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OZET

PERSONELI GUCLENDIRME VE TUKENMISLIK iLiSKiSi: iS YUKU-
KONTROLU MODELIi AGISINDAN BiR DEGERLENDIRME

DONMEZ, Gokhan
Yiiksek Lisans, isletme Anabilim Dali
Tez Danigsmani: Prof.Dr. Tamer BOLAT
2012, 87 sayfa

Bu calismanin amaci, 6zel sektére ait yerli ve yabanci mevduat
bankalari subelerinde gorev yapan isgorenlerin guclendirme algilan ile
tukenmiglik duzeyleri arasindaki iliskinin incelenmesidir. Verileri toplamak icin
kullanilan anket calismasina izmir, Bursa ve Balikesir il merkezlerinde yer
alan Ozel sektore ait yerli ve yabanci mevduat bankalari subelerinde goérev
yapmakta olan 302 c¢alisan katilmistir. Anket tukenmislik, personel
glglendirme ve demografik 6zelliklere iliskin sorularin yer aldigi Gg¢ ayri
bélimden olugsmaktadir. Calisanlarin tikenmiglik dizeyi, yirmi iki sorudan
olusan Maslach Tiikenmiglik Olgegi ile personeli gliclendirme ise Spreitzer
tarafindan geligtirilen ve on iki sorudan olusan dlgek ile dlgulmustir. Verilerin
¢c6zumlenmesinde SPSS 12.0 istatistik paket programi kullaniimistir. Yapilan
analizler sonucunda tukenmislik ile personel guglendirmenin anlam ve 0z
yeterlilik boyutlari arasinda istatistiksel olarak anlamli iligkilerin oldugu

saptanmigtir.

Anahtar Kelimeler: Tukenmiglik, duygusal tukenme, duyarsizlagma,
dusUk Kkisisel basari hissi, personeli guclendirme, anlam, etki, secim, 6z

yeterlilik



ABSTRACT

RELATIONSHIP BETWEEN EMPLOYEE EMPOWERMENT AND
BURNOUT: AN EVALUATION WITH REFERENCE TO THE JOB
DEMAND-CONTROL MODEL

DONMEZ, G6khan
M. A. Thesis, Department of Management
Adviser: Prof.Dr. Tamer BOLAT
2012, 87 pages

The purpose of this study is to investigate the relationship between
empowerment and burnout levels among employees working in branches of
foreign deposit banks in local and private sector. The questionnaire, the
main source of data collection, was asked to 302 employees working in the
branches of private domestic and foreign retail banks located in province
centers of Izmir, Bursa and Balikesir. The survey consists of three distinct
parts that includes questions about burnout, staff empowerment and
demographic characteristics. Employee burnout was measured by Maslach
Burnout Inventory consisting of twenty-two questions while staff
empowerment was measured by a scale developed by Spreitzer, which
consists of twelve questions. For the analysis of the data, SPSS 12.0
statistical package program was used. After the process of analysis, it was
found that there are statistically significant relationships between burnout and

the meaning and self-competence dimensions of employee empowerment.

Keywords: burnout, emotional exhaustion, depersonalization,
personal accomplishment, empowerment, meaning, 1mpact, self-

determination, competence
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1. GIRIS

Diinya Saglik Orgitl sagligi; fiziksel, ruhsal ve sosyal yénden iyilik
hali olarak belirtmigtir. Tum bireyler gibi, ¢alisan bireyler de bu kapsamin
icindedir. Calisma yasami bireye toplum iginde belli bir rol, stati ve glg
sag@larken; ayni zamanda bireyin saghgini da fizyolojik ve psikososyal yonden
olumsuz yonde etkileyebilir. Bu olumsuzluklarla bag edememenin bir sonucu
olarak tikenmislik, son yillarda Gzerinde 6nemle durulan ve hemen her
isletmede goriulebilen bir sorun olmustur. Her meslegin kendine gore
zorluklari bulunmakta ve calisanlar igleri geregi zaman zaman stres verici

durumlarla kargilagsmaktadirlar.

Jenkins tukenmigligi, bireyin igini ve hayatini etkileyecek derecede
kendini yipranmis hissetmesi ve bunu kronik olarak yasamasi olarak
tanimlamaktadir (Aras 2006, 3). Isletmelerde tiikenmigligi agiklamada
kullanilan en o6nemli modellerden biri Karasek (1979, 287) tarafindan
geligtirilen is yukd-kontroli modelidir. Model, tikenmigligi isgoérenlerin igleri
geregdi Ustlendikleri is yuku ile is ile ilgili hakimiyeti ve yeterlilikleri arasindaki
dengesizlik olarak ele almaktadir. Bagka bir deyigle, isgorenlerin is yuku
arttikca tukenmiglik duzeyleri artarken, isleri Uzerindeki kontrolu yukseldikce
tukenmiglik duzeyleri dugsmektedir. Dolayisiyla tukenmiglik, bir yandan ayri
ayri is yuku ve ig kontrolinun bir sonucuyken, ayni zamanda bu iki degisken
arasindaki etkilesimin de bir sonucudur (Bolat 2011, 88). Dolayisiyla
isgorenlerin isleri Uzerindeki kontrolinun artiriimasi durumunda tukenmiglik

duzeylerinin de azalacagi soylenebilir.

is kontrolli, isgorenin, isi ile ilgili sahip oldugu bilgi, beceri ve
yetenekler ile bunlari is ortaminda kullanabilme olanaklarini ve ayni zamanda
isi ile ilgili sahip oldugu yetki dizeyini gdstermektedir (Demiral vd.,
2007:12°den aktaran Bolat 2011, 88). Dolayisiyla is Uzerinde gerekli kontrole
sahip olabilmek icin iggorenlerin, gerekli bilgi, beceri, yetenek, yetki ve
orgutsel kaynaklarla donatiimig olmasi gerekir (Bolat 2011, 88). Bunu

saglamanin yollarindan biri de personeli guglendirmedir. Personeli



guclendirme, igsgorenleri gesitli 6zellikleri itibariyle daha guclu hale getirme ile
ilgili olup; isi filen yapan Kisilerin uzmanlhk bilgisini artirmak, firsatlari
gormesini ve gerekli kararlari vermesini saglamak ve ise kargi tutumlarini
degistirmektir. Kisaca personeli guglendirme isgoérenleri isin sahibi haline
getirmektir (Kogel 2010, 410). Bdylece isgorenlerin karsi karsiya kaldiklari is
yuku ile bas edebilecek yeterlilige sahip olmalari saglanarak, tukenmiglik
dolayisiyla tukenmisligin gerek kisi gerekse orgut Uzerinde yarattigi olumsuz

sonugclar ortadan kaldirilabilir.

Bu calismanin amaci, 6zel sektére ait yerli ve yabanci mevduat
bankalari subelerinde gorev yapan isgorenlerin guclendirme algilari ile
tikenmislik dlzeyleri arasindaki iliskinin incelenmesidir. Bu amagla
hazirlanan galismada, oncelikle personeli guglendirme kavrami, personel
glglendirmede rol alanlar ve personeli guglendirmeye iliskin baslica
yaklagimlar aciklanmistir. Daha sonra, tukenmiglik kavrami, tukenmisligin
nedenleri, belirtileri ve sonuglari Uzerinde durulmustur. Calismanin son
bélimiinde, Izmir, Bursa ve Balikesir il merkezlerinde yer alan 6zel sektore
ait yerli ve yabanci mevduat bankalari subelerinde yapilan arastirma

bulgularina yer verilmistir.

1.1. Problem

Birey ile is ¢evresi arasinda is yuku ve kontrol agisindan yasanan bir
uyumsuzluk tikenmigligi etkilemektedir. Tikenmisligin boyutlari agisindan
degerlendirildiginde, is yukinun fazla olmasi duygusal tiukenmiglikte 6nemli
bir nedendir (Ar1 2008, 139).

Cogu yodnetici, gucu, hatali bir anlayigla sifir toplamli bir oyun olarak
algilamaktadir. Personel gug¢lendirme uygulamalari ise, bunun karsiti bir
yaklasimla, dagitilan gucun toplam gucu artirdigi varsayimindan yola
cikmaktadir. Her bir alt kademeye verilen glg, isletmelere bagllik ve
yaraticilik olarak donmektedir (Arda 2006, 46).



Nitekim iki Japon arastirmacinin 1995’te yayimladiklari bir arastirmaya
gore sirketleri rekabette dne geciren temel 6ge, Uretim glcunden ¢ok yeni
bilgi yaratabilme yetenegidir. Arastirmacilara gére Batr’'da sirketler rakam,
veri vb. gozle gorulur, kolaylikla olgulebilir bilgilere agirhk verirken; Japon
sirketleri  kigisel gudu, deneyim ve becerilere dayali bilgileri de
onemsemektedirler (Kozlu 2003, 239).

Bu kapsamda arastirmanin problemini personeli guglendirmenin
bilesenleri olarak da adlandirilan anlam, etki, 6z yeterlilik ve se¢im
boyutlarinin 6zel sektore ait yerli ve yabanci mevduat bankalari subelerinde
gbrev yapan calisanlarin tukenmiglik duzeyleri Gzerindeki etkilerini tespit

emek olusturmaktadir.

1.2.Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, 6zel sektore ait yerli ve yabanci mevduat
bankalari subelerinde gorev yapan isgorenlerin guglendirme algilari ile

tukenmiglik duzeyleri arasindaki iliskinin incelenmesidir.

1.3.Aragtirmanin Onemi

ilgili yazin incelendiginde, dzel sektdre ait yerli ve yabanci mevduat
bankalari subelerinde gorev yapan c¢alisanlarin tikenmiglik duzeyleri ile
personeli guglendirme konusunda az sayida galisma yapildigi goéralmektedir.
Yapilan bu c¢alisma ile hem bu bosluk doldurulmaya calisiilmakta hem de
yabanci ve yerli yazinda bu konuyla ilgili olarak yapilan c¢aligsmalarin

kiyaslanmasi hedeflenmektedir.

1.4.Aragtirmanin Varsayimlari

Arastirmada veri toplama araci olarak kullanilan ve orjinali ingilizce

olan dlgeklerin Turkge karsiliginin dlgek formuna yansitildigi, konuya iligkin



tum ayrintilari kapsadigi, cevaplayicilarin tam, dogru ve igtenlikle cevap

verdikleri varsayilmigtir.

1.5.Aragtirmanin Sinirhiliklar

Bu arastirmanin sinirhliklari agagidaki sekilde siralanabilir:

1. Arastirma, izmir, Bursa ve Balikesir il merkezlerinde yer alan 6zel
sektore ait yerli ve yabanci mevduat bankalari subelerinin galisanlari ile
sinirhdir. Dolayisiyla elde edilen sonugclari gerek bankacilik sektorli gerekse

diger sektorler icin genellemek s6z konusu degildir.

2. Arastirma bulgulari, arastirmada kullanilan Maslach Tukenmislik
Envanteri, Spreitzer tarafindan gelistirilen 12 sorudan olusan olgcek ve
arastirmaci tarafindan hazirlanan Kisisel Bilgi Formu ile toplanan verilerle
sinirhdir. Ayrica calismada veriler “kendi kendini degerlendirme” metoduyla
toplanmigtir. Dolayisiyla caligmada, ortak yontem varyansi olasiligi soz

konusu olabilir.

1.6.Tanimlar

Personeli Gulglendirme: Personeli glclendirme, isgorenleri cesitli
Ozellikleri itibariyle daha guclu hale getirme ile ilgili olup; isi fillen yapan
kisilerin uzmanlik bilgisini artirmak, firsatlari goérmesini ve gerekli kararlari
vermesini saglamak ve ise karsi tutumlarini degistirmektir. Kisaca personeli

guglendirme, isgorenleri isin sahibi haline getirmektir (Kogel 2010, 410).

Anlam: Anlam, bireyin kendi standartlari ile gérev amaclarinin degeri
arasindaki iligkiyi ifade eder (Thomas ve Velthouse 1990, 672-673).

Etki: Etki, goreve iliskin amaca ulasiimasinda “bir fark yaratma”
durumunu ifade eder (Bolat 2008, 80).



Oz VYeterlilik: Oz vyeterlilik, kiginin kendisine diisen gorevleri ve
faaliyetleri becerikli bir sekilde gergeklestirebilme konusundaki inancini ifade
eder (Bolat 2008, 80).

Segim: Secgim, bireyin kendi eylemlerinin denetimine iligkin

sorumlulugunu igerir (Bolat 2008, 80).

Tukenmiglik: Tukenmislik, isi geregi yogun duygusal taleplere maruz
kalan ve surekli diger insanlarla yuz yuze galismak durumunda olan kigilerde
gorulen fiziksel bitkinlik, uzun sdreli yorgunluk, caresizlik ve umutsuzluk
duygularinin, yapilan ise, hayata ve diger insanlara kargi olumsuz tutumlarla
yansimasi ile olusan bir sendromdur (Maslach ve Jackson 1981'den aktaran
Bolat 2011b, 256).

Duygusal Tukenme: Duygusal tikenme, c¢alisanlarin kendilerini agiri

yorgun, bitkin ve yipranmis hissetmeleri durumudur (Surgevil 2006, 43).

Duyarsizlagma: Duyarsizlagsma, hizmet veren kigilerin hizmet alan
kisilere kargi olumsuz davranma ve Kiginin igine karsi ilgisiz kalma durumunu
ifade eder (Surgevil 2006, 43).

Dusuk Kisisel Basari Hissi: DuslUk kisisel basari hissi, kisinin,
kendisini isinde basarisiz hissetmesi, isinde kendini yeterli gdormemesi ve bu
yonde harcadigi tum c¢abalarin yetersiz oldugu dusuncesine kapilmasidir
(Maslach ve Jackson 1981, 56).



2. KURAMSAL GERGEVE
2.1. Orgiitlerde Personeli Giiglendirme

2.1.1. Personeli Gluglendirme Kavrami ve Tanimi

Personeli guglendirme anlayisi; son yillarda yaraticilik, yenilik ve
esneklik ihtiyaci nedeniyle, oOrgutlerin yapisina uygun bir kontrolun nasil
gelistirilecegi sorusu ile karsl kargiya bulunan yoneticilerin, bu sorunlarinin
¢bzumunde kullaniimaktadir. Cunkl, yogun rekabet kosullarinda bilingli
musgterilerin ihtiyaclarini gidermek ve ortaya ¢ikan firsatlari yakalayabilmek,
personelin inisiyatif kullanmasina izin veren calisma sekilleri ile mimkin
olabilmektedir (Ozgen ve Turk 1997, 2).

Personeli guglendirme kavramina onculik eden Conger ve Kanungo
(1988, 471-482) glclendirmenin merkez noktasi olarak kabul ettikleri gug
kavramina odaklanarak, gicun kontrolll bir bicimde galisanlara verilmesiyle
calisanlarin kendi kararlarini verme ve yuritme hakkina sahip olacagini
belirtmiglerdir. Glg, o6rgutsel kaynaklar Gzerinde kontrol veya resmi yetkiye
sahip olmak, olarak yorumlanabilir. Gig ve kontrol farkl sekillerde ele alindidi
icin personeli glclendirme de farkli sekillerde tanimlanmaktadir. Gug,
digerlerinden Ustun olan kuguk bir bolumun ya da Kkisilerin guclu olarak
algilanmaktadir. Aslinda gu¢ bagimh ve bagimsiz kigilerin bir fonksiyonudur
(Cogner ve Kanungo 1988, 472— 473). Bir yonetim kavrami olarak gug;
uzmanlik gucu, pozisyon gucu, karizmatik gu¢ ve kaynak gucu olmak Uzere
degisik sekillerde ele alinmaktadir. Segim hakki vermekle personelin
pozisyon gucunun artiriimasi; egitim ve gelistirme ile personelin uzmanhginin
surekli geligtiriimesi; bilgi paylasimi ve diger kaynaklara ulasma, kullanma
imkaninin verilmesi ile kaynak gucunun artirlmasi ve son olarak kendine
guven ve motivasyonun artiriimasi ile kisinin karizmatik gucunuan artiriimasi
s6z konusu olabilir (Kogel 2005, 417).

Glglendirme yonetim ve oOrgutlenme anlayisinda énemli bir zihniyet
degisimini yansitmaktadir. Taylorizm’de g¢alisanlarin yaptiklari igsin mumkun

oldugu kadar basitlestiriimesi ve isi yapanla planlayanin birbirinden tamamen



ayri olarak dusunilmesi s6z konusuydu. Ozellikle Weber tarafindan ortaya
atilan ideal Birokrasi modelinde bir istlin onay! olmadan en basit bir konuda
bile inisiyatif kullanarak karar vermek mumkdn degildi. Merkezilesmenin
benimsenmesi yetkinin olabildigince tek elde toplanmasini, ancak gereklilik
halinde sinirh  olarak alt kademelere devredilmesini gerektiriyordu.
Gunumuzde ise bu zihniyet giderek ortadan kalkmakta, hiyerarsik yapilar
yerlerini yalin orgut yapilarina birakmaktadir. Bu dogrultuda da yetki;
mulkiyeti Uste ait olup gereklilik halinde asta devredilen bir kavram olmaktan
uzaklagmakta, astin sahip oldugu bir hak olarak ele alinmaktadir (Ataman
2001, 345-346). Gunumuzde, personeli guglendirme imalat igsletmelerinden
hizmet isletmelerine kadar hemen hemen her sektérde uygulanan bir

yonetsel uygulama haline gelmistir (Secgin 2007, 3).

Personeli guc¢lendirme ile ilgili yazinda farkli agilardan pek ¢ok tanimin

gelistirildigi gorulmektedir. Bunlardan bazilari asagidaki gibidir:

-Personeli guclendirme, isgorenleri c¢esitli ozellikleri itibariyle daha
gugli hale getirme ile ilgili olup; isi filen yapan Kigilerin uzmanlik bilgisini
artirmak, firsatlari gérmesini ve gerekli kararlari vermesini saglamak ve ise
kargi tutumlarini degistirmektir. Kisaca personeli guclendirme isgorenleri isin
sahibi haline getirmektir (Kogel 2010, 410).

-Personeli guclendirme, otoritenin temkinli bir sekilde merkezden alt
kademelere dagitilmasidir. Bu durum, astlar 6rglitsel amaglara ulasmak igin
sorumluluk alma ve yeteneklerini en iyi sekilde kullanmak icin caba sarf etme

konusunda tegvik eder (Nedimoglu 2009, 12).

-Ripley ve Ripley (1992, 20) personeli gug¢lendirmeyi, bir kavram, bir
felsefe, bir dizi orgutsel davranis ve program olarak ayri ayri
tanimlamiglardir. Bu c¢ergcevede, bir kavram olarak personeli gli¢lendirme,
geleneksel olarak birtakim yetkilerin iggorenlere verilmesidir. Bir felsefe
olarak personeli giigclendirme, paylasilan 6érgut vizyonuyla, kisisel ve drgutsel
amagclara ulasmada, isgorenlere kendi profesyonel yazgilari ile yuUkimlu

olmalarina izin verilmesidir. Orgiitsel davranis ve program olarak personeli
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glclendirme, isgorenlerin ve 6rglutlin basarisi igin, personeli bir ¢cati altinda
toplamak ve onlarin bilgi ve becerilerini en Ust seviyeye getirmek, bu bilgi ve

becerilerini kullanmalarina ve daha da gelistirmelerine izin vermektir.

-Erstad (1997)a gore personeli guglendirme, isgorenlere kendi
kararlarini vermelerini saglayacak imkanlarin sunulmasi ya da onlara kendi
faaliyetlerinin sorumlulugunu Ustlenebilecekleri bir ortamin saglanmasidir
(Erstad 1997, 325-333).

-Hales ve Klidas (1998, 89) ise personeli guglendirmeyi, bilgi,

enformasyon ve gicun astlarla paylasiimasi, olarak tanimlamaktadir.

-Cunningham vd. (1996, 144)e gore personeli guglendirme, karar
verme gucunun, bu guce sahip olmayanlari da kapsayacak sekilde yeniden

dagitiimasidir.

-Personeli gucglendirme, yoneticiler igin bir yetki devretme ve
sorumluluk anlamina gelirken; isgorenler igin, karar verme yetkisinin belirli

sinirlar dahilinde kendilerine verilmesidir (Quinn ve Spreitzer 1997, 37).

Yukaridaki tanimlardan da goéraldugu gibi personeli guglendirmeye
iliskin tanimlamalarin temelde iki farkli bakis agisi ile yapildigi goériimektedir.
Bunlar, personeli guc¢lendirmeyi, “davranigsal boyutta” ve “bilissel boyutta”
ele alan yaklasimlardir (Bolat 2008, 66). Ancak olmasi gereken, kavramin her
iki yonunan birlikte ele alinmasidir. Clnkl konu sadece yénetsel uygulamalar
agisindan ele alindiginda, guglendirme igin ihtiyag duyulan sartlar
olusturulmaya caligsiimakta; ancak bu sartlarin igsgorenler tarafindan nasil
algilandigi gézardi edilmektedir. Oysa guglendirme, ayni zamanda yonetsel
uygulamalarin nasil algilandigi ve isgorenlerin kendilerini nasil gordukleri
konularini da kapsamaktadir. Diger bir ifadeyle, guglendirmenin psikolojik ve
kisisel boyutlari da oldugu igin, olusturulan kosullar isgérenler arasinda farkl
sekillerde algilanabilmektedir. Ornegin isgérenlerden bazilari kendilerini
guglendirilmis hissederlerken, bazilari biraz, bazilari ise hi¢ guglendiriimemis
hissedebilmektedirler (Bolat 2003, 205).
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2.1.2. Davranigsal Agidan Personeli Guiglendirme

Davranigsal yaklagim, personeli glglendirme konusunda Ust yonetime
dusen gorev ve sorumluluklarin neler oldugunu ve yonetimin ne yapmasi
gerektigini aciklamaya c¢alisirken, ayni zamanda personeli guglendirmeyi
engelleyen sinirlamalarin nasil ortadan kaldirilabilecegini de aciklamaya
calisir (Bolat 2008, 66). Personeli guglendirme kapsaminda ust yonetimin
yapmasi gerekenler ayrintili bir sekilde asagidaki gibi siralanabilir (Bolat
2008, 68):

- Orgiit iginde paylasilan bir vizyon yaratmak;
- Personeli gti¢glendirmeye yonelik 6rgutsel bir kaltlr yaratmak;

- Orglit icinde bilgi paylasimini olanakli hale getirmek (érgltsel amag

ve hedefler, érgutsel ve bireysel performans vb.);
- Orgit iginde gliven ve baglilik yaratmak ve yabancilasmayi azaltmak;
- Orglit icinde katilimciligi ve yetki devrini artirmak;
- isleri planlama, karar verme ve kontrol boyutunda zenginlestirmek,

- Isgérenleri verdikleri kararlar ve islerini yaparken izledikleri yollar
konusunda cesaretlendirmek, bir 6rgutsel 6grenme ortami yaratmak (hatalari

bir érgutsel 6grenme firsati olarak gérmek);
- isgérenleri siirekli egitmek ve gelistirmek;

- Orglt icinde cift yonli bir iletisim sistemi kurmak ve uygulanmasini

saglamak;

- Orgutsel amag¢ ve hedefleri agikca tanimlamak ve isgorenlere

iletmek;

- Etkili bir odullendirme sistemi kurmak ve isgbren tatminine

odaklanmak;
- Kogluk, mentdrluk ve danismanhgi gelistirmek;

- Orgut icinde sinirlari belirleyerek, bu sinirlar icinde bagimsiz hareket
etmeyi tesvik etmek vb.



Yukarida ifade edilen gorev ve sorumluluklarin tamami Ust yonetimce
yerine getiriimesi gereken faaliyetlerdir ve Ozetle Ust yonetimin personeli

guglendirme faaliyetlerindeki konumunu gdstermektedir (Isin 2009, 18).

2.1.3. Biligsel Agidan Personeli Gug¢lendirme

Personeli guclendirmeyi baska bir acidan ele alan bu yaklagim Ust
yonetimin neler yapmasi gerektiginden ¢ok, alt kademedeki isgorenlerin Ust
yonetim tarafindan ortaya konan gugclendirme faaliyetlerini nasil algiladiklari
uzerinde durmaktadir. Personeli gu¢lendirmenin sadece davranigsal boyutta
ele alinmasi konunun sadece tek yonden incelenmesi anlamina gelmektedir
ve diger yonunun (bilissel ya da psikolojik yonli) g6z ardi edilmesine yol
agmaktadir (Isin 2009. 19).

Birgok yodnetim kuramcisi personeli guglendirmeyi yonetsel agidan
incelemistir ve arastirmalarda sadece bu yonde gerceklestiriimistir. Bu bakis
agisi birgcok eksikligi icinde barindirmaktadir. Glglendirilen isgérenin durumu,
guglendirme c¢abalarini nasil goérdukleri, nasil algiladiklari goéz ardi
edilmektedir (Conger ve Kanungo 1988, 471). Thomas ve Velthouse 1990
yihinda vyayinladiklari makalelerinde, davranissal modellerin personeli
gluglendirmeyi agiklamada yetersiz kaldigini ve bilissel agcidan da konunun
incelenmesinin gerekli oldugunu vurgulamislardir (Thomas ve Velthouse
1990, 667). Personeli guglendirmeyi bilissel agidan inceleyen arastirmacilar
(Tomas ve Velthouse, Conger ve Kanungo) guclendirmeyi psikolojik agidan
ele almiglar ve glclendirmenin tek boyutla agiklanamayacak bir kavram
oldugu Uzerinde durmuglardir. Biligsel acidan personeli guglendirmeyi
olusturan boyutlar dort baslikta ele alinabilir: Anlam, etki, 6z yeterlilik ve
secim. Bu boyutlardan her biri, bir digerinin éncull veya sonucu olmaktan
ziyade, guglendirmenin farkli  yOnlerini temsil eden boyutlardir.
Guglendirmenin bilesenleri olarak da adlandirilan bu dért boyut asagidaki gibi

aciklanabilir:
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-Anlam: Isgéren acisindan yaptigi isin anlaml olmasi personeli
glglendirmenin en 6nemli boyutlarindan birini olusturur. Bireylerin deger
sistemleri ile yaptiklari isler ne kadar uyumlu olursa, personeli gltigclendirme
mekanizmasi o kadar etkin calisir. Isin anlamh olmasina bagli olarak,
isgorenler yaptiklari isten tatmin olmakta, isini severek yapmakta; bu da
personeli guglendirmenin ve dolayisiyla 6rgitin etkinliginin artirlmasini
saglamaktadir (Spreitzer ve digerleri 1997, 3-5). Yaptigimiz isin bizi mutlu
etmesi gerektigi konusu, ¢ogu kisi tarafindan paylasilan bir kanidir (Botton
2008, 109). Ydurutulen isin gerekleri ile isgorenin inanglari, degerleri ve
davraniglari arasindaki uyum arttikga, isin birey icin tasidigi anlam da
artmaktadir (C6l 2008, 37). Anlam, bireyin kendi standartlari ile goérev
amagclarinin  degeri arasindaki iligkiyi ifade eder. isgéren acisindan
anlamhligin dusuk derecede olmasi, isgorenlerin 6nemli olaylar karsisinda
kendisini iligkisiz ve baglantisiz hissetmesine, duyarsiz kalmasina yol
agmaktadir. Bunun aksine, ylksek derecede anlamliigin olmasi, baghlik,
katilim ve enerjinin yogunlagmasina neden olmaktadir (Thomas ve Velthouse
1990, 672-673).

-Etki: Etki, goreve iliskin amaca ulasiimasinda “bir fark yaratma”
durumunu ifade eder (Bolat 2008, 80). Bireyin stratejik, yonetsel ve
operasyonel sonuglara etki yapabilme derecesidir. Bagka bir deyigle, bireyin
orgutsel sonuglar Uzerindeki kontrol duygusuna isaret eder (Cekmecelioglu
2007, 3). Gunimuzde insanlar orgutlerin iglerinde yer almayi talep etmekte,
yetenek ve becerilerinden etkili bicimde yararlaniimasini beklemektedirler
(Kegecioglu 2002, 28). Bir amaca ulasmada, gergeklestirdigi faaliyetlerin
sistemi etkileyebildigine inanan isgorenler, kendilerini daha gugli
hissetmektedirler (Spreitzer ve digerleri 1997, 3).

Bazi orgutler isi en basit 6delerine ayirir ve bunu ayrintili bigimde
tanimlarlarsa, isin kalitesinin yUkselecegine ve vasat insanlarin bile isi
“‘mikemmel” yapabilecegine inanir. Glglendirme acgisindan bu, blyuk bir
yanilgidir. Kurallar ve asir kontrol, mukemmelligi saglamaz; sadece
yaraticilik potansiyeli olan isgoérenlerin sikilip kagmasina neden olur (Baltas

2009, 86). E. M. Remarque dunya klasigi olan “Garp Cephesinde Yeni Bir
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Sey Yok adli eserinde savasin gergekligi altinda ezilen yasam dolu Alman
genglerinin yasama sevinglerini yitirdiklerini, cepheden sag c¢iksalar bile
ruhen bittiklerini gozler onune sermektedir. Personeli guglendirme yontemi
bugine kadar olan yodntemlerden farkli olarak insanlari tikenmeden
uretebilmeleri icin gerekli tedbirleri alan bir 6rgitin kurulmasi gerektigini g6z
onune almasi nedeniyle bizlere bugunin is cephesinde yeni bir sey vaad

etmektedir.

-Oz Yeterlilik: Kisinin kendisine diigsen gorevleri ve faaliyetleri becerikli
bir sekilde gergeklestirebilme konusundaki inancini ifade eder (Bolat 2008,
80). Yetkinlikler, bir calisanin su anda sahip oldudu ve gelecekte sahip
olabilecegi bilgilerin, becerilerin ve deneyimlerin toplamidir. Yetkinlik ayni
zamanda, sahip olunan bu niteliklerin kullanilmasina iligkin olumlu zihinsel
tutumu da igerir. Bir isgorenin sahip olduklar ile érgut tarafindan gelecekte
sahip olmasi arzulananlar arasindaki “acik” onun egitim, gelistirme ve kogluk
ihtiyaclarinin niteligini ve dizeyini belirler (Barutgugil 2006, 208). Bireyin
kendisini yetersiz hissetmesi yani yeteneklerine guvenmemesi, personeli

guclendirmenin etkinligini azaltir (Spreitzer ve digerleri 1997, 3).

-Secim: Bireyin kendi eylemlerinin denetimine iligkin sorumlulugunu
icerir. Secim algisi, daha fazla esneklik, yaraticilik, inisiyatif, zorluklari yenme
glcu ve 6z — duzenleme saglar. Aksine kisi, kendini olaylarin kontrolU altinda
hissediyorsa, bu durumda gerilim, olumsuz duygular ve benlik saygisinda
dusus olur (Bolat 2008, 80). Secim, bireyin faaliyeti baslatma, strdirme ve
kontrol etme gibi konularda inisiyatif kullanabilmesi ile ilgilidir. s davranislari
ve sureclerini baslatma ve devam ettirme Uzerindeki 6zerkligi; 6rnegin is
metotlari, hizi ve gosterilen ¢caba konusunda kararlar alabilme durumunu
ifade eder (Cekmecelioglu ve Eren 2007, 3). isgérenin secim yapabilme
Ozgurlagunin olmasi, onun kendisini faaliyetlerin merkezinde hissetmesini
saglar (Spreitzer ve digerleri 1997, 3). Yoneticilerin ¢alisanlara deger vermesi
ve onlara serbestlik taniyarak inisiyatif kullanmalarini saglamasi, ¢alisanlarin
kendi baglarina se¢im yapma sansini yikseltir. isgorenlerin karar alma
surecine katihminin saglanmasi ve onlara kendi iglerinde 6zerklik taniyarak

tecrubelerini artirma olanaginin verilmesi, isgorenlerin potansiyellerini ortaya
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koymalari ve kendilerini gelistirmeleri agisindan oOnemlidir. Yoneticilerin
calisanlarini igleriyle ilgili gerekli konularda bilgilendirmesi, onlara ilgi
gOstermesi ve verdigi kararlarin sebeplerini onlara agiklamasi, g¢aliganlarin
islerinde dogru kararlar verebilmelerini saglayarak onlarin motivasyonunu
yukseltmekte ve orgutsel hedeflere variimasini kolaylastirmaktadir (Arslantas
ve Dursun 2008, 120).

2.1.4. Personeli Guglendirmede Rol Alanlar

llgili yazin incelendiginde, isgérenlerin giiglendirimesinde isgdrenin
kendisi, orgut ve yonetici U¢ 6nemli unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
isgérenleri gliclendirebilmek icin, isgérenlerin 6z giivene sahip olmalari,
verilen gorevleri basarabilecegine inanmalari, yeteneklerine guvenmeleri ve
kendilerini gelistirme arzusunda olmalari gerekir. Diger taraftan, yoneticilerin
karar alma konusunda astlarina guvenmeleri, sonuglardan onlari sorumlu
tutmalari, bilgiyi yaymalari, astlarinin egitimine ve becerilerini geligtirmeye
olanak tanimalari, yeni fikirleri denemeleri konusunda isgoérenleri tesvik
etmesi Oonem tasimaktadir. Ayrica guclendirmeyi destekleyen orgutsel
degerlerin ortaya konulmasi, adil bir Ucret sisteminin olmasi, acgik iletisim
sisteminin olusturulmasi, gorev, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi de
guclendirmeyi olumlu yonde etkileyen unsurlar olarak degerlendirilebilir
(Arslantas ve digerleri 2007, 5).

Personeli guclendirme, karar verilip ayni gun Kkusursuz bicimde
uygulamaya gecirilebilecek bir ara¢ degildir. Belirli hazirliklar ve altyapinin
olusturulmasina izin vermeyecek kadar kisa bir dénemde, ne calisanlarin
kendilerini guclendiriimis hissetmeleri ne de 6rgut yapisinin guglendirmeyle
uyumlu hale getiriimesi s6z konusu olabilir. Glglendirme belirli bir sureg
icerisinde belli bir planlama, hazirhk ve cesitli uygulamalar sonucunda
sorunsuz bir bigcimde uygulamaya gegirilebilir. Yani gug¢lendirmeyi bir yonetim
anlayigi olarak gérmek ve bunu tim yapiyi etkileyecek sekilde uygulamaya
gecirmek Onemli bir noktadir. Bu nedenle; personeli gulglendirmenin

uygulanmasi surecinde guclendirmenin yapilacagi orgut, guglendirmeyi
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uygulamaya koyacak yoOneticiler ve gugclendirilecek olan isgorenlerin
birbirleriyle olan etkilesimleri ve guglendirme sureciyle olan uyumlari,
uygulamanin basari veya basarisizliginda ayni oranda etkili olmaktadir
(Aktas 2008, 77).

2.1.4.1. Personeli Giiglendirme ve Orgiit

Orglit, insanlar tarafindan Uretim (mal veya hizmet) gerceklestirmek
icin olusturulan bir yapidir (Sadullah 2009, 1). Orgiit, islerin diizen ve kontrol
altinda yurGatilmesi demektir. Kontrolin nasil gergeklestirildigi, insanlari
olumlu da, olumsuz da etkileyebilir. Asiri kontrol inisiyatifi oldurir ve katma
degerin dismesine neden olur. Cogu insan, belirli sorumluluk ve saydamlik
gercevesinde yaptigi isi ve katkilarini kontrol etme yetenegine sahiptir ve dis
kontrole tepki gosterir. Ote yandan kimse, makul bir kontrolin gerekliligini
yadsimaz ve dogru ellerde dogru uygulanan kontrolden rahatsiz olmaz
(Baltas 2010, 203-204). Bir 6rgltte guclendirme karari verildikten sonra, eger
orgut yapisi guc¢lendirme icin uygun olmayip gerekli alt yapiya sahip degilse,
gerekli yapisal ve yonetsel degisiklikler yapilmadan guglendirmenin gerektigi

gibi uygulanmasi mumkun degildir (Aktas 2008, 77).

Buyuk tesebbusler ilk ortaya c¢iktigi zamanlarda, orgut yapilarini
kurarken kendilerine oOrnek alabilecekleri tek model olarak ordu vardi:
Hiyerarsi, emir ve komuta, on cephedekiler ve onlari yonetenler. Yarinin
modeli ise senfoni orkestrasi, futbol takimi ya da hastanedir (Drucker 2000,
350). Cagdas bir igyeri ortaminin oncelikli 6zelliklerinden biri, ¢alisanlarina
deger vermesi, emegQi ve cabayi takdir etmesidir. Boyle bir igyeri kulttrd,
yaraticiligi, isbirligini, ekip ¢alismasini, karsilikh guveni, problem ¢dzmeyi,
aclk ve durlst iletisimi ve catismayl ¢o6zmeyi tesvik eder. Calisanlara
duygusal agidan saglkli ve glvenli bir ortam saglar (Baltas 2009, 88).
Ulsever (2005, 4) politik, cografi yapilarina, gelismislik dizeylerine
bakilmaksizin, tum Ulkelerde insana yapilan yatirrmin yaratacadi katma
degerin; makine, bilgisayar, arazi, bina gibi fiziki sermaye yapilacak

yatirmdan daha fazla katma deger yaratacagini sdylemektedir. “insan
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sermayesi ¢alismalarina yaptigi katkidan” otura 1991 yilinda Nobel Ekonomi
Odulii alan Garry Becker; insan sermayesini analiz ediyor ve insana dogru
yatirnm yapilmasi halinde, toplumlarin en yuksek verimlilige ulasacagini iddia

ve kuramsal bazda ispat ediyordu (Ulsever 2005, 6).

Orgiitlerin yap! ve igleyis tarzlari, glglendirme Uzerinde dogrudan
etkiye sahiptir. Bu etki asagidaki sekillerde ortaya ¢ikabilir (Kogel 2010, 412-
413).

-Orglt yapisinin basik olmasi gliglendirmeyi kuvvetlendirir.

-Is tanimlari ve isleyis prosedirlerinin katilimciliga imkan verecek

tarzda tasarlanmasi guglendirmeyi olumlu yonde etkiler.

-Acik ve net bir misyon tarifi ve bunun paylasilmasi guiglendirmeyi

hizlandirir;

-GuUglendirilmis davranislari destekleyen bir ddullendirme sisteminin

varhgi glglendirmeyi daha da kuvvetlendirir (olumlu pekistirici etkisi).

-Orgitte bilgi paylasimini  saglayacak sistemin olusturulmasi

guglendirmeyi destekler.

-Isgérenlerin  kendini gelistirecedi egitm ve 6gJrenme ortamini

yaratmak guclendirmeyi olumlu etkiler.

-isgorenlerin sadece calisma saatlerini degil, tim Kkisiligini ele almak

guclendirmeyi olumlu etkiler.

-Nitelikli isgoéren bulma ve bunlarin muhafazasi gucglendirme Uzerinde
etkilidir.

isgérenlerin hem bireysel hem de takim olarak galisabilecekleri bir
orgut icin gerekli olan bes nokta olduguna deginen Erstad bunlari su sekilde
siralamaktadir: vizyon olusturma, oncelik verme, is arkadaslariyla guglu
iligkiler olugturma, iletisim aglarini gelistirme ve i¢sel ve digsal destek gruplari
kullanma (Erstad 1997, 326). Sistem, sadece insani oldugu sekilde tutmayi
degil, daha Ust degerlere dodru, yeniden sekillendirerek, ylkseltmeyi de

amaclamalidir (Serter 1996, 297). Gulglendirmeyi destekleyen tarzda insan
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kaynaklari yonetimi, isgorenlere iglerini yapmak igin ihtiya¢c duyduklari egitim
ve imkanlarin saglanmasindan ¢ok daha genis bir bakis agisiyla bakarak
onlari bir deger olarak gértp onlarin surekli degisen ve gelisen ihtiyaglarina
cevap verebilir bir yaklasimi gerektirir. Goraldugu gibi personeli
guclendirmeye bir sure¢ olarak bakildiginda gerekli alt yapilarin
hazirlanmasinda 6rgut unsurunu bu surecin ilk adimi olarak degerlendirmek
gerekir (Aktas 2008, 79).

2.1.4.2. Personeli Gliglendirme ve Yonetici

Yikmadan yapmak kolay degildir. Restorasyonun bazen yeni bir bina
ingsa etmekten daha zor oldugunu yalnizca mimarlar degil, cogumuz biliriz.
Hem eski yaptiklarini yapmaya devam etmek ve aligkanliklari korumak, hem
de yeni ve farkh seylere sahip olmayi istemek kolay ve dogru degildir. Konfor
alani disina c¢ikmak bazi guvencelerden, bazi kokli aliskanlklardan
vazgecmek anlamina da gelebilir. Ancak, bu vazge¢me karari verilmedigi
surece sinirlari asmak, yeniliklere dogru yolculuga ¢ikmak ¢ok zor olacaktir
(Barutgugil 2006, 42).

Universitelerdeki etkili bolimlerin bagkanlarinin  veya senfoni
orkestralarinin basarili seflerinin ¢coktan beri bildikleri seyi 6rglt yoneticilerinin
de o6grenmesi gerekir: Bluyuk olmanin anahtari, insanlarin sahip olduklari
potansiyeli gérmek ve o potansiyelin gelistirimesine zaman ayirmaktir. Ornek
bir Universite bolumu yaratmak, gelecek vaat eden genc¢ akademisyenlere
calismalarinda ilerleme gostermeleri icin zaman ayirmayi gerektirir. Dlinya
capinda bir orkestra yaratmak, bir senfoninin ayni pasajini, birinci klarnet onu
sefin duymak istedigi gibi ¢calincaya kadar, tekrar tekrar calmayi gerektirir. Bir
sirket laboratuvarinin arastirma mudurini basarli yapan da bu ilkedir
(Drucker 2006, 67).

GUnumuzde isgorenlerin 6nemli bir kismi Ustlerinin kendi fikirlerini
dinlemedigine inanmaktadir. Yonetim onlar igin yukaridan asagiya dogru

akan tek tarafli bir yoldur. Hatta onlar ne yonetime gliivenmekte, ne de ceza
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gorme korkusu olmadan konusabilmektedirler. Boyle bir ortam, isgorenlerin
kendi varliklarini dahi hissetmelerine izin vermemektedir. Dinamik ve yogun
rekabetin yasandigi piyasalarda faaliyette bulunan &rgut yoneticileri
zamanlarini iggorenlerin yaptiklari iglerden emin olma konusu Uzerine
harcamamaktadirlar. Bugunun yoneticileri bunun yerine, basarili insanlari
orgutlerine alarak, onlara glvenerek, musterilerinin ihtiyaclarini giderme
sorumlulugunu onlara vererek ve onlarin inisiyatif kullanmalarini
destekleyerek ve cesaretlendirerek érgutlerini yonetmeyi tercih etmektedirler
(Dogan 2006, 182).

Guclendirmenin gergeklestiriimesi lizerinde ydneticinin etkisi asagidaki
sekillerde ortaya ¢ikacaktir (Kogel 2010, 413-414):

-Yoneticinin yaratacagi guven, baglihk ve acik tartisma (problem

¢6zme yaklasimi) ortami guglendirmeyi etkiler.

-Katihmci ve bilgiyi paylagici bir tarzi olan yonetici guglendirmeyi

hizlandirir.

-Orgltte yasanan her basari ve basarisizhgi 6Jrenme firsatina

donusturebilen yonetici guclendirmeyi etkiler.

-Hata yapma korkusunu ortadan kaldiran, karar verip uygulama

yapiimasini tesvik eden ve motivasyon yaratan yonetici guc¢lendirmeyi etkiler.

-isgorenlerin performansi konusunda net, yararli, zamaninda ve etkin

geri bildirimde bulunan yonetici guglendirmeyi etkiler.

-Misyon ve vizyonu tarif eden ve paylasan yoénetici guglendirmeyi
etkiler.

-Yoneticiligin - “emir-komuta ve kontrol yerine”, "yol gOsterme,
gelistirme, 6nlinlU agma ve kogluk yapma” oldugunu kabul eden ydnetici

guclendirmeyi hizlandirir.
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2.1.4.3. Personeli Giiglendirme ve isgorenler

Orgiit ve yoneticilerin giiglendirme bakis agisiyla uyumlu olmasi yeterli
degildir. Ayni zamanda isgorenlerin de bu sireci isteyerek desteklemeleri
gerekmektedir. Dolayisiyla guc¢lendirme kapsaminda iggorenler ile ilgili bazi

hususlara da dikkat etmek gerekmektedir (Aktas 2008, 81). isgorenlerin;

-Gulglendirmenin kendileri ve érgut igin yararli bir uygulama olduguna

inanmalari ve guglendiriimeyi istemeleri;

-Kendi gugli ve zayif yonlerini iyi analiz edip, guglendirimeye agik

yonlerinin farkinda olmalari ve degisim konusunda samimi olmalarri;

-Egitim programlarina katilmalari, daha fazlasini talep etmeleri ve bilgi

paylasiminda isbirliginden kaginmamalari;

-ihtiyaci oldugunda takim lideri veya ydneticiden yardim-destek talep

etmeleri;

-Takim arkadaslariyla, kendisinin Ustiinden bekledigi sekilde seffaf,

aclk ve guvene dayali bir iligki icinde olmaya galismalart;

-Yetki kullanimi ile ilgili sinirlar, sorumluluklar, 6grenilen becerilere
gore yapilmasi gereken vyeni isler vyeterince acglk degilse veya
anlasilamamigsa, bu konuda aciklik getiriimesini istemeleri ve soru

sormaktan gekinmemeleri;

-Glglendirme surecinde kendisi igin harcanan g¢abalarin en azindan
aynisini gostermeye calismalari ve digerlerinin guglendiriimesi igin 6rnek

olusturmalari guglendirme i¢in dnemlidir.

Kisacasi, isgorenlerin kendilerini iyi tanimalari (yani kimdir, istekleri ve
kariyer hedefleri nelerdir, kuvvetli/zayifli yonleri nelerdir), surekli kendinlerini
gelistirme arzusunda olmalari, degisime acik olmalari ve degisime kolay
uyum saglamalar guglendirmeyi olumlu yonde etkiler. Pek ¢ok akademisyen
ve yonetici, érgutlere rekabet avantaji saglayan en énemli faktérin isgérenler
oldugunu ve basariya ulagsmada isgorenlerin katihmlarinin saglanmasinin

gerekliligi konusunda hemfikirdirler. Kuresel rekabet ve degisim, risk alabilen,
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inisiyatif kullanabilen ve yaraticiliklar gelismis ¢alisanlari gerekli kilmaktadir
(Akcakaya 2010, 27).

Personeli guglendirme bir kidltir olarak igletmeye yerlestiriimelidir.
Isletmeye yeni giren lye, personeli guglendirmeyi isgérenlerin yénetime
katildigi, yonetim tarafindan surekli olarak ve her konuda (6zellikle egitim ve
gelistirmede) desteklendigi, musteriye hizmetin her seyden 6nce geldigi,
bireylerin karar verip bu kararlarin sorumluluklarini tasiyabildikleri bir ortamin
s6z konusu oldugunu, kaynaklari gerektigi yer ve zamanda kullanabilecegini
isletmede paylasilan genel bir kdltir olarak algilayabilmelidir. Bunun
saglanabilmesi igin de, oncelikle isletmedeki eski isgorenlerin da bu kultlre
alistiriimasi ve bodyle bir kaltlrin igletmeye yeni giren Uyeye de aktariimasi
gerekmektedir (Dogan 2006, 170). Bazen iggorenler yalnizca yaptiklari ise
odaklanip, diger gelisim yonlerini, noktalarini gérmek istemeyebilirler. Boyle
dusunen isgorenlere gore, yetkilerin artmasi, sahip olduklari sorumlulugun ve
dogal olarak islerinin de artmasina sebep olacaktir. Bu nedenle personeli
glUglendirme uygulamasina pek taraftar olmayabilirler. Bunun tam karsiti olan
durum, yani isgorenlerin surekli olarak kendilerini gelistirme arzusu iginde ve
degisimlere acik olmalari personeli gliglendirme uygulamasini olumlu yonde
etkileyecektir (Aktas 2008, 82).

2.1.5. Personeli Giiglendirme ile ilgili Yaklasimlar

Guclendirme ile ilgili olarak cesitli yaklasimlar gelistiriimistir. Bunlar
arasinda benzerlikler ve farkhliklar bulunmaktadir. Yazinda bu konuda
uzerinde en ¢ok durulan yaklagimlar asagida ana hatlari ile agiklanmaktadir
(Bolat 2008, 71-83).

2.1.5.1. Conger ve Kanungo ve Gliglendirme

Conger ve Kanungo (1988) gulglendirme ile ilgili ¢alismalarinda iki
farkh yaklasim ortaya koymuslardir: Gulglendirmeye iligkisel yaklasim ve

glglendirmeye guduleyici yaklagsim. Guglendirmeye iligskisel yaklagsim
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guglendirmenin “davranigsal boyutunu” temsil ederken, guduleyici yaklagim
“pilissel boyutunu” temsil eder. Conger ve Kanungo her iki yaklasimi bir

arada ele alan bir model gelistirmiglerdir.

Yazarlara gore personeli guglendirme agisindan, isgorenlerin gesitli
guc kaynaklarina ulagmasinin saglanmasi kolaylagtirilabilir. Bu kapsamda,
yetki devri, amaglara gore yonetim, kalite gemberleri, amagclarin iggorenlerle
birlikte belirlenmesi vb. guclin isgorenlerle paylasiimasi ydnindeki
uygulamalara ornek olarak gosterilebilir. Bu noktada yazarlar, gucln
isgorenlerle paylasiimasinin tek basina yeterli olmayacagini; bu nedenle
guclendirmeye guduleyici agidan bakilmasinin da gerekli oldugunu ileri
surmuslerdir. Guduleyici yaklasimin odak noktasini ise kisilerin 6z yeterlikleri
ile ilgili algilamalari olusturmaktadir. Buna gore, isgorenler kendilerini guglu
hissettikleri olgude gugclendiriimis olacaklardir. Goéruldugu gibi, modelde,
glglendirmenin bilissel agidan 6nem tasiyan boyutlarindan sadece “6z

yeterlik boyutuna” vurgu yapildigi anlasiimaktadir.
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Asama 1 Asama 2 Asama 3 Asama 4 Asama 5
Psikolojik Yonetsel Stratejilerin Dort Kaynagin Astlarin Davranigsal
GlgsUlzlige Yol ve Tekniklerin Kullanmi ile Glglendirme Etkileri
Acan Kosullar Kullanimi Astlara Oz Deneyimlerinin Yénetmek
Yeterlik Algisi Sonuglari
Saglama
- Orgitsel -Katilimci - Eylemsel Performans - Gorev
faktorler Ydnetim basari beklentisi amaglarini
- Gozetim -Amag¢ saptama - Dolayh ya da gerceklestirmeye
- Odiil -Model olma yasantilar kisisel donik
Sistemi | -Kosula/yeterlige - Sozel ikna | yeterlik davranislari
isi "| dayal &ddl - Duygusal "| cabasinin baslatma ya da
- 18N -ls uyariima guglendiril slrdirme
dogasi zenginlestirme mesi
Psikolojik
glgsuzlige
neden olan
kosullarin

—» ortadan

kaldiriimasi

Sekil 1. Conger ve Kanungo’nun Personeli Gluiglendirme Siireci
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Sekil 1’den goruldaga gibi Conger ve Kanungo’nun personeli
guglendirme ile ilgili olarak gelistirdikleri model bes asamadan olugmaktadir.

Bu asamalar asagida agiklanmaktadir.

* Psikolojik Gugsuizlige Yol Agan Kosullar: Modelin birinci
asamasinda isgorenleri psikolojik agidan gugsuzluge iten kosullar Gzerinde
durulmaktadir. Bu kosullar bir kez tespit edildiginde, bunlari ortadan
kaldirabilecek stratejilerde gelistirilebilir. Birgok orgutsel faktér, isgdérenlerin
kendilerini gug¢suz hissetmelerine neden olabilir. Bu kapsamda orgutlerde,
finansal sorunlar, 6rgit agisindan énem tasiyan isgorenlerin isten ayrilmasi,
isgucu sorunlari, yasanan orgutsel degisimler, onemli teknolojik degisiklikler,
isbirlikleri ve birlesmeler, orgut stratejilerinde 6nemli degisikliklere gidilmesi,
hizli bayume, yeni Uranlerin gelistiriimesi ve yeni yonetim takimlarinin
olusturulmasi vb. degisimler yasanabilir. Bu degisimler, 6rgut yapisinda,
iletisim sisteminde, gu¢ ve vyetki iliskilerinde ve orgut amaclarinda ve
stratejilerinde onemli degisimlere neden olur. Bu durumda, orgut igindeki
davranis ve tutumlar bicimlendiren normlar da degisir. Ayrica 6rgut amacglari
ve kurallar belli bir sure belirsiz hale gelebilir. Yetki ve sorumluluklar
yapisinda buyuk degisiklikler gorulebilir. Bu degisimlere bagli olarak da
isgorenler, gorev ve sorumluluklarinin ve sahip olduklari vyetkilerin
bagkalarina gectigini dusunebilirler. Boylece isgorenler kendilerini yeni ortaya
¢ikan yapi karsisinda daha az yetkin hissedebilirler. Yeni girisimler baglatmak
da isgorenlerin 6z yeterlik konusunda kendilerini gugsuz algilamalarina
neden olabilir. Orgiit yeni Griinler gelistirip yeni piyasalara girdikge, bu durum
orglt acisindan belirsizlik ortami yaratabilir. Ozellikle, drgiitin blyimesi ile
birlikte, gerek yoneticilerin gerekse iggorenlerin rollerinde, gorev ve
sorumluluklarinda ve sahip olduklari yetkilerde degisimler meydana gelir.
isgérenler, orgiit daha bigimsel bir yapiya kavustukca ve daha etkili ve
bicimsel bir denetim sistemine ihtiya¢ duyuldukg¢a, bu durumdan rahatsizlik
duyabilirler. Ayrica isgorenler sahip olduklari yetkileri ve 06zerkligi
kaybedeceklerini dusunebilirler. Benzer sekilde, 6rgut buyudikge, o6zellikle
yoneticilerin sorumluluklari da artar. Artan bu sorumluluklara bagh olarak
yoneticiler, orguti yonlendirip yonetebilmek igin yeni becerilere ihtiyag

duyabilirler. Bu ve benzer nedenlerle, 6rgut yeni girisimlerde bulundukga,
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calisanlar kendilerini ortaya ¢ikan yeni gelismelere uyum saglama konusunda

yetersiz gorebilirler.

Yazarlar, iggorenleri biligsel agidan gugsuzluge iten kosullardan bir
digerinin yonetim tarzi oldugunu belirtmiglerdir. Bu noktada, 6zellikle otokratik
bir yonetim tarzinin benimsenmesi, beraberinde hiyerarsiyi, ayrintili olarak
tanimlanmis is tanimlarini, yetki ve sorumluluklari ve yakindan denetimi
getireceginden isgorenler ozerkliklerinin sinirlandigini hissedebilirler. Ayrica
yoneticilerin temelde hatalara odaklanmasi ya da otokratik bir yonetim
tarzinin bir uzantisi olarak, alinan kararlarin ve uygulamalarin nedenlerini
aciklamamalari ya da ulasilan sonuglarla ilgili bilgilendirmede bulunmamalari
da isgorenlerin 6zellikle inisayatif kullanma ve yaratici yeteneklerini ortaya

koymalarini sinirlayabilir.

Odullendirme sistemi de giclendirme acgisindan dikkate alinmasi
gereken bir diger husustur. Bu kapsamda, odullerin adil bir sekilde degil de
keyfi olarak dagitilmasi, verilen odullerin isgorenler agisindan 6zendirici bir
deger tasimamasi, Odullerin iggorenlerin sahip olduklari yeteneklere,
yaraticiliklarina ve gosterdikleri cabalara gore dagitiimamasi vb. gugsuzluge

neden olan unsurlar arasinda sayilabilir.

Ote yandan, Ustlenilen rollerdeki belirsizlikler, egitim ve teknik destegin
olmamasi, amaclarin gergek¢i olmamasi, igsgorenlere vyeterli yetkinin
taninmamasi, yurUtllen goérevilerin cesitlilik tasimamasi, is performansi
uzerinde dogrudan etkisi bulunan programlara, toplantilara, kararlara
isgorenlerin katiliminin sinirli tutulmasi, yapilan islerle ilgili olarak ihtiyag
duyulan kaynaklara vyeterince ulasilamamasi, is ile ilgili prosedir ve
talimatlarin siki bir sekilde tanimlanmasi, yuksek dizeyde kurala bagh bir
yapinin olusturulmasi, 6rgit icinde ilerleme firsatlarinin az olmasi, 6rgut
amaclarinin ve yuratulen gorevlerin isgorenler agisindan anlamli olmamasi,
ust dlzey yodneticilerle karsilikh etkilesimin son derece sinirli olmasi gibi
hususlar da isgorenlerin kendilerini gugsuz hissetmelerine neden olan

unsurlar arasindadir.
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* Yonetsel Stratejilerin ve Tekniklerin Kullanimi: Guiglendirme
surecinin ikinci asamasi, orgut yonetiminin, isgorenlerin birinci asamada
ortaya konan faktdrlerden kaynaklanan gulgsizlik algisini olumlu ydnde
degistirebilecek yonetsel stratejileri ve teknikleri uygulamaya koymasidir. Bu
amacla, yonetime katilma, amag belirleme, model olma, kosulal/yeterlige

dayali 6dul sistemleri, is zenginlestirme gibi uygulamalar devreye sokulur.

* D6rt Kaynagin Kullanimi ile Birlikte Astlara Oz Yeterlilik Algisi
Saglama: Conger ve Kanungo bu asamada Bandura’nin Sosyal Ogrenme
Kurami'ndan vyararlanmiglardir. Bandura’ya gore Ozyeterlilik, bireyin
kendisine verilen isi orgutleme ve basarabilme yetenegi ile ilgili yargilardir.
Bandura “bireylerin olasi durumlar ile basa c¢ikabilmek icgin gerekli olan
eylemleri ne kadar iyi yapabildiklerine iliskin yargilari’ni 6z yeterlilik algisi
olarak tanimlamistir. Oz yeterlilik, bireyin becerilerinde ne kadar yetkin
oldugu ile degil, kendi becerilerine olan inanci ile ilgilidir. Oz yeterlilik
inanclari, bireylerin nasil hissetiklerini, dusunduklerini, kendilerini nasil
gudulediklerini ve nasil davrandiklarini belirler. YUksek bir yeterlilik inanci,
basariy1 ve kigisel doyumu artirir. Yuksek yeterlilik inanci olan kisiler,
hedeflerine ulasmada ¢ok kararli olurlar. Hata ya da yenilgilerden sonra 6z
yeterlik duygularini ¢ok hizli onarabilirler. Bunun tersi durumlarda ise, 6z
yeterliligi dusuk olan bireyler, kendilerine tehdit olarak gordukleri zor isleri
yapmaktan kaginirlar, bu konuda ¢aba gostermezler ve hemen vazgegme

egiliminde olurlar.

* Astlarin Giiglendirme Deneyimlerinin Sonuglari:  Ugiinci
asamanin bir sonucu olarak, gugsuzlige neden olan faktorler ortadan
kaldirilarak, isgorenlerin 6z yeterlik konusunda kendilerine olan inanclari

artirilir.

* Davranigsal Etkileri Yonetmek: Son olarak besinci asamada,
isgorenlerin 6z yeterlik konusundaki olumlu algilamalari, gorevlerin
basariilmasi konusunda davraniga donusturilmeye ve bunun aligkanlik haline

getirilmesine calisilir.
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2.1.5.2. Thomas ve Velthouse ve Biligsel Giiglendirme Modeli

Thomas ve Velthouse (1990) yazdiklari makalede, Conger ve
Kanungo’nun 1988) yaklasimini esas almakla birlikte, ¢ noktada ¢alismayi
daha ileri bir boyuta tasiyarak kavramin gelismesine katkida bulunmuslardir.

Bunlar;

* Gulglendirmenin, gercek is motivasyonunu saglayan bir motivasyon

tura olarak ele alinmasi;

* Bu motivasyona neden olan is de@erlendirmelerinin agik¢a ortaya

konulmasi ve

* [sg6renlerin ise dénlk bu degerlendirmelerini yapmalarini saglayan
yorumlayici slreglerin bazi farklliklarla modelde korunmus olmasi; ancak
surece bireysel farkliliklari da yansitmasi agisindan 6znel degiskenlerin de

eklenmesidir.

Thomas ve Velthouse (1990) calismalarinda, glglendirme surecini
bilissel bir modelle agiklamaya c¢alismislardir. Sekil 2’de goruldugu gibi,
model alti kisimdan olusmakta ve sosyal 6grenme surecine benzemektedir.
Modelin 6zu, cevresel olaylar, gorev degerlendirmesi ve davranisin surekli
doénen bir seyir izlemesidir (Thomas ve Velthouse 1990, 669 aktaran
Gumustekin ve Emet 2007, 5).
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Aciklayici 4
Tarzlar
-Simgeleme -
-Degerlendirme Genis Caph
-Tasavvur etme Degerlendirmeler ve
Kiimiilatif Ogrenme
- Etki
- Yeterlilik
- Anlam
- Segim

\ 4

Bireysel Gorev
1 ) Dgg"lj(grlendirmeleri
. ”| Cevresel - Etki
Mddahaleler Olaylar - Yeterlilik
- Anlam

3 - Secim
Davranig
- Faaliyet
- Konsatrasyon
- Anlam
- Secim

Sekil 2. Biligsel Gliglendirme Modeli
Kaynak: Gumustekin ve Emet 2007, 5.

Modelin birinci asamasinda yer alan c¢evresel olaylar, bireye
gelecekteki ve simdi stirmekte olan davranislarinin sonuglari hakkinda veri
saglar. Bu veriler; etki, yeterlilik, anlam ve secim ile ilgili bireysel gorev
degerlendirmelerinin yer aldigi ikinci agamayi yonlendirmektedir. Bu gorev
degerlendirmeleri, Uguncu agsamada davraniglari guglendirmekte ve
davraniglar cevresel olaylar etkilemektedir. Dairesel hareket bu sekilde
devam etmektedir. Dordincli asama olan genis c¢apli degerlendirmeler,
gecmis gorev degerlendirmelerinden timevarim seklinde genellestirmeler
yapilarak, bireylerin kimdalatif 6grenmesi saglanir. Besinci asamada
aciklayici tarzlar, modelde anahtar bir rol oynayarak, gorev degerlendirmeleri

icin, ilave bilgi Gretmek amaciyla digsal olaylardan bilgileri yorumlayarak
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toplar. Modelin son asamasi olan mudahaleler, bireyin gorev
degerlendirmesini artirmak icin modeldeki degiskenleri etkilemenin yollarini
saglar (Thomas ve Velthouse, 1990 671 aktaran Gumustekin ve Emet 2007,
6).

2.1.5.3. Spreitzer ve Psikolojik Gliglendirme

Spreitzer (1995) guclendirmenin dort bilissel kavramla -anlam, yeterlik,
hdr irade ve etki- ifade edilebilen ve basit izlenimlerden olusan guduleyici bir
egilim oldugunu belirtmigtir. Bu dort unsurun bir arada bireyin ise uyumunu
aktif bir sekilde sagladigini éne surmustir. Uyum kavrami ile de bireyin,
calisma kosullarini ve rolunu bigcimlendirebilme diledi ve duygusu anlatiimak
istenmigtir. Sayillan bu dort unsur beraberinde psikolojik gugclendirmeyi
getirmektedir. Yazar, guglendirmenin gerceklesebilmesi igin bu dort unsurun
bir arada olmasi gerektigini, aksi takdirde biri dahi eksik oldugunda
glclendirmenin tamamen ortadan kalkmasa da duzeyinin dusecegini one

surmastar.

Spreitzer (1995), ayrica gugclendirme ile ilgili tG¢ farkh varsayim
gelistirmistir. ik olarak glglendirmenin, her duruma genellenebilen ve
sureklilik gosteren bir kisilik 06zelligi olmadidini, c¢alisma ¢evresinin
sekillendirdigi biligsel bir dizi oldugunu belirtmektedir. Boylece guglendirme,
Kisinin is cevresi ile ilgili algilamalarindan olusan surekli bir gel-git durumunu

ifade eder.

Yazar ikinci olarak gucglendirmenin, surekli bir degigsken oldugunu,
bireylerin daha az ve daha ¢ok guclendiriimis olabileceklerini belirtmektedir.
Bu durumda, isgdrenler guglendiriimistir ya da guglendiriimemistir, seklinde

bir degerlendirme yapilamaz.
Uglincli olarak, guclendirme farkli yasam durumlari ve rolleri icinde

genellestirilebilen evrensel bir egilim degildir. Aksine, is alanlarina 6zel bir

durumdur.
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Spreitzer (1995) de psikolojik guglendirmenin dort unsurunu Thomas
ve Velthouse’a benzer bir sekilde tanimlamistir. Yazar, guglendirme sdrecini
Sekil 3’te godrulen model aracihgiyla agiklamaya c¢alismistir. Bireyin
glglendirme konusundaki bilisi (anlam, yeterlik, hir irade ve etki), bireyin
calisma ortami ve kisisel ozellikleri tarafindan sekillenmektedir. Modelde,
guglendirmeyi etkileyen kisisel degiskenler olarak, kontrol odagi ve benlik
saygisi ozellikleri; ¢alisma ortami olarak da, bilgi paylagimi ve odul sistemi
dikkate alinmistir. Guglendirilmis isgdrenlerin ortaya koydugu ciktilar ise

yonetsel etkinlik ve yeniliktir.

Kontrol Merkezi Psikolojik
\ Guglendirme
Anlam - inli
0z Sayg! - Ydnetsel Etkinlik

Bilgilere Ulasma

Yeterlilik /

. Hir irade
(Misyon ve > Yenilik
Performans)
Etki
Odiiller /
Sosyal istek Zaman iginde

Denge

Sekil 3. Psikolojik Guglendirme
Kaynak: Spreitzer 1995, 1445.
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2.1.5.4. Robbins, Crino ve Fredendall ve Biitiinlesik Personeli
Giliclendirme Modeli

Robbins, Crino ve Fredendall (2002) bireysel, 6rgltsel ve g¢evresel
faktorlerin gézénune alindigi, guglendirme slrecinin buttnlesik bir modelini
geligtirmiglerdir. Sekil 4'te goruldigu gibi, érgutsel ve yerel is gevresi, kisilerin
alg! ve tutumlarini etkilemektedir. Firsat, destek, baglilik ve guven olarak dort
boyutta incelenen bu faktoérleri kisilerin algilamasi ile psikolojik glglendirme
arasinda pozitif iligkilerin oldugu belirtilmistir. Bireysel farkhliklarin tim
faktorler Uzerindeki etkisi goOsterilmigtir. Tum bu iligkiler sonucunda
guglendiriimis davranis ortaya c¢ikmaktadir. Modelde, orgutsel baglam ve
yerel is cevresi ile guglendiriimis davranis arasinda bir iliski kurulmustur
(Emet 2006, 28).

Orgiitsel Cerceve

(11) =
(—{ Bireysel Farkliliklar ‘

3) l(w) &12)
Y

(2) Ara Algilama ve Tutumlar Psikolojik Giiglendirme

- Firsat m - Etkileme
- Destek — - Tercih
- Baglhilik - Anlam

(13) | Giiglendirilmis
Davramslar

- Giiven - Yetkinlik

11)
( Bireysel Farklhiliklar

(4,5,6,7,8,9)

YEREL IS CEVRESI

is Yapisi

- Gii¢ ve Yetkinin devredilmesi

- Kaynak ve bilgi Paylasim

insan Kaynaklar Uygulamasi

- Egitim

-Performans degerlendirme ve geribildirimi
- Odiil & disiplin sistemleri

Yerel Yonetim Eylemleri

Sekil 4. Biitlinlesik Personeli Giiglendirme Siireci Modeli
Kaynak: Robbins, Crino ve Fredendall 2002, aktaran Emet 2006, 29.
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2.1.6. Personeli Guglendirmenin Belirleyicileri

Guclendirmeye iligkin olarak gelistirilen modellerde, bazi degiskenlerin
guclendirme sureci Uzerinde belirleyici etkileri oldugu goérulmektedir. Bu
degiskenlerden bir kismi ¢cogu modelde ortak degisken olarak yer alirken,
bazi modellerde tamamen farkli ve o modele 6zgu ya da benzer 6zellikte
ancak ismen veya kapsam itibariyle degistirilmis degiskenler kullaniimigtir.
Bu degiskenler asagida ayri basliklar halinde aciklanmaktadir (Bolat 2008,
84):

2.1.6.1. Orgiitsel Baglam

ilgili yazinda farkh érgiitsel konularda olusturulan &rgitsel baglam
faktori, ele alinan konuya gore fakli degiskenleri dikkate alir. Ornegin, toplam
kalite yonetimi ve orgut iliskisi konulu bir galismada orgutsel baglam faktori
olarak; 6rgut buyuklugu, 6rgutin tipi ve yonetici tipleri degisken olarak ele
alinmistir. Ote yandan bir baska 6rnekte Kim ve Lee (2006) isg6renlerin bilgi-
paylasma kabiliyetleri Uzerinde etkili olan orgutsel baglam degiskenlerini
aciklarken; orgut kulturu (vizyon ve amaglar, isgorenler arasindaki guven ve
sosyal sebekeler) ve drgut yapisi (merkeziyetgilik, bicimsellesme derecesi ve
performans temelli 6dul sistemleri) degdiskenlerini dikkate almiglardir. S6zU
edilen orneklerde yer alan degigkenler guclendirmeyi etkileyen orgutsel
baglam faktorinun unsurlari olarak da kullanilabilir. Burada énemli olan
gelistirilen guglendirme modelinin hangi boyuta vurgu yaptigidir. Ornegin,
Robbins, Crino ve Fredendall (2002), guglendirme ile ilgili modellerinde
orgutsel baglam faktérinud olusturan degisken olarak 6rgut kultarind ve
tarihini baz almiglardir. Orgitsel baglam degiskeni kapsaminda o6rgitin
isgorenlerine verdigi degerin bir yansimasi olarak orgut ¢apinda uygulanan
katilimci programlar, ilk kademe yodneticilerin davraniglarina yansiyacak,
buda isgorenlere alt kademe birim yodneticileri tarafindan isgdrenlere
devredilen gucun ve paylasilan bilginin miktarini etkileyecektir. Ayrica Ust
yonetimin guglendirme surecine verdigi 6nem ve destek de birim

yoneticilerinin bu konudaki davraniglarina ydn verecektir. Ust yonetimin
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guclendirme konusunda model olmasi durumunda, birim yoneticileri bundan
etkilenecektir (Bolat 2008, 85).

2.1.6.2. Alt Kademe is Gevresi

a) isin Yapisi

isgérenlerin  yaptiklari iglerin yapisal 6zellikleri ve buna iligkin
algilamalari da guglendirme sureci agisisindan etkili belirleyicilerden biridir.
Ornegin, is 6zelliklerinden biri olan 6zerklik kapsaminda, giic ve yetkinin
isgorenlere verilmesi, gug¢lendirme surecinin en 6nemli unsurlarindan biridir.
Ozellikle karar verme yetkisinin devredilmesi, “yaratilan firsatlarla” ilgili

isgoren algilamalarini olumlu yonde etkileyecektir (Bolat 2008, 86).

Guclendirme "isi yapani isin sahibi haline getirmeyi amacglamaktadir.
Yani isle ilgili se¢cim yapma hakki isi yapana aittir. Yonetici, isi yapanin isini
daha iyi yapabilmesi icin gerekli ortami olusturacak ve kaynaklari bulacaktir
(Aktas 2010, 58). Personel glglendirme en c¢ok yetkilendirme ile karigtirilir.
Yetkilendirme kavraminin bazi uzmanlarca guglendirmenin  yerine
kullanildigina da sik sik rastlanmaktadir. iki kavram her ne kadar ic¢ ice
gecmis gibi gorinse de aralarinda ki temel fark; yetkilendirmede, ast Ustin
belirli sartlar altinda devrettigi yetkiyi kullanir ve Ust istedigi zaman bu yetkiyi
sinirlandirabilir hatta geri alabilir. Oysa guglendirilmis birey, glglendigi tim
alanlarda yetkilidir (Budak 2008, 295).

Sony’nin yénetim kurulu bagskani Akio Morita, Batili sirketlerle, Japon
sirketlerini karsilastirirken ilging bir yaklagimda bulunur. Der ki; “Batililar
binalarini tugladan yapar, bizse tastan yapariz. Aramizdaki temel fark budur.”
Morita sunu kastetmektedir: Batida gdrev tanimlari ¢ok kesin c¢izgilerle
belirlidir, kisi o gorevi yapar ve diger birimlerle ilgilenmez. Tuglaya bir sey
olursa yerine yeni tugla koyarsiniz. Belirli yetenekler o is igin yeterlidir ve
fazlasi aranmaz. Japon modelinde ise kisinin bireysel kapasitesi yani bilgi
duzeyi ve nitelikleri daha 6nemlidir. Yeteneklerine goére insana is verilir,

kisisel beceriler degerlendirilir. “Kimi zaman” der, Morita ‘Binay! bile tasin
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sekline goére degistiririz”. insan nitelikleri her seyin éniindedir. Bir japon
firmasi rahatlikla bir c¢aliganin yetenegi dogrultusunda yapilanmasini
degistirebilir (izgéren 2000, 117-118).

b) insan Kaynaklari Uygulamalari

Insanin, dogrudan verimliligi, dolayisiyla kari etkileyen bir faktor
oldugunun anlagiimasi “yonetimde” yeni bir anlayisi gerektirecektir: insan
kaynaklar yénetimi (Ulsever 2005, 14). insan kaynaklari yénetimini, herhangi
bir orgutsel ve cevresel ortamda kaynaklarinin orgute, bireye ve cevreye
yararli olacak sekilde, yasalara da uyularak, etkin yonetiimesini saglayan
islev ve calismalarin timu olarak tanimlayabiliriz (Sadullah 2009, 3). Cagdas
insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, érgutlerde guglendirme galismalarina
onemli bir temel olusturur. Guglu bir insan kaynagina sahip olmak, onlari
orgut amaglar dogrultusunda gudulemek ve tutum ve davraniglarini arzu
edilen yonde sekillendirmek insan kaynaklari yonetiminin en énemli amaclari
arasindadir. Dolayisiyla insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, isgorenlerin
yonetimin guclendirmeye yonelik bakis acisina iligkin algilamalarini

etkileyerek, onlari psikolojik agidan guglu kilabilir (Bolat 2008, 88).

c) Alt Kademe Yonetim Faaliyetleri

Calismalarinizin basariyla sonuglanmasi, bunun farkina varilmasi ve
takdir edilmesi, fikirlerinize deger verilmesi ve dinlenilmesi, size gu¢ ve
isteklilik kazandirir. Ayni sekilde, size destek, kaynak ve bilgi saglanmasi,
bunlarin sizin igin kolay ulagilabilir olmasi, amaglarin agik tanimlanmasi, yeni
bilgilerin surekli paylasilmasi, guven, anlayis ve durUstluk ortaminin
yaratilmasi, sorumluluklarin yani sira bilgi ve yetki verilmesi sizi gug¢lu ve
enerjik kilan durum ve davraniglardir. Ekibin ve liderin hep yaninizda
oldugunu bilmeniz ve yapilacak isler listesine surekli “tamamlandi” isareti
atmaniz sizin guglu ve canli olmanizi saglar. Bu durum ve davranislarla
kargilastiginizda sizin “verme / kendini adama guci’nuzi harekete gegiren
bir gi¢ dogmaktadir. Bu gu¢ size verildiginde; isin sahibi ve sorumlusu
oldugunuzu, isinizin 6nemli oldugunu hissedersiniz. Bu arada, rolunuzu
anladiginizi, etkileme gucunuziun oldugunu, iginizle batunlestiginizi, kontroltn

elinizde oldugunu, yaratici olabileceginizi, coskulu olmak i¢in bir nedeninizin
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oldugunu dusunursunuz. Size daha fazla deger verildigine inanirsiniz
(Barutgugil 2006, 199-200).

isgérenler ve ilk kademe yoneticiler arasindaki etkilesim, isgérenlerin
guglendirme icin olusturulmus orgutsel yapi ile ilgili algilamalarini
etkileyecektir. Isgorenlerin yeterli olduklarini hissetmelerini saglayacak
mesajlarin verilmesi, anlamli amaclarin belirlenmesi, isgorenlerin destek
konusundaki algilamalarini olumlu yonde degistirecektir. Ayrica paylagilan bir
vizyon yaratmak ve iggoren cabalarini desteklemek onlarin 6rgute olan
bagliliklarini artiracaktir. Yoneticiler ve isgorenler arasindaki etkilesimde
nezaket ve saygi unsurlarina dikkat edilmesinin, isgorenlerin érgutsel adalet

ve guven duygularini etkiledigi goralmustar. (Bolat 2008, 90).

2.1.6.3. Kisilik Ozellikleri

Guclendirme sureci Uzerinde etkili olan bir diger faktor isgorenlerin
kisilik dzellikleridir. isgérenler bir birey olarak érgiite kendi kisisel 6zelliklerini
de getirmektedirler. Bu Ozellikler bireyden bireye farklihk gostermekte ve
glglendirme boyutunda kimi zaman olumlu kimi zaman olumsuz etkiler
yaratabilmektedir. Bu ozellikler kolay kolay degismeyen ve ¢ogu zaman ig

cevresinden bagimsiz degiskenlerdir (Bolat 2008, 90).

Sahip oldugu ozelliklerin bazi igleri yapmasini kolaylastirdigini,
bazilarinida zorlagtirdigini  anlayan ve bunu igine sindiren Kkigi,
cevresindekilerin de sinirlarini kabul eder. Boylece farkl kigilik 6zelliklerinin
dinyay! fakli algilamaya ve farkl tepki vermeye neden oldugunu anlar ve
bunun sonucunda da gergek anlamda empati gelistirme yolunda 6nemli bir
adim atar (Baltas 2010, 115).

Kisilik psikolojisinin bilimsel temellerine agina olmak, her bireye
kisisellestirerek ve Ozellestirerek yaklagsmay! saglar. Cunkl insanlarin
farklihklarini fark etmesine ve bunu kabullenmesine imkan verir. Soyle Ki
(Baltag 2010, 118-119) :
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eHirs dizeyi ylksek bir calisan, kendini ve dolayisiyla yeterliligini
gOstermek icin buyuk g¢aba harcar, boylece de takdir edilmek ve yukselmek
ister. Diger taraftan hirs duzeyi dusuk olan bir ¢alisan, sorumluluk almayi

gerektiren igleri stres verici bulur ve bundan kaginir.

e Uzlagilabilirlik duzeyi yuksek olan bir ¢calisan, ¢catismadan kaginir ve
uyumlu bir galigma ortami yaratmak igin is arkadaslar tarafindan kabul
edilecek sekilde davranmayi iligkilerinin merkezine alir. Buna karsilik dusuk
uzlagabilirligi olanlar, ¢atigmaktan rahatsiz olmazlar ve ekip galismasindan

hoslanmazlar.

e Tedbirlilik duzeyi yuksek bir ¢alisan, ¢alisma ortamindaki kural ve
yonergelere siki sikiya baglh calismaktan rahatsiz olmaz, hatta bundan
memun olur. Boyle bir kisi ayrintilarla ilgilenmek ve dikkatini uzun sure bir
noktaya toplamakta zorluk cekmez. Buna karsilik, tedbirlilik dizeyi dusuk bir
calisan ayrintilara ilgi gostermeyi ve kural ve yonergelere siki sikiya bagli

calismayi bogucu bulur ve bu tip iglerde basarili olamaz.

eic uyumu dusik bir calisan, her yaptigi isten sonra, dogru yolda
olduguyla ilgili geribildirim almak ister ve elestiriden son derece rahatsiz olur.
Buna karsilik ic uyumu yuksek bir calisan, geribildirim almaya ihtiyagc duymaz

ancak elestiri ve olumsuz geribildirimleri de kulakardi eder.

2.1.7. Personeli Gliglendirmenin Yararlari

Personeli guglendirmenin orgutler agisindan pek ¢ok yararinin oldugu

soylenebilir. Bunlar asagida 6zetlenmektedir (Bolat 2008, 113-115) :

-Personeli gliglendirmenin isgbrenlerin verimliligi lzerindeki etkileri:
Guglendirme ile birlikte, isgdrenlerin yetkinlikleri artirilacagindan isgorenler
islerini daha hizli ve daha etkin yapabileceklerdir. Ayrica isgorenler ¢ok yonlu
beceriler kazanacaklari ve kisisel c¢ikarlardan ziyade oOrgut cikarlarini 6n
planda tutacaklari igin, 6rnegin c¢alisma arkadaslarindan birinin yoklugu

durumunda onun yerine doldurabileceklerdir.
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-Personeli  gliglendirmenin  kalite (zerindeki etkileri: Personeli
guglendirmenin kalite Uzerindeki etkileri pek c¢ok yonden ele alinabilir.
Oncelikle 6zellikle misteri ile dogrudan iligkisi bulunan personelin
guclendiriimesi durumunda, isgorenler mugterilerinin ihtiyag, istek ve
beklentilerine gok daha hizli yanit verebilirler. Ote yandan kalite boyutunda,
ornegin musteriler aldiklari mal ve hizmetlerle ilgili bir sorunla
kargilastiklarinda, bu sorunlara ¢ézim Uretilmesini beklerler. “Elimden bir sey
gelmesini isterdim, ancak bir sey yapamiyorum” ya da “bu benim hatam
degil” tdrinden yanitlar sorunu ¢6zmek vyerine, musterilerin daha da
kizmasina neden olur. Bu durumdaki isgorenlerin sorunlari ¢ézmek igin ne
yeterli yetkisi, ne de bilgisi var demektir. Sonugta musteri memnuyeti daha da
dusecektir. Bir bagka agidan guglendirilmis isgorenler, musterilere karsi daha
nazik, daha sicak ve daha ilgili davranacaklari igin bu da musteri
memnuniyetini artiracaktir. Bunlara ilave olarak igsgorenler, kalite konusunda
gordukleri hatalari ortadan kaldiracak ¢ozumleri hayata gecirebilecekler,
farkh  ¢ozumler gelistirebileceklerdir. Bodylece kalitede iyilestirmeler

olabilecektir.

-Personeli  gliclendirmenin  yenilik yaratma (zerindeki etkileri:
isgérenler yetkilendirildikce ve yetkinlik diizeyleri arttikca isleri ile ilgili yenilik
yaratma konusunda daha istekli olacaklar, daha ¢ok ¢caba gdsterecekler ve

daha fazla oneri geligtireceklerdir.

-Personeli gliglendirmenin isgbren tatmini (zerindeki etkileri: Personeli
guclendirme ile birlikte islerin daha anlamli kilinmasi ile birlikte iggorenler isin
sahibi haline gelecekler, gelistirdikleri Oneriler ve aldiklari kararlarla
kendilerini gerceklestirme olana@ini yakalayacaklardir. isleri ile ilgili kontroltin
kendilerinde oldugunu hisseden ve islerini daha anlamli bulan iggorenlerin
tatmin ve dorgutsel baghlik duzeyi de yuksek olacaktir. Bu durum isgoren devir

hizi ve devamsizlik oranlarinda dugsusu beraberinde getirecektir.

-Personeli glclendirmenin ybnetimin verimliligi Uzerindeki etkileri:
Personeli guglendirme ile birlikte orgut yonetimleri yetki devrini artirip,

zamanlarini daha énemli konulara ayirabilirler.
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2.2. Orgiitlerde Tiikenmislik

GUnUumuz ig dunyasinda, teknolojinin ilerlemesiyle birlikte Uretim ve
verimlilikte gbzle goéralar bir artis dikkati ¢ekmektedir. 19. yy'da Sanayi
Devrimi ile islevlerinin bir kismini makinelere devreden insan, simdi bu igine
girdigi girdaptan kendini kurtaramamaktadir. BOyle oluncada insanin is
dunyasinda surekli sorunlarla karsilagsmasi da kacginilmaz olmaktadir. Son
dénemde ise yeni is ortamlari, yonetim bigimleri, yapilan islerin nitelikleri ve
Ozerklik durumlari, isgorenler arasinda “Tukenmiglik Sendromu” denilen bir
durumu ortaya ¢ikarmistir. isleri geregi insanlarla gok sik etkilesimde bulunan
isgorenlerin iginde bulunduklari durumlari tanimlamak i¢in kullanilan
tukenmiglik, bireyin uzun suren bir evrede yogun stres altinda kalmasi
sonucunda hissettigi bir duygusal bosluk hali ya da yasam enerjisinin
azaldigini hissettigi ruh halidir. Tukenmiglik isgorenlerin ¢alismalarina bagh
olarak karsi karsiya kaldiklari insanlarla iligkilerinden kaynaklanabilecegi gibi,
icinde bulunduklari is ortamina bagli olarak da ortaya ¢ikabilmektedir (Atlandi
2010, 8). Psikiyatrik tani sistemlerinde tikenmigligin statlist hala tartisma
konusu olmasina ragmen (érnegdin, tikenmiglik Dinya Saglik Orgiiti’'nin tani
sistemi olan ICD’de resmi bir tani olarak kabul edilirken, Amerikan Psikiyatri
Birligi’'nin tani sistemi olan DSM’'de kabul edilmemektedir), gorgul olarak
incelenmeye, kuramsal olarak tanimlanmaya, uygulamacilar ve
akademisyenler tarafindan tartisiimaya devam etmektedir (Psikeart dergisi,

mayis-haziran 2011, 34).

2.2.1. Tukenmiglik Kavrami

insanlar galisma yasamina atilarak toplum iginde belli bir rol, statii ve
ekonomik gu¢ elde etmenin yani sira zaman ve is baskisi, saghgi tehdit
edecek ortamlarda calisma, kigiler arasi ¢atigmalar gibi etkenler nedeniyle
fiziksel ve ruhsal bazi guglikler yasamaya baslamaktadirlar. "Tukenmiglik"
olarak adlandirilan bu durum enerjinin agiri talepler nedeniyle tukenmesi,
giderek artan bir stres sureci ve ideallerin yitimi olarak 6zetlenebilir

(Oguzberk ve Aydin 2008, 168). Nermi Uygur “Yasama Felsefesi” adli
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kitabinin girisinde sunlari sdyler insan hakkinda: “insan yasar. Bitkiler,
hayvanlarsa yalnizca canhdir. insan nigin, neye gére, nasil yasayacagini
arastiran bir varliktir.” iste insanin neye gére, nasil yasayacagini arastirmasi,
ayni zamanda bu dunyadaki varolusunu anlamlandirma c¢abasini da
kapsamaktadir. Cunklu insan yalnizca yagsamayi, hayatta olmayi istemez,
yasamasinin anlamini ve degerini de bilmek, anlamak ister. insan yasaminin
bir anlami, ere@i olmasi gerektigini disunlr ve bunu belirlemek ister. (Glnay
2004, 1). Tukenmiglik, toplumsal yasantinin bir Grlinl, yasama anlam
kazandirma ¢abalarinin sonucudur. Tukenmislik i¢indeki bir insan yasaminin
anlamini yitirdigini ve tum isteklerinin kayboldugunu dusundr. Daha 6nce
kendisi i¢in ¢ok anlamli olan ugrasilari artik sikici gelmekte ve higbir 6dul
vaat etmemektedir. Bu insanlar garip, elestirici, kizgin, kati, dnerilere kapali

ve insanlari iten davraniglar icinde gorulurler (Ergevik 2010, 9).

Tukenmiglik kavrami ilk kez Greene (1961) tarafindan kullaniimigtir
(Maslach vd. 2001'den aktaran Bolat 2011, 256). Tukenmiglik kavraminin
s6zlik anlami; “enerji, guc ya da kaynaklarin agiri talepler yoluyla tUkenmesi,
yorulma, basarisiz olma” seklindedir (Akten 2007, 26). Freudenberger
tukenmigligi, basarisiz olma, yipranma, asiri yuklenme sonucu gu¢ ve enerji
kaybi veya karsilanamayan istekler sonucu bireyin i¢ kaynaklarinda tikenme
durumu olarak tanimlamistir (Tuncay 2009, 3). Maslach ve Jackson (1981,
99) ise tukenmigligi, isi geregi yogun duygusal taleplere maruz kalan ve
surekli diger insanlarla yuz yuze ¢alismak durumunda olan kigilerde gorulen
fiziksel bitkinlik, uzun sureli yorgunluk, caresizlik ve umutsuzluk duygularinin,
yapilan ige, hayata ve diger insanlara karsi olumsuz tutumlarla yansimasi ile
olusan bir sendrom, olarak tanimlamisglardir. Tukenmiglik, kisaca Kkisinin
kendisine buyuk hedefler koyup daha sonra istediklerini elde edemeyip hayal
kirikligina ug@rayarak, yoruldugunu ve enerjisinin tukendigini hissetmesi
olarak tanimlanabilir (Glllice 2006, 3). Tukenmiglik kisinin bedensel ve
duygusal olarak isinin gereklerini yerine getiremeyecek hale girmis olmasidir.
Bu durum ise iliskin ¢ok yonlu ve siddetli olumsuzluklarin kronik bir sekilde
surmesi sonucunda bireyin duygularinin ve ise karsi tutumunun etkilenmesi
ile ortaya ¢ikan bir durumdur (Gullice 2006, 3). Tukenmislik giin icinde diger

kisilerle yuz ylze ve yakin iligki kurma zorunlulugu gerektiren 6gretmenlik,
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hemsirelik, doktorluk, polislik gibi meslek gruplarinda siklikla gorulen, hizmet
verdikleri insanlara karsi ilgilerinin kaybolmasiyla karakterize edilebilin bir
durumdur (Oztiirk 2006, 44).

Tukenmiglik kavrami ile siklikla kullanilan kavramlardan biri strestir.
Stres, organizmanin fiziksel ve ruhsal sinirlarinin zorlanmasi ve tehdit
edilmesiyle ortaya ¢ikan bir durumdur (Baltas 1997, 26). Stres tepkilerinin Gg¢
anahtar boyutu; asiri yorgunluk, alaycilik hisleri, isten kopma ile ortaya ¢ikan
etkisizlik ve basarisizlik hisleridir. Bu U¢ boyuttaki varyasyonlarin birlegimleri
farkh is deneyim modelleri ve tikenmislik riskiyle sonuglanabilir (Maslach
2003; Maslach ve digerleri 2001). Stres verici olay ¢ok ciddi ise ve uzun
surerse, organizma icgin tukenme basamagina gelinir. Uyku ve dinlenme
vicudu onarabilir ama devam eden ve basa c¢ikilamayan stresler karsisinda,
denge bozulur, uyum enerjisi biter. Bunlarin ardindan tikenme ve bitkinlik
nobetleri gorulur, artik geri donusu olmayan izler organizmaya kazinmaktadir.
Bu, hastaliklara ¢ok acik olunan bir dénemdir (Baltas 1997, 27). Tukenmiglik
insanlarin kendilerini ¢aresiz, kapana kisilmig, bitmis hissetmelerine neden
olmaktadir. Bu nedenle tukenmiglik stresten ¢ok daha olumsuz bir durumu
ifade etmektedir (Levinson 1996, 157). TiUkenme yavas ve sinsice baslar.
Ortaya cikisl ne kadar ani olsa da tikenme surekli gelisen bir durumdur. Kisi,
haftalar, aylar, hatta yillar boyunca, belirledigi ideale ulasmak icin kendini
zorlar. Bir gun, daha once hi¢ bir uyarida bulunmadan ani bir belirti, ona
tukendigini gosterir. Tukenme durumuna gelmeden kisa bir sure Once,
genellikle ya bir is baskisi ya bir aile Uyesinin hastaligi ya da arka arkaya

gelen sinavlar gibi bazi ¢cevresel kosullara rastlanir (Besler 2006, 14).

Tukenmiglik kavrami Ozellikle insan kaynaklari yonetimi agisindan
oldukga onemlidir. Zira yonetici ve galiganlarin kigilikleri, sosyal hayatlari ve
is tatminleri Uzerinde vyikici etkileri bulunmaktadir. Gerekli 6nlemler
alinmadigi takdirde 6rglt ve kisinin bunyesini kemiren bir hastalia benzer

sonuglara yol agabilir (Gullice 2006, 5).

Bu acgiklamalardan hareketle tukenmiglik sendromunun temel

Ozellikleri agagidaki gibi siralanabilir (Baduroglu 2010, 27):
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- Tukenmislik bireysel seviyede olusmaktadir.

- Tukenmiglik duygulari, tutumlari, guduleri ve beklentileri kapsayan

psikolojik bir yasantidir.

- Tukenmiglik problemler, sikintilar, rahatsizliklar ve uyumsuzluklar ile

ilgili negatif bir yagantidir.

- Tukenmiglik daha ¢ok diger insanlarla yluz yuze ¢alismak durumunda

kalan kisilerde gorulen bir durumdur.
- Tukenmiglik surekli gelisen bir durumdur.

- Tukenmigligin gesitli boyutlari vardir ve duygusal tikenme boyutu her

arastirmaci tarafindan en 6nemli boyut olarak ele alinmigtir.

2.2.2. Tukenmigligin Boyutlari

Maslach tukenmisligi, U¢ faktorlt bir yapi olarak ele almaktadir. Bunlar;
duygusal tikenme, duyarsizlasma ve dusuk kisisel basarisi hissidir.
Duygusal tukenme, karmagsik tukenmislik sendromunun en acgik sekilde
g6zlenebilen boyutudur. Insanlar kendilerinin ya da baskalarinin yipranma,
enerji kaybi, bitkinlik veya yorgunluklarini ifade etmek igin bu boyuttan
yararlanirlar. Duyarsizlagsma boyutunda, kendinden ve iginden uzaklasan
calisanlar, igse yonelik idealizmlerini ve cogkularini kaybederler. Hizmet
verilen kisilere aldiris etmeme, olumsuz tepkilerde bulunma siklikla goérulen
duyarsizlagsma boyutuna ait davranis bigimleridir. Kigisel basarinin azalmasi
boyutuna goére ise duygusal ve fiziksel olarak tikenen, hizmet verdigi
insanlara ve kendine yonelik olumsuz bir tutum igine giren kisiler, yaptiklar
islerin gerektirdigi talepleri yerine getirmekte zorlanmaktadirlar ve buna bagl
olarak da kisisel yeterlik duygulari azalmaktadir (Maslach ve digerleri 2001,
399).

a) Duygusal Tiikkenme

Duygusal tikenme; kiginin yaptigi is nedeniyle asiri yuklenilmesi ve
tuketilmis olma duygulari olarak tanimlanir. Tukenmigligin bu boyutu daha

¢cok insanlarla yodun ve yuz ylze iligkinin kaginilmaz oldugu meslek
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calisanlarinda gorulmektedir. Duygusal tukenme, tukenmiglik durumunun
baslangici, merkezi ve en onemli bilesenidir. Duygusal yonden yogun bir
calisma temposu iginde bulunan birey, kendini zorlamakta ve diger insanlarin
duygusal talepleri altinda ezilmektedir. Duygusal tikenme bu duruma bir

tepki olarak ortaya ¢ikmaktadir (Maslach ve Jackson 1981, 48).

Duygusal tukenme yasayan kisilerin en blUyUk endigesi ertesi gun
tekrar ise gelme korkusu, olarak bilinmektedir. Bu duruma yakalanan bireyler
yeni gune baslama enerjisini kendilerinde hissedemez durumda olurlar.
Duygusal tukenmeyi yasayan kisi, Uzerindeki duygusal yuku hafifletmek igin
bircok kacis yoluna bagvurabilir. Bu kagis yollarindan biri de insanlarla olan
iliskilerini en az diizeye indirmektir. insanlar kafasinda kategorize eder,
karsilastig! kigilere belli kaliplara gore davranir. Bunun sonucunda kisi, kati
kural ve prensiplere gore hareket eden bir burokrata donusur (Cutuk 2011,
19).

b) Duyarsizlagma

Duyarsizlagma, kisinin bagkalarina olumsuz ve birer nesneymis gibi
davranma ve isine karsi ilgisiz kalma, durumu olarak agiklanabilir (Psikeart
dergisi, mayis-haziran 2011, 22). Tukenmislik yasayan kisi digerleriyle
arasinda bir ¢esit duygusal bariyer olugturur. Kisi karsisindakine asagilayici
ve kaba davranabilir, onlarin rica ve taleplerini goéz ardi edebilir veya gerekli
yardimi saglamada basarisiz kalabilir. Kisi insanlar hakkinda yanhs
dugunceler geligtirir ve onlardan nefret eder. Boylece isi geregi karsilastigi
insanlara karsi duyarsizlasir, onlara insan yerine sanki birer nesneymis gibi
davranir (Ergevik 2010, 11).

c) Dusiik Kisisel Basari Hissi

Kisisel basari; sorunun Ustesinden basari ile gelme ve kendini yeterli
bulma olarak tanimlanmaktadir. DUsuk kisisel basari hissi ise, kisinin kendini
isinde yetersiz ve basarisiz olarak gormesidir. Diger insanlar hakkinda
geligtirilen olumsuz dusunceler sonucunda birey, kendisi hakkinda da
olumsuz duslnceler gelistirir. Sugluluk, sevilmeme hissi ve basarisizlik

duygusu, kendine saygiy! azaltarak kisiyi depresyona bile sokabilmektedir
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(Maslach ve Jackson 1981, 56). Bu durumun sonucu olarak kiginin ig
performansi duser, kisinin kendine olan guveni azalir, kisi kendini basarisiz
ve suclu hisseder (Kogak 2009, 3).

2.2.3. Tukenmisligin Belirtileri

Tukenme belirtisi, genellikle “cok basarili” olmak igin yogun ve dolu bir
programla calisan, her g¢alismada, kendi Uzerine dlisenden fazlasini yapan
ve sinirlarini tanimayan kigilerde gorulur. Belirtilerin agirlastigi donemlerde,
bu kisiler “Etrafimdaki her sey ters, bunlara ne oluyor?” diye sorar. Yanit
‘kendilerinin  tukendigi"dir (Baltas 1997, 77). Tukenmisligin belirtileri
konusunda ilgili yazin incelediginde; tikenmislik durumunun ani gelisen bir
durum olmadigi, olumsuz olaylarin Ust Uste gelmesi sonucu ortaya ¢ikan bir
durum oldugu gorulmektedir. Bu ¢ercevede, tukenmigligin bireylerde gorilen
belirtileri G¢ alt bashk altinda incelenebilir: Fiziksel belirtiler, davranigsal
belirtiler ve psikolojik belirtiler (Cutuk 2011, 27).

a) Fiziksel Belirtiler: Tukenmislik kapsaminda bireylerde gorilen
baslica fiziksel belirtiler; hastalik ile ilgili suphelerde artig, bas agrisi, mide
bulantisi, sirt ve kas agrilari, hastalia egilimli olma, ylksek kolesterol,
koroner kalp rahatsizli§i insidansinda artis, sikga yasanan soguk alginliklari,
virls kapma, yorgunluk ve bitkinlik hissi, enerji kaybi, uyku bozukluklari,
sindirim sistemiyle ilgili sorunlar (kabizlik, ishal, hazimsizlik, bulanti) ve kilo
kaybl, seklinde siralanabilir (Elma 2003, 115-116; Kaya 2010, 23-25; Psikeart
dergisi mayis-haziran 2011, 40).

b) Davranigsal Belirtiler: Tukenmisligin davranigsal belirtileri ise
sOyle siralanabilir: ise gitmek istememe, ise ge¢ gelme, devamsizlik,
isyerinde isi yavaslatma ya da surincemede birakma, drgutleme gugluga,
orgute yonelik ilginin kaybi, bazi seyleri erteleme ya da slUrincemede
birakma, calismaya yonelme de direng, hizmet sunulan Kkisilere tek tip
davranma, onlari kigimseme ve onlarla alay etme, degisime diren¢ ve
katilik, calisma arkadasglariyla is konusunda tartismaktan kaginma, alayci ve
sucglayici olma, ilag, alkol ve tutin vb. almaya egilim ya da bunlarin

kullaniminda artis, az/cok yemek yeme, cabuk O&fkelenme, ani sinir
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patlamalari, agir alinganlik, evlilik catismalari ve boganma, aile gatismalari,
aile ve arkadaglardan (dis ¢cevreden) uzaklasma ve ige kapanma, kisilerarasi
sorunlarda artis, konsantrasyon gucglugu, unutkanlik, hareketli olamayis,
bagkalarina fazla givenmeme veya onlardan kaginma, g6z yaslarina engel
olamama vb. (Akten 2007, 31).

c) Psikolojik Belirtiler: Tukenmigligin psikolojik belirtileri de; kiginin
deg@er yargilari ve inancglarindaki supheler, buylk bir degisiklik gerektigine
inanma -6rnegin, bosanma, yeni bir meslek deneme, yeni bir yere tasinma
istegi-, Tanr’'ya karsi kizginhk ve o6fke, topluluktan c¢ekilme, Ustesinden
gelinemeyen stres, alkol bagimhhgi, ila¢ muptelasi olma, acima duygusunun
kaybi, intihar egilimi, is veriminde disme vb. durumlari igerir (Atlandi 2010,
17). Bu agidan tukenmiglik; kaygi, depresyon gibi ruhsal ‘agidan tehlikeli’
durumlara da yol acabilmektedir. Bu gibi durumlar; asilsiz supheler ve
paranoya, 0z saygl ve Ozguvende azalma, basarisizlik hissi, sugluluk,
icerlemiglik, caresizlik vb. duygular seklinde ortaya cikabilmektedir (Akten
2007, 30-31).

2.2.4. Tukenmisligin Nedenleri

Takenmigligi etkileyen pek cok faktér bulunmakla birlikte, bunlarin
Orgutsel ve bireysel olmak UGzere iki grupta toplandiklari gorilmektedir: (Aslan
2010, 44; Tuncgay 2009, 21; Cakir 2009; Demirkol 2006, 46; Gullice 2006 17;
Karatag 2009, 12; Kdsterelioglu 2007, 50; Onal 2010, 37; Ozdemir 2009, 9;
Ozkanan 2009, 39; Ramazanoglu 2007, 11; Sarikaya 2007, 18; Savran 2007,
99).

2.2.4.1. Orgiitsel Faktorler

Tukenmigligi etkileyen birgok orgutsel faktdér bulunmaktadir. Bunlar; rol
catismasi, rol belirsizligi (Jackson ve digerleri 1986; Fogarty ve digerleri
2000; Jawahar ve digerleri 2007; Kickul ve Margaret 2001; Brown ve Wallace
2004; Bolat ve digerleri 2011; Haudebert ve digerleri 2011), ¢alisma suresi
(Brauchli ve digerleri 2011; Diestel ve Schmidt 2011; Huhtala ve digerleri
2011, Schmidt 2007), maas, statl, prestij, isteki degisiklikler, isin ¢ok
yonluliga ya da gesitliligi (Haudebert ve digerleri 2011; Kurutizim ve digerleri
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2008) isin fiziksel ya da zihinsel guclugu (Emmerik 2004; Otto ve Schmidt
2007), zaman baskisi ve sinirlamalar (Dormann ve Zapf 2004; Hatinen ve
digerleri 2004; Kickul ve Margaret 2001; Teuchmann ve digerleri 1999), fazla
sorumluluk, personel eksikligi, yoneticilerden destek alamama (Tuncay 2009;
Aksoy 2007; Uresin 2009; Sezgin 2010; Agervold ve Andersen 2006;
Thanacoody ve digerleri 2009; Tougriny ve digerleri 2005; Kattenbach ve
digerleri 2010), monotonluk (Otto ve Schmidt 2007), esit olmayan 6édeme,
yetenekleri gosterememe, kati politikalar, asiri yasaklar, yoneticilerin

calisanlara adil davranmamasi olarak siralanabilir.

2.2.4.2. Bireysel Faktorler

Tukenmiglige neden olan bireysel faktérler g alt baslikta incelenebilir:

demografik faktorler, kisilik 6zellikleri ve beklentiler.

a) Demografik Faktorler

Yazin incelendiginde, demografik faktorler ve tikenmislik iligkisi
agisindan, yas, cinsiyet medeni durum, galisma suresi ve egitim duzeyi gibi

degiskenlerin inceleme konusu yapildigi gorulmektedir.

Yas: Chernis tarafindan tikenmisligin uzun dénemli sonugclari Gzerine
yapilan ¢alismada, mesleki kariyerin baslangicinda, erken yaslarda gorulen
tukenmisligin uzun dénemde olumsuz sonuglara neden oldugu saptanmigtir.
Ayrica, ilerleyen yaslarda goérulen tikenmisligin de ¢ok ciddi olumsuz etkilerin
oldugu anlasiimigtir. Maslach’in arastirmalari da Chernis’in bulgularina
benzer sonuclar igcermektedir. Buna gore, geng yasta is hayatina atilan kisiler
tiikenmiglikle miicadelede yetersiz kalabilmektedirler. ileri yaslardaki kisilerin
ise zamanla tukenmiglikle mucadelede basari ve ona kargi direng
kazandiklari gorulmustur. Dolayisiyla yash ¢alisanlarin geng meslektaglarina
kiyasla daha az tiikenmiglige yakalanmalar siirpriz degildir (Ozkaya 20086,
37; Riolli ve Savicki 2006). Friedman ve Lotan’a (1985) gore tukenmislik 41-
45 yaslara kadar zirveye ulasmakta, daha sonra da gerilemektedir. Yasin
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etkisi sadece galigilan siirenin uzunlugundan kaynaklanmamaktadir. ilerleyen
yaglarda insanlar daha olgun ve dengeli hale gelmektedir (Ozgir 2007, 52).

Cinsiyet: Tukenmigligin cinsiyet kokenli kaynaklari Uzerine pekgok
incelemede bulunulmustur. Cinsiyet ile tikenmigligin iligkili bulundugu
calismalarda, genel olarak kadinlarin erkeklere oranla daha fazla duygusal
tukenmislik yasadiklarindan s6z edilmektedir (Aksoy 2007; Akten 2007,
Yungul 2006; Tolunay 2010; Oren ve Turkoglu 2006). Tersi sonuglar da s6z
konusudur. Bu kapsamda, erkek yoneticilerin kadin yoneticilere gére anlamli
derecede daha ylUksek duygusal tukenme yasadiklari bulunmustur (Yildirm
2009). Ote yandan calismalarin bir kisminda tiikenmisligin cinsiyete gére
degismedigine iligskin bulgular da elde edilmistir (Arabaci ve Akar 2010; Ardi¢
ve Polatgi 2008).

Medeni Durum: Yapilan arastirmalar bekarlarin evlilere gére daha
¢cok tukenmiglik problemleriyle kargi karsiya kaldiklarini gdstermigtir. Dul
isciler ise bu iki grup arasinda yer almaktadir. Haddad (1998), Arabaci ve
Akar (2010) ve Ardic ve Polatci (2008) calismalarinda, eslerin duygusal
yonden birbirini desteklemesi nedeniyle duzenli bir aile yagaminin duygusal
tikenmeyi  azalttigi  sonucunu  ¢ikarmislardir.  Yine  Maslach’in
arastirmalarinda, tukenmislik agisindan ¢ocuksuz ailelerin daha buyuk risk
yasadi§i ortaya c¢ikmistir (Boahene 2003:'den aktaran Ozkaya 2006, 38).
Medeni durum ve tukenmigllik arasinda anlamli bir iliskinin bulunmadigini
gOsteren calismalar da bulunmaktadir. Bu kapsamda, hemsire ve ebelerin
tukenmiglik duzeyi ile medeni durumlart arasinda anlamli bir iligki
belirlenememistir (Aras 2006). Okul yoneticilerinin medeni durumuna goére
tikenmislik dizeylerinde anlamli bir fark olusmadigi tespit edilmistir (Yildirm
2009). Rehber 6gretmenler arasinda yapilan ¢alismada da benzer sonuglara
ulagiimistir (Akten 2007).

Calisma Siresi: Calisma slresi ve tukenmislik arasinda iligskinin
oldugunu gosteren calismalar bulunmaktadir. Okul yoneticilerinin yoneticilikte
gecgen calisma surelerine bakildiginda, 6-10 yil sireyle galisan ydneticilerin
16 yil ve Ustu galisan yoneticilere gére anlamli dlgiide duygusal tikenmiglik

yasadiklari belirlenmistir (Yildinm 2009). Calismada yas ve calisma yil
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arttikca duygusal tikenme ve duyarsizlasmanin azaldigi gorulmektedir (Aras
2006, Tolunay 2010, Sahinoglu 2010, Arabaci ve Akar 2010, Barutgu ve
Serinkan 2008, Oren ve Tirkoglu 2006). Kariyer diisiinen bireylerin yogun is
temposu ve imkansizliklar nedeniyle bu amagclarini gergeklestirmede
basarisiz olduklari duslUncesi ise ilerleyen vyillarda tukenmeye yol

acabilmektedir (Berberoglu ve Saglam 2010).

Egitim: Egitim dlzeyi ilerledikge tlikenmiglikle micadele basari
kazanilacagi beklentisi gegersiz bir dnyargidir. Maslach, egitim ile tUkenmiglik
arasindaki iligkinin karmasik bir yapiya sahip oldugunu ifade etmektedir.
Arastirmalarinda Universite egitimlerini tamamlamamis veya yuUksek
egitimlerini yapmamis c¢alisanlarin daha az tukenmiglik rapor ettiklerini;
universite mezunlarinin ise yuksek lisans mezunlarina gore daha ¢ok
duyarsizlagsma, daha az kisisel basari ve daha c¢ok duygusal tukenme
sorunlariyla muhatap oldugu saptanmistir. Bu sonuglarin muhtemel bir
aciklamasi, degisik egitim duzeylerindeki c¢alisanlarin  degisik iglere
girmesinde aranabilir. Farkliliklar sadece egitim duzeylerinde degil, kisilerin
calistiklar islerdeki duygusal zorlamayla da yakindan ilgilidir. Ylksek 6gretim
mezunlarinin duygusal tukenmisligin sorunlarini daha ¢ok yasadiklari, ancak
tikenmislikle muicadelede daha basarili olduklari sdylenebilir. Lisans ve
yuksek lisans egitimi almis kisiler arasindaki tikenmiglik diizeyi farklarinin ise
yuksek lisans egitimi almis kisilerin daha iyi iglere, daha fazla pratik
tecriibeye sahip olarak girmelerinde aranabilir (Ozkaya 2006, 39). Ron ve
Schmai (2011), calisanlarin egitim dlzeyleri ile tikenmiglik dizeyleri
arasinda anlamli ve negatif bir iligki tespit etmiglerdir. Sezgin (2010)’in
arastirmasinda egitim diuzeyi ylUkseldikce duygusal tikenme ve
duyarsizlagmanin azaldigi, kisisel basarinin arttigi goralmuagtir. Cemaloglu
ve Sahin (2007)’in yaptiklari ¢alisma, egitim diuzeyi dustukge duyarsizlasma
ve duygusal tukenmede artis oldugunu, 6gretmenlerin egitim durumlari ile
tukenmislik duzeyleri arasinda anlamli bir iliski oldugunu gostermistir. Egitim
durumu yuUkseldikgce, duyarsizlasma ve duygusal tukenme duzeylerinde
tukenmiglik azalmaktadir. Bunun sebebinin, egitim dlzeyi yuksek

ogretmenlerin  hizmet Oncesi egitim kurumlarinda meslege daha iyi
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hazirlanmalari, mesleki beklentilerinin daha yuksek olmasi ve degisen,

gelisen egitim sistemine gabuk uyum saglayabilme, seklinde ifade edilmigtir.
b) Kisilik Ozellikleri

Bireysel faktorler, kisiden kisiye degisen bir 6zellige sahiptir. Bunun
nedeni her Kkisinin karakter oOzelliginin farkli olusudur. Bazi kisiler bazi
durumlarda tikenmislik yasarken, digerleri ayni durumlara maruz
kaldiklarinda ayni duygulari yasamayabilirler. Bazi kigiler kisilik ozellikleri
sayesinde tukenmigligin etkilerinden ¢ok kolay kurtulurken, digerleri bu
etkileri ¢gok yogun dizeyde yasayabilirler (Tuncay 2009, 21). Maslach’in
ogrencileri Maxine Gann ve Steve Heckman, Kisiligin tukenmiglik Gzerindeki

etkilerini asagidaki gibi belirtmiglerdir:

-Glgslz kisilige sahip kisilerin tiukenmiglige yakalanma riskleri daha
yuksektir. Boyle kisiler pasif, gergin, yakin iligkiye girmekten korkan ve ig
iligkilerinde belirli sinirlar koymada gugluk c¢eken kisilerdir. Olaylari kontrol
edemezler; olaylar karsisinda surtklenirler. Ortamin taleplerine boyun
egdikleri igin duygusal tikenmislik riskleri de yuksektir (Schutt ve Marotta,
2011; Francis ve digerleri 2010; Grandey ve digerleri 2005; Rowe 1998;
Zopiatis ve Constanti, 2010).

-Sabirsiz ve hosgorusuz kisilikler, tikenmiglikle micadelede basarisiz
kalmaktadirlar. Bdyle bir kisi kolaylikla kizip, 6fkelenebilir. Duygularini
musterilerden gizlemede basarisiz kalirlar; musteri veya hastalarina kargi

kolayca duyarsizlagirlar.

-Kendine guveni eksik, amagsiz, kararsiz Kisiler igin tukenmislik daha
blylk sorun kaynagidir. Boyle bir kisi insanlarin bedeni ve takdirlerini alarak
kendine olan guven agigini kapatmaya calisir. Zorluklar kargisinda kolaylikla
cesaretini yitirir, morali bozulur (Iwanicki, 2001’den aktaran Ozkaya, 2006,
39-40).

c) Beklentiler

Calisan bireylerin, orgutsel ve kisisel yeterlilikleri ile ilgili beklentileri

bireylerin tukenmiglik yasamalarinda 6nemli olan nedenlerden birisidir.
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Jackson ve arkadaglari (1986) beklentilerden; ¢alisanlarin basari beklentileri
ve orglitsel beklentiler olarak séz etmislerdir (Sarikaya 2007, 21). Insanlarin
beklentileri olabileceklerin ¢ok Uzerinde ise ve bu amaca ulasmak igin 1srar
ediyorsa, huzursuzluk ve sikinti yagsamalari muhtemeldir. Boyle kisiler kendi
kendilerine gatisma yasayabilirler. Insanlarin yaptiklari igleri anlamli, yararli
ve dnemli bulmaya ihtiyaglari vardir. Insanlar yaptiklari igin zorluklari ile
miicadele ederken bu inan¢ onlara yardimci olacaktir. islerinde beklentileri
olan insanlar, sectikleri is kariyerine girdikleri zaman, idealist bir sekilde
motive olarak yUksek duzeyde amag¢ ve beklentiye sahip olurlar. Bu igi
secerek hata yaptiklarini, isin 6nemsiz oldugunu, bu isi yaparak dunyada
hicbir seyi degistiremeyecegini dugsundukleri takdirde, kendilerini Umitsiz,
savunmasiz hissetmeye baglayarak tlikenmislik yasayabilirler (Sarikaya
2007, 22; Posig ve Kickul 2004).

2.2.5. Tukenmigligin Sonuglari

Tukenmiglik, kendini adamis, basarili personelin dikkatini dagitan,
onlari daha az uretken, daha az enerjik ve en kotisu de mesleklerine daha
az ilgili yapan bir fenomendir (Freudenberger 1977 aktaran Babaoglan 2006,
26; Giacobbi 2009; Chiu ve Tsai 2006). Genel olarak tikenmisligin bireye ve
Oorgut ortamina yansiyan; isi savsaklama, isi aksatma, evraklarla ilgili
sahtekarliklar yapma, caligilan ortamda igin fazlaliigini ve agirhgini bilerek
ortamdan uzaklagma, hirsizlik egilimi (Ben-Ari ve digerleri 2003), hastaliktan
kaynaklanan nedenlerle ise gelmemelerde ve ge¢ gelmelerde artis (Agervold
ve Andersen 2006) gibi, olumsuz sonuglari bulunmaktadir. Ayrica isi birakma
egilimi ya da niyetindeki artis (Huang ve digerleri 2003; Jackson ve digerleri
1986; Knudsen ve digerleri 2009; Sagie ve Krausz 2003; Chiu ve Tsal 2006),
isten ayrilma, hizmetin niteliginde bozulma, iste ve is disinda insan
iligkilerinde bozulma, toleransin azalmasi (Cinamon 2007; Elliott ve digerleri
1996; Haar 2006; Cantisano ve digerleri 2007), uyumsuzluklar (Cheung and
Tang 2007; Diestel ve Schmidt 2011; Dormann ve Zapf 2004; Morris ve
Feldman 1997), evlilik ve aile yasantisinda sorunlar (Karatepe ve digerleri
2010), es ve aile bireylerinden uzaklagma, cinsel isteksizlik, aile
kutlamalarina katilmama egilimi, disuk is performansi (Akkermans ve

digerleri 2009; Fogarty ve digerleri 2000; Hecht ve Boies, 2009) gibi olumsuz
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sonuglara neden olmaktadir. Bunun yaninda is doyumsuzlugu (Leiter 1988;
Hall ve digerleri 2006; Diefendorff ve digerleri 2011), yeni bir meslek egitimi
alma egilimi, o6rgltsel baglihkta azalma (Sagie ve Krausz 2003; Klein ve
Verbeke 1999; Haudebert ve digerleri 2011), hizmet verilen kigilere hatal
mudahaleler ve hizmet verilenlerin gikayet sayilarindaki artig, saglik
problemleri (Akkermans ve digerleri 2009), ani 6fke (Carbonneau ve digerleri
2008), kadinlarda adet donemi duzensizlikleri, cilt hastaliklari, nefes almada
guclik, bas dénmesi, alerji, sirt ve gobgus agrilari, paranoya, psikolojik
sorunlar (Enzmann ve digerleri 1998; Zahavy 2010), bagka is alanlarina
transfer olma istedi, belirli psikosomatik rahatsizliklar (Montgomery ve
digerleri 2006), alkol kullaniminda artis (Howard ve Cordes 2010), sebepsiz
hastalanma egilimleri, isteki yaralanma ve is kazalarinda artma (McDonough
ve digerleri 2008; Otto ve Schmidt 2007), yorgunluk (Cinamon ve digerleri
2007; Sassie ve Neveu 2010), uykusuzluk, istahsizlik, bas agrilari, sindirim
guclUkleri gibi fiziksel sonuclar (Giacobbi 2009; Kagan ve digerleri 1995;
Sassie ve Neveu 2010; Sliter ve digerleri 2011; Zahavy 2010) ve depresyon,
kaygl, caresizlik, 6z sayginin azalmasi, alinganlk (Kagan ve digerleri 1995;
Rowe 1998; Johnson ve Spector 2007), uyusturucu, sakinlestirici tiketiminde
artis, zamanla bu maddelere bagimli hale gelme gibi zararlh sonuglari
olmaktadir (Akten 2007, 33).

2.3. Orgiitlerde Personeli Giiglendirme ve Tiikenmislik iligkisi ve
Arastirmanin Hipotezleri

Personeli guglendirme ve tukenmislik arasindaki iligkiyi aciklamada is
yiikii-kontrolii modelinden yararlanilabilir. Is yiki-kontroli modeli, Karasek
tarafindan is ile ilgili stresi, dolayisiyla tukenmigligi agiklamak igin gelistiriimis
bir modeldir. Modele daha sonra sosyal destek boyutu eklenmigtir. Modele
gore psiko-sosyal is yuku ve is kontroli arasindaki etkilesim, isten
kaynaklanan stres duzeyini belirlemektedir. Modelde is yuku, ¢alisma hizini
da iceren isin yogunlugunu ve giic gerektirme durumunu tanimlamaktadir. is
kontrolU ise iggorenin, isi ile ilgili sahip oldugu bilgi, beceri ve yetenekler ve

bunlari is ortaminda kullanabilme olanaklarini ve ayni zamanda isi ile ilgili
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sahip oldugu yetki duzeyini gostermektedir. Dolayisiyla is tUzerinde gerekli
kontrole sahip olabilmek icin igsgorenlerin, gerekli bilgi, beceri, yetenek, yetki
ve oOrgutsel kaynaklarla donatiimig olmasi gerekir. Bu c¢ercevede, is
kontrolunun is yukunu kaldirmada yetersiz oldugu durumlarda, isgorenler
kaygli duymaya baslarlarken; tersi durumunda isgorenlerin kaygli duzeyi
digmeye baslamaktadir. Ayrica uzerinde durulmasi gereken bir diger nokta,
isgorenlerin gerekli is kontrolu unsurlari ile donatilmis olmasinin tek bagina
yeterli olmayacagi, ayni zamanda algilama boyutunda iggorenlerin bunlari
kullanma konusunda kendilerine guvenmelerinin ve kapasitelerine
inanmalarinin da énemli oldugudur. Bu nedenle isgorenlerin bilgi, beceri ve
yetenekleri konusunda hem 0z yeterlilik algilari hem de kendilerine verilen
yetkilerle ilgili 6zerklik algilari tUkenmiglik agisindan buyuk onem tagimaktadir
(Bolat 2011, 3-4).

Tukenmigligin en onemli nedenlerinden biri asiri is yukadur. Asiri is
yukd, belirli bir zaman siniri iginde isi bitirme zorunlulugu, c¢alisanin isin
niteliklerine gore yetersiz olmasi veya isin standardinin yuksek olmasini ifade
eder. Yetersiz ig yukunun de ayni olgude stres yarattigi bilinmektedir. Eger
birey yapabilecedinden ¢ok eylemle yuklenmisse, kendi yetenek ve ozellikleri
yaptigi ise uygun degilse, boyle bir durumda, asiri ¢gaba ve gerilimden dolayi
tukenmiglik adini verdigimiz psikolojik durum ortaya cikabilir. Bu psikolojik
durum Kkisinin igine karsi olumsuz tepkiler gelistirmesine neden olabilir
(Cagliyan 2007, 30-31).

Starnaman ve Miller (1992)e gore; tikenmislik ile is yuku ve is stresi
gibi orgut ile ilgili stres faktorleri arasinda dogrudan iliski bulunmaktadir
(Bahar 2006, 24). Tukenmislik riskinin yuksek oldugu iglerin, ortak noktasinin
asir is yuku oldugu goézlemlenmistir. Cok sayida musterinin, ¢ok sayida
talebi ile ¢ok az zamanda ilgilenmek, tukenmigligin olusumuna destek
vermektedir. Amerika’da sosyal guvenlik merkezlerinde calisanlar Uzerinde
yapilan arastirmalar; bir memurun ginde 20-30 musteriye servis verdiginde
yaptigr isten memnun kaldigi, bu sayinin gunde 40-50'ye yuUkselmesi
durumunda, tukenmiglik sinyallerinin  (duygusal tukenme, olumsuz

dusuncelerin gelismesi, duslUk kisisel basari hissi) ortaya ¢iktigr géraimustir
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(Bahar 2006, 64). Ayrica asiri is yukunun c¢alisanlarin kandaki kolesterol
duzeyini yukselttigi ortaya ¢ikmistir (Yilmaz 2007, 40). Bunun yani sira is
doyumu dusuk olan kisilerde asiri is yuki oldugunda, blnyelerinin bozuldugu
ve harap edici sonuglarin ortaya c¢iktigi da saptanmistir (Yilmaz 2007, 36).
Maslach ve Jackson (1981) yaptiklari galismada, kamu hizmetlerinde ¢alisan
bayanlarin, erkeklerden daha fazla duygusal yorgunluk yasadiklarini
bulmuslardir. Bu sonug¢ bayanlarin daha hassas olmasi ve evde de fazla
sorumluluk Ustlenmesinden dolayi is yukundn fazla olmasina baglanmistir
(Cimen 2007, 44-45).

Bu aciklamalardan hareketle, is yukinun tukenmigligin 6nemli bir
nedeni oldugu ve bu noktada, 6zellikle ig yuku ile ig kontrolu arasindaki bir
dengesizlik durumunda, 6zellikle de is yuku ile basedebilecek bir kontrole
sahip olunamamasi durumunda tukenmigligin daha fazla gorulecegi
soylenebilir. Dolayisiyla is yuku ve ig kontroli arasindaki dengesizligi
giderebilecek unsurlardan biri olan personeli gulclendirmenin tikenmigligi
azaltmada onemli bir degisken olacagdi dusunulebilir. Asagida personeli

guglendirmenin boyutlari ve tikenmislik arasindaki iligkiler agiklanmaktadir:

- Personeli Giiglendirmenin Anlam Boyutu ve Tiikenmislik iliskisi:
GuUnumuz is dunyasi, ¢alisanlari, buylk ¢ogunlukla denetlemeye dayanan,
ruhlarini kapida birakarak geldikleri, guglu yonlerini kullanamadiklari, vasat
performansin normal ve iyi sayildigi, insan dogasina aykiri ve yabancilasma
doguran bir ortamda tutmaktadir. Heyecan vermeyen amaglar, ¢alisanlari
motive etmemekte, sabah saatlerinde keyifsiz, aksam saatlerinde duygusal
ve zihinsel potansiyellerini kullanamamig, ancak bedensel agidan tikenmis
insanlar yaratmaktadir ve bunun adi “is hayatl” olmaktadir. “Yilhk satis
hedefine ulasmak”, “hissedarlara en ylksek getiriyi saglamak” gibi hedefler,
calisanlarda anlam duygusu yaratamamaktadir (Baltas 2010, 112).
Dolayisiyla is kontroli boyutunda igsgorenler her ne kadar gerekli bilgi, beceri
ve yetenege, gerekli yetkilere ve gerekli kaynaklara sahip olsa da, bunlari
kullanabilecekleri kendileri igin anlamli bir igse sahip olmadiklar taktirde, sahip
olduklari bu is kontrolinu yeterince kullanamadiklari igin tukenmiglik

yasayacaklardir.
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Bu noktada, is yuku agisindan, isgorenlerin yaptiklari igin isgorenler
acisindan anlamh kilinmasi, tukenmigligi azaltmada vyararhh olabilir.
Yoneticilerin, gucglendirme boyutunda, isgorenlerine yonelik olarak
gOsterecekleri davranislardan biri, onlarin igleri ile ilgili algilamalarini olumlu
yonde degistirmek ve isleri daha anlamli kilmaktir. Bu amagla bir yandan, is
zenginlestirme, is genisletme, is rotasyonu gibi uygulamalar devreye
sokulurken; diger yandan da isin orgut agisindan tasidigi anlam ve 6nem
surekli olarak vurgulanir. Bdylece, isin isgorenlerin gbézindeki anlami
degistirilip, kendilerini drgutun onemli bir Uyesi olarak gormeleri ve drgute ne
tur katkilarda bulunduklarini anlamalari saglanir (Bolat 2009, 220). Anlam
duygusu guglendirilen calisanlar yaptiklari islerden keyif almakta, islerini
benimseyerek mesleklerini sevmeleri saglanmakta, bdylece tlukenmislik
dizeyleri azaltiimaktadir. Bu cercevede 6rnegin, meslegini kendine uygun
bulan o6gretmenlerin mesleki tukenmislik duzeylerinin, uygun bulmayan
Ogretmenlere gore daha dusik oldugu saptanmistir (Topaloglu ve digerleri
2007; Kinlmaz ve digerleri 2003). Bu aciklamalardan hareketle asagidaki
hipotez gelistirilebilir:

Hipotez 1: Personeli glglendirmenin anlam boyutuyla tikenmiglik arasinda

anlamli ve negatif bir iliski bulunmaktadir.

- Personeli Giiglendirmenin Etki Boyutu ve Tiikenmislik iligkisi:
Tukenmigligin potansiyel sebeplerinden biri, ne kadar kendimizi zorlarsak
zorlayalim gercekte bunun isimiz ve orgut Uzerinde bir etki saglamadigi
yoniindeki hislerimizdir. isgdrenler, yetersiz kaynaklar ve asiri is yiki ile
ugrastiklari zamanlarda, bunu hissetmeye daha meyilli olurlar (Aras 2006,
21). Etki, bireyin, ig ile ilgili stratejik, yonetsel ve operasyonel ciktilari
etkileyebilme derecesine yonelik algilamasidir. Bagka bir deyisle etki, is ile
ilgili ¢iktilarin  kontrolinun kimde olduguna iligkin olarak bireyin yaptigi
degerlendirmedir (Bolat 2003, 204). Bu kapsamda, guglendirmenin
saglandigi orgltlerde, isgorenlerin etki boyutundaki olumlu algilamalarini
artirabilmek igin, 6rgut icinde paylasilan bir vizyon yaratilir; 6rgit amag ve
hedefleri acikga tanimlanir; o6rgit icinde bilgi paylasimi her dizeyde

Ozendirilir; stratejik, yonetsel ve islemsel giktilar Uzerinde etkili olunabilmesi
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icin katilimcilk gelistirilir ve isgorenlere bu konularda ihtiya¢c duyduklari tim
kaynaklar saglanir. Boylece, iggorenlerin orgutsel yasama aktif bir gekilde
katilimi, 6rgitiin énindeki firsat ve tehditleri gdzlemlemesi ve ortaya ¢ikacak
sorunlara ¢dézim getirmesi saglanir (Bolat ve digerleri 2009, 221). Bdoylece is
kontrolli boyutunda da isgdrenlerin pozisyonu giglendirilmis olur. Isgorenler
bdylece Ustlendikleri is yukleriyle daha kolay basedebilir hale gelirler. Bu

aciklamalardan hareketle asagidaki hipotez gelistirilebilir:

Hipotez 2: Personeli guc¢lendirmenin etki boyutuyla tikenmislik arasinda

anlamli ve negatif bir iligki bulunmaktadir.

- Personeli Giiglendirmenin Oz Yeterlilik Boyutu ve Titkenmislik
lligkisi: is kontroliiniin dnemli unsurlarindan biri isgérenlerin sahip olduklari
bilgi, beceri ve yetenekleri ve bu konuda isgoérenlerin kendilerini nasil
goérdukleridir. Oz yeterlilik algisi yiksek olan isgdrenlerin, isleri izerinde daha
fazla kontrole sahip olacaklari ve boylece karsi karsiya kaldiklari is yukleri ile
daha kolay basedebilecekleri sdylenebilir. Bu noktada orgutlerde, personeli
glglendirme  gercevesinde, isgOrenlerin  kendilerine  verilen igleri
orgutleyebilme ve basarabilme yetenekleri geligtirilir. Bu amacla, orgut
tarafindan isgoérenlere kendilerini egitip gelistirebilecekleri bir ortam yaratilir;
ayrica, kog, mentor ve danisman destegi verilir. Glgli 6z yeterlilik algisi,
isgorenleri mucadeleci iglere goturar ve kendilerini gelistirmelerini saglar;
ayrica isgorenlerin ¢gaba ve engellemelere dayanma dizeyini de artirir (Bolat
ve digerleri 2009, 220).

Oz vyeterlilik algisi ile tiikenmiglik arasindaki iliskiyi inceleyen
calismalar da iki degigsken arasindaki iligkiyi destekler niteliktedir. Evers ve
digerleri (2001, 447-448) tarafindan yapilan ¢alismada, 6z yeterlilik algisi ile
kisisel basari hissi arasinda anlamli ve pozitif bir iligki belirlenmisken;
duygusal tiukenme ve duyarsizlasma arasinda anlamli bir iliski tespit
edilememigtir. Salanova ve digerleri (2002, 11) tarafindan yapilan galismada
ise, gerek genel 0z yeterlilik algisi gerekse mesleki 6z yeterlilik algisi ile
duygusal tukenme ve kinizm arasinda anlamh ve negatif bir iligki

saptanmigtir. Duran ve digerleri (2006, 160) tarafindan yapilan ¢alismada da
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benzer sonuglara ulagiimistir. Bu agiklamalardan hareketle 6z yeterlilik algisi
ve tukenmiglik arasinda anlaml bir iligkinin oldugu sdylenebilir. Bu ¢ergevede

asagidaki hipotez geligtirilebilir:

Hipotez 3: Personeli gucglendirmenin 0z yeterlilik boyutuyla tukenmiglik

arasinda anlamli ve negatif bir iliski bulunmaktadir.

- Personeli Giiglendirmenin Se¢im Boyutu ve Tiikenmislik iliskisi:

Is kontrollinin 6nemli unsurlarindan biri isgérenlerin isleri ile ilgili sahip
olduklari yetki duzeyi ve bu konuda isgorenlerin kendilerini nasil gordukleridir.
Bu noktada, personeli glg¢lendirmenin se¢im boyutunda o6rgut yonetimleri,
isgorenlerin segim ile ilgili algilamalarini gelistirebilmek igin yetki devrini artirir
ve orgut icinde sinirlari belirleyerek, bu sinirlar icinde isgorenlerin bagimsiz
hareket etmelerini 6zendirirler (Bolat 2009, 221). Hareket alani genisleyen
isgorenler Heidegger'in (Psikeart dergisi, eylul-ekim 2010, 43) deyimiyle
gunlik maiset motorunu galistirmak icin gereken enerjiden daha fazlasina
gucu olmayan, kendisi Uzerine digsunmeyen, gundelige, aleladelige, banallige
gémuld, yani “herhangi bir insan” olmaktan ¢ikmakta, sahaya daha fazla

kapasitelerini yansitmaktadirlar.

Budak ve Sdrgevil (2005) calismalarinda bireylerin iglerinde
Ozerk/bagimsiz olduklarini hissettiklerinde ve isleri Uzerinde kontrol sahibi
olduklarini disuinduklerinde, kendilerini daha basaril hissettiklerini; bireylerin
yaptiklari igle ilgili inisiyatif sahibi olmalarinin, onlarin kisisel basari hislerini
artirdigini ve tukenmigligin azalmasini sagladigini  belirtmislerdir. Bu

acgiklamalardan hareketle asagidaki hipotez gelistirilebilir:

Hipotez 4: Personeli guglendirmenin segim boyutuyla tukenmiglik arasinda

anlamli ve negatif bir iligki bulunmaktadir.
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3. YONTEM

3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmanin Modeli Sekil 5’te goértlmektedir:

Anlam
()
Etki
) Tiikenmislik
Oz Yeterlilik /
Segim )

3.2. Evren ve Orneklem

Calisma ile ilgili veriler izmir, Bursa ve Balikesir il merkezlerinde yer
alan 0Ozel sektore ait yerli ve yabanci mevduat bankalari subelerinden elde
edilmistir. Bu kapsamda Balikesirde 12, izmir'de 14 ve Bursa'da 13 Bankaya
ait subelerde calisanlara 450 anket arastirmaci tarafindan dagitiimis ve
isgorenler acisindan gizliligi saglayabilmek i¢in ayni gun yapilan diger
ziyaretlerde toplanmistir. 304 anket formu doldurulmus olarak teslim
alinmigtir. Geri donus orani %67,5°dir. Eksiklikler bulunan 2 anket analizlere
dahil edilmemistir. Bu durumda analizlere dahil edilen anket sayisi 302’dir.
Orneklemi olusturan 302 kisinin yas ortalamasi 33; bu kigilerin ortalama
calisma slresi 8,5 vyil; erkek isgorenlerin orani % 49 (n=148), kadin
isgorenlerin orani %51 (n=154); evlilerin orani % 66,2 (n=200), bekarlarin
orani % 33,8 (n= 102); lise mezunlarinin orani % 19,5 (n= 59), 6nlisans
mezunlarinin orani % 15,9 (n=48), Universite mezunlarinin orani % 57,3 (n=

173) ve yuksek lisans mezunlarinin orani % 7,3 (n= 22)dir.
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3.3. Olgekler

Aragtirmada veri toplami araci olarak anket tekniginden yararlaniimigtir.
Arastirmada kullanilan anket U¢ ana bolumden olusmaktadir. Birinci bolumde
22 sorudan olusan Maslach Tiikenmislik Olcegi (MTO) kullanilmistir. ikinci
boliumde Spreitzer (1995, 1464-1465) tarafindan gelistirilen ve 12 sorudan
olusan &lgek kullanilmistir. Uglincl  boliimde, calisanlarin  demografik

Ozellikleri ile ilgili sorular bulunmaktadir.

Tilkenmislik Olgegi: Maslach Tikenmiglik Envanteri, tiikenmislik
konusunda otorite olarak kabul edilen Christina Maslach (1981) tarafindan
geligtiriimigtir. Maslach Burnout Inventory adiyla literatlire gegmistir. Envanter
1992 yilinda Ergin tarafindan doktor ve hemsirelerde tikenmisligi dlgen
arastirmasinda Turkgeye uyarlanmigtir. Bu dlgek U¢ boyut ve 22 maddeden
olusmaktadir. Boyutlar, duygusal tukenme (9 madde), dusuk kisisel basari
hissi (8 madde) ve duyarsizlasmadir (5 madde) (Baséren 2005, 51-52,
Babaoglan 2006, 67). ifadeler, 1= Hicbir zaman ve 5= Her zaman arasindaki

5’li Likert tipinde hazirlanan dlgeklerle dlgulimustir.

Personeli Giiglendirme Olgegi: Spreitzer 1995, (1464-1465)
tarafindan gelistirilen ve anlam, 6z vyeterlilik, se¢cim ve etki olmak Uzere
toplam dért boyuta ayrilan ve 12 sorudan olusan dlgek kullanilmistir. ifadeler,
1= Kesinlikle katilmiyorum ve 5= Kesinlikle katiliyorum arasindaki 5’li Likert

tipinde hazirlanan Olgeklerle dlgulmustur.

Demografik Degiskenler: Uglincii bdlimde katihmcilardan cinsiyet,
yas, medeni durum, égrenim durumu ve galisma suresi hakkinda yoneltilen
sorulara cevap vermeleri istenmigtir.

3.4. Analiz Yontemi

Verilerin ¢dzimlenmesinde SPSS 12.0 istatistik paket programi

kullaniimistir. Demografik degiskenlere iligkin veriler, frekans, aritmetik
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ortalama ve yuzde degerleri kullanilarak degerlendiriimigtir. Faktor analizi
kapsaminda, kesfedici faktor analizi, ortak yontem varyansi sorununun olup
olmadidini belirleyebilmek icin Harman’in tek faktor testi, degiskenler
arasindaki iligkileri 6lgmek icin korelasyon analizi, personeli gliglendirme ve
tukenmislik arasindaki iliskileri belirleyebilmek icin ¢oklu regresyon analizi

yapilmigtir.

4. BULGULAR

4.1. Ortak Yontem Varyansi Analizi

Initial Extraction
DY1 1,000 ,708
DY2 1,000 ,621
DY3 1,000 ,706
DY6 1,000 ,546
DY8 1,000 , 784
DY13 1,000 ,548
DY14 1,000 443
DY16 1,000 473
DY20 1,000 ,560
KB4 1,000 ,555
KB7 1,000 ,552
KB9 1,000 527
KB12 1,000 ,501
KB17 1,000 524
KB18 1,000 437
KB19 1,000 ,461
KB21 1,000 ,397
DZ5 1,000 ,496
DZ10 1,000 ,606
DZ11 1,000 ,639
DzZ15 1,000 479
Dz22 1,000 ,338

(DY: Duygusal Tukenme, DZ: Duyarsizlasma, KB: Duguk Kisisel Bagarr)

Buradaki degerin .10’dan kiglk olmasi o maddede bir problem

olduguna isaret eder. Dolayisiyla, sorunlu bir madde goérulmemektedir.
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4.2. Faktor Analizi

Tukenmiglik: Tukenmiglik 6lgeginin yapi gecerliliginin sinanabilmesi
icin faktor analizi uygulanmistir. Orneklem buyUkIGginin yeterliligini test
etmek icin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve degdiskenlerin normal dagilima sahip
olup olmadigini belirleyebilmek igin Barlett Sphericity testi yapilmigtir.
Tukenmiglik 6lgedi ile ilgili KMO degeri 0,909’dur. Barlett Sphericity testi
anlamh ¢cikmistir (3118,096; p<0,001). Her iki test sonucuna bakildiginda,
tikenmislik olcegine iligkin verilere faktor analizi yapilmasinin uygun olacagi
gOrulmustur. Faktor analizi ve varimax dondurme islemi yapildiktan sonra 6z
degeri birden buyuk U¢ boyut belirlenmistir. Tabloda verilen donustartlmas
bilesen matrisinde bu c¢alismada kullanilan degiskenlerin hangi faktorler
altinda toplandigi gosterilmistir. Bu degiskenler, o faktoér altinda agirligi fazla
olan dolayisiyla faktoru belirleyen degiskenlerdir. Faktor bir “duygusal
tukenmislik”, faktor 2 “dusuk kisisel basari” ve faktor 3 “duyarsizlagsma” olarak
adlandiriimigtir. Duygusal tikenmiglik maddelerinin faktér yidkleri 0,812°den
(8. madde), 0,581’e (16. madde) kadar degismektedir. Dusuk kisisel basari
maddelerinin faktor yukleri 0,741’den (7. madde), 0,547’ye (21. madde) kadar
degismektedir. Duyarsizlasma madddelerinin faktor yukleri 0,687’den (10.
madde), 0,523’e (22. madde) kadar degismektedir (Tablo 1). Olcege iliskin
Alfa katsayisi (Cronbach Alpha) 0,911’dir (Tablo 2). Bulunan deger olgegin

guvenirligi bakimindan uygun bir degerdir.
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Tablo 1.

Tiikenmislik Olgegine iligkin Faktor Analizi Sonuglar
(n=302)
Olgek Duygusal Diisiik | Duyarsizlagsma
Maddeleri | Tukenmislik Kisisel
Basari
DY1 ,806
DY2 , 769
DY3 ,786
DY6 ,598
DY8 ,812
DY13 ,686
DY14 ,613
DY16 ,581
DY20 , 701
KB4 127
KB7 741
KB9 974
KB12 ,697
KB17 ,615
KB18 ,589
KB19 ,640
KB21 947
DZ5 ,643
DZ10 ,687
DZ11 ,672
DZ15 ,629
DZ22 ,523
Ozdeger 7,814 2,824 1,263
Aciklanan
Varyans Yuzdesi %5,740 %35,520 %12,835
Toplam Agiklanan
Varyans Yuzdesi %35,520 %48,355 %54,094
KMO Degeri 0,909
Barlett Sphericity Degerleri  3118,096

58




Tablo 2. Tiikenmislik Olgegine iligskin Giivenilirlik Analizi Sonuglari

(n=302)

Madde Ort. Ss N
DY1 2,6258 1,10679 302
DY2 2,9437 1,09975 302
DY3 2,2384 1,03563 302
DY6 2,7980 1,07937 302
DY8 2,4139 1,11954 302
DY13 2,9735 1,22514 302
DY14 3,4570 1,12202 302
DY16 2,6656 1,07404 302
DY20 2,0232 1,12187 302
KB4 1,9470 ,61312 302
KB7 1,8079 ,64920 302
KB9 2,2185 92506 302
KB12 1,7550 ,76002 302
KB17 1,9868 , 73802 302
KB18 2,3245 ,92976 302
KB19 2,2980 ,90252 302
KB21 2,0695 , 75050 302
DZ5 1,5993 ,89018 302
DZ10 2,1722 1,05818 302
DZ11 2,2848 1,18897 302
DZ15 1,6887 ,96232 302
Dz22 2,7781 1,09079 302

59




Madde | Made Madde Duzeltilmis Madde
Silindiginde | Silindiginde | Madde- Silindiginde
Olgek Ort. Olgek Toplam Cronbach
Varyansi Korelasyonu | Alpha Degeri
DY1 48,4437 144,547 , 713 ,902
DY2 48,1258 146,868 ,625 ,905
DY3 48,8311 145,270 37 ,902
DY6 48,2715 146,238 ,664 ,904
DY8 48,6556 142,167 , 799 ,900
DY13 48,0960 144,532 ,635 ,904
DY14 47,6126 150,697 464 ,909
DY16 48,4040 147,790 ,605 ,905
DY20 49,0464 146,011 ,645 ,904
KB4 49,1225 161,510 ,184 ,912
KB7 49,2616 159,483 ,295 911
KB9 48,8510 152,858 482 ,908
KB12 49,3146 157,313 ,360 ,910
KB17 49,0828 156,256 431 ,909
KB18 48,7450 153,088 469 ,908
KB19 48,7715 155,001 ,398 ,909
KB21 49,0000 156,425 413 ,909
DZ5 49,4702 152,602 ,516 ,907
DZ10 48,8974 148,524 ,586 ,906
DZ11 48,7848 144,601 ,655 ,904
DZ15 49,3808 152,017 ,498 ,908
Dz22 48,2914 152,745 401 ,910

Alpha Degeri = 0,911
Madde Sayisi = 22

N= 302

Personeli Guglendirme: Personeli glclendirme dlcedi ile ilgili KMO

degeri

0,884tur.

Barlett Sphericity testi

anlamli

cikmistir.

(1698,366;

p<0,001). Her iki test sonucuna bakildiginda, glglendirme dlgegine iliskin
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verilere faktor analizi yapilmasinin uygun olacagi gorulmustur. Faktor analizi
ve varimax dondurme iglemi yapildiktan sonra 6z degeri birden buyuk iki
boyut belirlenmistir. iki boyut toplam varyansin %58,605'ini agiklamaktadir.
Tabloda verilen donusturulmas bilesen matrisinde bu calismada kullanilan
degiskenlerin hangi faktérler altinda toplandigi gosterilmistir. Olgege iligkin
Alfa katsayisi (Cronbach Alpha) 0,895'dir (Tablo 4). Bulunan deger Olgegin

guvenirligi bakimindan uygun bir degerdir.

Tablo 3. Giiglendirme Olgegine iliskin Faktér Analizi Sonuglari

Olgek 1 2
Maddeleri
Al , 746
A2 ,810
A3 ,682
Y1l , 735
Y2 , 713
Y3 ,529
O1 ,642
02 ,669
03 ,709
El , 719
E2 ,817
E3 , 752
Ozdeger 5,640 1,393
Aciklanan

Varyans Yuzdesi %47,000 %211,606
Toplam Agiklanan

Varyans Yuzdesi  %47,000 %58,605
KMO Degeri 0,884
Barlett Sphericity Degerleri  1698,366
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Tablo 4. Giiglendirme Olgegine iligskin Giivenilirlik Analizi Sonuglari

(n=302)

Madde Ort. Ss N

Al 3,9834 ,99986 302
A2 4,1325 97255 302
A3 4,0662 1,02894 302
Y1l 4,4073 , 77952 302
Y2 4,4040 ,82469 302
Y3 4,2881 ,82715 302
O1 4,1060 ,97920 302
02 3,9503 1,06944 302
O3 3,6126 1,12311 302
El 4,0364 ,90513 302
E2 3,6755 1,07555 302
E3 3,6457 1,09224 302
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Made Madde Diizeltilmis Madde
Silindiginde | Silindiginde | Madde- Silindiginde
Madde | Olgek Ort. Olgek Toplam Cronbach
Varyansi Korelasyonu | Alpha Degeri
Al 44,3245 54,977 ,548 ,890
A2 44,1755 54,697 ,588 ,888
A3 44,2417 52,589 ,700 ,881
Y1 43,9007 56,502 ,597 ,888
Y2 43,9040 56,306 ,575 ,888
Y3 44,0199 56,186 ,583 ,888
o1 44,2020 53,524 ,671 ,883
02 44,3576 53,340 ,616 ,886
o3 44,6954 53,256 ,585 ,888
El 44,2715 54,670 ,643 ,885
E2 44,6325 53,708 ,586 ,888
E3 44,6623 52,763 ,639 ,885

Alpha Degeri = 0,895

N= 302

Madde Sayisi = 12
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Tablo 5.

Tanimlayici istatistikler ve Korelasyon Analizi

Degiskenler Ort SP 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1. Cinsiyet 1
2. Medeni ,084 1
Durum
3. Yas 32,56 | 5,88 -,046 | ,400** 1
4. Egitim 2,52 0,88 | ,190** | -,084 | -,133* 1
5. Calisma 8,55 6,01 ,024 | ,367* | ,880** | -, 115* 1
suresi
6. Guglendirme 4,02 0,66 -,022 | 127* ,065 | -,013 ,109 1
7. Anlam 4,06 0,84 -,044 ,065 ,017 | -,114* | ,049 ,811** 1
4,36 0,65 ,036 ,090 ,012 | -,003 ,045 ,809** ,671** 1
8. Oz Yeterlilik
3,88 0,89 -,015 ,098 ,031 | -,028 ,047 ,831** ,509** ,553** 1
9. Secim
3,78 0,88 -,035 | ,157* | 111 ,101 | ,201** ,810%** ,A481** ,505** ,607** 1
10. Etki
11. Tikenmiglik 2,27 0,58 ,079 -,028 ,015 ,143* | -,025 -,441** -,542** -,298** -,300** -,291** 1
12. Duygusal 2,68 0,84 ,055 ,023 ,072 ,139*% ,039 -,326** -, 473%* -,129* -,260%* -,173* | ,888** 1
Tlkenmislik
13. Dusuk 2,05 0,52 ,108 -,066 | -,027 ,061 -,084 -,545** -,507** -,518** -,347** -,430** | ,646** | ,381** 1
Kisisel Bagari
14. 2,10 0,75 ,046 -,044 | -,029 | ,132* | -,044 -, 277 -,370** -,186** -,163** -,182* | 868** | ,666** | ,374** 1
Duyarsizlasma

*p <.05; ** p < .01 (gift kuyruklu); n = 302.
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4.3. Tanimlayici istatistikler ve Korelasyon Analizi

Tablo 5 demografik degiskenleri, personeli guglendirme ve tikenmislik
arasindaki iligkiler ile bu degigkenlere iligkin ortalamalari ve standart
sapmalari gostermektedir. Sonuglar tukenmiglik ile glclendirme (r = -441, p
degeri < ,01), anlam boyutu (r = -542, p degeri < ,01), 6z yeterlilik boyutu (r =
-298, p degeri < ,01), secim boyutu (r = -300, p degeri <,01) ve etki boyutu (r
= -291, p degeri < ,01) arasinda anlamli ve negatif bir iligkinin oldugunu

gOstermektedir.

4.4. Regresyon Analizi

Personeli guclendirmenin tikenmislige etkileri ¢coklu regresyon analizi
yardimiyla incelenmigtir. Personeli glglendirmenin (anlam, 6z yeterlilik, segim
ve etki boyutlari) tukenmiglige etki dizeyini belirlemek Uzere olusturulan
model 6zeti Tablo 6’da verilmistir. Tablo 6’dan da anlasilacagi Gzere, bagimli
degdisken olan tikenmiglikteki %19’luk degisim modele dahil edilen bagimsiz

degiskenler (anlam, 6z yeterlilik, sec¢im ve etki) tarafindan agiklanmaktadir.

Tablo 6. Tilkkenmiglige iligkin Model Ozeti

Duzeltilmis Tahminin

Determinasyon | Standart
Model R R Kare Katsayisi Hatasi
1 44 ,195 ,192 ,52338

Personeli guclendirmenin (anlam, 6z yeterlilik, secim ve etki boyutlar)
tikenmislige etki duizeyini belirlemek Uzere yapilan regresyon analizi
sonuglari Tablo 7’de verilmistir. Tablo 7’nin “F” ve anlamhlik sttunundaki
degerlere bakildiginda (F=72,545; p < 0,01) istatistiksel olarak anlamli
sonuglara ulasildigr goérulmektedir. Bu bulgudan hareketle personel

guglendirmenin, tukenmigligi etkiledigi sonucuna variimistir.
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Tablo 7.

Personel

Guglendirmenin Tiikenmiglige Etki

Duzeyini

Belirlemek Uzere Yapilan Regresyon Analizi Sonuglari

Kareler Ortalama
Model Toplami | df Kare F Anlamlilik
1 Regresyon 19,872 1 19,872 | 72,545 ,000
Fark 82,176 | 300 274
Toplam 102,048 | 301

Her bir faktorin “tikenmislige

etkisini gosteren katsayilar ise Tablo

8'de sunulmustur. Buna goére guglendirmenin anlam boyutunun tikenmislik
Uzerinde negatif (8 = -.595; p < .001), 6z yeterlilik boyutunun ise pozitif (8 =
157; p < .05) etkiye sahip oldugu gorulmektedir. Diger boyutlar olan segim
ve etkinin tukenmiglik Uzerinde etkiye sahip olmadiklari anlagiimistir. Bu
sonuglardan hareketle Hipotez 1 kabul edilmis, Hioptez 2, 3 ve 4
reddedilmistir.

Tablo 8. Personeli Giuiglendirme Boyutlarinin Tikenmislige Etkisini
Gosteren Katsayilar

Standart
Olmayan Standart
Model Katsayilar Katsayilar t Anlamlilik
Standart
B Hata Beta
1 (Sabit) | 3588 193 18,552 ,000
Anlam -,408 ,046 -595 -8,811 ,000
Oz | 140 062 157 | 2,244 026
yeterlilik
Secim -,034 ,043 -,052 -, 794 ,428
Etki -,035 ,042 -052 | -825 ,410

Bagimli degisken: Tukenmiglik
Bagimsiz degiskenler: Anlam, 6z yeterlilik, se¢im ve etki

Personeli gu¢lendirmenin (anlam, 6z yeterlilik, se¢im ve etki boyutlar)
duygusal tikenmiglige etki duzeyini belirlemek Uzere olusturulan model ozeti
Tablo 9da verilmigtir. Tablo 9dan da anlasilacagi Uzere duygusal
tukenmiglikteki %29’luk degisim modele dahil edilen bagimsiz degiskenler

(anlam, 6z vyeterlilik, se¢cim ve etki) tarafindan agiklanmaktadir. “F” ve
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anlamhlik suUtunundaki degerlere bakildiginda (F=32,282; p < 0,05)
istatistiksel olarak anlaml sonuglara ulasildigi gorulmektedir. Bu bulgudan
hareketle, personel glglendirmenin duygusal tikenmisligi etkiledigi sonucuna
varilmigtir. Her bir faktériin duygusal tikenmislige etkisini gosteren katsayilar
incelendiginde ise anlam (B = -.677; p < .001) ve se¢im (B = -.164; p < .05)
boyutlarinin negatif, 6z yeterlilik boyutunun (8 = .387; p < .001) ise pozitif
etkiye sahip oldugu gozlenmektedir. Etki ve duygusal tukenmiglik arasinda

anlaml bir iligki s6z konusu degildir.

Tablo 9. Faktorlerin Duygusal Tlikenmisglige Etkisini Gosteren Katsayilar

Duzeltilmis Tahminin
Determinasyon Standart
Model R R Kare Katsayisi Hatasi
1 ,550 ,303 ,294 , 71404
Kareler Ortalama
Model Toplami | df Kare F Anlamhhk
1 Regresyon 65,836 4 16,459 | 32,282 ,000(a)
Fark 151,425 297 510
Toplam 217,261 | 301
Standart
Olmayan Standart
Model Katsayilar Katsayilar t Anlamlilik
Standart
B Hata Beta
1 (Sabit) 3,628 ,283 12,826 ,000
Anlam -,677 ,068 -,677 | -9,999 ,000
Oz . ,505 ,091 ,387 5,529 ,000
yeterlilik
Secim -,156 ,063 -,164 | -2,478 ,014
Etki ,054 ,061 ,056 ,885 377

Bagimli degisken: Duygusal tikenmiglik
Bagimsiz degigkenler: Anlam, 6z yeterlilik, secim ve etKki

Personeli guclendirmenin (anlam, 6z yeterlilik, segim ve etki boyutlari)
duyarsizlagsmaya etki duzeyini belirlemek Uzere olusturulan model 6zeti Tablo
10’da verilmigtir. Tablo 10’'dan da anlagilacagi uUzere duyarsizlagmadaki
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%14’luk degdisim modele dahil edilen bagimsiz degigkenler (anlam, 6z
yeterlilik, segim ve etki) tarafindan acgiklanmaktadir. “F” ve anlamlilik
sutunundaki degerlere bakildiginda (F=12.577; p < .05) istatistiksel olarak
anlamh sonugclara ulasildigi gorulmektedir. Bu bulgudan hareketle, personeli
guclendirmenin tukenmigligi ters yonlu ve anlamli etkiledigi sonucuna
varilmigtir. Her bir faktorin duyarsizlagsmaya etkisini gosteren katsayilar
incelendiginde ise anlam boyutunun anlamli bir etkiye sahip oldugu
gOrulmektedir (B = -.440; p < .001). Bu da Thomas ve Velthouse tarafindan
ifade edilen anlamlihgin dusik derecede olmasi, 6nemli olaylar kargisinda
iligkisiz ve baglantisiz hissetme ve duyarsizlikla sonuglanmaktadir, fikrini

dogrulamaktadir.

Tablo 10. Faktorlerin Duyarsizlagmaya Etkisini Gosteren Katsayilar

Duzeltilmis Tahminin
Determinasyon | Standart
Model R R Kare Katsayisi Hatasi
1 ,381 ,145 ,133 , 70237
Kareler Ortalama
Model Toplami df Kare F Anlamlilik
1 Regresyon 24,817 4 6,204 | 12,577 ,000(a)
Fark 146,516 297 ,493
Toplam 171,334 301
Standart
Olmayan Standart
Model Katsayilar Katsayilar t Anlamlilik
Standart
B Hata Beta
1 (Sabit) 3,158 ,278 11,348 ,000
Anlam -,391 ,067 -,440 | -5,868 ,000
Oz 138 090 119 1,540 125
yeterlilik
Segim ,018 ,062 ,022 ,296 , 768
Etki -,037 ,060 -,044 -,618 ,537

Bagimli degisken: Duyarsizlagsma

Bagimsiz degiskenler: Anlam, 6z yeterlilik, se¢im ve etki
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Personeli guglendirmenin (anlam, 6z yeterlilik, se¢cim ve etki boyutlari)
dusuk kigisel basariya etki dizeyini belirlemek Uzere olusturulan model 6zeti
Tablo 11'de verilmigtir. Tablo 11'den de anlasilacagl Uzere Dusik Kigsisel
Basaridaki %33’luk degisim modele dahil edilen bagimsiz dediskenler
(anlam, 6z yeterlilik, secim ve etki boyutlar) tarafindan agiklanmaktadir. “F”
ve anlamlilk sUtunundaki degerlere bakildiginda (F=38.138; p < .05)
istatistiksel olarak anlamli sonuglara ulasildigi gorilmektedir. Her bir faktérin
kisisel basariya etkisini gosteren katsayilar incelendiginde ise anlam (B = -
.253; p < .001), 6z yeterlilik (8 = -.278; p < .001) ve etki (8 = -.204; p < .001)

boyutlari ile duslk kisisel basari arasinda negatif bir iligki vardir. Bunun

yaninda segim boyutunun dusuk kisisel basari Uzerinde etkisinin olmadigi

sonucuna varllmlstlr.

Tablo 11. Faktorlerin Diisuk Kisisel Basariya Etkisini Gosteren
Katsayilar
Diizeltilmis Tahminin
Determinasyon | Standart
Model R R Kare Katsayisi Hatasi
1 ,583(@) | ,339 ,330 42737
Kareler Ortalama
Model Toplami | df Kare F Anlamlilik
1 Regresyon 27,862 4 6,966 38,138 ,000(a)
Fark 54,245 | 297 ,183
Toplam 82,108 301
Standart
Olmayan Standart
Model Katsayilar Katsayilar t Anlamlilik
Standart
B Hata Beta
1 (Sabit) 3,978 ,169 23,496 ,000
Anlam -,156 ,041 -,253 | -3,843 ,000
Oz 223 055 278 -4,079 000
yeterlilik
Segim ,035 ,038 ,060 ,934 ,351
Etki -,121 ,037 -,204 | -3,291 ,001

Bagimli degisken: Dusuk kisisel basari

Bagimsiz degiskenler: Anlam, 6z yeterlilik, se¢im ve etki
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5. SONUG VE ONERILER

5.1. Sonucglar

Diger meslek gruplarinda tukenme ve tukenme ile iligkili faktorlerin
arastinldigi calisma sayisi fazla olmasina ragmen 6zel sektore ait yerli ve
yabanci mevduat bankalari subelerinde goérev yapanlarda bu konuyu
inceleyen arastirma sayisi yeterli dizeyde degildir. Tikenmiglik olgusunun
mercek altina alinmamasinin ya da ciddiye alinir gibi yapilmasinin planlanan
pek cok projenin sonugsuz kalmasi, 6rgut icinde gatismalarin yogunlagmasi

ve isten ayrilma gibi 6rgutlere pek ¢cok maliyeti olmaktadir.

Bu calismadan elde edilen sonuglar asagidaki gibi 6zetlenebilir:

- Personeli glglendirmenin anlam boyutunun tikenmiglik Uzerinde
negatif (8 = -.595; p < .001), 6z yeterlilik boyutunun ise pozitif (8 = .157; p <
.05) etkiye sahip oldugu goérulmustur. Diger boyutlar olan segim ve etkinin

tikenmislik Gzerinde anlamli bir etkiye sahip olmagi anlasiimistir.

- Duygusal tukenmislik agisindan bakildiginda, personel
guglendirmenin anlam (8 = -.677; p < .001) ve se¢im (B8 = -.164; p < .05)
boyutlarinin negatif, 6z yeterlilik boyutunun (8 = .387; p < .001) ise pozitif bir
etkiye sahip oldugu belirlenmistir. Etki ve duygusal tukenmiglik arasinda

anlamli bir sebep sonug iliskisi saptanamamisgtir.

- Tukenmigligin bir diger boyutu olan duyarsizlasma ve guclendirme
boyutlari iligkisine bakildiginda, sadece anlam boyutu ile duyarsizlasma

arasinda anlamli ve negatif bir iliski saptanmistir (8 = -.440; p <.001).

- Dusuk kigisel basari hissi agisindan bakildiginda ise, guclendirmenin
anlam (B = -.253; p < .001), 6z yeterlilik (8 = -.278; p < .001) ve etki (B = -
.204; p < .001) boyutlar ile negatif bir sebep sonug iligkisi saptanmistir.
Ayrica guclendirmenin secim boyutunun diuguk kisisel basar Uzerinde

anlamli bir etkiye sahip olmadigi goralmustar.
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Bu sonuglar dogrultusunda arastirma modeli asagidaki gibi

dizeltilmistir:

Anlam

Tukenmislik

Oz Yeterlilik %

Sekil 6. Diizeltilmis Arastirma Modeli

Konuya tikenmigligin boyutlar agisindan bakildiginda 6z yeterlilik ile
duygusal tukenme arasinda beklenilenin tersine pozitif bir iliskinin oldugu
belirlenmistir. Bu bulguda ilgili yazindan farkhdir. Evers ve digerleri (2002,
237) tarafindan ogretmenler arasinda yapilan calismada, 6z yeterlilik ile
duygusal tukenme arasinda negatif bir iliskinin oldugu saptanmigtir. Salanova
ve digerleri (2002) tarafindan bilgi teknolojileri ¢aligsanlari arasinda yapilan
calismada da benzer sonuglara ulasiimistir. Oz yeterlilik ile dusik kisisel
basari arasinda ise negatif bir iliskinin oldugu goérilmektedir. Bu sonug
beklenen ydnde olup yazinla da tutarlidir. Ote yandan 6z vyeterlilik ile

duyarsizlagsma arasinda anlaml bir iliski kurulamamisgtir.

Sonuglar bir arada degerlendirildiginde, genel olarak tlikenmislik
Uzerinde sadece anlam ve 6z yeterlilik boyutunun istatistiksel olarak anlamli
bir etkiye sahip oldugu gorilmektedir. Ote yandan elde edilen bulgulardan
anlam ve tikenmiglik arasindaki iligski beklenen yénde ¢ikmisken, 6z yeterlilik
ile tikenmislik arasindaki iliski beklenilenin tersi yonde ¢ikmistir. Baska bir
deyigle arastirmada isgoOrenlerin 6z yeterlilik algilari arttikga, tukenmiglik
diizeylerinin de artti§i saptanmistir. Oz yeterlilik ve tiikenmislik arasindaki
iligkiyi arastiran ¢alismalara bakildiginda, isgorenlerin 6z yeterlilik duzeyleri
arttikga tukenmiglik duzeylerinin azaldigi, dolayisiyla 06z vyeterlilik ile
tukenmiglik arasinda anlamli ve negatif bir iligkinin oldugu goériimektedir.

Bolat (2011, 96; 2011b, 263) tarafindan otel isletmeleri ¢alisanlari arasinda
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yapilan iki ayri galismanin sonuglari da 6z yeterlilik ile tikenmislik arasindaki
negatif iligkiyi desteklemektedir.

Bu noktada, 6z yeterlilik ve tikenmislik arasindaki pozitif iliskinin temel
belirleyicisinin 6z vyeterliligin duygusal tukenme Uzerindeki etkisi oldugu
sOylenebilir. Dolayisiyla beklenilenin tersi c¢ilkan bu sonucun neden
kaynaklanmig olabilecegini tartismak gerekmektedir. Bu duruma agiklama
getirmede yine is yiki-kontrolii modelinden yararlanilabilir. is yiki ve is
kontrolii agisindan (¢ farkli durum ortaya cikabilecektir: (a) Is Yuki = Ig

Kontroli; (b) is YUk{ < Is Kontrolii ve (c) Is Yiiki > is Kontrold.

is yiikil ve is kontroliiniin dengede oldugu durumlarda isgérenlerin
tikenmiglik duizeyleri diisiik diizeyde olacaktir (Is Yiki = Is Kontrolii). Ote
yandan is yukiyle bas etme konusunda yeterli is kontroliine sahip olmayan
isgorenlerin tiikkenmislik diizeyleri yiiksek olacaktir (is Yiuki > is Kontrolii). is
kontroliiniin is yiikiinden daha fazla oldugu durumda (is Yiiki < is Kontrolii)
ise iki farkl durum s6z konusu olabilir. ilk olarak kisi isi ile ilgili yeterli kontrole
sahip oldugu igin tukenmiglik yasamayabilir. Bunun tersi olarak, yaptigi is
acgisindan kendini fazlasiyla yeterli goren, baska bir deyisle yaptigi isin
yeteneklerinin oldukga altinda kaldigini dastnen Kkisiler, yeteneklerini
yeterince kullanamadiklarini digundukleri icin zamanla duygusal tukenme
yasayabilirler. Bolat (2011, 98) tarafindan yapilan ¢alismanin sonuglari da bu
durumu kismen destekler niteliktedir. ilgili calismada, is yiki ve is
kontrolinin dengede oldugu isgorenlerin tukenmiglik seviyesinin, is
kontrolunun is yukune gore gorece yuksek oldugu isgorenlerin tukenmiglik
seviyesine gore yuksek oldugu saptanmistir. Ancak bu farkin istatistiksel
olarak anlamh bir fark olmadigini da belirtmek gerekir. Dolayisiyla sonraki

calismalarda konunun bu boyutuyla arastiriimasina ihtiyag duyulmaktadir.

5.2. Oneriler

Yapilan bu c¢alismanin sonuglarindan da anlasildigi gibi personeli
guglendirmenin tukenmisligi belirli kogullar altinda azalttigi sdylenebilir. Bu

noktada, 6zellikle anlam, se¢im ve 6z yeterlilik boyutlarinin tukenmislik ve
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boyutlari Uzerinde etkili oldugu gorulmektedir. Dolayisiyla oOzellikle bu
boyutlarda isgorenlerin guclendirilmesi yararli olacaktir. Bu konuda igletmeler

tarafindan yapilabilecekler ise asagidaki gibi siralanabilir:

-llk olarak, yapilan iglerin isgérenler agisindan anlamh kilinmasi,
tukenmisligi azaltmada vyararli olabilir. Bu amagla bir yandan, is
zenginlestirme, is genisletme, is rotasyonu gibi uygulamalar devreye
sokulurken; diger yandan da isin orgut agisindan tasidigi anlam ve 6nem
surekli olarak vurgulanabilir. Bu sekilde, isin igsgorenlerin gozindeki anlami
degistirilip, kendilerini érgutun énemli bir Gyesi olarak gormeleri ve 6rgute ne
tur katkilarda bulunduklarini anlamalari saglanabilir (Bolat ve digerleri 2009,
220).

- Oz yeterliligi artirabilmek igin ise, gézleme dayali dolayli deneyimler,
sOzel ya da sosyal ikna ve harekete gecirici uzmanlik deneyimlerinden
yararlanilabilir. Gézleme dayali dolayl deneyimler kapsaminda, isgérenlerin
kendilerine benzeyen ve basarili olan kisileri gézlemesi saglanabilir. Bunun
icinde basarih kisilerin neler yaptiklari ve elde ettikleri sonuglarin diger
kisilerce gorulmesi saglanmalidir. Ayrica bu Kisilerin diger kisilerin dntinde
takdir edilmesi ve ddullendiriimesi de yararl olabilir. S6zel ya da sosyal ikna
kapsaminda, isgorenlere gerek yoneticiler gerekse c¢alisma arkadaslari
tarafindan gelecek so6zel ikna c¢abalari yararli olabilir. Harekete gegirici
uzmanlik deneyimleri 6z yeterliligi artirmadaki en etkili yollardan biridir. Bu
nedenle, isgorenlerin basarili deneyimler yasamasi ve bunun iginde
yoneticilerin ¢calisanlara basarili olabilecekleri gorevler vermesi, yetistirme ve
gelistirmeye donuk egitim programlari uygulamasi 6nemli olabilir (Bolat
2011c).

- isgdrenlerin secim boyutu ile ilgili algilamalarini gelistirebilmek igin
yetki devri artirilabilir ve 6rgut iginde sinirlar belirlenerek, bu sinirlar iginde
isgorenlerin bagimsiz hareket etmeleri yoneticiler tarafindan 6zendirilebilir
(Bolat ve digerleri 2009, 221). Ayrica o6rgut yapisini olusturan unsurlar da bu
yonde yeniden yapilandirilabilir. Bunun igin denetim alani genisletme ve

kademe sayisini azaltma; merkezilesme derecesini azaltma; dikey iletisimin
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yani sira yatay ve gapraz iletisime izin verme; emir komuta yetkisi disinda,
kurmay ve fonksiyonel yetki kullanimini saglama ve komite ve grup

c¢alismalarina olanak saglama yollarina bagvurulabilir.

Daha o©nce de belirtildigi gibi c¢alismanin bazi sinirliklar soz
konusudur. Bu sinirliliklari ortadan kaldirabilmek igin, gelecekte farkl
buyuklukte, bolgede ve Ulkelerde vyapilacak c¢aligmalarla sonuglarin
genellenebilmesi saglanabilir. Ortak yontem varyansi sinirliigini ortadan
kaldirabilmek igin de sonraki ¢alismalarda, verilerin toplanmasinda birden
fazla kaynaktan (yoneticiler, calisma arkadaslari, astlar ve kendi kendini
deg@erlendirme gibi) yararlaniimasi yararl olabilir (Bolat 2011b). Ayrica daha
sonra yapilacak galismalarda ozellikle 6z yeterlilik agisindan yaptiklari isleri
yetersiz goren isgorenlerin tUkenmiglik durumlarinin arastiriimasi yazina

onemli katkilar saglayabilir.
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EK 1. OLGEK FORMU

Sayin Katilimcl,

Bu anket; ylksek lisans tezinde kullanilacak olup, U¢ bdlumden
olugsmaktadir. Uglincii bolimde kendinizle ilgili kisisel bilgiler, birinci ve ikinci
boélimde iginizle ilgili durumunuzu yansitan ifadeler yer almaktadir. Her bir
ifadenin yaninda yer alan 6lgegi kullanarak sizin durumunuza en uygun olani
isaretleyiniz. Vereceginiz cevaplar baska bir amacla kullanilmayacak olup
isim yazmaniza gerek yoktur.

Arastirmanin basariya ulasmasinda vereceginiz cevaplar son derece
onemlidir. Arastirmamiza katkilarinizi esirgemeyecedinizi umar ve katiliminiz
icin simdiden tesekkur ederim.

Gokhan DONMEZ
Balikesir Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitusi
Yiksek lisans Ogrencisi

Prof.Dr. Tamer BOLAT (Danigsman)
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BiRINCi BOLUM

Hicbir | Cok | Bazen | Cogu Her
zaman | nadir zaman | zaman
(1) (2 (3) (4) (5)

1.Isimden sogudugumu hissediyorum.

2. Is dénlst kendimi ruhen tikenmis
hissediyorum.

3. Sabah kalktigimda bu isi bir glin daha
kaldiramayacagimi hissediyorum

4.isim geregi karsilastigim insanlarin ne
hissettigini hemen anlarim.

5. Isim geregi karsilastigim bazi
kimselere sanki insan degillermis gibi
davrandigimi fark ediyorum.

6. Butin gln insanlarla ugrasmak
benim i¢in gergekten ¢ok yipratici.

7. Isim geregi karsilastigim insanlarin
sorunlarina en uygun ¢6zum yollarini
bulurum.

8. Yaptigim isten yildigimi
hissediyorum.
9. Yaptigim is sayesinde insanlarin

yasamina katkida

inaniyorum

bulunduguma

10. Bu iste calismaya basladigimdan
beri insanlara karsi sertlestim.

11. Bu isin beni giderek
katillastirmasindan

korkuyorum.

12. Cok seyler yapabilecek gugteyim.
13. isimin beni kisitladigini
hissediyorum.

14. isimde c¢ok fazla caligigimi

hissediyorum.

15. isim geregi karsilastigim insanlara
ne oldugu umurumda degil.

16. Dogrudan dogruya insanlarla
calismak bende c¢ok fazla stres
yaratiyor.

17. Isim geregi karsilastigim insanlarla
aramda rahat bir hava yaratirm.
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18. insanlarla yakin bir calismadan
sonra kendimi canlanmis hissederim.

19. Bu iste kayda deger bircok basari
elde ettim.

20. Yolun sonuna geldigimi
hissediyorum.

21. Isimdeki duygusal sorunlara
serinkanhlikla yaklagirm.

22. Isim geregi karsilagtigim insanlarin
bazi problemlerini sanki ben yaratmisim
gibi davrandiklarini hissediyorum.
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IKINCi BOLUM

XX| X X X X X
Q D Q [ Q Q @
= 0| = N = = 0
32| 3 a < < =
S FEl< N Q S =
[olN0) o = [ c D
2 c 3 3 3

3 3

Q@ Q| @ 5)

1) Isimle ilgili faaliyetler kisisel olarak

benim i¢in anlamlidir.

2) isimi yapmak icin yeteneklerime

glveniyorum.

3)isimi nasil yapacagimi belirlemede

onemli 6zerklige sahibim

4) Yapmakta oldugum is benim icin ¢ok

onemlidir.

5) Calistigim departmandaki faaliyetler

uzerindeki etkim buyuaktar.

6) islerimi yerine getirmek igin
yeteneklerim konusunda kendimden

eminim.

7) Cahstigim departmanda olanlar

Uzerinde buyuk bir kontrole sahibim.

8) Isimi nasil yapacagima kendim karar

verebilirim.

9) isimi bagimsiz ve serbestce yapmada

onemli firsatlara sahibim.

10) isim igin gerekli becerileri zaman

icinde kazandim.

11) Yaptigim is benim icin anlamhdir.

12) Calistigim departmanda olanlar

uzerinde 6nemli etkiye sahibim.




UGUNCU BOLUM
DEMOGRAFIK BILGILER

1. Cinsiyetiniz
1()Kadin 2 () Erkek

2.YasIiNIZ ....cceeeeevnnnnnnn.

3. Egitim Durumunuz
1 () Lise ve Dengi (BOIUmunGzu Belirtiniz...........c.ccooioiiiiiii,
2 () Onlisans (BAluminizi Belirtiniz.............c.coevviiiiieeinn, )

3 () Lisans 4 () Yuksek Lisans ve Doktora

4. Medeni Durumunuz
1()Evli 2 ()Bekar

5. Meslekteki Hizmet Yiliniz .....c.cooovvvennnl.



