6nem

verilmektedir (Giirbiiz, 2012, s. 58).

2.1.7.3. Ogrenen Organizasyonlar

Degisen ve gelisen diinyada siirekli basari, yalnizca g¢evrede olusan degisiklikleri kabul
edip, uygulamakla degil; yeni imkéanlar yaratarak, ge¢mis basari ve basarisizliklart
degerlendirerek O0grenme becerisini gelistirmekle miimkiin olmaktadir. Bagsarili Orgiitler,
ogrenme islemini siirekli ve dinamik bir bi¢cimde uygulamayr basarmis Orgiitlerdir.
Ogrenen orgiit yaklasimi, orgiitlere bu hususta yardimci olmak icin gelistirilmis bir

yaklagimdir (Kog¢ & Topaloglu, 2010, s. 154).

Ogrenen organizasyon, bilginin meydana getirilmesi, edinilmesi ve aktarimi ile yeni
bilgilerin ve anlayislarin meydana getirilmesi i¢in davranis degistirme yetenegine sahip bir
organizasyondur. Organizasyonlar, kiiresellesme neticesinde artan rekabet ve degisime
uyum saglayabilmek i¢in, degisen sartlara uygun bilgiyi toplayip degerlendirmek, gerektigi
bigimde kullanmak ve yine zamam gelince, yenisiyle degistirmek zorundadir. Ogrenerek
kendisini yenileyen, meydana gelen de8isime uyumu basaran Ogrenen organizasyonlar,
hedeflerine daha basit bir bigimde ulasmakta, yapmak ve uygulamak istedikleri

degisiklikleri daha hizli hayata gegirebilmektedirler (Kog¢ & Topaloglu, 2010, s. 154).
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Zaman temelinde rekabet giicline sahip olmak i¢in bir orgiitiin devamli olarak kendini
yenilemesi bilgi ve tecriibelerini tiim hiicrelerine sindirmesi yani 6grenen bir orgiit olmasi
kacinilmaz bir mecburiyettir. Cilinkii sahip olunabilecek en miihim rekabet avantaji,
rakiplerden daha hizl1 grenme yetenegidir. Ogrenen organizasyon olma yolunda en biiyiik
gorevin yoneticilere distigi belirtilmektedir. Yoneticiler, 6grenmeyi tesvik ederek,
ogrenme i¢in gerekli motivasyonu saglayarak, ayni anda is gorenlerin dogru ve yeni bilgi
meydana getirilmesi i¢in zengin 6grenme ortamlar yaratarak, iletisime acgik, is gorenleri
sorun ¢6zme siirecinde aktif olmalarim1 saglayarak, is gorenlerin bu siiregte istekli ve

goniilli olduklarini goreceklerdir (Giirbiiz, 2012, s. 59-60).

2.1.7.4. Orgiitsel Kiiciilme

Organizasyonel kiigiilme, organizasyonun verimliligini, iiretkenligini ve rekabet giicilinii
iyilestirmek amaciyla tasarlanmis ve yonetim tarafindan gergeklestirilen bir dizi
aktiviteden meydana gelir. Kii¢clilme yalnizca orgiit yapisinin degil, ayn1 zamanda isletme
faaliyetlerini de gozden gecirerek, ana kabiliyetlerinin disinda kalan faaliyetleri yerine
getiren bolim ve birimleri kapatmasi, biitliin siirecleri gozden gecirerek yeniden
bicimlendirmesi anlamima gelmektedir. Kii¢clilme sonucunda isletme hiyerarsik
kademelerde azalma sagladigi gibi, fonksiyonlarda da kiigiilmeye gider. Boylece
maliyetleri azaltma, kararlar1 c¢abuklastirma, cevreye hizli cevap verme, miisteri
ihtiyaglarina odaklanma, yeni fikirleri agiga ¢ikarma, bireysel sorumluluklar1 daha kolay

izleme gibi neticeler elde etmeye ¢alisir (Giilcan, 2007, s. 103-104).

Kademe azaltma, kiigiilme stratejisinin en fazla kullanilan bi¢imidir. Kademe azaltma,
yoneticilerin kontrol alanini genisleterek daha basik bir orgiit meydana getirme cabasidir.
Ara kademelerin miimkiin oldugunca ortadan kalkmasi sonucu, buradaki isler is gorenler
arasinda yeniden dagitilacak ve biiytik bir ihtimalle, is yiikii artacaktir. Kademe azaltmanin
ana hedefi, hem isletmenin organizasyonunu daha yalin hale getirmek, hem de karar alan

ile isi fiilen yapan arasindaki mesafeyi kisaltmaktir (Giilcan, 2007, s. 104-105).

Kiiciilme gergeklestirilecegi anda, iste kalanlar iistiinde olumsuz etkiler goriilebilirken,
isten ayrilanlar listiinde de olumsuz etkiler goriilebilmektedir. Kiigiilmenin, baz1 is gérenler
iizerinde yarattifi bu olumsuz etkilerin yonetim tarafindan fark edilmesi gerekmektedir.
Aksi halde, isletmeler kiigiilme stratejisi sayesinde elde ettikleri biitiin kazanglari

kaybedebilir ve kurum imajmi zedeleyebilirler. Bu sebeple, kiiglilme stratejisi uygulayan
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isletmelerin bu olumsuz etkileri minimuma indirebilmek i¢in asagidaki konulara dikkat

etmeleri gerekmektedir (Giirbiiz, 2012, s. 61-62):

e Maliyetleri azaltmak i¢in is goren adedi azaltilacak ise, is gorenlerin performansina gore
azaltilmaya gidilmesi gerekmektedir.

e Kiiclilmenin nedenlerinin etkili bir bi¢imde agiklanip, adil yapildiginin is gorenlere
hissettirilmesi gereklidir.

e isten ¢ikarilan is gdrenlere destek hizmeti verilmelidir. Yeni kariyere gegis hizmetleri,
tazminat 6demeleri ve sosyal yardimlar gibi hizmetler verilmelidir. Boylece isten

ayrilanlar, kii¢ciilme durumunu daha kolay kabulleneceklerdir.

2.1.7.5. Kademe Azaltma

Kademe azaltma, adindan da anlasilacag: gibi, organizasyonun en alt kademesi ile en {ist
kademesi arasindaki mesafeyi azaltmak, yani aradaki kademelerin adedini azaltmak
amacini tagimaktadir. Boylelikle organizasyon yapist daha basik (flat) duruma gelecek ve
yonetim alan1 genisleyecektir. Ara kademelerin miimkiin oldugunca ortadan kalkmasi
sonucunda, buralardaki isler, calisanlar arasinda yeniden dagitilacak ve biiyiik bir ihtimalle,
is yiikli artacaktir. Kademe azaltmanin ana hedefi, hem isletmenin organizasyonunu daha
yalin bir duruma getirmek, hem de karar veren ile isi fiilen yapan arasindaki mesafeyi
kisaltmaktir. Bu baglamda kademe azaltmanin sonucu olarak, cevap verme siiresinin
kisaltilmis olmasi, giiniimiiz sartlarinda miihim bir rekabet avantaji saglayacaktir. Peter
Drucker’e gore, organizasyon yapisindaki her ek kademe, bilgi ve datanin saglikli bir
bigimde iist kademelere ulasmasi ihtimalini %50 azaltmakta ve iletisim kanallarinda

“glirtiltii” meydana getirmektedir (Kogel, 2013, s. 431).

Organizasyonlar kademe azaltma uygulamasini, verimliligi, karliligi, calisanlarin is
tatminini, miisteri memnuniyetini, Pazar paymi arttrmak ve giliglendirmeyi

cabuklastirabilmek i¢in uygulamaktadirlar (Giirbiiz, 2012, s. 62).

2.1.8. Orgiitleri Personel Giiclendirmeye Yonelten Gelismeler

Orgiitlerde giiclendirme ydnetiminin uygulanmasina sebep olan etkenlerden en miihiminin
artan tiiketici bilinci ve rekabet¢i ortam oldugunu sdylemek miimkiindiir. S6z konusu biling
ve ortam, hizli ve esnek tepkimeler talep etmektedir. Is gorenlerin isin oldugu veya

gergeklestigi anda karar vermeleri ve eyleme gegmeleri gerekmektedir. Bir yanlig
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yapildiginda da yine ayni anda geri bildirim alinmali ve deneyimlerden ders ¢ikarilmalidir.
Giiglendirmeyi kagmilmaz hale getiren bagka bir olgu ise, is goOrenlerin artan egitim
diizeyidir. Geleneksel organizasyonlarda varsayim, is gorenin yonetilmeye, emir almaya
Mmuhtag, bagimli, sorumluluk almaktan kag¢inan bir yapiya sahip oldugudur. Egitim
seviyesinin artmasi ve ¢aligan beklentileri ise, boyle bir yonetimi kabul edilemez bulmakta,
daha fazla gii¢, kontrol yani is lizerinde Ozerklik talep etmektedir. Giiclendirmenin

dogusuna neden olan da budur (Oksiiz, 2010, s. 32).

2.1.9. Personel Giiclendirme Yaklasimlari

Giiglendirme tiim yonleri ile calisanlara karar verme yetkisi ve giicli iceren bir yonetim
yaklagimidir. Bu yetki ve gii¢c onu almayi isteyecek calisanin fiziksel, diisiinsel 6zellikleri
ile beraber onu kullanmasina etki eden cevresel, yapisal ve yonetimsel etkenleri de
icermektedir. Ampirik caligmalar neticesinde arastirmacilar tarafindan one siirtilen personel
giiclendirme modelleri; uygulanacaklari alanlar ve c¢alisanlar itibariyle degisiklik
gostermektedir. Her model her organizasyona uygulanamayacagi gibi, modellerin

uygulandiginda basar1 getirecegi de sdylenemez (Sen, 2010, s. 40).

2.1.9.1. Conger ve Kanungo Personel Gii¢lendirme Modeli

Conger ve Kanungo personel giiclendirmeye farkli bir agidan yaklasmistir. Bu
arastirmacilar, yalnizca giic paylasimi ve otorite verme manasindaki katilimer yonetim
tekniklerinin esas alinmasini elestirmislerdir (Veranyurt, 2009, s.15). Conger ve Kanungo,
personel giiclendirmeyle 1ilgili calismalarinda iki farkli yaklasim ortaya koymuslardir.
Bunlar; giiglendirmeye iliskisel yaklasim ve giiclendirmeye giidiileyici yaklagimdir.
Giiglendirmeye iliskisel yaklasim, personel gii¢lendirmenin “davranigsal boyutunu” temsil
etmekteyken, giidiileyici yaklagim “biligsel boyutunu” temsil eder. Conger ve Kanungo her

iki yaklasimi birlikte ele alan bir model gelistirmislerdir (Donmez, 2012, s. 19-20).
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1. Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama 5. Asama
Psikolojik Yonetsel Dért kaynagin Astlarin Davranigsal
gligstizliige yol stratejilerin ve kullanimi ile gliclendirme etkileri
acan kosullar tekniklerin astlara deneyimlerinin yonetmek
kullanimi ozyeterlik sonuglari
algis1 saglama
- Orgiitsel -Katilimci - Eylemsel Basari - Performans
Faktorler Y 6netim -Dolayli Beklentisi ya da
- Gozetim - Amag Saptama Yasantilar Bireysel Yeterlilik
- Odiil Sistemi - Model Olma —> - Sozel ikna Cabasmin
- Isin Dogas1 - -Duygusal Gii¢lendirilmesi
Kosula/Yeterlilige Uvanl
Dayali Odiil yatiima

- Gorev amaglarimi - Psikolojik

Gergeklestirmeye Gligsiizlige

Doniik Neden Olan

Davranislari —>| Kosullarin

Baglatma ya da Ortadan

Stirdiirme Kaldirilmasi 1.

Asama

Sekil 5. Conger ve Kanungo personel gii¢clendirme modeli

Kaynak: Sen, G. (2010). Ugiincii basamak saglik kuruluslarinda ¢calisan hemsirelerin personel giiclendirme
algilamalarina iligkin bir uygulama: Zonguldak Karaelmas Universitesi ornegi. Yiiksek Lisans Tezi,
Zonguldak Karaelmas Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Zonguldak.

Sekil 5’da goriildiigli iizere Conger ve Kanungo’nun personel giliglendirme modeli bes

asamadan meydana gelmektedir. Bu asamalar1 agagidaki sekilde agiklamak miimkiindiir:

e Psikolojik Giigsiizliige Yol Agan Kosullar: Modelin ilk asamasinda ¢alisanlar1 psikolojik
acidan giigsiizliige iten kosullar iizerinde durulmaktadir. S6z konusu kosullar bir kez
tespit edildiginde, bunlar1 ortadan kaldirabilecek stratejilerde olusturulabilir. Bu
kapsamda orgiitlerde, mali sorunlar, 6rgiit agisindan 6nem arz eden calisanlarin isten
ayrilmasi, isgiici problemleri, yasanan Orgiitsel degisimler, Onemli teknolojik

gelismeler, isbirlikleri ve birlesmeler, Orgiit stratejilerinde miithim degisikliklere

gidilmesi, hizli biiylime, yeni iirlinlerin gelistirilmesi ve yeni yonetim takimlarinin
meydana getirilmesi gibi degismeler yasanabilir. Bu degismeler, Orgiit yapisinda,
iletisim sisteminde, gili¢ ve yetki iliskilerinde ve Orgiit amaglarinda ve stratejilerinde
mithim degismelere sebep olur. Bu baglamda, orgiit icindeki davranis ve tutumlari
sekillendiren normlar da degisir. Yetki ve sorumluluk yapisinda 6nemli degisiklikler
goriilebilir. Bu degismelere bagl olarak da calisanlar, gorev ve sorumluluklarinin ve

sahip olduklar1 yetkilerin bagkalarina gectigini diisiinebilirler. Boylece ¢alisanlar

48



kendilerini yeni meydana gelen yapi karsisinda daha az yetkin hissedebilirler. Yeni
girisimler baglatmak da c¢alisanlarin 6z yeterlilik hususunda kendilerini gligsiiz
algilamalarina sebep olabilir. Orgiit yeni iiriinler gelistirip yeni piyasalara girdikce, s6z
konusu bu durum o&rgiit agisindan belirsizlik ortami yaratabilir. Ozellikle, 6rgiitiin
biliylimesiyle beraber, gerek yoneticilerin gerekse calisanlarin rollerinde, gorev ve
sorumluluklarinda ve sahip olduklar1 yetkilerde degismeler olusur. Calisanlar, orgiit
daha bi¢imsel bir yapiya doniistiikce ve daha etkili ve bicimsel bir denetim sistemine
ihtiya¢ duyuldukga, bu durumdan rahatsiz olabilirler (D6nmez, 2012, s. 22).

Calisanlarin  Orgiit ikliminde kendilerini gligsliz hissettikleri etkenler Tablo 1’de

siralanmaktadir.

Tablo 1
Orgiitte Bireylere Giicsiizliik Hissi Veren Faktorler

Orgiitsel Faktorler Onemli drgiitsel degismeler/gegisler
Riskli girisimler baglatmak
Rekabetci baskilar
Kisisel olmayan biirokratik iklim
Zayif iletisim/sinirh ag sistemleri
Orgiitsel kaynaklarin asir1 merkeziyetciligi

Yonetim Tarzi Otokratik yonetim (Yiiksek denetim)
Olumsuzluk (Hatalara odaklanma)
Faaliyetler sonuglar i¢in sebep gosterilmemesi

Odiillendirme Sistemi Kosulsal olmayan édiiller (Odiillerin keyfi dagitiimasi)
Odiillerin 6zendirici bir deger tastmamasi
Yeterlik temelli 6diillerin olmamasi
Yenilik temelli 6diillerin olmamasi

Is Tasarim Rol belirsizligi
Egitim ve teknik destegin olmamasi
Gergekei olmayan hedefler
Yeterli yetkinin taninmamasi
Gorev c¢esitliliginin olmamast
Is performans: iizerinden dogrudan etkisi bulunan programlara,
toplantilara, kararlara katilimin sinirli olmasi
Yeterli/gerekli kaynagin olmamasi
Is rutinliginin yiiksek olmasi
Yiiksek diizeyde kurallara bagl yap1
flerleme firsatlarinin az olmast
Anlamli amaglarin gérevlerin olmamasi
Ust diizey yoneticilerle sinirli temas

Kaynak: Sen, G. (2010). Uguncu Basamak Saghk Kuruluglarinda Callgan Hemﬁre{erin Personel
Gii¢lendirme Algilamalarina Iligkin Bir Uygulama: Zonguldak Karaelmas Universitesi Ornegi. Yiksek
Lisans Tezi, Zonguldak Karaelmas Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Zonguldak.
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e Yonetsel Stratejilerin ve Tekniklerin Kullanimi: Personel giiclendirme siirecinin ikinci
asamasi, Orgiit yonetiminin, c¢alisanlarin birinci asamada ortaya konan etkenlerden
kaynaklanan gii¢csiizliik algisint olumlu agidan degistirebilecek yonetsel stratejileri ve
teknikleri uygulamasidir. Bu amagla, yonetime katilma, amac belirleme, model olma,
kosula/yeterlige dayali 6diil sistemleri, is zenginlestirme vb. uygulamalar devreye
konulur (D6nmez, 2012, s. 24).

e Dort Kaynagm Kullanimu ile Birlikte Astlara Oz Yeterlilik Algis1 Saglama: Oz yeterlilik
kisilerin olma ihtimali olan durumlar ile basa ¢ikabilmek i¢in gerekli olan eylemleri ne
kadar iyi yapabildiklerine iliskin yargilaridir. Kisinin becerilerinde ne denli yetkin
oldugu ile degil, basariy1 ve bireysel doyumu arttirmaktadir. Yiiksek yeterlilik inanci
olan kisiler hedeflerine ulasmada kararli bir durus sergilemektedirler. Hata ya da
yenilgilerden sonra 6z yeterlilik duygularin1 hizli bir bigimde onarabilmektedirler. Tersi
durumlarda ise, 6z yeterliligi az olan kisiler kendilerine tehdit olarak gordiikleri zor
isleri yapmaktan kacinmakta, bu hususta caba gostermemekte ve hemen vazgecme
egilimi sergilemektedirler (Sen, 2010, s. 42).

e Astlarin Giiglendirme Deneyimlerinin Sonuglari: Ugiincii asamanin bir neticesi olarak,
giicsiizliige sebep olan etkenler ortadan kaldirilarak, ¢alisanlarin 6z yeterlilik konusunda
kendilerine olan inanglar arttirtlir (D6nmez, 2012, s. 24).

e Davranigsal Etkileri YoOnetmek: Besinci asamada ise c¢alisanlarin 6z yeterlilik
hususundaki olumlu algilari, gorevlerin  basarilmast  hususunda davranisa

dontstiirilmeye ve bunun aligkanlik haline getirilmesine ¢alisilmaktadir (Sen, 2010, s.
43).

2.1.9.2. Thamos ve Velthouse Bilissel Giiclendirme Modeli

Thamos ve Velthouse ise Conger ve Kanungo’nun modelini temel almakla beraber bu

calismay1 asagida belirtilen ti¢ boyutla ileri bir seviyeye tagimislardir (Sen, 2010, s. 43).

e Personel giiglendirme, bir giidileme ¢esidi olan igsel is motivasyonu olarak
kavramlastirilmistir.

e S0z konusu giidiilemeyi saglayan is degerlendirmeleri dizini daha eksiksiz olarak
belirlenmeye calisiimistir. Oz yeterlilik disinda bu diziye etki, anlam ve se¢im olarak {ic

degisken daha eklenmistir.
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e (Calisanlarin ige doniik bu degerlendirmeleri yapmalarini saglayan yorumlayici siire¢
bazi farkliliklarla modelde mevcuttur. Conger ve Kanungo modelinde kisilerin 6z
yeterlilik hususundaki yargilamalarini etkileyen objektif degiskenler dikkate alinmisken,

stirece kisisel farkliliklar1 da yansitmasi agisindan siibjektif degiskenler de eklenmistir.

Thomas ve Velthouse ¢alismalarinda, personel giiglendirme siirecini biligsel bir modelle
aciklamaya calismislardir. Sekil 6’da goriildiigii iizere, model alt1 béliimden olusmaktadir

(Dénmez, 2012, s. 55).

5
Aciklayici Tarzlar
-Simgeleme 4
-Degerlendirme
-Tasavvur Etme Genis Capli
Degerlendirmeler ve
Kiimiilatif Ogrenme

-Etki
-Yeterlilik
-Anlam

-Segim

~
6 Cevresel Olaylar Blrf:ysel Gérev
Miidahaleler Degerlendirmeleri
1 7| -Etki
-Yeterlilik
-Anlam
-Se¢im
3
Davranig /
-Faaliyet
-Konsantrasyon
-Anlam
-Secim

Sekil 6. Bilissel giliglendirme modeli
Kaynak: Donmez, G. (2012). Personeli gii¢lendirme ve titkenmislik iliskisi: is yiikii-kontrolii modeli agisindan
bir degerlendirme. Yiiksek Lisans Tezi, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Balikesir.

Thomas ve Velthouse tarafindan olusturulan model ti¢ kisimli bir dongiiden meydana
gelmektedir. Bu kisimlar ¢evresel olaylar, gérev degerlendirmeleri ve davranistir. Cevresel

olaylar, calisanlarin davraniglarinin neticeleri ve gelecekteki davranislari ile ilgili kosullar
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hakkinda veri saglamaktadir. Bu veriler etki, yeterlilik, anlam ve secimden meydana gelen
ikinci asamadaki kigisel gorev degerlendirmelerini bi¢imlendirmektedir. S6z konusu gorev
degerlendirmeleri ise kisi davramiglarinin devam etmesini saglamaktadir. Bu davranis,
sonrasinda ¢evresel olaylan etkilemektedir. Modelde var olan genis ¢apli degerlendirme
kisinin etki, yeterlilik, anlam ve se¢cim hususundaki genellestirilmis inanc¢larini ifade

etmektedir (Sen, 2010, s. 44).

2.1.9.3. Spreitzer’in Psikolojik Gii¢lendirme Siireci

Spreitzer giiclendirmenin dort bilissel kavramla (anlam, yeterlik, hiir irade ve etki) ifade
edilebilen ve basit izlenimlerden meydana gelen, giidiileyici bir egilim oldugundan
bahsetmistir. Bu dort 6genin bir arada, kisinin ise uyumunu aktif bir bi¢imde sagladigini
Oone stirmiistii. Uyum kavrami ile de kisinin, ¢alisma kosullarint ve roliinii

sekillendirebilme dilegi ve duygusu anlatilmak istenmektedir (Donmez, 2012, s. 27).

Kontrol Merkezi Psikolojik
\ Giiglendirme
- Yonetsel Etkinlik
Oz Saygi Anlam /
Bilgilere Ulagma S Yeterlilik
Misyon ve Performans \ Yenilik
/ Hiir [rade
Odiiller
Etki
Sosyal Istek Zaman I¢inde Denge

Sekil 7. Psikolojik gii¢clendirme

Kaynak: Donmez, G. (2012). Personeli giiclendirme ve tiikenmislik iliskisi: is yiikii-kontrolii modeli agisindan
bir degerlendirme. Yiiksek Lisans Tezi, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Balikesir.
Modelden de anlagilacagi iizere psikolojik gli¢lendirmenin dort unsuru bu siiregte kilit bir
konumdadir. Giiglendirmeyi etkileyen bireysel degiskenlerden kontrol odagi ve 6z saygi,
calisma ortami olarak da bilgilere ulasma ve 6diil sistemi 6geleri psikolojik giiclenmeyi

saglayarak yonetsel verimliligi ve yenilikg¢iligi saglamaktadir (Sen, 2010, s.45).
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2.1.9.4. Robbins, Crino ve Fredendall’in Biitiinlesik Personel
Giiclendirme Modeli

Robbins, Crino ve Fredendallyaptiklar1 calismalarda, personel giliclendirme siirecleri ile
ilgili 6nemle {izerinde durulan ¢evresel, baglamsal, bilissel ve davranigsal degiskenleri bir
araya getiren bir model gelistirmeye ¢alismislardir (Yildirim, 2010, s. 19). Bu modelde
orgiitsel ve yerel is ¢evresi, bireylerin algi ve tutumlarini etkilemektedir. Firsat, destek,
baghlik ve giliven olarak dort 6gede incelenen bu etkenleri, kisilerin algilamasi ile
psikolojik giiclendirme arasinda olumlu iligkilerin oldugu belirtilmistir. Kisisel
farkliliklarin, biitiin faktorler tizerindeki etkisi gosterilmistir. Biitiin bu iligkiler neticesinde
giiclendirilmis davranig meydana gelmektedir. S6z konusu modelde, orgiitsel baglam ve

yerel is cevresi ile giiclendirilmis davranis arasinda bir iliski olusturulmustur (Dénmez,

2012, s. 29).

2.1.10. Personel Giiclendirmede Engeller

Personel giiclendirmedeki engeller, yoneticilerden kaynaklanan, ¢alisanlardan kaynaklanan

ve organizasyon yapisindan kaynaklanan engeller olarak {i¢ baslik altinda incelenebilir.

2.1.10.1. Yoneticilerden Kaynaklanan Engeller

Personel giiclendirmenin uygulanmasi sirasinda yoneticilerin kisiligiyle ilgili 6zellikleri
engel olusturabilir. Ornegin iist kademedeki bir yonetici kendisinden daha alt kademedeki
bir personele yetkilerini devretmekten ¢ekinebilir. S6z konusu yetki devrini orgiitiin islem
yapisindaki bir rahatlama olarak degil, kendi yetkilerinin bir sinirlandirmasi olarak algilar

(Oksiiz, 2010, s. 48).

Bircok orta kademe yonetici, personel giiclendirmeyi kontroliiniin azalacagi veya
kendilerine olan ihtiyacin azalacagi diisiincesiyle istememektedir. Gergekte de gili¢lendirme
uygulamalarinda organizasyon yapisinin basik olmasinin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.
Ancak bu yap1 orta kademe yoneticilerin ortadan kalkacagi manasina gelmemektedir. Orta
kademe yoneticilerin rolleri degiseceginden, miisteriye hizmet sunan is goérenlerin, daha
etkin verebilecegi kararlarla ugragsmaktansa, giiclendirilmis personele yol gosterici,

mentorluk yapan bir rol iistleneceklerdir (Ozaksu, 2006, s. 45).
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Giiglendirme acisindan, yoneticilerin liderlik yetenekleri de miihimdir. Orgiitiin biitiiniine
agirhigini hissettirebilmesi yoniinden iyi bir yoneticide olmasi gereken en Onemli
ozelliklerden birisi liderlik vasfidir. Asilmasi gereken problemlerin en Gnemlisi,
yoneticilerin  kendilerini egitme ve degistirebilmeleridir. Personel giiclendirme
uygulamalarinda yoneticilerin rolii degisecegi icin, bu role uyum saglamak amaciyla
gerekli degisimi gostermeleri ve bu hususta kendilerini egitmeleri gereklidir. Komuta
kontrol anlayisindan uzaklasarak, mentorluk, gelistirme ve kaynastirict bir rolii istlenmek

ve gereklerini yerine getirmek oldukc¢a zordur (Oksiiz, 2010, s. 49).

Ust yonetimin gerekli destegi vermemesi de personel giiclendirme uygulamasinda sorun
olarak goriilen diger bir konudur. Ust yonetime bu konuda yeterli bilgi verilmezse ya da iist
yonetim bu uygulamanin gergeklestirilmesi i¢in ikna edilemezse, uygulamanin ayakta

kalmasi olanaksizdir (Ozaksu, 2006, s. 45).

Yoneticilerin en mithim eksikliklerinden biri, hi¢ siiphesiz, birey yetistirme konusunda
caba gostermemeleri ve egitime yeterince dnem vermemeleridir. Hem astlara giivensizlik
sebebiyle ortaya cikan yetki devredememe hem de meslek ve yoneticilik alaninda is
gorenlerin yetistirilmeleri i¢in kilavuz olmama davranisi, organizasyonlari yetismis eleman
sikintis1 icinde birakan nedenlerden biridir. Is gérenler icin oldugu kadar, yoneticiler igin
de cezalandirilma korkusu bir sorundur. Personel gii¢clendirme uygulamalarinda yapilacak
yanliglarin maliyeti yiiksektir. Bu nedenle yoneticiler giiglendirme uygulamalarimi tam
olarak uygulamaktan ¢ekinmekte ve sorumluluk kendilerinde kaldig1 siirece yetkilerini
devretmeme konusunda ¢abalamaktadirlar. Organizasyon yapisinin, giiclendirilen is
gorenlerin  sorumluluk {istlenmesini desteklemesi, bu korkunun Oniine gecilmesini

saglayacaktir (Oksiiz, 2010, s. 49).

2.1.10.2. Calisanlardan Kaynaklanan Engeller

Is gorenlerde giiclendirmeden korkma séz konusu olabilir. Ciinkii giiclendirme ile karar
alma konumundaki c¢alisan, karar kotii olursa risk alacaktir. Risk olmadan 6grenme ve
yaraticilik miimkiin degildir; ancak risk oldugunda da genellikle diiriist hatalar da olur.
Personel giiclendirme giiven demektir. Is gorenlerin hata yaptiklarinda ceza
almayacaklarini veya isten ¢ikarilmayacaklarini bilmeleri, s6z konusu problemi ortadan

kaldirmasina yardimei olacaktir (Ozaksu, 2006, s. 47).
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Is gorenlerin degisme isteginde olmamalari da personel giiclendirme 6niindeki engellerden
birisidir. Halbuki gili¢clendirme sayesinde, is gorenler 6zellikle teknik ve is ortami ile ilgili
degisimlerden kaynaklanan is stresine daha dayanikli hale gelirler. Ayrica oOrgiitteki is
gorenler ig ylkiiniin artacagi diisiincesiyle gili¢lendirme kavramina bilingalt1 bir tepkiyle
karsi cikabilirler. Is gdrenlerin bu konudaki dnyargisim kirabilmek igin onlara bu hususta
kapsamli egitimler verilerek bu ¢esit korku ve kuskularin ortadan kaldirilmasi saglanabilir.
Bu egitim ve yonlendirmelere karsin is temposundan kacan, yani ¢alismay1 pek sevmeyen
bireylerde c¢ikacaktir. Bu 0Ozellikteki bireylerin is gorenlerin genelini etkilemesini

engellemek yoneticilerin dikkat etmesi gereken miihim bir konudur (Oksiiz, 2010, s. 51).

2.1.10.3. Organizasyon Yapisindan Kaynaklanan Engeller

Isletmelerin birtakim &zelliklerinin personel giiglendirme uygulamalarini simirlandirdig
sOylenebilir. Bu 6zellikler organizasyon yapisi, iiriin, is goren ya da miisteri profili olabilir

(Ozaksu, 2006, s. 46).
Bu 6zellikler sunlardir (Kogel, 2003, s. 417-418):

o Temel strateji olarak diisiik maliyet, yiiksek tiretim miktarinin benimsenmesi,
e Miisteri iliskililerinin kisa zamanli olmasi,

e Kolay ve rutin teknolojinin kullanilmasi,

e Organizasyonun dis ¢cevresinin durgun ve tahmin edilebilir olmast,

e s gorenlerin gelisme ve sosyal ihtiyag seviyelerinin diisiik olmasi,

e [ gorenlerin bireyler aras1 iliskilerdeki beceri seviyesinin diisiik olmas.

Bazi ulusal kiiltlirler ile giiclendirme felsefesi uyusmayabilir. Ulusal kiiltiirler yiiksek
diizeyde hiyerarsik yapiya sahip olabilirler. Bu da personel giiclendirmeyi engeller.
Ornegin; Bulgar ve Rus organizasyonlarinda, giiclendirmenin basari ile uygulanamamasina
neden olarak, tek lider anlayisi, bireyselligin olmayisi, bagimsizlik anlayisinin gelismemis
olmasi, hiyerarsik organizasyon yapist ve bilgi ve haberlerin paylasilmamasi olarak

belirlenmistir (Oksiiz, 2010, s. 50).

2.1.11. Personel Giiclendirmede Yaygin Olarak Yapilan Hatalar

Bircok iyi yonetici, is gorenlerin dogal giiclerini ortaya ¢ikarma, kapasitelerini arttirma ve

onlarin artan yeteneklerine gore sorumluluk alanlarmi genisletmenin sezgisel yollarini
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bulmaktadir. Bu bi¢cimdeki bir giiclendirme uygulamasinin sistematik yollarini aramak zor
goriinebilir. Asagida lizerinde durulan hatalar, iyi niyetli yoneticilerin giiglendirme
cabalarinin basarisizlikla sonu¢lanmasi disinda, enerjilerinin bitip tiikenmesine sebep olan

yollar1 gostermektedir (Dogan, 2006, s. 129).

e Personel Giiglendirme Uygulamasinda Cok Hizli Hareket Etmek: Giiclendirmede
heyecanli bir yonetim kurulu iiyesinin giiglendirme fikrine olumlu bakmasi nedeniyle
giiclendirme cabuk yapilmak istenmekte, resmi emirler calisanlara karar alma ve
faaliyete gegcmede genis haklar tanimaktadir. Kimse bu uygulamanin zorla yapilmasina
uzun siire engel olamamaktadir. Boylelikle kisa bir siire gecgince aslinda pek fazla seyin
degismedigi goriilmektedir. Bu nedenle giiclendirme baskici ve hizli bir bigimde
uygulanmaya c¢alisildiginda calisanlarin tepkilerine sebep olabilmektedir (Kabak, 2014,
S. 46).

e Parametreleri Tanimlamamak: Blanchard, Carlos ve Randolph’a gore; is gorenler kendi
kararlarini verirken belli sinirlart oldugunu onlara gdstermek gerekmektedir. Is gorenler
bir kez sinirlarinin farkina vardilar mi, faaliyetlerini gerceklestirirken bu sinirlar i¢inde
bagimsiz olacaklarini bilecekler ve gorevleri yerine getirirken bu sinirlar i¢inde kendi
yaraticiliklarini kullanarak etkinliklerini arttirabileceklerdir. Bu sinirlar agikca ifade
edildiginde, is gorenlere iistlerinde bir otorite oldugunu da hatirlatacaktir. Bu tiir sinirlar
koymak, is gorenlerin kendilerine, yOnetimi asacak bigimde giivenmelerini de
onleyecektir. Eger yonetici, is gorenlere gliglendirmenin sinirlarini tanimlamazsa, onlara
giiclendirme karmasik gelecek ve isletmelerden uzaklagsma ve baska isletmelere gitme
egilimi ortaya ¢ikacaktir (Dogan, 2006, s. 131).

e Dile Getirilmeyen Korkulardan Uzaklasamamak: Gii¢lendirme uygulamalarinda
calisanlar {izerinde “fikirlerini dile getirirken kendilerine giiliinmesi” ve “gercekten ses
getirmeyecek bir konuda konustugu i¢in cezalandirilmasi” gibi iki miithim korku
hakimdir. Yoneticinin, herkesin yanlis yapabilecegini fakat yapilan bu yanliglarin bir
ogrenme tecriibesi sonunda oldugunu calisanlara belirtmesi gerekmektedir. Ayrica
yoneticiler isletmede calisan personelin diislince ve Onerilerinin bagkalar1 tarafindan
alaya alinacagi duygusuna kapilmasina izin vermemelidirler (Kabak, 2014, s. 46).

e Bilgilerin Saklanmasi: Yoneticilerin bircogu bilgiyi c¢alisanlardan bir sir  gibi
saklamaktadir. Oysa kendilerine aktarilan bilgiyle giiclenen is gorenler, organizasyonu
ve organizasyonda kendilerine diisen rolii daha iyi anlayacaklardir. Isletmenin

durumunu idrak eden bir kisi, kendisinin igletmenin giiclinii arttirmadaki roliinii daha iy1
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gorebilecek, daha iyi kavrayabilecektir. Ayrica isletme sonuglart konusunda diizenli
olarak bilgilendirilen c¢alisanlar, verdikleri kararlarin neticelerini daha 1iyi
degerlendirebileceklerdir (Kabak, 2014, s. 46).

Yalniz Hareket Edenleri Kendi Haline Terk Etmek: Gili¢lendirmede yoneticilerin
yapacagi hatalardan bir digeri de, baz1 kisileri isletmede kendi haline birakmaktir. Bu
sekilde davranan bir yoOnetici, bu gibi kisilerin ortaya ¢ikmamis potansiyellerini ve
enerjilerini agiga ¢ikarip, isletmenin gelisimine katki saglayacak bicimde de
yonlendiremeyecektir. Yonetici ilk olarak is gorenlerin, takim ¢alismasi ve is birliginin
giiclendirmenin bir pargasi oldugunu anlamasini saglamalidir (Dogan, 2006, s. 132-
133).

Yapilan Faaliyetleri Takip Etmemek, Izlememek: Personel giiclendirmede, is gdrenlerin
en etkin olabilecekleri is gérme yontemlerini belirlemelerine izin verilmelidir. Fakat
yonetim, isletmedeki faaliyetleri gozlemeli ve is gorenler islerini nasil yapacaklari
konusunda yanlisa diistiiklerinde onlarin bu yanlislarini diizeltmelerine de yardimeci
olmalidir. Bircok ydnetici, personel giiclendirmede bunun gerekli olmadigi, ¢linkii her
tirlii yetkinin is gorene devredildigi kanaatindedir. Bu ise, bu konuda diisiilen
hatalardandir (Dogan, 2006, s. 133).

Unutulan Geri Besleme: Isletmedeki her calisan, her dakika isletmede ne oldugu
konusunda bilgilendirilmesinin yaninda, onlarla siirekli bir geri besleme yapilmalidir.
Yoneticilerin uygulamada sik sik diistiikleri hata, geri beslemeyi unutmalaridir. Burada
dikkat edilmesi gereken dort konu vardir. Bunlar; is gorenler tarafindan ne kadar fikir
iretildi?, Verimlilik nasil yiikseltildi?, Giivenlik kayitlar1 nasil?, Miisteri sikayetlerinin
oran1 nedir? Ozellikle sdzii edilen konulari igeren bilgiler goriiniir yere asilmali ve agik
formlarda olmalidir (Dogan, 2006, s. 133-134).

Dar Anlamda Psikolojik Kavramlara Gereginden Fazla Bagimli Olmak: Gii¢lendirme
calisanlarin kendi gii¢lerini nasil algiladiklarma iliskin psikolojik bir degiskendir.
Personel gli¢lendirmenin psikolojik bir degisken olma diisiincesi onaylanmis ve giic
kazanmistir. Personel giiclendirme taktikleri, ¢alisanlarin kendi giiclerine iliskin inang
sistemlerini degistirmek amaciyla tasarlanmis, kendilerine olan giivenlerinin artmasini
saglamis ve calisanlarin faaliyetlerini gergeklestirirken i¢sel gérev motivasyonlarini
saglamada rehber olmustur. Calisanlarin i¢sel goérev motivasyonu ve kendilerine
giivenmeleri lizerine odaklanilmas1 giliclendirmenin psikolojik bir kavram olma

niteliginden ileri gelir. I¢sel gdrev motivasyonu ve dzgiiven gerekli, ancak calisanlarin
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biitiin enerjilerini kullanmalart i¢in her an yeterli olmamaktadir. Personel gii¢lendirmeyi
dar bir kaliba sigdiran yalnizca calisanlarin kendilerine olan giiveninin ve igsel
motivasyonunun saglanmasi olarak algilayan yoneticiler de bulunmaktadir. Bu dar
kalip, ¢alisanlarin giictinii nasil kullanacagina iliskin diger psikolojik etkenlerin dikkate
alinmamasina neden olmaktadir. Bazilar1 yavas, bazilar1 ise hizli hareket etmeyi tercih
eder. Bazilar icin para Onemli, bazilar1 i¢in ise Oonemsizdir. Bazilar1 rekabeti sever,
bazilar ise rekabetten hoslanmaz. Bunlar isletmede ¢alisanlarin gergek giiclerini ortaya
cikarabilmeleri i¢in gerekli olan motivasyonel 6gelerdir. Bunlarin bazilar1 goreve
dahilken, bazilar1 ise goreve dahil degildir. Ancak hepsi gercektir ve personel
giiclendirmeyi biiylik ol¢lide etkilemektedir. Bu nedenle giiglendirmenin psikolojik
tarafina ek olarak motive edici ve kisileri birbirinden ayirt etmeye yardimci olan sosyal
yonlerin yaninda kisilige dair yonler de dikkate alinmalidir. Personel giiclendirmenin
yalnizca psikolojik tarafin1 dikkate alarak onu tasarlayan isletmeler ve yoneticiler
istedikleri basartya ulasamayabilirler (Kabak, 2014, s. 48).

Giiciin Paylasildig1 Kisilerin Ihtiyaglarma Kayitsiz Kalmak: Giiglendirme planma gore
tercih edilen ve sorun ¢ézmede is giiciinii, beyin giiciinii ve yaraticiligini kullanan
calisanlar1 giiclendirilmis calisanlar ve gili¢lendirilmemis calisanlar diye kisimlara
ayirmak, personel giliclendirmenin basarisiz olma nedenlerindendir. Gergekte,
giiclendirme programlarinin genellikle basarisiz olma nedeni, yoneticilerin ¢alisanlar
arasindaki farkliliklar1 gérmedeki yetersizligidir. Yoneticiler genel olarak yetkiyi, bu
yetkiyi kullanmada eksik olan kisilere devretmektedir. Gii¢lendirmeye karar veren
yoneticiler, su iki yoldan birini se¢melidir. Bunlar; yetki devrini ¢alisanlarin
kategorilerine uyumlu olacak sekilde gergeklestirmek ya da calisanlarin  kendi
kapasitelerini gosterebilmelerini desteklemek ve resmi giliclini her bir calisanin
durumuna uygun olarak dagitmaktir (Kabak, 2014, s. 48).

Parca Parca Yapma Yaklasimi: Giiclendirme programlart genis kapsamli olmali ve bu
programlar uygulanmadan her sey diisliniilmelidir. Programin yalnizca bir yoniiniin
alinip uygulanmaya calisiimasi, isletmenin basarisizigina sebep olur. isletme sistemi
icinde is gorenlere ihtiya¢ duyulan giiciin bir 6gesi verilirse, digeri verilmemektedir.
Ornegin; resmi karar alma sorumlulugu verilmekte ancak bu karar1 almadan dnce bilgi
verilmemektedir. Is zenginlestirilmekte, ancak bireyin alacagi &diillerin adedi
arttirtlmamaktadir. Bu durum ise, giiclendirme programlarinin basarisiz olmasina zemin

hazirlamaktadir (Dogan, 2006, s. 139).
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e Sorumluluk Seklinin Degismesini Kabullenememe: Bazi durumlarda organizasyonlar
caligsanlara ek giicler verir. Ancak asil sorumluluk yoneticilerde olsun ister. Yoneticiler
sorumlulugu kendileri alarak sozde, g¢alisanlarinin giivenligini saglamak ve onlar
yaptiklar islerde iistlenecekleri riskten kurtarmak gibi koruyucu kimlige biirlinmeye
cabalarlar. Boyle bir tutum, calisanlar1 rahatsiz eder ve kargasaya sebep olur. Bu
bigimde gosterilen koruyucu tavir organizasyonda giliclendirmeyi zayiflatir. Oysa
calisganin giiclendirilmesi onun sonuc¢lardan daha ¢ok sorumlu tutulmasi anlamina

gelmektedir (Kabak, 2014, s. 49).

3.1.12. Personel Giiclendirmeye Yonelik Yapilan Elestiriler
Giiglendirme ile ilgili yapilan elestirilerden bazilar1 sunlardir (Giirbiiz, 2012, s. 69-72):

e s gorenlerin giiglendirilmesi genellikle, is gorenlerin sabit ve degismez kaliplar1 ve
davranislart yiizinden basarili olamamaktadir. Calisanlarin ¢ogu, bireysel kisitlayici
davraniglar, tutumlar ve diisiinsel anlamda sabitlenmis kaliplar1 yiiziinden degisimi
kabullenmede sikint1 yasarlar. Bireyler daha fazla 6zgiirliikk ve sorumluluk istediklerini
sanirlar fakat yillarca kisitlandiktan sonra, ya bunlardan gerektigince yararlanamazlar ya
da bunlar istemezler. Fakat bir isletmede is gorenlerin gili¢lendirilmesini olumsuz yonde
etkileyen bazi faktorler vardir; bunlar, yonetimin inandiriciligimin diisiik olmasi,
yonetime olan gilivensizlik, islerini kaybetme korkusu ve is gorenlerin yaptiklart isin
sorumlulugunu almak istememeleridir.

e Bazi arastirmacilar, personel giiclendirmenin gii¢lii liderlikle uyusmadigini,
organizasyonu yonetmede etkin bir uygulama olmadigini, bu nedenle gili¢lendirmenin
biiyiik 6lgekli degil, orta 6lgekli amaglar i¢in uygun ve her zaman basarili olmayan bir
yontem oldugunu diisiinmektedirler (Vurmaz, 2016, s. 35).

e Bilgi eksiklikleri nedeniyle, yonetim kaynaklar1 objektif gecerlikle tekbir merkezden
idare edilemeyebilir. Is gorenler, kaynaklarn kendi kullanimlarma agik oldugu
konusunda bilgilendirilmezlerse, ne kaynaklara ulagimin giiclendirme durumu tizerinde
olumlu bir etkisi olur ne de is gorenler bu kaynaklar1 isletmenin hedefledigi sonuglari
elde etmesinde etkili olarak kullanabilirler. Is gdrenlerin giiclendirilmesi, is gorenlerin
caligma alanlarin1 genislettigi icin de elestirilmektedir. Boyle durumlarda, is gorenler
daha genis gorev alanlarinda basarili olabilmek amaciyla uygun bir bi¢imde

egitilmelidirler.
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e Personel giiclendirme, yetkililerin karar verme hususunda sorumlulugun ve mesuliyetin
tiimiinii astlarina devretmesi ve mesuliyet durumlarinda kendilerinden kaynaklanmayan
yanliglar ve basarisizliklar i¢in cezalandirilmalari ve bunun neticesinde yetkilerinden
feragat etmeleri yoniinden de elestirilmektedir. Bu sebeple, is gorenlerin yaptiklar
yanliglardan oOtiirli ceza almamalari, is gorenlerin ellerinde bulunan yetkiyi koti
kullanmalarina neden olabilecegi sdylenebilir.

¢ Giiclendirme, yoneticilerin ig gorenler tizerindeki kontroliinii asagiya dogru, igsel yonde
ve dissal yonde olmak iizere ii¢ yonde azaltma durumu olusturmaktadir. Ozellikle,
kontroliin asagiya dogru azalmasi durumunda, birgok yonetici, alt kademedeki is
gorenlerden daha iyi bir egitime sahip olduklar1 icin, niteligi daha az olan ig gorenlere
karar alma yetkisinin verilmesinin mantikli olmadigini diistinmektedirler.

e Personel giiclendirme, orta diizey yoneticileri yok etmeye yonelik bir girisimdir. Ve bu
kademede olan is gorenlerin islerine son verilmesi, istthdam siirecini olumsuz
etkileyebilmektedir.

e Personel giiclendirmenin organizasyondaki gergek gilic kaynaklarinin kullanilmasini
engelleme riski ve organizasyondaki giic seviyesinin azalmasina neden olmasi da
giiclendirmeye yoneltilen bir diger elestiridir. Bu baglamda bazi insanlarin digerlerinden
daha giiclii olmas1 dogaldir. Organizasyonlar da, bu giiclii bireylerden kendilerine hakim
olmalarmi ve kararlar1 daha giiglii olanlara birakmalarini istemektedirler. Bu durum ise
organizasyonlarda gercek giic kaynaklarinin kullanilmasim1i  engellemeye ve
organizasyondaki gii¢ seviyesinin azalmasina neden olmaktadir.

e Kigsiler ve islevler arasinda rekabet artmasiyla sonuglanan, boliimler arasinda keskin
ayrimlarin yapildig1 kurumlarda, personel giiclendirmenin, daha fazla ¢alismaya degil
de i gorenler arasinda catigsmalara neden olmasi daha olasidir.

e Personel giiclendirme, asir1 kendine giivene ve yanlis kararlarin alinmasina neden

olabilir.

2.1.13. Personel Gii¢lendirmenin Yararlari, Olumsuz Goriinen Yonleri ve

Maliyeti

Asagida personel giiclendirmenin faydalarindan, olumsuz goriinen yonlerinden ve

organizasyona olan maliyetinden bahsedilecektir.
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2.1.13.1. Personel Giiclendirmenin Yararlart

Kurumsal etkinlik, miisteri memnuniyeti, hizmet kalitesi ve daha az maliyetle daha fazla
kazanmak gibi baz1 yararlara ulasmak icin personel giiglendirmenin dogru ve etkin bir
bigimde kullanilmas1 gerekmektedir. Etkin bir bi¢imde kullanilan giiglendirmenin getirdigi

faydalar, ¢aligsanlar, yoneticiler ve orgiit agisindan ele alinmaktadir (Giirsoy, 2014, s. 36).

2.1.13.1.1. Personel Gii¢lendirmenin Calisanlara Sagladig: Yararlar

Giiclendirmenin en énemli faydasi, ¢calisanin rgiite giiveninin artmasidir. Calisan, 6rgiitiin
kendisine deger verdigini hissettiginde, giliclendirme siirecine daha olumlu yaklasacaktir.
Gliglendirilmis ¢alisanin yaptigi ise, Orgiitiine ve meslegine olan baglilig1 da artacaktir.
Personel gliclendirme is gorenleri karar almaya sevk etme, bununla beraber risk almaya ve
yeni seyler tecriibe etmeye 6zendirmektedir. Bu da calisanlarin yaraticiliklarinin artmasin
saglayacaktir. Ayrica galisanlara isin sahibi oldugu hissettirilirse, ¢alisanlar hem isine karsi
sorumluluk duyabilir, hem de isini severek yapabilir. Giiglendirilen personel miisterilerle
ilgilenme hususunda daha ilimli, samimi olabilir. Miisteriler, is gorenlerden agik bir
bi¢imde ihtiyaglarinin hizlica karsilanmasini ve kendileriyle ilgilenilmesini istemektedirler.
Giiglendirme bu durumun gergeklestirilmesine yardimer olacaktir (Aras, 2013, s. 25-26).
Personellerin gii¢clendirilmesi ile ¢alisanlar hizmet ve destegi arttiracak kararlar alarak ya
da Onerilerde bulunarak orgiit ve miisteri arasinda para ve zaman gibi hususlardaki
anlagsmazliklar1 azaltmaktadir (Turan, 2016, s. 15). Bunun yaninda egitim diizeyi yiiksek
olan is gorenlerin yonlendirilmesiyle yonetici ve is goOrenler arasindaki problemler

azalmaktadir (Evis, 2016, s. 29).

2.1.13.1.2. Personel Gii¢lendirmenin Yoneticilere Sagladig: Yararlar

Personel giiclendirmenin uygulanmasi ile geleneksel olarak yapilan islerden farkl isleri
basarmak, kendi kariyerlerinde basariya ulagsmak, sorun ¢ézmek vb. ana gorevlerine yeni
yaklagimlart uygulamayr o6grenmek ve gercek sorumluluklarinin farkinda olmak

giiclendirmenin yoneticilere sagladigi faydalardir (Zencir, 2004, s. 36).

Yoneticiler giiclendirme faaliyetleriyle, is planlamasi ve is gorenleri gelistirme gibi
stratejik etkinliklere yonelme imkani bulacak ve bunun bir neticesi olarak yonetsel

verimlilik artacaktir. Yine yOneticinin Orgiitsel giicli paylasmasi ve c¢alisan1 gliclendirmesi
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neticesinde, kendi giiclinde azalma degil aksine bir artig yagsanacaktir. Dolayisiyla herkesin
isini daha iyi yaptig1 bir isletmede ¢alisan yoneticinin de basaris1 artacaktir. Ayn1 zamanda
is gorenlerin bilgilerini arttirmak ve onlarin olusturduklar1t projeleri incelemek,

yoOneticilerin gelisimine katki saglayacaktir (Giirsoy, 2014, s. 36).

2.1.13.1.3. Personel Giiclendirmenin Orgiitlere Sagladigi Yararlar

Personel giiclendirme ile giliclendirilmis c¢alisanlarin kararlara katiliminin saglanmasi ile
motive olan ¢alisanlar yaraticiliklarin1 ortaya koyup, isletmenin verimlilik artisina katki

saglamis olur (Aras, 2013, s. 26).

Giiglendirilmis ¢alisanlar kendi kararlarin1 verme giicline sahiptirler ve organizasyonun
istedigi kara ulasmasinda sanki bir ortakmis gibi hareket ederler. Personel giiclendirme
etkinliklerde radikal degisiklikler gerektirir ve bu da ortak performansta sinerji etkisi
olusturarak, karda adeta bir patlama yaratacaktir. Bu, ayn1 zamanda is gorenlerin isletmede
etkin rol oynama hususunda tesvik edilmesi, yeni iiriinler, yaratici yontemler ve yenilikler

manasina da gelecektir (Dogan, 2006, s. 157).

Personel giiclendirme aym1 zamanda bireysel amaclarla Orgiitsel amaclarin
dengelenmesinde Onemli rol oynamaktadir. Ciinkli giiclendirme, is gorenlerin Orgiitle
kaynagmasini ve Orgiitli benimsemelerini saglamaktadir. Giiclendirme ile yavas isleyen,
komuta diizenine dayali bigimsel biirokratik yapilar demokratik bir hale gelecek, yine
yabancilasma Onlenerek, bireylerin ihtiyaglar1 ile Orgiitliin amaclar1 biitiinlesecektir

(Giirsoy, 2014, s. 38).

Giiclendirme organizasyonlar1 6grenen organizasyon haline getirir. Gliglendirmede dogru
kararlar alinabilmesi i¢in ¢alisanlara stirekli egitim verilecek ve c¢alisanlar verdigi
kararlardan da ogrenecektir. Ogrenilen bilgilerin paylasilmasi organizasyonu ogrenen

organizasyon haline getirecektir (Y1ldirim, 2015, s. 75).

2.1.13.2. Personel Giiclendirmenin Olumsuz Goriinen Yonleri ve Maliyeti

Personel giiclendirme, tecriibeli isletmelerin pek ¢oguna dahi ilk bakista karmagik gelen ve
planlamas1 yapilmadan uyarlanmasi olanaksiz olan bir siirectir. Giiclendirmenin sagladigi
en belirgin yarar globallesme ile artan rekabet ortaminda isletmelerin rekabet edebilme

becerisini 6nemli Olglide arttirmasidir. Fayda-maliyet analizi, giiclendirmeyi en dogru
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seviyede uygulamak i¢in yoOneticilere yardimci olacak bir yontemdir. Personel
giiclendirme, isletmede tiim problemlere ¢6ziim olmasa da isletmenin verimliligini ve
etkinligini arttirmasi yoniinden g¢alisanlar1 motive etmede Oonemli bir yonetim teknigidir.
Personel gii¢clendirmenin biitiin bu faydalarina karsin isletme i¢in baz1 maliyetleri de s6z
konusudur. Gliglendirme her zaman dogru ve basarili bir bicimde uygulanamayabilir.
Yoneticiler de bunu uyguladiklarindan 6tiirii suglanir ve kendi hatalarinin asil nedenini
fark edemezler. Personel giiclendirme tiim isletmeler i¢in uygulanabilecek bir program
degildir. Giiglendirmenin tam manasiyla anlasilamamasi, ¢alisanlar i¢in daha fazla
sorumluluk ve daha fazla is yiikii manasina gelmektedir. Ayrica c¢alisanlarin,
giiclendirmenin ¢6ziim yerine daha ¢ok problem yaratacagini diisiinmeleri de olasidir.
Personel giiclendirmenin isletme agisindan olas1t maliyetlerini ve problem gibi goriinen

yanlarini soyle siralamak miimkiindiir (Kabak, 2014, s. 54):

e Giiclendirmenin olumsuz ydnlerinden ilki, zaman alic1 olmasidir. isin nasil yapilacagmn,
ancak bizzat o isi yapan bilmektedir. Bu kisilerin de isleri iyi yapma hususunda
egitilmeleri ve bilgilendirilmeleri gerekmektedir. Bu sebeple egitim, giiclendirme
programinin 6nemli bir bolimudiir. Ayn1 zamanda, calisan tercihinde de; etkin bir ise
alma ve yerlestirme politikas1 ve se¢im siireci meydana getirilmelidir. Gii¢lendirme
uygulamasinin tam manasiyla yiiriitiilebilmesi i¢in etkin, yeterli ve yaratict sorun ¢ozme
becerisine sahip c¢alisanlarin istthdam edilmesini saglamak uzun siiren bir caligma
gerektirir (Sen, 2010, s. 56).

e Personel giiclendirme maliyetlerinden bir digeri, personeli se¢me ve egitme
maliyetleridir. Yoneticiler, etkili ve yaratict sorun ¢Ozebilen hizmet calisanlarini
sezgileri ile secemezler. Bu nedenle sistematik yontemlerle bir tercih yapmak
gerekmektedir. Gliglendirilecek bireyleri egitmek de olduk¢a maliyetlidir. Personel
giiclendirme anlayisini benimseyen bir organizasyonda, kisiler yaraticilik ve
diisiincelerini uygulamaya koyma 6zgiirliigiine sahip olduklarindan, bu tarz is gorenleri
segmek ve egitmek ¢ok daha maliyetlidir (Dogan, 2006, s. 168).

e QGiclendirmenin bir diger olumsuz yonii, yoneticilerin siki kontrolii elden
birakmamasidir. Giiglendirme c¢alisanlara gorevlerini ve sorumluluklarimi yerine
getirirken karar vermede bireysel giic ve kontrol vermektedir (Kabak, 2014, s. 55).
Boylece yoneticiler, kontrolor veya denetgi roliinden siyrilarak daha fazla basitlestirici
olmak daha da Gtesi mentorluk yapmak durumundadirlar. Bu sekilde bir kimlik

degisikligi her yoneticinin kabul edebilecegi bir degisiklik degildir (Isin, 2009, s. 47).
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e Miisteriyi ilk seferde memnun etmenin olusturdugu bazi maliyetler vardir. Gii¢lendirme
ile as1l yapilmak istenen miisteri isteklerinin isletme ile ilk tanisti1 an yerine getirilmesi
ve hizmet kalitesinden memnun kalinmasini saglamaktir (Sen, 2010, s. 57).

e Giiglendirme uygulamasinda yavas ve tutarli olmayan hizmet sunumu dogabilmektedir.
Miisteri ile birebir iliskide bulunan calisanin {istlerine danigmadan karar vermesi yarar
saglarken, geri planda calisan bireylerin bu standart olmayan davranisa uyum
gostermeyerek ilk kademe olan calisan1 desteklememesi islerin yavas ilerlemesine
neden olabilmektedir. Bunun dogal sonucu olarak da istense dahi zamaninda miisteri
istek ve arzularinin yerine getirilmesi olanaksizlasacaktir (Sen, 2010, s. 57).

e Personel giiglendirme uygulamasinda is gorenlere istemedikleri bir sorumlulugun
yiiklenmesi durumu ortaya c¢ikabilir. Is gorenlerin ¢ogu giiclendirme uygulamasiyla
kendilerine istemedikleri bir sorumlulugun zorla yiiklendigi inancim1 tasimaktadirlar.
Ayrica is gorenler, yonetimin giliglendirme ile kendilerini karar verme siirecine dahil
etmesini i¢ten ve giiven verici bulmamaktadirlar. Bu c¢alisanlar, yoneticilerin riske
girmemek ve kendi iglerini ¢alisana yaptirmak i¢in giiclendirmeyi bir strateji olarak
kullandiklarina inanmaktadirlar. Onlar giiclendirme ile yoneticilerin yiikiiniin
kendilerine yliklendigini diisiinmektedirler. Bu nedenle ilave sorumluluk getirecegi icin
giiclendirmeyi uygulamaya koymakta isteksiz davranmaktadirlar (Kabak, 2014, s. 56).

e Personel giliclendirme maliyetli bir ¢cabadir. Gli¢clendirme anlayisinda organizasyon ile
ilgili her tiirlii bilgiye aninda ulasmak ¢ok dnemlidir. Is gorenler ve yoneticiler, merkezi
bilgilere aninda sahip olmanin avantajlarina inanmaz ve bundan hosnut olmazlarsa,
gliclendirme onlara maliyetli gelebilecektir (Dogan, 2006, s. 171).

e Geleneksel yaklasimda is tanimlari ile galisanlardan ne beklendigi ortaya konulmakta,
yetki ve sorumluluklarda buna goére belirlenmektedir. Geleneksel yaklasim
dogrultusunda olusturulan planlama organizasyonlardaki calisanlarin faaliyet alanini
genigletmesine engel olmaktadir. Giiglendirilmis bir ¢evrede isler iki ana bdliimden
meydana gelmektedir. Bunlardan ilki; ¢alisanlarin isin ana amacin gercgeklestirilmesi
i¢in basarmasi gereken temel faaliyetlerdir. ikincisi ise calisanlarm ilgi ve yetenekleri
dogrultusunda esneklik saglayabilecegi alanlardir. Gliglendirme, organizasyonda
calisanlarin yetenek ve yaraticiliginin ortaya ¢ikmasini saglayarak, isletmenin rekabet
giiclinii arttirmaktadir. Bu nedenle yoneticiler is tizerindeki siki denetimlerini birakmali
ve calisanlarin potansiyel becerilerini ortaya ¢ikarmak igin, onlar kisisel girisime tesvik

etmelidirler. Calisanlarin ddiillendirilmesinde yeni performans degerleme sistemlerine
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ve c¢alisanlarin  yeteneklerini ortaya ¢ikarmada egitim programlarina ihtiyag

duyulmaktadir. Bu da isletmeler igin bir maliyet unsurudur (Kabak, 2014, s. 57-58).

Ozetle, organizasyonlarin, yoneticilerin ve is gdrenlerin elde edecekleri kazanglar, personel
giiclendirmenin sayilan bu maliyetlerini ve ilk anda olumsuz gibi goriinen taraflarini
gececektir. Ayrica, yliksek katilimli bir personel giiclendirmenin uygulanmasi1 masraflidir
ve kolay degildir. Fakat en 6nemli sorun, bdyle bir yonetim tekniginin hi¢ gelistirilmemis

ve denenmemis olmasidir (Dogan, 2006, s. 172).
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BOLUM 11

MILLi EGITIM ORGUTU

Egitim oOrgiitleri, temsili siyasal organlarca belirtilmis egitim politikasi g¢ercevesinde,
egitim ve dgretim etkinliklerinde bulunan yerler olarak tanimlanabilir. Egitim kurumlarinin
ve devletin egitim politikalarinin uygulamaya alinabilmesi i¢in, s6z konusu ihtiyaglar
karsilayabilecek yasalarin Tiirkiye Biiyliik Millet Meclisi’nde ¢ikarilmasi gerekir. Boylece,
yonetsel giiclin dayanaklari yasaya dontistiiriilmiis olur (Tiirk, 1999, s.15-16).

3.1. Tiirk Milli Egitim Sistemini Diizenleyen Genel Esaslar
Tiirk milli egitim sistemini diizenleyen genel esaslar, milli egitimin genel amaglar1 ve 6zel

amaglar1 olmak tizere ikiye ayrilmaktadir.

3.1.1. Milli Egitimin Genel Amaglari

Milli egitimin genel amaglar1 biitiin bireyleri; (Isik, Aksoy, Katirct & Misirlioglu, 2000, s.

3):

o Atatiirk ilke ve inkilaplarina ve Anayasa’da ifadesini bulan Atatiirk Milliyetgiligine
bagli; Tiirk Milletinin milli, ahlaki, insani, manevi ve kiiltiirel degerlerini benimseyen,
koruyan ve gelistiren; ailesini, vatanini, milletini seven ve daima yiiceltmeye c¢alisan;
insan haklarina ve Anayasa’nin baglangicindaki temel ilkelere dayanan demokratik, laik
ve sosyal bir hukuk devleti olan Tiirkiye Cumbhuriyeti’ne karsi gorev ve
sorumluluklarini bilen ve bunlar1 davranis haline getirmis yurttaslar olarak yetistirmek;

e Beden, zihin, ahlak, ruh ve duygu bakimlarindan dengeli ve saglikli sekilde gelismis bir
kisilige ve karaktere, hiir ve bilimsel diisiinme giicline, genis bir diinya goriisiine sahip,
insan haklarina saygili, kisilik ve tesebbiise deger veren, topluma karst sorumluluk

duyan; yapici, yaratici ve verimli kisiler olarak yetistirmek;
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e Ilgi, istidat ve kabiliyetlerini gelistirerek gerekli bilgi, beceri, davranislar ve birlikte is

gorme aliskanlig1 kazandirmak suretiyle hayata hazirlamak ve onlarin, kendilerini mutlu
kilacak ve toplumun mutluluguna katkida bulunacak bir meslek sahibi olmalarini

saglamaktir.

3.1.2. Milli Egitimin Ozel Amaclar

Tiirk egitim ve Ogretim sistemi, yukarida bahsedilen genel amaclar1 gergeklestirecek

bicimde diizenlenir ve ¢esitli derece ve tiirdeki egitim kurumlarinin 6zel amaglari, genel

amaglara ve milli egitimin temel ilkelerine uygun olarak tespit edilir (Tiirk, 1999, s. 106).

3.1.3. Milli Egitimin Temel Ilkeleri

Tirk milli egitimin temel ilkelerini su sekilde siralamak miimkiindir (Milli Egitim

Bakanligi, 2017):

Genellik ve esitlik

Ferdin ve toplumun ihtiyaglari
Yoneltme

Egitim hakki

Firsat ve imkéan esitligi
Stireklilik

Atatiirk inkilap ve ilkeleri ve Atatiirk milliyetciligi
Demokrasi egitimi

Laiklik

Bilimsellik

Planlilik

Karma egitim

Okul ile ailenin igbirligi

Her yerde egitim
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3.2. Tiirk Milli Egitim Sisteminin Genel Yapisi

Tirk Milli Egitim Sistemi incelendiginde, kisilerin egitim ihtiyaglarimi karsilayacak
bigimde alt sistemlerden meydana getirildigi goriiliir. Tirk Milli Egitim Sistemi, bir

biitlinliik i¢inde Orgiin ve yaygin egitim olarak iki ana boliimden olusur.

3.2.1. Orgiin Egitim

Orgiin egitim, belirli yas grubundaki ve aym diizeydeki kisilere, amaca gore hazirlanmis
programlarla, okul catis1 altinda diizenli olarak yapilan egitimdir. Orgiin egitim, okul
oncesi egitimi, ilkogretim, ortadgretim ve yiiksekogretim kurumlarmi kapsamaktadir

(Tiirk, 1999, s. 110).

3.2.2. Yaygin Egitim

Yaygin egitimin amaci, milli egitimin genel amaglarina ve temel ilkelerine uyumlu olarak,
Orgiin egitim sistemine daha dnce hi¢ girmemis olan, herhangi bir seviyesinde olan ya da

bu seviyeden ¢ikmis vatandaslara orgiin egitimin yaninda veya disinda (Isik vd., 2000, s.
9);

e Okuma-yazma 6gretmek, noksan egitimlerini tamamlayabilmeleri i¢in siirekli egitim
imkam hazirlamak,

e Bilimsel, teknolojik, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel gelismelere uyumlarin1 basit hale
getirecek egitim imkan1 saglamak,

e Milli kiiltiir degerlerimizi koruyucu, gelistirici, tanitic1 ve benimsetici 6zellikte egitim
yapmak,

e Toplu yasama, dayanigsma, yardimlagma, birlikte calisma ve Orgiitlenme anlayis1 ve
aligkanligini edindirmek,

e Ekonominin gelisimine paralel olarak ve istthdam politikasina uygun meslek
edinmelerini saglayici imkanlar hazirlamak,

e Beslenme ve saglikli yasam stilini benimsetmek,

o Cesitli mesleklerde c¢alisanlara, gelismeleri i¢in gerekli bilgi ve yetenekleri
kazandirmak,

e Bos zamanlarim1 faydali bir sekilde degerlendirme ve kullanma aligkanliklar

kazandirmaktir.
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3.3. Milli Egitim Bakanhg

Milli Egitim Bakanligi, Osmanli Imparatorlugu doneminde 17 Mart 1857 yilinda Maarif-i
Umumiye Nezareti ismiyle kuruldu ve Meclis-i Viikelaya (Bakanlar Kurulu) dahil bir
bakan tarafindan yonetilmekteydi. Bu, bakanlik seviyesinde ilk egitim orgiitiidiir. Ik egitim
bakani Abdurrahman Sami Pasa (1857-1861) ve ilk miistesar da bilim adami1 Hayrullah
Efendidir. Osmanli Imparatorlugu’ndan Cumhuriyet dénemine gelindiginde ise Milli
Egitim Bakanlig1 Orgiitii giderek gelismis, 1933 yilinda cikarilan 2287 sayili Kanun ile
yeniden diizenlenmistir. Milli Egitim Bakanligi tasrada 81 il ve 923 ilgede Orgilitlenmistir.
Milli Egitim Bakanligi’nin yurt disinda 21 egitim misavirligi ve 18 egitim atageligi olmak
tizere 39 iilkede temsilciligi mevcuttur. Milli Egitim Bakanligi temsilciler araciligiyla yurt
disinda 6grenim goren Ogrencilere iliskin, egitim Ogretim islerini yiiriitmektedir. Milli
Egitim Bakanligi’na bagli olan kuruluglar Milli Egitim Akademisi ile Yiiksek Ogrenim
Kredi ve Yurtlar Kurumu Genel Midirligi’diir (Isik vd., 2000, s. 15-17).

3.3.1. Merkez Orgiitii

Milli Egitim Bakanlig1 merkez orgiitli; Bakanlik Makami, Talim ve Terbiye Kurulu, Ana
Hizmet Birimleri ile Yardimci Birimlerin yani sira Makam onayiyla kurulanlar; Mesleki ve
Teknik Egitim Arastirma ve Gelistirme Merkezi Baskanligit (METARGEM) ile Projeler
Koordinasyon Kurulu Merkezi Baskanligi’ndan meydana gelmektedir (Isik vd.,2000, s.17).

3.3.2. Tagra Orgiitii

Tiim illerde ve ilgelerde bir milli egitim miidiirliigii mevcuttur. Ilge Milli Egitim
Miidiirliikleri goérevlerini ve hizmetlerini yiiriitme bakimindan, 11 Milli Egitim

Miidirliklerine kargt sorumludur (Milli Egitim Bakanligi, 2017).
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BOLUM IV

YONTEM

Arastirmanin bu bolimiinde arastirmanin modeli, evren ve Orneklemi, arastirmada
kullanilan veri toplama araci, verilerin toplanmasi icin izlenen yol ve verilerin analizinde

kullanilan istatistiki tekniklerle ilgili agiklamalar yer almaktadir.

4.1. Arastirmanin Modeli

Bu aragtirma ile milli egitim Orgiitinde personel giliglendirme yaklagiminin
uygulanabilirligi incelenmektedir. Arastirma, mevcut durumu ortaya koyan tarama
modeline dayali betimsel bir ¢alismadir. Tarama modeli, gecmiste ya da gilinlimiizde var

olan bir durumu oldugu gibi tanimlamaya ¢alisan yaklagimdir (Segilmis, 2009, s. 87).

Amaca uygun olarak mevcut bilgiler, ilgili literatiirin taranmasiyla sistematik bir bicimde
hazirlanarak konuyla ilgili teorik bir ¢erceve hazirlanmistir. Bununla beraber arastirma

problemine yonelik olarak veri toplama agsamasinda dl¢ek tekniginden faydalanilmistir.

4.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, Zonguldak ili Kozlu il¢esinde yer alan Milli Egitim Bakanligi’na
bagli okullarda gorev yapan 6gretmenler olusturmaktadir. Kozlu ilgesi icin MEB’e bagh
gbrev yapan 6gretmen sayisi Tablo 2°de yer almaktadir. Ancak zaman, maliyet ve ulasim
kisithligindan dolayi, evreni olusturan bu kiitleden 6rneklem alma yoluna gidilerek calisma

tamamlanmustir.

71



Tablo 2
Kozlu’da MEB e Bagli Okullar ve Ogretmen Sayilar

Kurum N
Alparslan Ortaokulu 36
Atatiirk ilkokulu 15
Attila Ilkokulu 23
Cengiz Topel ilkokulu 13
Cengiz Topel Ortaokulu

Cumbhuriyet Ilkokulu

Esenkdy 15 Temmuz ilkokulu

Esenkdy 15 Temmuz Ortaokulu 14
Giicek ilkokulu 2
Kargalar Ortaokulu 20
Kilig flkokulu 7
Kizilcakese ilkokulu

Kocatepe lkokulu 32
Kozlu Anadolu imam Hatip Lisesi 7
Kozlu Anadolu Lisesi 43
Kozlu Anaokulu 7
Kozlu Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi 50
Kozlu Ortaokulu 58
Namik Kemal Ilkokulu 5
19 Mayis 100. Y1l Ortaokulu 13
Orencik Ilkokulu 1
Seyfetler Tlkokulu 1
Sivriler Cok Programli Anadolu Lisesi 12
Sivriler Sehit Engin Aydin Ortaokulu 20
Sehit Yusuf Yelkenci Anadolu imam Hatip Lisesi 17
Uzungiiney Ilkokulu

Vali Tevfik Basakar Ilkokulu

Vali Tevfik Bagakar Ortaokulu

Toplam 437

Kaynak: MEB http://www.meb.gov.tr/baglantilar/okullar/index.php? ILKODU=67&ILCEKODU=16
Orneklemin belirlenmesinde kullanilan islem asagida gosterilmistir (Yalgin, 2016, s. 65).
N: y1gindaki birey sayisi

n: orneklemdeki birey sayisi

z: 1stenilen glivenirlik diizeyi i¢in standart normal dagilim tablo degeri

d: duyarlilik

p: y18inda istenilen 6zelligi tasiyan bireylerin orani (p+q=1)
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Formiiliin uygulanist:

n: orneklem biiyikligi

N.z%.p.q

N.d?+z2.p.q

437.(1,96)2.(0,5).(0,5)
n= = 205
437.(0,05)%+(1,96)2.(0,5).(0,5)

Yalgin (2016, s.65) tarafindan gelistirilen 6rneklem formiilii uygulandiginda Kozlu ilgesi
icin asgari 205 dgretmene ulasilmasi gerektigi hesaplanmasina kargin 229 adet 6gretmene

ulasilmustir.

4.3. Olgme Araglan

Arastirmada veri toplama araci olarak anket kullanilmistir. Kullanilan veri toplama araci {i¢
boliimden olusmaktadir: birinci boliim; katilimeilarin kisisel bilgilerini belirlemeye yonelik
sorulardan olusturulmustur. Demografik 06zellikler bdliimii arastirmaci tarafindan
hazirlanmis olup cinsiyet, yas, egitim durumu, medeni durum, gorev yapilan kurum,
toplam c¢alisma siiresi, bulunulan kurumda galisma siiresi ve brans olmak lizere sekiz

sorudan olusmaktadir.

Olgegin ikinci boliimiinde; Yilmaz SECGIN’in 2007 yilinda yaymlanan yiiksek lisans
tezinde yer alan, Spreitzer (1995)’den alinan ve 12 sorudan olusan, ¢alisanlarin ne kadar
giiclendirildikleri veya kendilerini calistiklar1 orglitiin bir pargasi olarak ne denli giiclii

hissettiklerini 6lgmeye yarayan giiclendirme ifadeleri bulunmaktadir.

Ucgiincii béliimde ise, arastirmaci tarafindan olusturulan, calisanlarin mevcut personel

giiclendirme durumundan memnuniyetini 6lgmeye yarayan bes adet ifade yer almaktadir.

Katilimcilarin bu ifadelere katilim derecesi Besli Likert dl¢egiyle dl¢iilmiistiir. Katilimcilar
Olgekte yer alan ifadelere: 1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4:

Katiliyorum, 5: Tamamen Katiliyorum seklinde degerlendirme yapmislardir.
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4.4. Giivenilirlik ve Gegerlilik

Ogretmenlere uygulanan anket sorularindan elde edilen bilgilerin giivenilirlik katsayisin
hesaplamak suretiyle degiskenler arasinda anlamli giivenilir farklarin ve iligkilerin olup

olmadig tespit edilmistir.

Buna gore anketin personel giiclendirme uygulamalara iligkin ikinci boliimdeki 12
soruyu kapsayan giivenilirlik analizi sonuclarina gére “Cronbach Alpha” degeri 0,89 olarak
hesaplanmistir. Ayrica anketin personel giiclendirme uygulamalarindan memnuniyet
durumlarina iliskin tiglincii boliimdeki bes soruyu kapsayan giivenilirlik analizi sonuglarina
gdre “Cronbach Alpha” degeri 0,91 olarak hesaplanmistir. Tlgili sonuglara gére dlgegimizin

giivenilir ve gegerli bir 6l¢ek oldugu sdylenebilir.

4.5. Verilerin Toparlanmasi

Zonguldak ili Kozlu Ilge Milli Egitim Bakanligi'na bagli Kozlu merkezde yer alan
okullarda 2015-2016 ogretim yilinda gorev yapan Ogretmenlerin sayisi, Milli Egitim
Bakanligi’nin internet sitesindeki okullara ait bilgilerden elde edilmistir. Olgegin
uygulanmas1 asamasinda, Zonguldak I1 Milli Egitim Miidiirliigii’nden gerekli izin

alimmugtir.

Arastirmada kullanilacak 6lgme araci, ilgili okullara gidilerek uygulanmistir. Uygulama
Eyliil 2015 seminer donemi igerisinde gerceklestirilmistir. Veri toplama araci olarak 229
adet olgek formu dagitilmistir, ayni adette form toplanarak istatistiksel isleme tabi

tutulmustur.

4.6. Verilerin Analizi

Arastirmada kullanilacak 6lgeklerden elde edilen veriler bilgisayar ortamina aktarilip SPSS
18.0 paket programindan yararlanilarak istatistiksel analizler yapilmigtir. Arastirma
verilerinin normal dagilim gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla Kolmogrov-
Simirnov ve Shapiro-Wilk normallik testleri yapilmistir. Normal dagilim gostermeyen ikili
gruplar icin Mann-Whitney U Testi, ¢oklu gruplar i¢in Kruskal Wallis analizleri
uygulanmistir. Betimsel istatistikler i¢in yiizde frekans, ortalama standart sapma puanlari
ile birlikte, ikili gruplar i¢in T testi, ¢oklu gruplar icin ANOVA analizleri yapilmistir. Tiim

istatistik islemlerinde anlamlilik p < 0,05 olarak kabul edilmistir.
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BOLUM V

BULGULAR VE YORUM

5.1. Arastirmanin Bulgulari

Arastirmanin bulgulari, demografik 6zelliklere iliskin bulgular ve personel giiclendirmeye

iligkin bulgular olmak iizere iki baslik altinda incelenmistir.

5.1.1. Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular

Anket formunun baslangi¢ kismindan elde edilen katilimeilarin demografik 6zelliklerine

iligkin veriler agagidaki tablolar aracilig1 ile 6zetlenmistir.

Tablo 3

Katilimcilarin Cinsiyete Gore Dagilimi

Ozellikler f % Yigilmali %
. Kadin 125 54,6 54,6
Cinsiyet
Erkek 104 45,4 100,0
Toplam 229 100,0

Katilimcilarin demografik o6zellikleri incelendiginde, 125 kadin (%54,6) ve 104 erkek
(%45,4) egitimcinin bulundugu goriilmektedir. Bu oran Kozlu Ilgesi’nde bulunan okullarmn

kadrolarinda bayanlarin agirlikli olarak yer aldigin1 gostermektedir.
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Tablo 4

Katilimcilarin Yasa Gére Dagilimi

Ozellikler f % Yigilmali %
23-30 Yas 64 27,95 28,8

Yas 31-39 Yas 94 41,05 69,4
40 ve Ustii 71 31,00 100,0
Toplam 229 100,0

Katilimeilarin biiylik ¢ogunlugu orandaki boliimii 31-39 yas ve 40 yas iizeri (sirasiyla 94,
71) yas grubunda yer almaktadir. Yas araliklarina gore dagilim 23-30 yas 64 kisi (%27,95),
31-39 yas 94 kisi (%41,05), 40+ yas grubu 71 kisi (%31) seklindedir. Bu sonuglara gore

caligsanlarin orta ve ileri yas grubu i¢cinde bulunduklar1 goriilmektedir.

Tablo 5

Katilimcilarin Egitim Durumuna Gore Dagilimi

Ozellikler f % Yigilmali %
. Lisans 221 96,5 96,5
Egitim durumu - >
Lisans iistii 8 3,5 100,0
Toplam 229 100,0

Katilimcilarin  egitim durumlart incelendiginde en yiiksek oranit lisans mezunlarinin
olusturdugu goriilmektedir. Lisans diizeyinde egitim alanlar 221 kisi (%96,5), lisansiistii
diizeyde egitim alanlar ise 8 kisi (%3,5) seklindedir. Ogretmenlerden lisansiistii egitim

diizeyine sahip olanlarin sayisinin oldukga diisiik olmas1 diistindiiriictidiir.

Tablo 6

Katilimcilarin Medeni Duruma Gére Dagilimi

Ozellikler f % Yigilmali %
. Evli 176 76,85 77,3
Medeni durum
Bekar 53 23,15 100,0
Toplam 229 100,0

Katilimcilarin  biiylik  ¢ogunlugunun medeni durumunun evli oldugu goriilmektedir.

Egitimcilerden 176 kisi (%76,85) evli olup 52 kisi (%23,15) ise bekardr.
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Tablo 7

Katilimcilarin Bulunulan Kurumda Calisma Siiresine Gére Dagilimi

Ozellikler f % Yigilmal %

Caligsma siiresi 1-10 vl 197 86.0 86.0

(Bulunulan -

kurum) 11 yil ve Ustii 32 14,0 100,0
Toplam 229 100,0

Kozlu ilgesinde gorev yapan egitimciler, bulunulan kurumda g¢alisma siiresi bakimindan
cogunlukla daha az tecriibeli katilimci grubu icinde yer almaktadirlar. En biiyiik oran 197
kisi (%86) ile 1-10 yil siire ile c¢alisan kisilerden olugmaktadir. Katilimcilardan 32 kisi

(%14)11 y1l ve lizeri ¢aligma siiresine sahiptir,

Tablo 8

Katilimcilarin Toplam Caligma Siiresine Gére Dagilimi

Ozellikler f % Yigilmali %

Calisma siiresi 1-10 y1l 115 50,2 50,2

(Toplam) 11 y1l ve istit 114 49,8 100,0
Toplam 229 100,0

Katilimcilarin  toplam ¢alisma siiresine bakildiginda neredeyse esit rakamlar ortaya
cikmigtir. 1-10 yil siire ile calisanlarin sayis1 115 (%50,2), 11 yil ve {sti siire ile
calisanlarin sayist 114 (%49,8)’tiir.
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Tablo 9

Katilimcilarin Gérev Yapilan Kuruma Gore Dagilimi

Kurum f % Yigilmali %
Alparslan O.0. 27 11,8 11,8
Cumbhuriyet 1.0. 10 4.4 16,2
Atatiirk 1.0. 5 2,2 18,4
Kozlu A.O. 1 0,4 18,8
Kozlu TEM.L. 15 6,5 25,3
Uzungiiney 1.0. 8 35 28,8
Kozlu Anadolu I.H.L. 7 3,0 31,8
Namik Kemal 1.0. 6 2,6 34,4
Vali Tevfik Basakar 1.0. 2 0,9 35,3
Cengiz Topel O.0O. 16 7,0 42,3
Kilig 1.0. 16 7,0 49,3
19 Mayis 100. Y11 I.O. 10 4,4 53,7
Kocatepe I.O. 25 10,9 64,6
Atilla 1.0. 10 4.4 69,0
Kozlu A.L. 25 10,9 79,9
Kozlu O.0. 46 20,1 100,0
Toplam 229 100,0

Kozlu ilgesinde gorev yapan egitimcilerin ¢ogunlugu Kozlu Ortaokulunda bulunmakta
olup, 46 kisi (%20,1) dir. Kozlu Ortaokulunu 27 kisi (%11,8) ile Alparslan Ortaokulu takip
etmektedir. Kocatepe Ilkokulunda calisanlarin sayis1 25 kisi (%10,9), Kozlu Anadolu
Lisesi 25 kisi (%10,9), Cengiz Topel Ortaokulu 16 kisi (%7), Kilig ilkokulu 16 kisi (%7),
Kozlu Teknik ve Endiistri Meslek Lisesi 15 kisi (%6,5), 19 Mayis 100. Y1l Tlkokulu 10 kisi
(%4,4), Atilla Tlkokulu 10 kisi (%4,4), Cumhuriyet Ilkokulu 10 kisi (%4,4), Uzungiiney
Ilkokulu 8 kisi (%3,5), Kozlu Anadolu imam Hatip Lisesi 7 kisi (%3), Namik Kemal
Ilkokulu 6 kisi (%2,6), Atatiirk Ilkokulu 5 kisi (%2,2), Vali Tevfik Basakar Ilkokulu 2 kisi
(%0,9), Kozlu Anaokulu 1 kisi (0,4) seklindedir. Arastirma yapilan okullarin dokuz tanesi
ilkokul, {i¢ tanesi ortaokul, ii¢ tanesi lise ve bir tanesi anaokulu olup, toplamda 16 adet

okulda aragtirma yapilmistir.

Yukarida belirtilen bu 16 adet okulun daha ayrtili analiz edilebilmesi igin
gruplandirilmalar1 yoluna gidilmistir. S6z konusu okullar Anaokulu, Ilkokul, Ortaokul ve
Lise olarak gruplandirilmis olup, Anaokulu grubunda bir katilimc1 olmasi sebebiyle ilkokul

grubuna dahil edilmistir.
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Tablo 10

Katilmcilarin Calisilan Kuruma Gére Gruplandiriimis Dagilimi

Kurum f % Yigilmal %
Anaokulu-Ilkokul 93 40,6 40,6
Ortaokul 89 38,9 79,5
Lise 47 20,5 100,0
Toplam 229 100,0

Yapilan gruplandirmaya gore, Anaokulu-Ilkokul grubunda gorev yapan katilimcilarin
sayis1 93 (%40,6), Ortaokul grubunda gorev yapan katilimcilarin sayis1 89 (%38,9) ve Lise
grubundaki katilimcilarin sayisi ise 47 (%20,5) dir.

Tablo 11

Katilimcilarin Bransa Gére Dagilimi

Branglar n % Yigilmali %
Beden Egitimi 9 3,9 3,9
Fizik 1 0,4 4,3
Gorsel Sanatlar 2 0,9 52
ingilizce 25 10,9 16,1
Kimya 3 1,3 17,4
Matematik 19 8,3 25,7
Miizik 1 0,4 26,1
Okul Oncesi 9 39 30,0
Ozel Egitim 5 2,3 32,3
Rehberlik 6 2,6 34,9
Smif Ogretmenligi 77 33,6 68,5
Bilisim Teknolojileri 10 4.4 72,9
Sosyal Bilgiler 6 2,6 75,5
Tarih 3 1,3 76,8
Teknoloji ve Tasarim 4 1,8 78,6
Tiirkge 20 8,7 87,3
Zihinsel Engelliler 1 0,4 87,7
Biyoloji 1 0,4 88,1
Cografya 1 0,4 88,5
Din Kiiltiirii ve Ahlak Bilgisi 7 3,1 91,6
Elektrik-Elektronik 6 2,6 94,2
Felsefe 2 0,9 95,1
Fen Bilgisi 6 2,6 97,7
Fen ve Teknolojileri 5 2,3 100,0
Toplam 229 100

Arastirmaya katilanlarin branglarina bakildiginda, egitimcilerin ¢ogunun bransinin simif
ogretmenligi olup, 77 kisi (%33,6) dir. Bunun nedeninin arastirma yapilan 16 okuldan
onunun ilkokul olmasindan kaynakli oldugunu sdyleyebiliriz. Ayrica egitimcilerin brang

dagilimlan Ingilizce 25 kisi (%10,9), Tiirkce 20 kisi (%8,7), Matematik 19 kisi (%8,3),
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Bilisim Teknolojileri 10 kisi (%4,4), Beden Egitimi 9 kisi (%3,9), Okul Oncesi
Ogretmenligi 9 kisi (%3,9), Din Kiiltiirii ve Ahlak Bilgisi 7 kisi (%3,1), Rehberlik 6 kisi
(%2,6), Fen Bilgisi 6 kisi (%2,6), Sosyal Bilgiler 6 kisi (%2,6), Elektrik-Elektronik 6 kisi
(%2,6), Ozel Egitim 5 kisi (%2,2), Fen ve Teknolojileri 5 kisi (%2,2), Teknoloji ve Tasarim
4 kisi (%1,7), Kimya 3 kisi (%1,3), Tarih 3 kisi (%1,3), Felsefe 2 kisi (%0,9), Gorsel
Sanatlar 2 kisi (%0,9), Fizik 1 kisi (%0,4), Miizik 1 kisi (%0,4), Zihinsel Engelliler
Ogretmenligi 1 kisi (%0,4), Biyoloji 1 kisi (%0,4), Cografya 1 kisi (%0,4) seklinde

siralanabilir.

Yukarida belirtilen 24 adet brans, beden egitimi, sinif 6gretmenligi, sosyal bilimler (gorsel
sanatlar, ingilizce, miizik, 6zel egitim, rehberlik, sosyal bilgiler, tarih, tiirk¢e, zihinsel
engelliler, cografya, din kiiltiirii, felsefe), fen bilimleri (fizik, kimya, matematik, bilisim
teknolojileri, teknoloji ve tasarim, biyoloji, elektrik-elektronik, fen bilgisi, fen ve teknoloji)

ve okul Oncesi olarak bes gruba ayrilmistir.

Tablo 12

Katilimcilarin Bransa Gére Gruplanmig Dagilimi

Branglar f % Yigimali %
Beden Egitimi 9 3,9 3,9
Smif Ogretmenligi 77 33,6 37,5
Sosyal Bilimler 79 34,5 72,0
Fen Bilimleri 55 24,1 96,1
Okul Oncesi 9 39 100,0
Toplam 229 100,0

Katilimcilardan Beden Egitimi bransinda yer alanlarin sayist 9 kisi (%3,9), Smif
Ogretmenliginde yer alanlarin sayis1 77 kisi (%33,6), Sosyal Bilimlerde yer alanlarin
sayist 79 (%34,5), Fen Bilimlerinde yer alanlarin sayist 55 (%24,1) ve Okul Oncesinde yer
alanlarin sayisi ise 9 kisi (%3,9) seklindedir.

5.1.2. Personel Giiclendirmeye iliskin Bulgular

Anket formunun ikinci boliimiinde personel giiglendirmenin mevcut durumunu dlgmeye
yonelik 12 soru bulunmakta iken, {igiincli boliimiinde personel giiclendirme memnuniyetini
Olgmeye yonelik bes soru bulunmaktadir. Gerek anketin ikinci, gerekse iiclincii

boliimlerinde sorularin ilk ii¢ sikki olan “Kesinlikle Katilmiyorum”, “Katilmiyorum”,
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“Kararsizim” siklarin istatistiksel olarak olumsuz goriis, daha sonraki iki sikki ise olumlu

goriis bildirenler olarak ikili bir ayrima gitmek suretiyle degerlendirmeler yapilmistir.

Personel giiglendirme yonetim felsefesinin uygulanma diizeyinin belirlenebilmesi igin,
anket sorular1 seceneklerinin belirlendigi “5°li Likert Olg¢egi” kullanilmistir. Buna gore her
cevap segenegine 1-5 arast puanlar verilmistir. Ankete katilanlarin anket sorularina verdigi
cevaplar cercevesinde elde ettikleri puanlar veri olarak girilmistir. Daha sonra “T Testi”,

“One-Way-ANOVA”, “Kruskal Wallis”, “Mann-Whitney U” testleri kullanilmak suretiyle

hipotezlerin istatistiksel olarak kabul edilip edilmedigi arastirilmustir.

Tablo 13

Giiclendirme Ifadeleri Frekans Dagilimi

PERSONEL Kesinlikle Katilmiyorum  Kararsizim  Katiliyorum  Kesinlikle

- . Katilmiyorum Katiliyorum
GUCLENDIRME N % N % N _ % N % N %
Yapigim i benim icin ¢ok 6 27 4 17 4 17 59 258 156 68,1
degerlidir.

Isimin gerektirdigi

faaliyetleri yerine

getirmek konusunda 4 1,7 3 1,3 3 1,3 86 376 133 58,11
yeteneklerime

giiveniyorum.

Isim icin gerekli olan 6 27 2 09 5 22 99 431 117 511

beceriye sahibim.
Isimi nasil yapacagim
belirlemek konusunda
kendimi oldukg¢a 6zerk
hissediyorum.
Boliimiimde meydana

7 3,1 20 8,7 35 153 105 459 62 27

gelen olaylar {izerinde 9 3,9 30 13,1 44 19,2 117 511 29 12,7
etkim oldukga fazladir.

Isimi yaparken kendimi

Ozgiir ve bagimsiz 6 2,7 28 12,2 51 22,3 88 38,3 56 245

hissediyorum.

Isimi yaparken her seye
kendim Kkarar veririm.
Yaptigim is bana anlamli
geliyor.

Bolimiimde islerin
yiiriitiilmesinde etkiliyim.
Departmanimda alinan
kararlar tizerinde etkim 5 2,2 14 6,1 50 21,8 117 51,1 43 18,8
vardir.

Isimin gerektirdigi

gorevler benim i¢in 5 2,2 23 10 36 15,7 135 59 30 13,1
yeterlidir.

Isimi yapmak igin sahip

oldugum yetenekten 4 1,7 6 2,7 4 1,7 95 415 120 524
kugkum yoktur.

9 3,9 57 249 42 183 86 376 35 153

5 2,2 5 2,2 10 4,4 9 419 113 493

3 13 11 4,8 29 12,7 139 60,7 47 205
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Buna gore; Tablo 13’de de goriildiigii lizere, katilimeilarin biiyiik bir cogunlugu yaptigi isi
onemsemektedir. Yaptig1 isi onemsemeyen katilimcilarin orani yalnizca %6,1 iken, yaptigi

151 Onemseyenlerin orani ise %93,9’dur.

Katilimcilarin  islerinin  gerektirdigi faaliyetleri yerine getirirken gereken beceriler
hususunda kendilerine giiveni tamdir. Katilimcilarin %4,3’ bu soruya olumsuz yanit

verirken, %95,7’s1 bu soruyu olumlu olarak yanitlamistir.

Ayni1 sekilde, egitimciler, isleri ile ilgili becerilere de sahip olduklarini belirtmislerdir. lgili
soruya, katilimcilarin %35,8’1 olumsuz yanit verirken, buna karsin katilimcilarin%94,2’i

gibi 6nemli bir kismi1 gerekli beceriye sahip olduklar1 yoniinde goriis bildirmislerdir.

Bununla beraber egitimcilerin %27,1°1 islerini nasil yapacaklar1 hususunda kendilerini
Ozerk hissetmeleri ile ilgili soruya olumsuz yanit vermislerdir. Ancak katilimecilarin
%72,9’u ilgili soruya olumlu yamit vermistir. Buradan egitimcilerin islerini nasil

yapacaklar1 konusunda kendilerini 6zerk hissettikleri sonucuna varilabilir.

Katilimcilarin kendi departmanlarinda meydana gelen olaylar {izerinde etkilerinin olup-
olmadiginin sorgulandig1 soruya, %36,2’sininolaylarda etkisinin olmadigini, %63,8’inin ise

olaylarda etkisinin oldugunu gérmekteyiz.

Ankete katilanlara; islerini yaparken kendilerini ne derece Ozglir ve bagimsiz
hissettiklerinin soruldugunda, ilgili soruya katilimcilarin %62,8’1 kendilerini 6zgiir ve
bagimsiz hissettikleri yoniinde yamit verirken, %37,2°si islerini yaparken kendilerini

yeterince 0zgiir ve bagimsiz hissetmediklerini belirtmislerdir.

Egitimcilere, isleri ile ilgili kararlar1 kendilerinin alip almadigi soruldugunda ise,
katilimcilarin 6nemli bir bolimi, yani %52,9’u, isleri ile ilgili kararlar1 kendilerinin
verdiklerini belirtmislerdir. Katilimcilarin %47,1°1 ise isleri ile ilgili kararlar1 kendilerinin

almadiklar1 goriilmustiir.

Egitimcilerin biiylik cogunlugu, yaptiklar isi anlamli bulmaktadirlar. Katilimeilarin %8,8’1

yapti8i isi anlamli bulmazken, katilimeilarin %91,2’s1 bu soruya olumlu yanit vermistir.

Katilimcilara boliimlerinde islerin  yiiriitilmesinde etkili olmalar1 ile ilgili soru
soruldugunda, %18,8’1 bu soruyu olumsuz olarak yanitlarken, %81,2’si ilgili soruyu
olumlu yanitlamiglardir. Buradan da anlagilacagi iizere egitimcilerin biiyliik ¢ogunlugu,

boéliimde yapilan islerin yiiriitilmesinde etkili olduklarini diisiinmektedirler.
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Katilimeilarin %30,1°1 departmanda alinan kararlar iizerinde etkisi olmadigini belirtirken,

%69,9’u departmanda alinan kararlar lizerinde etkisi oldugunu belirtmistir.

Egitimcilerin, isin gerektirdigi gorevlerin yeterlilik durumlar ile ilgili diisiinceleri su
sekildedir. Ilgili soruya katilimcilarin %27,9’u gérevlerin kendisi icin yeterli olmadig

cevabini vermis, %72,1°1 ise olumlu yanit vermistir.

Bunlara ek olarak, egitimciler islerini yapmak icin sahip olduklar1 yetenege
giivenmektedirler. Katilimcilarin %6,1°1 ilgili soruya olumsuz yanit verirken, %93,9’u

olumlu yanit vermistir.

Tablo 14

Personel Giiglendirme Memnuniyet Frekans Tablosu

Kesinlikle Katilmiyorum  Kararsizim  Katiliyorum Kesinlikle

P ERSO N EL Katllmlyorum Katlhyorum
GUCLENDIRME

N % N % N % N % N %
Yaptigim isin
degerli olmast beni 3 1,3 8 3,5 3 1,3 90 39,3 124 54,1

memnun etmektedir.

Isimi nasil yapacagim
konusunda 6zerk olmam
beni memnun
etmektedir.

5 2,2 13 5,7 23 10 119 52 67 29,3

Boliimiimde meydana
gelen olaylar tizerinde
etkim olmasi beni
memnun etmektedir.

5 2,2 11 4,8 28 12,2 122 53,3 62 27,1

Isimi yaparken kendimi
Ozgiir ve bagimsiz
hissetmem beni memnun
etmektedir.

6 2,6 11 4,8 32 14 99 4372 80 349

Boliimiimde iglerin
yiiriitiilmesinde etkim
olmasi beni memnun
etmektedir.

5 2,2 10 4.4 21 9.2 117 511 75 328

Tablo 14’te anketin ticiincii boliimii olan ve katilimcilarin memnuniyet durumlarini dlgen
sorularin frekanslar1 gdsterilmis bulunmaktadir. Yukaridaki tablodan da anlagilacag tizere
katilimcilarin tamamina yakinm yaptigi isin degerli olasindan duydugu memnuniyeti dile
getirmistir. Yaptig1 igin degerli olma durumundan memnun olmayanlarin orani yalnizca

%6,1 iken memnuniyet gdsteren katilimeilarin orani ise %93,9’dur.
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Isini nasil yapacagi konusunda 6zerk olma durumu, katilmcilarm %82,1°lik kismini

memnun ederken, katilimecilarin %17,9’unu ise memnun etmemektedir.

Boliimiinde meydana gelen olaylarin memnuniyet durumunu 6lgen soruya katilimcilarin

%9,2’s1 olumsuz olarak cevap verirken, %80,8’1 memnun olduklarini belirtmislerdir.

Katilimeilarin - bliyiik ¢ogunlugu islerini yaparken kendilerini 6zgiir ve bagimsiz
hissetmektedirler. Bu durumu oran olarak gosterecek olursak; ilgili soruya katilimcilarin

%21,4’1 olumsuz, %78,6’s1 olumlu yanit vermistir.

Bunlara ek olarak katilimcilarin ¢ogu boliimdeki iglerin  yiiriitiilmesinde etkin
olduklarindan otiiri memnuniyetlerini belirtmislerdir. Ankete katilanlarin %15,8°1 ilgili

soruya olumsuz,%84,2’si ise olumsuz yanit vermislerdir.

Tablo 15.
Katilimcilarin Yas Gruplarina Gore Giiglendirme Algilart Arasindaki Farkin ANOVA Testi

Boyut Yas Grubu N X SS F P Anlamli Fark
23-30 Yas 64 4,046 0,578
Personel
giiclendirme 31-39 Yas 94 3,998 0,559 0198 821 Yoktur
diizeyi 40 Yas ve 71 3,981 0,747
Ustii

Tablo 15’te katilimcilarin gruplandiklar1 yaglara gore personel giiclendirme diizeyleri

karsilastirildiginda, en yiiksek ortalamanin 23-30 yas grubuna ait Ogretmenlerde

ortalamanin (X=4,046) oldugu goriilmektedir. Bunu 31-39 yas (X=3,998) grubu izlemekte

ve en diisiik ortalama ise 40 yas ve iistii yas grubu o&gretmenlerinde (X= 3,981)
goriilmektedir.

Katilimeilarin - personel giiclendirme diizeylerinin anlamli  bir sekilde farklilasip
farklilagsmadigini test etmek amaciyla istatistiksel testlerden parametrik bir test olan tek
yonlii varyans analizi kullanilmistir. Varyans analizi sonucunda istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik hesaplanmamistir. Bu anlamda, Ozdemir (2016)’in turist rehberleri ile olan
caligmasinda yas ile personel giiclendirme algilar1 arasinda anlamli bir iliski olmadigini
saptadigi ¢alisma, mevcut arastirmamizi desteklemektedir. Buna karsin, Uzunbacak
(2013)’1n aragtirmasinda is gorenlerin yasiyla giliclendirme algilar1 arasinda anlamli bir
iliski oldugu ve calisanlarin yas1 yiikseldikce giiclendirme algi diizeyinin olumlu yénde
etkilendigi goriilmektedir.
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Tablo 16.
Katilimcilarin Cinsiyetlerine Gére Giiglendirme Algilart Arasindaki Farkin Mann-Whitney
U Testi

Boyut Cinsiyet N X SS F P
Personel Kadin 125 4,014 0,554

Gliclendirme  Epek 104 3997 0,704 11045397
Diizeyi 1 ’

*P<0,05

Tablo 16’da Ogretmenlerin gruplandiklar1 cinsiyetlerine gore personel giiclendirme

diizeyleri karsilastirldiginda cinsiyeti kadmn olan 6gretmenlerde (X= 4,014) iken, cinsiyeti

erkek olan 6gretmenlerde (X=3,997) seklindedir.

Katilimcilarin - personel giiclendirme diizeylerinin anlamli bir sekilde farklilasip
farklilagmadig1 analiz edilmistir. Yapilan normallik testi sonucunda normal dagilim
gostermedigi belirlenen gruplara Mann-Whitney U testi uygulanmis ancak anlamli bir
farklilk bulunamamigti. Ayni  sekilde Akbulut Mete (2013) otel isletmelerinde
calismasinda ig gorenlerin cinsiyetleriyle giiclendirme algilari arasinda anlaml bir farklilik
olmadigr sonucuna varmistir. Buna karsin, Kabak (2014) calismasinda is gorenlerin
cinsiyetleriyle personel gii¢lendirme algilar1 arasinda anlamli bir farklilik oldugu sonucuna

varmistir.

Tablo 17
Katilimcilarin Medeni Durumlarina Gore Gii¢lendirme Algilart Arasindaki Farkin Mann-

Whitney U Testi

Boyut Medeni Durum N X SS F P
Personel Evli 176 4,032 0,642

giclendirme  peys, 53 3919 0566 0240 114
diizeyi

Tablo 17°de 6gretmenlerin gruplandiklart medeni durumlarina gore personel giiglendirme

diizeyleri karsilastirildiginda, medeni durumu evli olan 6gretmenlerde (X= 4,032) olup,

medeni durumu bekar olan 6gretmenlerde (X= 3,919) seklindedir.
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Katilimcilarin - personel giiclendirme diizeylerinin anlamli bir sekilde farklilasip
farklilasmadigini test etmek amaciyla non-parametrik testlerden Mann-Whitney U testi
kullanilmigtir. Analiz sonucunda medeni durumlarma goére anlamli bir farklilik
bulunamamistir (P < 0,05). Benzer sekilde, Sen (2010) hemsireler iizerinde yaptigi
calismasinda, medeni durum ile giliglendirme algilar1 arasinda anlamli bir farklilik

saptamamistir. Bu ¢alismanin mevcut ¢alismanin sonuglarini destekledigi goriillmektedir.

Ayrica Vurmaz (2016)’da yaptigi c¢alismada, yoOneticilerin medeni durumlart ile

giiclendirme algilar1 arasinda anlamli bir fark oldugunu ifade etmektedir.

Tablo 18

Katilimcularin Egitim Durumlarina Gore Giiglendirme Algilart Arasindaki Farkin T Testi

Boyut Egitim Durumu N X SS F P
Personel Lisans 221 4,006 0,629

giclendirme 1 joang Ustii 8 4000 0572 0012 976
diizeyi

Tablo 18’de 6gretmenlerin gruplandiklari egitim durumlarina gore personel gliglendirme

diizeyleri karsilastirildiginda egitim durumu lisans olan dgretmenlerde (X= 4,006) olup,

egitim durumu lisansiistii olan 6gretmenlerde (X=4,000) seklindedir.

Katilimeilarin - personel giiclendirme diizeylerinin anlamli  bir sekilde farklilasip
farklilasmadigini test etmek amaciyla bagimsiz gruplar i¢in t-testi kullanilmistir. Analiz

sonucunda egitim durumlarina gore anlamli bir farklilik bulunamamistir. (P < 0,05)

Bunun nedeni, lisansiistii egitim almig olanlarin sayisinin olduk¢a diisiik olmasi olarak

gosterilebilir.

Kerse (2013) bankacilik sektoriinde yaptigr calismasinda egitim degiskeni agisindan
anlamli bir farklilik bulunmadigini ortaya koymaktadir. Benzer sekilde, Giircii (2014)’te
bes wyildizli otel isletmelerinde gergeklestirdigi ¢alismasinda, egitim durumu ile
giiclendirme algilar1 arasinda anlamli bir farkliligin olmadigini belirtmistir. Bu sonuglar ise

mevcut calismamizla paralellik gostermektedir.

Secgin (2007) ve Tas (2017) arastirmalarinda ¢alisanlarin egitim durumlarinin giiclendirme

algilar1 arasinda anlamli bir farklilik oldugunu saptamislardir.
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Tablo 19
Katilmcilarin  Calistiklart Kurumlara Goére Giigclendirme Algilart Arasindaki Farkin

Kruskal Wallis Testi

Boyut Calisilan Kurum N X SS F P Anlaml Fark
Anaokulu- 93 4,103 0,528 (Anaokulu-ilkokul)
Persone! Ilkokul -(Ortaokul) - (Lise)
ghclendinme "~ ortaokul 89 4052 ool 0246 004
uzeyl
Lise 47 3,728 0,768

Tablo 19°da katilimcilarin gruplandiklar1 gérev yapilan kurum tiirlerine gore personel

giiclendirme diizeyleri karsilastirildiginda, en yiiksek ortalamanin Anaokulu-ilkokul

grubuna ait ogretmenlerde (X=4,103) oldugu goriilmektedir. Bunu Ortaokul (X=4,052)

grubu izlemekte ve en diisiik ortalama ise Lise grubu ogretmenlerinde (X= 3,728)
goriilmektedir.

Katilimcilarin - personel giiclendirme diizeylerinin anlamli bir sekilde farklilasip
farklilagsmadigini test etmek amaciyla istatistiksel testlerden, gruplarin normal dagilim
gostermemesi lizerine non-parametrik bir test olan Kruskal Wallis testi yapilmigtir. Test
sonucuna gore Asymp. Sig.: 0,004 (P<0,05) istatistiksel olarak anlamli farklilik
hesaplanmustir. Farkliligin yonii ise (Anaokulu-ilkokul — Ortaokul — Lise) seklinde
bulunmustur. Bu sonucun, Anaokulu-ilkokul’da gérev yapan &gretmenlerin islerini
gergeklestirirlerken cocuklar tizerindeki etkilerinin daha fazla olmasindan ve ilerleyen
yaslardaki cocuklarin dersin isleyisinde kararlara katilim konusunda s6z sahibi

olmalarindan kaynaklandig: diistiniilmektedir.
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Tablo 20
Katilimcilarin Bulunulan Kurumda Calisma Siiresine Gore Giiglendirme Algilart

Arasindaki Farkin T Testi

Boyut Bulunulan"Kur.umdakl N X sS F P
Caligma Siiresi

Personel 1-10 y1l 197 4,044 0,576

gliglendirme 1 ) ve gt 32 3,776 0,848 4,497 024

diizeyi

Tablo 20°de ogretmenlerin bulunduklart kurumda calisma siirelerine gore personel

giiclendirme diizeyleri karsilastirildiginda 1-10 yil siire ile calisma siiresi bulunan

ogretmenlerde (X= 4,044) oldugu goriilmektedir. Buna karsilik 11 yil ve iizeri ¢alisma

siiresi olan 6gretmenlerde (X= 3,776) seklindedir.

Katilimcilarin - personel giiclendirme diizeylerinin anlamli  bir sekilde farklilasip

farklilagmadigini test etmek amaciyla bagimsiz gruplar icin t-testi kullanilmistir.

Tablo 20°de goriildiigli iizere katilimcilarin bulunduklari kurumda c¢alisma siireleri ile
giiclendirme algilar1 arasinda anlamli bir iligski bulunmaktadir (Sig.=,024, p<0,05). Yapilan
t-testi sonucunda egitimcilerin personel giiclendirme algisinda bulunduklari kurumda
calisma siirelerine bakilmistir. Calisma siireleri fazla olan egitimcilerin giiclendirme
algilan1 diistikken, calisma siiresi daha az olan egitimcilerin giiglendirme algilar1 yiiksektir.
Dolayisiyla 6gretmenlerin bulunduklar1 kurumda g¢alisma siireleri agisindan anlamli bir
farklilik bulundugunu diisiindiigiimiiz hipotezimiz yiizde bes anlamlilik diizeyinde kabul
edilmektedir. Oysa ki Bigici (2013)’te otel isletmelerinde gerceklestirdigi ¢alismasinda ve
Turan (2016)’da Genglik Spor 11 Miidiirliigii personeli iizerinde yaptif1 ¢alismasinda,
calisanlarin kurumda caligma siirelerine gore personel giliclendirme algilar1 arasinda

anlamli bir farklilik olmadigini belirtmislerdir.
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Tablo 21
Katilimcilarin Toplam Calisma Siirelerine Gore Giiglendirme Algilart Arasindaki Farkin T

Testi

Boyut Toplam Calisma Siiresi N X SS

F P
Personel 1-10 yil 115 4,038 0,595
giiclendirme 1,078 441*
diizeyi 11 yil ve istii 114 3,974 0,656

Tablo 21°de Ogretmenlerin gruplandiklar1 toplam c¢alisma siirelerine gore personel

giiclendirme diizeyleri karsilastirildiginda ¢alisma siiresi 1-10 y1l olan dgretmenlerde (X=

4,038) oldugu goriilmektedir. Buna karsilik calisma siiresi 11 yil ve distii olan

ogretmenlerde (X= 3,974) seklindedir.

Katilimcilarin - personel giiclendirme diizeylerinin anlamli  bir sekilde farklilasip
farklilagmadigini test etmek amaciyla bagimsiz gruplar i¢in t-testi kullanilmistir. Analiz
sonucunda toplam g¢alisma siirelerine gore anlamli bir farklilik bulunamamustir (P < 0,05).
Benzer sekilde, Oztiirk (2010) ¢alismasinda hemsirelerin meslekte gegen siirelerine gore
giiclendirme algilar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmadigini saptamistir. Bu ¢alisma

mevcut ¢alismanin sonucunu desteklemektedir.

Tablo 22
Katilimcilarin Brans Gruplarina Gore Giiclendirme Algilart Arasindaki Farkin Kruskal

Wallis Testi Sonuglar

Boyut Branglar N X SS F P Anlamli Fark
Beden Egitimi 9 4,398 0,302 (Beden
~ ~ Egitimi) -
Personel Smif Ogretmenligi 77 4,080 0,528 N (Simif N
giiglendirme Sosyal Bilimler 79 4,040 0,631 3,367 ,006 Ogretmenligi)
diizeyi - - (Fen
Fen Bilimleri 55 3,771 0,733 Bilimleri)

Okul Oncesi 9 4,129 0,513

Tablo 22’de katilimcilarin gruplandiklari brang tiirlerine gére personel giliglendirme

diizeyleri karsilastirildiginda, en yiiksek ortalamanin Beden Egitimi grubuna ait

ogretmenlerde (X=4,398) oldugu goriilmektedir. Bunu Okul Oncesi (X=4,129) grubu, Sinif
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Ogretmenligi (X=4,080) grubu, Sosyal Bilimler (X=4,040) grubu takip etmekte ve en diisiik

ortalama ise, Fen Bilimleri (X=3,771) grubu 6gretmenlerinde goriilmektedir.

Katilimcilarin - personel giiclendirme diizeylerinin anlamli  bir gekilde farklilasip
farklilasmadigini test etmek amaciyla istatistiksel testlerden non-parametrik bir test olan
Kruskal Wallis Testi kullanilmistir. Test sonucuna goére Asymp. Sig.: 0,006 (P<0,05)
istatistiksel olarak anlamli farklilik hesaplanmigtir. Farkliligin kaynagini test etmek icin
Post Hoc testlerinden Tukey testi kullanilmigtir. Farkliligin yonii (Beden Egitimi — Sinif

Ogretmenligi — Fen Bilimleri) seklinde bulunmustur.
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BOLUM VI

SONUC VE ONERILER

Gilinimiizde globallesmeyle birlikte piyasalarda yogun bir rekabet ortami olustugundan,

hem kamu sektorii hem de 6zel sektdr bu yogun rekabetten payini almaktadir. Bu ¢alisma

ile 6nemli bir kamu kurumu olan Milli Egitim Bakanligi’'nda egitimci olarak ¢alisanlarin

giiclendirme diizeyleri tespit edilmeye ¢alisilmistir.

Arastirmanin basinda ortaya konulan hipotezlerin test edilmesine yonelik gelistirilen

Olceklerle veriler toplanarak, hipotezler test edilmistir.

1.

Ogretmenlerin personel giiclendirme diizeyleri arasinda farklilik bulunup bulunmadig
cesitli testlerle sinanmustir. Yapilan testler sonucunda 6gretmenlerin ¢aligilan Kurum,
bulunulan kurumda caligsma siiresi ve brans agisindan anlamli bir farklilik bulundugu
tespit edilmistir. Tlgili test sonuclarina gére Hi 1hipotezi reddedilmistir.

Personel giiclendirmenin yasa gore farklilasma durumu “ANOVA” testi ile test edilmis,
elde edilen sonuglara gore yasin ayirt edici bir faktor olmadig tespit edilmistir. Buna
gore Ha .1 hipotezi reddedilmistir.

Cinsiyetin personel giiclendirme {izerine etkisi “Mann-Whitney U” testi ile sinanmis
ancak ayirt edici bir faktor olmadigi tespit edilmis olup, Hs.1 hipotezi reddedilmistir.
Katilimeilarin medeni durum agisindan personel giiglendirme diizeyleri “Mann-Whitney
U” testi ile test edilmis ancak medeni durumun anlamli bir sekilde farklilasmadig: tespit
edilmis ve buna gore Ha.1 hipotezi reddedilmistir.

Egitim durumu lisans ve lisansiistii olarak belirlenmis olup, egitim durumlar1 belirlenen
ilgili kisilere T-Testi uygulanmistir. Yapilan ilgili test sonucu gostermektedir ki
katilimcilarin personel giiclendirme diizeyleri egitime gore farklilasmamakta olup,
Hs 1hipotezi reddedilmistir.

Ogretmenlerin gorev yaptiklart okula gore giiglendirme diizeyine bakildiginda,

Anaokulu-ilkokulda galisan 6gretmenlerin personel giiglendirme diizeyleri ortaokul ve
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lisede calisan Ogretmenlerin giiclendirme diizeylerine gore daha yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Buna gore He.1 hipotezi kabul edilmistir.

7. Calisanlarin bulunduklar1 kurumdaki calisma siirelerine gore personel giiclendirme
durumlarina bakildiginda ise, “1-10 yi1l” zaman aralifinda caligma siiresine sahip
olanlarin en fazla personel giiclendirme diizeyine sahip olduklar1 sonucuna varilmistir.
“11 y1l ve iizeri” ¢alismislig1 olanlarin personel giiclendirme diizeyi iyi fakat “1-10 y1l”
zaman aralig1 kadar yiiksek degildir. Bu nedenle bulunulan kurumdaki ¢aligma siiresinin
cok fazla olmasi personel giiclendirme diizeyini pozitif yonde etkilememektedir. Bu
durumda Hz.1 hipotezi kabul edilmistir.

8. Personel giiclendirme diizeyi i¢in katilimcilarin meslekteki toplam ¢alismislik siireleri,
“1-10 y1iI” ve “11 yil ve ustii” olarak gruplandirilmigtir. Toplam calisma siireleri
belirlenen kisilere T-Testi uygulanmistir. “1-10 y11” zaman araligindakilerin en yiiksek
giiclendirme diizeyine sahip olmasina karsin, ¢alisma siiresi diisilk olanlarla yiiksek
olanlar arasinda personel giiclendirme diizeyleri agisindan bir farklilagsma s6z konusu
degildir. Bu durumda Hs.1 hipotezi reddedilmistir.

9. Katilimcilarin gruplandiklar1 brang tiirlerine gore personel giiglendirme diizeyleri
karsilastirildiginda en yiiksek degerlerin, “Beden Egitimi” ne ait oldugu goriilmektedir.
Bunu “Okul Oncesi”, “Sinif Ogretmenligi”, “Sosyal Bilimler” ve “Fen Bilimleri” takip
etmektedir. Bu sonuglara ulasmak icin normal dagilim gdstermeyen ilgili verilere
Kruskal Wallis Testi uygulanmistir. Test sonuglarina gore katilimcilarin personel
giiclendirme diizeylerinin branslara gore farklilastigi gozlenmistir. Buna goére Hou

hipotezi kabul edilmistir.

Arastirma sonuglarma gore, Egitim-Ogretim Orgiitlerinde 6gretmenlere, gorevlerini yerine
getirirken, devlet tarafindan konulan belli yasalara ve miifredata uymak kaydiyla daha
fazla inisiyatif kullanma hakki verilmesi gerektigi sOylenebilir. Egitimcilerin zamanla
gorevleriyle ilgili gliglendirme algilarini yitirmelerine nasil engel olunabileceginin yollari
aranabilir. Ogretmenlerin bu algilarim diri tutmak adma bazi maddi ve manevi ddiillere
bagvurulabilir. Bazi brang Ogretmenlerinin sahip olduklari giliclendirme algisina
digerlerinin de sahip olmasma yonelik hangi uygulamalar gelistirilebilecegi tiizerine
calismalar yapilabilir. Ogretmenler personel giiclendirme uygulamalari hakkinda daha
fazla bilgilendirilebilir. Ogretmenlerin kendilerini siirekli gelistirebilecegi bir egitim-

Ogretim ortami1 olusturulabilir.
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Bu arastirma Zonguldak ili Kozlu Ilgesindeki milli egitime bagli gdrev yapan
ogretmenlerdeki giiglendirme algisin1 6lgmek amaciyla gerceklestirilmistir. Farkli illerde
de yapilacak olan benzer ¢alismalara faydali olacagi diistiniilmektedir. Calisma 6zel egitim
kurumlarinda gorev yapan egitimcilere de uygulanarak, karsilastirma imkani elde
edilebilir. Veri toplama teknigi olarak gdzlem ve miilakatlardan faydalanilmasi daha
ayrintili sonuclari ortaya koyabilir. Arastirma personel giiclendirmenin boyutlar1 gz 6niine
alinarak gergeklestirilirse, daha kapsamli sonuglar elde edilebilir. Ayrica, farkl tilkelerdeki
egitim kurumlarinda personel giiclendirme adina yapilan c¢alismalarin {lkemizde

uygulanabilirligi arastirilabilir.
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EK 1. Anket Formu

ANKET FORMU

Sayim Katilimet,

Bu anket Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Biiro Y&netimi Egitimi

Anabilim Dali Baskanliginda, ‘Orgiitlerde Personel Giiclendirme Ve Milli Egitim

Orgiitiinde Personel

Giiclendirme Yaklasiminin Belirlenmesine Yonelik Bir

Uygulama’ konulu Yiiksek Lisans Tez Calismasi kapsaminda hazirlanmistir.

Bilimsel alanda gecerliligin saglanabilmesi i¢in sizden sorulari miimkiin oldugunca

dogru ve eksiksiz olarak cevaplandirmaniz beklenmektedir. Bu bilimsel ¢aligmaya

katkilarinizdan otiirii tesekkiir ederiz.

L.BOLUM

1. Cinsiyetiniz ( ) Kadm
2.Yasiniz 0000 irrieeeeeees

3. Egitim Durumunuz ( ) Lisans

4. Medeni Durumunuz () Evli

5. Gorev Yaptigimiz Kurum ...
6. Toplam Calhisma Siireniz ~ ....... Yil

7. Bu Kurumda Calisma Siireniz  ....... Yil
8.Bransimz 0000 i
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Hatice KARACA

( ) Erkek

() Lisansiistii

() Bekar



II. BOLUM

Asagida yer alan ifadeleri ¢alistiginiz kurum agisindan degerlendirerek uygun olanini

isaretleyiniz.
Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katillyorum Tamamen
Katilmiyorum Katiliyorum
1. Yaptigim i benim i¢in ¢ok
degerlidir. () () () () )
2. Isimin gerektirdigi
faaliyetleri yerine getirmek
konusunda yeteneklerime () () () () )
giliveniyorum.
3. Isim igin gerekli olan
beceriye sahibim. () () () () )
4. Isimi nasil yapacagimi
belirlemek konusunda
kendimi oldukg¢a 6zerk () () ) ) )
hissediyorum.
5. Boliimiimde meydana gelen
olaylar iizerinde etkim () () () () ()

oldukga fazladir.

6. Isimi yaparken kendimi

dzgiir ve bagimsiz () () () () ()
hissediyorum.

7. Isimi yaparken her seye

kendim karar veririm. () () () () )
8. Yaptigim is bana anlamli

geliyor. () () () () ()
9. Boliimiimde islerin

yiiriitiilmesinde etkiliyim., () () () () )
10. Departmanimda alinan

kararlar tizerinde etkim () () () () ()

vardir.
11. Isimin gerektirdigi

gorevler benim i¢in () () () () ()

yeterlidir.
12. Isimi yapmak igin sahip

oldugum yetenekten () () () () ()

kuskum yoktur.
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III. BOLUM

Asagida yer alan ifadeleri ¢alistiginiz kurumdaki personel giiglendirme uygulamalarindan
memnuniyetiniz agisindan degerlendirerek uygun olanini isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihlyorum

Tamamen
Katillyorum

1. Yaptigim igin degerli
olmas1 beni memnun
etmektedir.

()

()

()

()

()

2. Isimi nasil yapacagim
konusunda 6zerk olmam

beni memnun etmektedir.

()

()

()

()

()

3. Boliimiimde meydana
gelen olaylar iizerinde
etkim olmasi beni
memnun etmektedir.

()

()

()

()

()

4. Isimi yaparken kendimi
Ozgiir ve bagimsiz
hissetmem beni memnun
etmektedir.

()

()

()

()

()

5. Boliimiimde iglerin
yiritiilmesinde etkim
olmasi beni memnun
etmektedir.

()

()

()

()

()
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Ek 2. Ol¢ek Uygulama izin Belgesi

LeSiTiy Tl e

E " ZONGULDAK VALILIGI

“‘\. j 11 VLl Egitim Midiirlagi
Savt : 45865702/605.01/8838145 07092015

Konu: Arsgtirena lzn:
VALILTX MAKAMINA

Gazi Universitesi, FLlim  Wilimier:  Brsrinsi MIdarligunng 200082015 arh Ve
BU2XT700-302.10:3503 sevall yazisinda; RBiiro Yinetini EZitimi  Anabilim Duli, Bora ¥onetimi
BEwimi Bilim Dal Yiksok Lisans Sgrencisi Hatice KARACA, Yrd. Dug. Dr. Kadir OZFRin
dangmenlifng.da yLeirigh “Orgiitlerde Persunel Giiclendirme ve Milli Egitim Orgiitinde
Personel Giiglendirme Yaklngiminm Belivlenmesine  Yinelik Bir Uygulama” konulu  rez
val:gmasig veri sazlamaic amacivla arastirma ankes fassmasin: Mudirligiimiize magl ilimiz Kozlo
ligesings bulunan okullarda gUrev vipan dgrermenlere Urgn-amek istedigi belinimakisdy

MIli Egirm FAGd I zinge toglanar kom'syanumuz, Birg Yéneumi BEitimi Anabilim Dz,
Bu-o Yénetini E3itimi Biling Dal, Yiksek Lisans afrencisi Hatice KARACA, Yrd Deg. Dr. Kadir
OZER'D  dansgmanlimda FUUMiEl  “Orgiitlerde  Persone) Giglendirme ve Ming Egitim
Orgutiinde Persanel Giiglendirme Yuaklasimunn Belirlenmesine Yénelik Bir Uygulama" konyly
ez gabymasiza ver: saglamak AMACIYIA dregtirma arkot valiznasim, 08 Eylal 2015 - 3¢ Ekim 2018
@ritleni arasinga Madiiliginize bugh. Lmiz Kozlu Fyesinde molunan olullards drey ¥apan
ogretmenlers vygulanmas:ade ssk aca clmad:zna harar vermis olep, U707 ‘2012 teribl ve 3616 suyih
UMl Egim Bakaxligina Baglh Okul ve Kunumlards Yapilacs ArEstrmie ve Arsstoma Dasternme
Yénelik Izir ve Uvgulamz (2012413 nolu) Genelgssi” dogrultusunda Okul Midirldganiin uyzun
gordigl tarih  ve saatlerde, Qkul Mudirliginin denetiminde  ve gonilliilik  esaslurs
dogrultusunda yap!nias: Mudirhizimizee uygun 2érilzekeedir.

Makumlarinizes da wrgin péUldioz takdinde Olursririza arz ederim.

Turgzt GZBRX
Milli Eginm Midori

OLUR
OTA2013

Filseyin BRG]
Vulia,
Valt Yardims:

‘eu,

X Lo o

ot B —
L evne guvenli eteacess i hemal e me e . meh e razoesindsy fOD:-1efa-30 29-brre-2a29 kay, e iac editebiig
L}
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3.\‘““"".‘* i IA B

v % ZONGULDAK VALILIGI

\ j 1 MGLLE EZitim M g
Sayr : 45865702-605.01-F 8928395 08.09.2015
Konu: Arugtirma lzni.

GAZI UNIVERSITES] REKTGRLUGTINE
(EZiu Bilimleri Enst iy

Mgi ; 20:08:2015 tarih i ve 8UZ8TT00-302. 16:3503 sayiis yazimiz

Universitenizin Biiro Yonetimi Egitimi Anabilim Dali, Biro Yénetimi Egitimi
Bilim Dal Yiksek Lisans vgrencisi Hatice KARACA, Vrd, De¢. Dr Kadir OZER'in
damsmaniginda yerurtiigh  ~Orgiitlerde  Personel Giclendirme ve Milli Egitim

Orgiitinde Personel Guglendirme Yaklasimnmn Belirlenmesine Yinelik Bir Uvgulama"

konulu ez gahsmasma veri saflamak acielyle arastirma anket calismeasin Midiirliz Emiize
bagh, ilimiz Kozlu llgesinde bulunen okullarda girev yapan Ggretmenlere uygulemak
istedigi ilgi yazini jle Midirlugiimiiza bildic:Imis wlup, Planlaran calismalann 08 Eyliil
2015 - 30 Ekim 201% tasihleri arasinda yepllabilmesi win Valilik Mezkarmindan alinan
13012015 tanihl; ve 45865 FO2605.01 /362030 suvils Qlur elere gondesilmigstir.

Bilgiierinizi; vapilacak snket sonuennun Midirlafimize de hildiritmesi hususunda
geTeRini rica ederim

Turgut OZBEK
Vali a
Milli EZitim Miidiin:

LK/EKLER :
1= Valilik Oluru (1 suyfa)
2- Onay!: Anker Formlun {2 sayflu)

DAGIT I

1-Gazi Uny Rekt.

2- Kozly Kaymakamhg)
(llee MEM)

S 20

Glvenli Fiaig ok §
# e rn’l}a

Alil &

Tel:0372 2536958 B-pnslen:zongu.’duknwm@:neb.gur.tr Ayrnnh Bilgi icin: Muaruner ARSLAN
Faks:372 2519146 int.ud!es::hnp:.-'.-'Zunguldak.::lcb.guv.(r Dauli Ny @ 12

B vk puvenli slektiun k i ve nmalone AR g e e adrestnddis 1] g4 a0-2930-a(U3- 8145 kol 1 Lt edileiniin,
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OZGECMIS

Kisisel Bilgiler

Soyadi, adi : KARACA, Hatice

Uyrugu ' T.C.

Dogum tarihi ve yeri : 15/04/1985-Kirsehir

Medeni hali : Evli

Telefon : 554 564 04 73

Faks ...

e-mail - hkaraca@bartin.edu.tr

Egitim

Derece Egitim Birimi Mezuniyet Tarihi

Yiiksek lisans Gazi Uni. Egit. Bil. Ens.-Biiro Yénetimi Egit.
Lisans Gazi Uni. TTEF- Biiro Yénetimi Ogretmenligi 2009
Lise Gazi Osman Paga AML- Biiro Yon. Ve Sek. 2003

Is Deneyimi

Yil Yer Gorev
2012-2016 Biilent Ecevit Universitesi Memur
2016-... Bartin Universitesi Ogr. Gor.
Yabanci Dil

Ingilizce

Yayinlar
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