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OZET

Bu caligmada calisan giiclendirme ile Orgiitsel yenilik¢ilik iliskisinde igsel
motivasyonun diizenleyici etkisinin incelenmesi amaglanmaktadir. Bu sebeple, yapisal
giiclendirme, psikolojik gii¢lendirme, orgiitsel yenilik¢ilik ve igsel motivasyon
kavramlari sirasiyla incelenmistir.

Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket teknigi kullanilmis olup, ilgili anket
"Google Formlar" aracilifiyla olusturulmustur. Arastirma linki katilimeilara c¢esitli
platformlar araciligiyla gonderilmistir. Gelen yanitlar sonucunda 378 ¢alisanin verileri
analize uygun bulunmustur. Elde edilen veriler, SPSS 27 paket programlar
kullanilarak analiz edilmistir.

Arastirma hipotezlerini sinamak amaciyla, Pearson korelasyon analizi ve regresyon
analizi kullanilmistir. Aragtirmanin sonucglarma gore, yapisal ve psikolojik
giiclendirme ile orgiitsel yenilikgilik arasinda pozitif yonlii ve anlamli iligkiler elde
edilmistir. Regresyon analizi sonuclarina gore ¢alisanlarin yapisal ve psikolojik olarak
giiclendirme diizeyleri orgiitsel yenilik¢ilik diizeylerini yordamaktadir. Ayni zamanda,
Process Makro iizerinden bootstrap teknigi ile 5000 yeniden drneklem secenegi tercih
edilerek yapilan analiz sonuglarina gore, yapisal giiglendirme ve orgiitsel yenilik¢ilik
iliskisinde i¢sel motivasyonun diizenleyici etkisi anlamli bulunmamistir. Yine ayn
sekilde, psikolojik giiclendirme ve orgiitsel yenilikgilik iliskisinde i¢sel motivasyonun
diizenleyici etkisi anlamli bulunmamistir. Calismanin bulgulari, yapisal ve psikolojik
olarak gii¢lendirilmis ¢alisanlarin orglitsel yenilik¢ilik davraniglarinin artabilecegine
dikkat ¢ekmektedir.

Anahtar Kelimeler: Yapisal giiclendirme, psikolojik giiclendirme, oOrgiitsel
yenilikgilik, igsel motivasyon, inovasyon, ¢alisan giiclendirme
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ABSTRACT

This study aims to examine the moderating effect of intrinsic motivation on the
relationship between employee empowerment and organizational innovativeness. For
this reason; the concepts of structural empowerment, psychological empowerment,
organizational innovativeness and intrinsic motivation were examined respectively.

In the research, the survey technique was used as a data collection method and
the relevant questionnaire was created through "Google Forms". The research link was
sent to the participants through various platforms. As a result of the responses, the data
of 378 employees were found suitable for analysis. The data obtained were analyzed
using SPSS 27 package programs.

Pearson correlation analysis and regression analysis were used to test the
research hypotheses. According to the results of the study; positive and significant
relationships were obtained between structural and psychological empowerment and
organizational innovativeness. According to the results of regression analysis,
employees' structural and psychological empowerment levels predict their
organizational innovativeness levels. At the same time, according to the results of the
analysis made by choosing the 5000 resampling option with the bootstrap technique
through Process Macro; the moderating effect of intrinsic motivation in the
relationship between structural empowerment and organizational innovativeness was
not found significant. Likewise, the moderating effect of intrinsic motivation on the
relationship between psychological empowerment and organizational innovativeness
was not significant. The findings of the study draw attention to the fact that
organizational innovativeness behaviors of structurally and psychologically
empowered employees may increase.

Keywords: Structural empowerment, psychological empowerment, organizational
innovativeness, intrinsic motivation, innovation, employee empowerment



1. GIRiS

Geleneksel kontrol yontemlerinden uzaklagma, miisteri taleplerinin artmasi ve
teknolojideki hizl ilerlemeler gibi faktorler, is diinyasinda siirekli degisimi zorunlu
kilmaktadir. Bu degisim, verilerin hizlica analiz edilip yanit verilmesini gerektirir; bu
da calisanlarin gercek zamanli karar alma ve eyleme gegme yeteneklerini giiclendirme
ihtiyacini ortaya koyar. Bu noktada, ¢alisanlarin gii¢lendirilmesi uygulamalar1 biiyiik
onem tasir (Coleman, 1996). Bir¢ok organizasyon lizerine yapilan arastirmalar,
kendilerini giiclendirilmis hisseden calisanlarin is yerlerinde daha etkin bir sekilde
davrandiklarini, bilgi birikimlerine daha ¢ok giivendiklerini ve karar alma konusunda
daha bagimsiz hissettiklerini gostermistir. Bu nedenle, giiclendirilmis calisanlarin
isletme verimine katkida bulundugu sonucuna ulasilmstir (Oztuna, 2010).
Giliglendirilmis bir c¢alisan kendi isini yoneten biri gibi davranir ve hem is
sonuclarindan hem de kariyerinden kendisi sorumludur. Giiclendirme sayesinde,
calisanlar isin sahibi olma konusunda tesvik edilir ve esnek bir ortam saglanarak, her
tirlii karar alma siirecinde inisiyatif kullanmalarma olanak taninir. Bu baglamda,
giiclendirmenin ortaya ¢ikmasinin nedenleri arasinda sunlar sayilabilir (Coleman,
1996; Harvey ve Bowin, 1996):

1. Orgiitlerin yiiksek performans ve verimlilik saglamak igin drgiitsel kiiltiiriinii
yeniden sekillendirme ihtiyaci.

2. Orgiitlerin hizl1 ve esnek olma gerekliligi, degisen kosullara uyum saglama
ihtiyaci.

3. Karmasiklasan rekabet ortaminda yenilik¢i davranislarin artan bir 6neme sahip
olmasi ve bu yenilik¢ilik kiiltiirinli benimseyen ¢alisanlarin daha fazla
ozgiirlige ihtiya¢ duymalari.

4. Yoneticilerin isgdrenleri kararlara daha fazla katma zorunlulugunu
hissetmeleri.

Calisan giiglendirmesi, orgiit calisanlarinin kararlara katilma firsat1 vererek ve
Orgiitiin faaliyetlerine dogrudan katilmalarimi tesvik ederek, daha fazla sorumluluk
yiikleyen bir yaklasimi ifade eder (Sallee ve Flaherty, 2003). Bu yaklagimi benimseyen
orgiitler, daha hizli, farkli ve yenilikgi iirlinler ve hizmetler sunarak rekabet avantaji
elde edebilirler. Isletme ydneticileri, calisan giiglendirme uygulamalarmi hayata
gecirerek, iggorenlerin yaratict potansiyellerini artirmayr ve daha yenilikgi bir

organizasyon Kkiiltlirii olugturmay1 hedeflemektedirler. Bu sayede, kaynak kitligi,
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teknolojik degisimler ve yogun rekabet dinamikleri tarafindan sekillendirilen ¢ok
degiskenli ve dalgali sosyo-ekonomik sistemde gelecegi yakalama sanslar1 artacaktir
(Sada, 2003). Ancak, ¢alisan giiclendirme uygulamalar1 sadece calisanlara yenilik¢i
davranma konusunda tesvik saglamakla kalmaz, ayni zamanda onlara bu konuda
cesaret verir. Bu uygulamalar, ¢alisanlarin karar verme yeteneklerini artirarak yonetim
stireclerine katilmalarini, yeni fikirler tiretmelerini ve yenilik¢i bir orgiit kiiltlirtiniin
olusumuna katkida bulunmalarin1 destekler (Koksal, 2011). Bu noktay1 destekleyen
bir perspektife gore, Spreitzer (1995), psikolojik giliglendirmenin énemli bir ¢iktisinin
yenilik oldugunu belirtmistir. Spreitzer'in modelinde, kontrol odaklanmasi, 6z saygi,
bilgi paylagim1 ve ddiillendirme gibi kisisel degiskenlerin, psikolojik giiglendirmenin
temel ¢iktis1 olan yeniligi destekledigini ifade etmistir. Calisanlar, etki, yetkinlik,
anlam ve se¢im duygularina sahip olduklarinda, kendilerini gliglendirilmis hissederler.
Bu, isle ilgili ¢abalar1 ve sonuglar kisisel olarak iistlenme arzusu olarak igsellestirilen
bir baglilikla iliskilendirilen i¢sel motivasyonun giiciinii ifade eder (Thomas ve
Velthouse, 1990). Gergekte, motivasyon icsel bir kaynaktan gelir ve 6z yeterlilik
ihtiyacina dayanir (Conger ve Kanungo, 1988).

Bugiiniin organizasyonlarinin, sunduklar1 {riinlerde, hizmetlerde veya bu
stireclerin hazirlanmasinda siirekli olarak yenilik yapma yetenegi son derece kritiktir.
Buna gore, orgiit calisanlarinin yeni ve faydali fikirler liretmeye odaklandiklari
yenilikgi is davranigi, bireylerin mevcut gorevlerinde hem kendilerini hem de islerini
daha ytiksege tagimalarina imkan saglayan bir kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir (Scott
ve Bruce, 1998). Organizasyonlar, yapilarini giincelleyerek ve yeni {iriin/hizmet
modelleri gelistirerek cevresel degisimlere uyum saglar hale gelebilirler. Ayrica,
miisteri taleplerini karsilamak i¢in ¢evresel 6zellikleri ile kendi yonetimsel ve orgiitsel
sartlar1 goz oniinde bulundurarak yenilik¢i yontemler benimsemelidirler. Bu yaklagim,
calisanlarin yaraticilifini gelistiren bir yenilik kiiltlirlinlin temellerini olusturacaktir
(Ogiit vd., 2007). Yenilik¢ilik iceren tutum ve eylemlerin benimsenip
yayginlagtirilmasinda yonetimin kritik bir rolii vardir. Bireysel emegin bir sonucu
olarak kabul goren yenilik¢iligin organizasyonlar tarafindan tesvik edilmesi ve
isgorenlere bu amagta cesaret kazandirilmasi gereklidir. Rekabet avantaji elde etmek
isteyen ve bu olguyu fark eden organizasyonlar, calisanlarina bu becerileri
sergilemeleri ve bu becerilerini gelistirmek i¢in psikolojik destek sunma egilimindedir
(Spreitzer, 1995). Inovasyonlar, kuruluslarin uzun vadede hayatta kalmasi ve

biiylimesi i¢in her zaman gerekli olmustur ve su anda piyasalarin hizli evrimini takip
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etmek igin sirketin geleceginde daha da onemli bir rol oynamaktadir (Skerlavaj vd.,
2010).

Orgiitler icin rekabet avantaji elde etmenin anahtar1 yenilikcilik ve calisan
motivasyonudur. Bu unsurlar1 basartyla birlestiren orgiitler, siirdiiriilebilir kalkinma
hedeflerine ulasabilir ve rekabet ortaminda 6ne ¢ikabilirler. Ayrica, yenilikg¢iligi tesvik
eden bir oOrgiit kiiltiirii olusturmak, ¢alisanlarin i¢gsel motivasyonunu artirarak yenilik
stirecine katki saglar. Dolayisiyla, yenilik¢ilik ve i¢csel motivasyon arasinda siki bir
etkilesim vardir (Erdogan, 2011).

Motivasyon, bireylerin kendi istekleri, arzulari ve gereksinimleri
dogrultusunda belirledikleri hedefe ulasma siirecini ifade eder (Unsar vd., 2010).
Calisandan beklenen performans: sergilemesi, yalnizca gereken fiziksel kosullarin
karsilanmasindan daha komplike bir siire¢ olarak kabul edilir. Bu siire¢, duygusal ve
biligsel faktorlerin dnemli bir rol oynadig1 motivasyonel bir siireci icermektedir (Deci
ve Ryan, 2000). Calisanin belirledigi bir hedefe ulasma motivasyonunun olusmasi ve
stirekliliginin saglanmasi, motivasyonu etkileyen dissal ve i¢sel faktorlerin tiiriine gore
farklilik gosterebilir. Calisanin motive bir sekilde calismasini saglayan odiiller ve
pekistireclerin etkisi kayboldugunda veya bu ddiiller ortadan kaldirildiginda digsal
motivasyonun azalma egiliminde oldugu goriiliirken; calisanin i¢sel motivasyonu,
kendi amagclarina ulasma konusunda daha etkili olabilmektedir (Aslan ve Dogan,
2020). I¢sel motivasyon, ¢alisma ortaminda performans ve is tatmini gibi aranan
sonuglarla yakindan baglantili olan ¢ok dnemli bir kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Bireylerin, dis tesviklerden veya baskilardan bagimsiz olarak, dogalar1 geregi ilging
ve eglenceli bulduklart i¢in gdrevlere katildiklarini ifade eder (Deci ve Ryan, 2000).
Literatiire gore, yiiksek i¢sel motivasyon, artan verimlilik ve yaraticit ¢iktilarin
iiretilmesiyle iliskilidir (Cerasoli, Nicklin ve Ford, 2014). Bu nedenle, kuruluslardaki
bireylerin i¢sel motivasyonlarinin yiiksek olmasi hem ¢alisanlar hem de kurulusun
kendisi i¢in bilyiik 6nem tasimaktadir.

Onceki arastirmalar, psikolojik giiclendirmenin calisanlar arasinda gelismis
yaratici davraniglarla iligkili oldugunu ve daha ytiksek is tatmini seviyelerine katkida
bulundugunu gostermektedir (Aydogmus vd., 2015). Ayrica, c¢alismalar igsel
motivasyon ile giiclendirme arasinda pozitif bir iliski oldugunu gostermistir (Zhang ve
Bartol, 2010). Literatiire bakildiginda ise kisinin i¢sel motivasyon diizeyi yiiksek
oldugunda daha iiretken ve yaratici olabilecekleri bulunmustur (Cerasoli vd., 2014).

Doérnyei ile Ushioda (2011) tarafindan yiiriitiilen bir calismada, igsel motivasyon
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seviyesi yliksek olan kisilerin hedeflerine daha kolay ulagsma egiliminde olduklar
bulunmustur. Reklamcilik ve pazarlama sektoriinde g¢alisan bireylerin inovasyon
becerisi lizerinde hangi motivasyon tiiriiniin daha etkili oldugunu arastiran bir
caligmada (Arslan, 2023), i¢csel motivasyonun inovasyon becerisi lizerinde daha etkili
oldugu sonucuna ulasilmistir.

Bu baglamda, basariya ulasmayi hedefleyen yoneticiler, ¢alisanlarin igsel
motivasyonlarini tegvik etmek ve desteklemek i¢in 6nemli bir rol oynarlar. Caliganlar
icsel olarak motive olduklarinda, gorevlerini 6zenle ve istekle yerine getirme
egilimindedirler (Coban, 2019). Bu perspektifle, oOrgiitlerde ¢alisanlarin igsel
motivasyonunun yiiksek olmast hem calisanlar hem de 6rgiit i¢in son derece dnemlidir
(Ozcan, 2021).

Bu tez caligmasinda da motivasyon ¢esitlerinden i¢sel motivasyon ele
alinmaktadir. Literatiire bakilarak Orgiitleri tarafindan gii¢lendirilen calisanlarin
orgiitsel yenilikg¢ilik diizeylerini etkileyecegini ve bu iki kavram arasindaki iliskide
icsel motivasyonun diizenleyici bir etkiye sahip olabilecegi diistiniilmektedir.
Dolayisiyla ¢aligmanin arastirma sorulari su sekildedir:

e (Calisan giiclendirme ile orgiitsel yenilikgilik arasinda bir iligki var midir?

e Calisan giiglendirme Orgiitsel yenilik¢ilik iizerinde yordayici bir etkiye sahip
midir?

e (Calisan giiclendirme ve orgiitsel yenilikgilik iliskisinde i¢sel motivasyonun

diizenleyici bir etkisi var midir?

1.1.Arastirmanin Onemi ve Amaci

Yenilik¢ilik hem ¢agin talep ettigi degisimi hem de basarili bir gelisimi
destekleyen giiclii bir faktordiir. Dinamik ¢evresel faktdrlere uyum saglama ve
rakabet etme yetenegi, calisanlarin yenilik¢i potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarina
bagli oldugu i¢in organizasyonlarin yenilik¢iligi basarili bir sekilde
gerceklestirmesinin anahtari, ¢alisanlarin yenilik¢i diisiinme becerileri kazanip
eyleme dokmesine dayanmaktadir. (Akkog, 2012). Orgiitsel yenilikgilik kavrami
son yillarda gelisme gosterse de bu alanda Tiirkiye literatiiriinde eksiklik oldugu
ve heniiz yeterli seviyede ilgi gosterilmedigi, konuyla ilgili farkindaligin gelismesi
icin daha fazla calismaya ihtiya¢c oldugu bilinmektedir. Bu amacla orgiitsel

yenilik¢ilik ~ kavraminin  organizasyonlar  iizerindeki  yarattii  etkinin



arastirilmasina ihtiya¢ duyulmustur. Olusturulan aragtirma sorular1 kapsaminda bu
caligmanin amaci, ¢alisan giiclendirme ve orgiitsel yenilik¢ilik arasindaki iliskinin
incelenerek, calisan giiclendirmenin orgiitsel yenilik¢iligi etkileyip etkilemedigi ve
bu iligkide i¢sel motivasyonun diizenleyici bir etkiye sahip olup olmadiginin

belirlenmesidir.

1.2.Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmaya katilan her katilimcinin anket sorularini, herhangi bir dig
etkiden bagimsiz olarak samimi ve dogru bir sekilde cevapladigi varsayilmistir.
Orneklem, evrenin temsil edildigi kabul edilmistir.

1.3. Arastirmanmin Sinirhihiklar:

Arastirma, kolayda érneklem ydntemi kullanilarak sadece Istanbul ilindeki
kamu calisanlarini kapsamaktadir.

Arastirma evreni, sadece hizmet sektoriinde c¢alisan kisilerden
olusmaktadir.

Aragtirma  bulgulari, sadece katilimcilarin  verdigi cevaplardan
olusmaktadir.

Arastirma sonucunda elde edilen veriler, kullanilan 6l¢eklerle sinirlidir.



2. KURAMSAL CERCEVE
2.1.CALISAN GUCLENDIRME

Bu boélimde giic ve giiclendirme kavramlari {izerinde durulacak, calisan
giiclendirme kavraminin tanimlamalar1 agiklanarak, kapsami, énemi ve uygulama
nedenlerinden bahsedilecektir. Calisan giiclendirmeyle ilgili diger kavramlar olan
yetki devri, yonetime katilma, motivasyon ve ig zenginlestirme tanimlarini da agiklik
getirilerek calisan giiclendirmenin temel unsurlarina deginilecek sonrasinda g¢alisan
giiclendirmenin boyutlar1 olan yapisal ve psikolojik giiclendirme agiklanacaktir.
Devaminda calisan giiglendirme yaklagimlari, ¢alisan giiclendirme siireci, calisan
giiclendirmenin uygulanmasin1 kolaylagtiran ve engelleyen etmenler belirlenerek,
olumlu ve olumsuz ydnleri agiklanacaktir. Son olarak gii¢lendirilmis ¢alisan 6zellikleri
Ozetlenerek boliim bitirilecektir.

2.1.1. Gii¢lendirme Kavrami

Gliclendirme sdzciligii kisilere giic vermeyi ifade ettigi icin burada oncelikli
olarak sozciigiin 6begi olan “gii¢” kavrami hakkinda bilgi verilecektir. Kanter’e gore
(1979, aktaran Unal, 2020) gii¢, bireyin hedefleri dogrultusunda aksiyon almas,
gereksinimi olanlar1 elde etmesi, kaynaklari kullanma ve o hedefe ulagma kabiliyetidir.

Daha giincel olarak ise Kogel (2010) giicti dort faktorde aciklar. Bu faktorler,
kisilik giicii, uzmanlik giicii, kaynak giicii ve pozisyon giiciidiir. Kisiler bu faktorler ile
giiclendirildiginde hitap ettikleri kesimleri ¢ok daha kolay etkileyebileceklerdir.
Isletme icerisindeki egitim ve gelistirme calismalari, ¢alisanlarm alanlardaki
uzmanliklarin arttirilmasi, pozisyonlar, bilgi paylasimi ve erigimi, diger kaynaklari
kullanma ve ulagma konusunda kolaylik saglanmasi kisinin 6zsaygisini arttirarak giice
sahip olmalarina imkan verir.

Globallesen is diinyast, bilgi ve teknolojideki degisimler, artan rekabet ortami
ve bununla birlikte hiyerarsik diizene tabii olan emir-komuta zincirinin degisen is
diinyasinda yetersiz hale gelmesinden dolay1 gliglendirme kavraminin ayr1 bir yonetim
tarzi olarak ortaya ¢ikmasi zorunlu olmustur (Hemedoglu ve ark., 2012).

Calisan giiglendirme kavramini ortaya ¢ikist 1970-1980 tarihleri arasinda

olmus, kalite cemberleri, ¢alisma ortaminin iyilestirilmesi ve toplam kalite yonetimi



(TKY) yontemlerinin uygulamaya konmasiyla 6nemli hale gelmeye baslamistir
(Dogan, 2006).

Literatiire gore gliglendirme kavraminin bircok tanimi vardir. Bu
tanimlamalarin bazilar1 su sekildedir:

Bandura (1986) giiglendirmeyi, isgdrenlerin gorevlerini yapma konusunda
kendilerini yeterli hissetmeleri olarak tanimlamistir. Conger ve Kanungo (1988)
giiclendirmeyi motivasyonel bir siire¢ olarak ele almig ve isgorenin performansindaki
artis miktar1 olarak tanimlamistir. Yine benzer olarak Thomas ve Velthouse (1990)
giiclendirmeyi, isgdrenin ise olan motivasyon diizeyindeki degisimler seklinde
tanimlamiglardir (Akt., Duman, 2018).

Gli¢lendirmeye yonelik bagka bir tanim ise ¢alisanlarin isletmenin hedeflerine
ulagmasi i¢in var olan imkanlardan faydalanma ve 6zerk bir bigimde karar alabilme
yetisine sahip olabilmesidir (Akt., Duman, 2018).

Ayni zamanda, giiclendirme kavrami duragan degil, dinamik ve siireklidir.
Isgorenleri “giiclendirilmistir” veya “giiclendirilmemistir” seklinde degerlendirmenin
aksine “diisiik veya yiiksek oranda gii¢lendirilmistir” seklindeki bir degerlendirme
daha dogru olacaktir. Bu sekilde bir degerlendirme yapildiginda giiclendirme
caligmalarini sonlanan bir siire¢ degil de dinamik ve sonu olmayan bir siire¢ oldugunun
kavranilmasi saglanabilecektir (Bolat, 2003).

2.1.2. Cahisan Gii¢clendirme Kavrami

Taylor tarafindan 1920°li senelerde ortaya konan Bilimsel Yonetim
Yaklagimi i¢in fiziksel ve psikolojik gorevlerin ayr1 ayri ele alinmasi gerekiyordu.
Bu politikanin uygulandigi orgiitlerde ¢alisanlar kendi gorevleri disinda baska bir
gorev almiyor, gorevin diisiinsel kisimlari ise yOnetim tarafindan organize
ediliyordu (Seckin, 2007).

1927-1932 seneleri arasinda Hawthorne deneylerini gergeklestiren Elton
Mayo, isgorenleri giidiileyen ekonomik etmenlerin yani sira sosyal etmenlerin
oldugunu dolayistyla da isgorenlerin sosyal varliklar oldugunu ortaya ¢ikartmistir
(Bediik ve Tambay, 2014). Calisanlarin yonetime katilmasinin maddi ve manevi
yararlar getirecegi one siirlilmiistiir. Bu ¢alismalarin agiga ¢ikarttigi en 6dnemli
nokta, yakin kontrol merkezi olmadan da isgorenlerin kendi kendilerini
giidiileyerek daha verimli bir sekilde ¢aligmalarinin miimkiin olmasidir (Yildirim,

2004).



1970’lere  gelindiginde Bati Avrupa’da “Endiistriyel Demokrasi”
yaklasiminin iin kazanmasiyla, iggorenlerin katilim haklar1 ve gereksinimleri
onemli hale gelmistir (Sec¢gin, 2007).

1980°’li senelerde popiiler hale gelen “Toplam Kalite Yonetimi”
yaklasimiyla birlikte gelen iyilestirmenin siirekli olmasi diisiincesi, iyilestirme
stirecine ¢aligsanlarin da dahil edilmesi ve asagidan yukar1 problem tespiti ve ¢oziim
stratejilerinin  onem kazanmasiyla calisan gliclendirme kavrami olugmaya
baslamistir (Bediik ve Tambay, 2014).

1980’lerin sonlarma dogru c¢alisan giliglendirme adina, Peters ve
Schonberger’in onciiliikk etmesiyle birlikte birtakim g¢aligmalar yapilmistir. Bu
kavrami ilk kullananlar igerisinde 1983 senesinde Kanter ve Harrison, 1985
senesinde Bennis ve Naus, 1986 senesinde ise Burke ve Neilsen bulunur. Caligan
giiclendirme kavrami bir terim olarak Kanter tarafindan 1997 senesinde ilgili
literatiire ge¢mistir. Block’un c¢alismalari ile asil {iniinii kazanan c¢alisan
giiclendirme yeni bir yonetim tarzi uygulamasi olarak kabul gérmiistiir (Karaca,
2018 ve Odabas, 2014).

Giin gegctikge kiiresellesen, artan rekabet, tiiketici bilinci ve beklentilerinin
degismesi gibi birgok etmen, isletmelerdeki insan kaynaklar1 departmaninin
onemini de arttirmugstir. Orgiitler, ¢alisanlari siirekli gelisen ve degisen bu kosullara
adapte edebilmek icin calisanlar1 gliglendirmenin yontemlerini arayarak, onlari
giiclii kilmay1 ilke edinmislerdir. Bu da ¢agdas yonetim ve uygulamalarindan biri
olan c¢alisan giiclendirme kavramini 6ne ¢ikartmaktadir (C6l, 2008). Dogan ve
Kilig’in (2007) da dedigi gibi modern orgiitlerin ¢aligmalarini daha etkili bir
sekilde devam ettirebilmesi calisanlarin giiclendirilmesi ile miimkiin hale
gelecektir.

2.1.2.1.Cahisan Gii¢clendirme Tanmimlari

“Enpowernment” kelimesi Tiirkce’ye “Calisan Giiglendirme” veya
“Yetkilendirme” olarak uyarlanmistir. Calisan giiclendirme, en basit tabirle emir
komuta zinciri tarzindan ve ¢agdist kalan yonetim uygulamalarindan vazgecilerek,
calisanlarin girisimcilik, motivasyon ve yaraticilik gili¢lerini 6ne ¢ikararak yonetim
problemlerini ¢6zmek anlamina gelmektedir (Dogan, 2003b).

Glinlimiiz anlamiyla calisan giiclendirme kavrami, 1980’lerde Block’un

yaptig1 ¢aligmalar ile popiiler hale gelmistir. Gliglendirme, Block’a gore; politika,



durum, kosullar ve uygulamalarin yan1 sira iggorenlerin psikolojik durumlaridir
(Dogan, 2006).

Spreitzer (1995)’a gore ise calisan giliclendirme bir iliskiler agidir ve
giidiisel bir perspektifle degerlendirilmemelidir. Calisan giiglendirme iligkiler
baglaminda degerlendirildiginde, isgorenlerin kendilerine nazaran daha az giice ve
kontrole sahip olan diger c¢alisanlar1 yetkilendirmesi demektir. Giidiisel
perspektifle bakildiginda ise ¢alisanlarin yaptiklart ise ve tiyesi olduklari
organizasyona bagliliklarini arttirmaya yonelik yapilan psikolojik yatirimlardir
(akt. Ozcan, 2020)

Calisan giiclendirme, isgdrenlere kendi alanlarinda kararlar alirken
esneklik saglama odaklidir. Isgdrenin kendi gereksinimleri dogrultusunda kararlar
alabilmesini saglayarak biirokratik havanin kirilmasini ve karar alma siirecinin
hizlandirilmasini saglamasini ifade eder (Akdemir, 1996).

Bir yonetim kavrami olarak calisan giiclendirme, otonomi ve karar verme
sorumlulugu alarak ise baslama konusunda motive olma, uzmanlik alanlarindaki
bilgi ve yeteneklerine giivenlerinin artmast ve organizasyonun amaglari
dogrultusunda kendilerine anlamli ve uygun gorevleri iistlenerek tamamlamay1
saglayan kosullar ve uygulamalardir (Cuhadar, 2005).

Calisan giiclendirme, yonetimin sagladigi egitimler ve uygulamalarla
isgorenlerin bilgi, beceri, yetenek ve diger ozelliklerini gelistirmek, etkili bir
iletisim ag1 kurabilmek ve calisanlarin Orgiitiin amaglarina ulasma konusunda
ozerklik ve sorumluluk alabilmelerini saglamaktir (Dogan ve Demiral, 2007).

Calisan giiclendirme, iggorenlerin bilgi ve uzmanlik alanlarina olan
giivenlerinin artmast, isleri i¢in motive olduklarini hissetmeleri, sorumluluk alarak
aksiyona ge¢mek istemeleri ve olaylar iizerinde kontrol sahibi hissetmelerini
saglayan, orgiitiin hedefleri yoniindeki uygulamalardir (Kogel, 2010).
2.1.2.2.Cahisan Giiclendirme Kapsami

Calisan giliglendirme kapsamina bakildiginda birbirinden farkl iki
perspektif vardir. Birincisi “mekanistik” olan yukaridan agagiya yaklagim, digeri
ise “organistik” olan asagidan yukariya yaklasimdir. Yaygin goriis olan ¢alisan
giiclendirmenin yetki ve sorumluluk vermenin oldugunu 6ne siirenler mekanistik,
calisan giiglendirmenin sorumluluk alma, gelisim ve degisim oldugunu one

siirenler ise organistik yaklagimecilardir (Karaca, 2018). Bu iki yaklagimin tek bir



perspektifte, biitiinciil bir sekilde uygulanmasi daha etkili olacaktir
(Hacimustafaoglu, 2008).

Calisan  giliclendirme, bir yoOnetim tanimi veya sorumlulugun
dagitilmasindan ¢ok daha fazlasidir. Calisan giliclendirme, ¢alisanlart daha
donaniml1 bir hale getirmektir. Donanimli olmak ise kisisel gelisim olanaklar
sunarak, calisanlari daha bilgili bir diizeye c¢ikartmak, uzmanlik alanlarindaki
giivenlerini arttirmak, diger calisanlarla olan iliskilerini pozitif ve yararli hale
getirmek ve calisanin kendi etki alanini olusturmasini desteklemekle calisani
gerceklesebilmektedir (Ozaksu, 2006).
2.1.2.3. Calisan Giiclendirme Onemi

Calisan giiclendirmenin isgorenlere ve organizasyonuna birden fazla yarari
vardir. Gliglendirilmis ve Ozgiiveni yiikselen isgdrenler, organizasyona daha
faydali olur. Gorev ve sorumluluk bilinciyle yetki sahibi olan ¢alisanlar, firsatlar
kovalayarak kendini gelistirip, yaraticitligin1 ve kabiliyetini arttirarak bagka bir
kontrol mekanizmasina ihtiya¢ duymadan kendisini denetleyebilecek bu siireclerin
hizlanmasiyla hem isgoren hem de organizasyon fayda saglayacaktir. Hizli karar
alinan organizasyonda artan esneklikle beraber i¢ ve dis tiiketicilerin memnuniyet
seviyesi ylikselecek, organizasyon ivme kazanacak, dinamik bir iklim hakim
olacak, rekabet edebilme giicii artacak, iiriin segenekleri ¢ogalacak ve yeni is
olanaklar1 dogacaktir. Giincel gelismeler takibe alinarak organizasyona
uyarlanacak, iletisim giiclenerek bilgi paylasimi artacaktir. Dolayisiyla
caligsanlarint giiclendirmis organizasyonlarda hem organizasyon hem de calisan
kazanacaktir (Cuhadar, 2005).

Cevresel etmenler ve organizasyon yapisinda gerceklesen hizli
degisimlerin sonucu olarak ortaya c¢ikan yeni gereksinimlerin kargilanmasi,
calisanlarin i tatminlerini ve organizasyonel verimliligi arttiran c¢alisan
giiclendirme politikasi, bu politikay1 etkin bir sekilde uygulayan organizasyonlarin
rekabet firsatini arttiran en 6nemli yonetim uygulamalarindan birisidir (C6l, 2004).

2.1.2.4.Calisan Giiclendirme Uygulama Nedenleri

Calisan giiclendirmenin uygulama nedenlerinin basinda tiiketicilerin daha
bilingli hale gelmesi ve pazardaki artan rekabet¢i ortamdir. Tiim bunlar esnek ve
hizli tepkiler gerektirdigi i¢in g¢alisanlarin gorevlerini yerlerine getirirken hizli

karar almalar1 ve hizli aksiyona ge¢meleri gerekmektedir (Alkan, 2010).
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Bilgi ¢aginda yetisen yeni isgiicli ise emir-komuta zincirine dayali bir
liderlik yonteminin yerine katilimer liderlik yonteminin uygulanmasini
diistindiikleri i¢in kat1 bir yonetimi benimsemek istemezler. Dolayisiyla degisen
bu ve benzeri kosullar yoOnetim perspektifinin degismesini ve ¢alisan
giiclendirmeyi gerekli kilar (Dogan, 2006).

Calisan giiclendirmeyi gerekli kilan genel nedenler su sekilde 6zetlenebilir
(Kogel, 2005):

e Gelismis bilgi islem teknolojileri, ¢calisan kademeleri hiyerarsik yapiy1
arasindaki gereksiz kilmis ve bunlarin yerini bilgi teknolojileri almistir,

e Organizasyonlar arasindaki rekabetin artmasinin sonuglarindan biri olarak
tiiketici isteklerine olabildigince hizli yanit verme zorunlulugu dogurmasi,

e Bilgi ve teknoloji ¢aginda yetisen, kiiltiir ve bilgi diizeyi yiiksek yeni
calisan profilinin yonetim tarzina bakis acisinin degismesi,

e Rekabet unsurunun, bilgi ve insan olarak degismesi modern yoOnetim
anlayisin1 getirerek ast-iist iligkisini, meslektaslik ve takim iligkisi olarak
degistirmesi,

e Mevcut kosullara uymayan hiyerarsik emir-kontrol yonetim sisteminin
artik islevsel olmamasindan dolayr daha esnek ve yatay bir yapilanma
gereksinimi,

e Gittikge kiiresellesen ve degisen dis ¢evre kosullarina uyum saglayabilmek.
2.1.3. Cabsan Giiclendirmeyle Ilgili Kavramlar

Cagdas modern yoOnetim tarzlarindan bazilari calisan giiclendirmeye
benzetilmekle birlikte, birbirleri yerine de kullanilirlar. Bunlar: yetki devri,
yonetime katilma, motivasyon ve is zenginlestirmedir. Ancak c¢alisan gili¢lendirme
bu kavramlardan daha genis kapsama sahip ve uygulanmasi da bu kavramlara

nazaran daha karmasiktir (Sen, 2010).

2.1.3.3. Yetki Devri

Calisan giliclendirme genis bir yetki devri igermektedir ancak bu anlayis
yetki devriyle tamamen ayni degildir. Yetki devrinde temel alinan nokta;
yoneticilerinin sorumluluk sahibi olmasi ve gerekli olan durumlarda bu yetki

sorumlulugunu bir siireligine astina devretmesidir. Yonetici, temel yetki ve
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sorumluluklaria yine sahiptir. Yetki devriyle astlarin kazanimlari, belirli sinirlar
dahilinde istedikleri gibi davranig sergileme Ozgiirliikleridir. Calisan
giiclendirmede ise bu yetki siireli degildir, astlar yaptig1 igin sahibi konumundadir
ve is i¢in firsatlar1 kollayarak kararlar alabilir (Geng, 2017; Karaca, 2018).

Yetki devri ve ¢alisan giiclendirme arasinda ¢alisanlarin gorev tanimlarinin
disinda fazladan yetkiye sahip olmas1 agisindan benzerlik olsa da bu kavramlarin
kapsamlarina bakildiginda, yetki devri {istiin arzusuyla belirli ¢alisana bir
siireligine devredilip geri alinirken, c¢alisan giliclendirme tiim c¢alisanlari
kapsamaktadir (Yatkin, 2009).

Yetki devrinde hiyerarsik bir yapilanma hakimdir. Ust pozisyondaki
calisanlar se¢im yapma, is kararlari, yontemleri ve is tanimlar1 araciligiyla astlarini
yonlendirerek organizasyonunun ¢iktr kalitesini yonetmeye calisirlar. Calisan
giiclendirmede ise isi yapan kisinin iist pozisyondaki yoneticilere nazaran is
Calisan giliclendirmede “bir isi en iyi bilen yapsin” bakis agisiyla hareket edilir
(Kogel, 2005).

Alg1 boyutuna bakilacak olursa da yetki devrinde, yetkilendirilen ¢alisan
yeterli giice sahip olamama veya yetersizlik hissi gibi sebeplerden otiirti yetki devri
yapan kisi gibi davranamayabilir. Ancak c¢alisan giiclendirmede isi yapan kisi en
iyi bilen kisi bakis agis1 hakim oldugu i¢in bu tarz algilamalarin yagsanma durumu
daha diistiktiir (Bolat, 2008).
2.1.3.4.Yonetime Katilma

Karar verme siirecine katilim ve problemlerin ¢oziimiinde aktif rol
oynamak gibi yonleriyle ¢alisan gii¢clendirmeye benzetilen diger bir kavram ise
yonetime katilmadir. Iki kavram da organizasyondaki demokratik bir isleyisin
olusumuna katki saglar (Cavus, 2016). Katilim isgdrenlerin orgiitteki karar verme
siireglerinde Oncekilere gore daha ¢ok s6z hakkina sahip olmasidir. YOnetime
katilmin uygulanmadigi orgiitlerde yonetici pozisyonundaki ¢alisanlar tiim
kararlar tek bagina alirlar ve bu kararlar1 ¢alisanlara iletirler. Yonetime katilimin
uygulandigi orgiitlerde ise ¢alisanlar sorunlar hakkinda fikirlerini belirterek ¢6ziim
konusunda da aktif olarak rol alirlar (Kogel, 2010).

Y 6netime katilim uygulamasinda ¢aliganlara sadece firsat verildiginde belli

oranlarda karar verme ve sorun ¢ézme siireglerine katilim miimkiinken, c¢alisan
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giiclendirmenin uygulandigi orgiitlerde ¢alisanlar siirekli olarak bu siireglerde aktif
olurlar. Katilimda yine en son karar iistler tarafindan alinirken, calisan
giiclendirmede calisanlar, yoneticilerinden onay almaksizin kendi gorevleriyle
ilgili kararlar verip uygulamaya gegebilirler. Calisan giliglendirme, katilimi da
kapsayan bir siiregtir fakat her katilim uygulamasi, giiclendirme olarak
yorumlanamaz (Uzun, 2007).

2.1.3.3.Motivasyon

Bir ya da birden fazla kisiyi belirli bir hedef dogrultusunda sistematik bir
bicimde aksiyon almasi icin yapilan c¢abalarin toplammna motivasyon
denilmektedir. Bu tanimdan anlagilacagi gibi, motivasyon uygulamalarinin 6ziinde
isgdrenin performansini arttirmak amaciyla uygun kosullar ve ¢alisma ortaminin
olusturulmasi vardir (Eren, 2001).

Organizasyonlarin motivasyon uygulamalarini kullanmasindaki hedef,
isgorenlerin hedefleri ve organizasyon hedeflerini ayni noktada birlestirerek,
isgorenlerin hem kendi faydalarina hem de organizasyon faydasina ¢aligmasini
saglamaktir (Oriicii & Kanbur, 2008).

Motivasyon uygulamalarindaki gibi ¢alisan giiclendirme uygulamalarinda
da calisana belirli bir amac icin aksiyon almasini saglamak esastir. Ek olarak
calisan giiclendirmenin psikolojik boyutlarindan olan otonomi, etki, anlamlilik ve
yetkinlik ¢alisanin i¢sel motivasyon diizeyini arttiran unsurlar olarak goriilebilir.
Calisan giiclendirme ve motivasyon bu agilardan birbiriyle iligkili olan
uygulamalardir. Ancak calisan giliclendirme, motivasyonun tamamen kendisi
degil, motive edilmek i¢in bir araci olarak degerlendirilmelidir. Bu da iki kavram
arasindaki farki agiklamaktadir (Torun, 2016).

Motivasyonda g¢alisanin performansini arttirmak i¢in ¢alisanin gelir, terfi,
giivenlik, statii kazanimi, kararlara katilim, adaletli bir iklim, bireysel gii¢ veya
otorite kazanimi gibi farkli 6zendirme araglar1 kullanilir. Calisan giliglendirme
uygulamalarinda kontrol yetkisi ¢alisanindir ve organizasyonun buradaki temel
amaci birtakim egitim ve gelisim uygulamalartyla calisanin potansiyelini
kesfetmesi ve bunun ¢iktis1 olarak da gorevinde basarili olabilmek i¢in gerekli
kararlar1 almalar1 i¢in yonlendirmektir (Karaca, 2018). Bu baglamda ¢alisan
giiclendirmede iggoérenlerin sorumluluk almalarmni saglayarak karar alma yetisi

kazanimi, organizasyonuna baglilik gdsteren, motive olmus ve katilimcr bir
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yonetimin bir pargasi olmus c¢alisan profili elde etmek asil amacgtir (Bediik &
Tambay, 2014).

Cuhadar’a  (2005) gore calisan giliglendirme ve motivasyon
uygulamalarindaki temel amag da farklidir. Motivasyonun asil amaci kontrol ve
komut odakliyken ¢oziim bulmak istedigi nokta orgiite daha fazla yararn
dokunmasi i¢in calisana nasil davranilmasi veya ne verilmesi gerektigidir. Yani
hedeflenen sey c¢alisan davranigini kontrol etmek ve istenilen sekilde
yonlendirmektir. Calisan gliclendirme de ise asil amag¢ ¢alisanin kendisini
gelistirip, yetistirmesidir.

2.1.3.4.1s Zenginlestirme

Calisanlara kendi isleri iizerinde planlama ve kontrol yetkilerinin iistleri
tarafindan arttirilmasina is zenginlestirme denilmektedir. 1960’11 yillarda yonetim
giindemine giren bu uygulama, isi planlama ve karar verme yetkilerini astlar ile
paylasma, calisanlara daha ¢ok sorumluluk ve yetki verme amaciyla yapilmaktadir.
Is zenginlestirmeyle birlikte calisanlar daha ¢ok s6z sahibi olabilecek, ileriyi
gorerek planlama yapabilecek ve baskalarinin emirlerini yerine getirmekten ziyade
kendi diisiinsel siire¢lerinin sonucunda olusan kararlar1 uygulayarak yaptiklari isi
anlamli hale getirecek bu sayede, islerini daha adanmis ve sevmis bir sekilde
yapacaklardir (Eren, 2008).

Is zenginlestirme kavrami Herzberg’in Cift Faktdr Teorisi ile birlikte
gelistirilmistir ve yatay-dikey olmak iizere ikiye ayirilir. Yatay is zenginlestirme
calisanlarin gorev sinirlarii genisletmeksizin, ayni diizeyde baska gdrevlerinde
verilmesi anlamina gelir. Dikey is zenginlestirmedeyse ¢alisanin is ¢iktilarindan
sorumlu olmasi, hatalarin1 fark edip diizeltmesi, c¢alismalarindaki kullanilacak
metotlar1 belirleme imkanlar1 verilmektedir (Sen,2010).

Is zenginlestirme ve ¢alisan giiclendirme birbirine benzer olarak gériilse de
aslinda birbirlerinden farklidir. Is zenginlestirme sadece isgdrenin o anki yaptigi
gorevle smirli iken c¢alisan giiclendirme tiim is hayatim kapsamaktadir. Is
zenginlestirme ¢alisanin gorevini ve ¢alisma sartlarini bigcimlendirme ve bu sekilde
is ciktilarini iyilestirmeye odaklanirken, calisan giiclendirme calisana verilen
imkanlarin daha kisisel olarak algilanmasina odaklanmaktadir. Calisan
giiclendirme daha kapsamlidir, ¢alisanlar zenginlestirilmemis olmalarina ragmen

giiclendirilmis olarak hissedebilirler (Ak¢akaya, 2010).
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2.1.4. Cahsan Gii¢clendirmenin Temel Unsurlar:

2.1.4.3. Katilim ve Karar Verme YetKkisi

Calisanlarin hizmet ve iiriin iiretimine katilarak problem ¢dzme ve karar
verme slireclerinde aktif rol oynamasina katilim denilmektedir. Katilimei is iklimi,
calisanlarin organizasyonun 6nemli bir pargast oldugunun farkinda olunmasi ve
organizasyonda bir fark yaratabilecekleri inancina sahip olmay1 ifade eder (Ceylan
ve ark., 2005). Katilma kavrami igsgdrenlerin karar alma siireglerine dahil edilmesi
anlamina gelir, isgorenlerin yonetim iizerindeki son karar verici olmast degil
(Demirbilek & Tiirkan, 2008).

Yonetime katilim iic Onemli 6zelligi vardir. Bunlar: alt kademedeki
caligsanlarin yonetim ve organizasyon kararlarina katilmasi, demokratik bir ¢calisma
ortaminin olusturulmasi, astlar ve iistler arasindaki iletisim ve is birliginin
gelistirilmesidir (Eren, 2010).

Encu’ya (2020) gore yonetime katilmin ana hedefi isgorenlerin
sorumluluk almasi, dinamik c¢alisma ortamina uyumun kolaylastirilmasi ve ise
yabancilasmanin 6dnlenmek istenmesidir. Yonetime katilim ve isi anlamli bulma,
ise yonelik tutumlar, basar1 arzusu ve motivasyon ile arasinda pozitif bir iligki
vardir. Emir-komuta zincirine dayali bir organizasyon politikasindan ziyade her
seviyedeki ¢alisanin katilimina imkén yaratan bir organizasyon yapisi ¢alisanlarin
giiclendirilmesini  kolaylastirmis olacaktir. Katilimec1r bir iklim, c¢alisanin
yenilik¢ilik, girisimcilik ve yaraticilik gibi yonlerinin  agiga ¢ikmasini
kolaylastirarak ¢alisanin etkinligini arttiracak ve organizasyonun verimliligine
katki saglayacaktir (Karakas, 2014).
2.1.4.2.Bilgiye Ulasilabilirlik ve Bilgilerin Paylasimi

Icinde bulundugumuz bilgi ve teknoloji ¢agi dogrultusunda orgiitler
isleyislerini devam ettirebilmek icin bilgiyi en faydali sekilde kullanmalidir.
Bilgiyi en iyi sekilde yorumlayan ve kullanan orgiitler, rakipleri arasindan
styrilabilirler. Bilgi, orgiit icerisinde etkin bir sekilde kullanilmadigi durumlarda
calisanlar yaptiklar1 islerin ¢iktilarin1 ve bu ¢iktilardan ne sekilde sorumlu
tutulacaklarini kestiremezler (Dogan, 2006).

Gliniimiizde orgiitler digerleriyle rekabet edebilmek igin tiiketici isteklerini

olabildigince seri bir sekilde karsilayabilmeli, bunun ig¢in ise bilginin her
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pozisyonda kolay ulasilabilir hale gelmesi gerekmektedir. Hiyerarsik yapilanmaya
sahip olan oOrgiitlerde bilginin alt konumdaki g¢alisanlara ulasabilmesi, iistlerin
kontroliindedir. Calisan giiclendirmenin etkili olabilmesi i¢in 6rgiit i¢erisinde bilgi
akisinin  diizenli ve acik bir sekilde gergeklesmesi gerekmektedir. Bilgi
paylasiminin yapilmadig orgiitlerde calisan giiclendirme uygulamasi etkin bir
sekilde islemeyecektir (Akcakaya, 2014). Orgiitiin durumu, misyon ve vizyonu
hakkinda yeterli bilgi seviyesine sahip olamayan calisanlarin giiclendirilmesi
zorlagacaktir (Coskun, 2022).

Bilginin paylasilmasinin 6nciilii ve sonucu olarak giiven kavrami 6nem
kazanmaktadir.  Calisanlar  ihtiyact olsun  veya olmasin  yeterince
bilgilendirildiginde sorumluluk alarak yetkilerini kullanmalar1 ve is birligi
gelistirme olasiliklar1 artacaktir. Bilgilerin paylasildigi bir orgiit ortaminda
caliganlar daha fazla istekli olacak ve yaraticiliklarini1 6n plana koyabileceklerdir
(Karaca, 2018).
2.1.4.3.Sorumluluk

Sorumluluk, ¢alisanlarin kendi davraniglarindan ya da kendisinin
sorumlulugunda ¢alisan astlarinin davraniglarindan iistlerine ya da baska bir yetkili
kisiye kars1 hesap vermeye hazir bulunusluk durumudur. Digerlerinden ziyade ilk
once kendi icerisinde hesap verme durumunu kabul edebilen ¢alisan etik olarak da
sorumluluk sahibidir (Pinarci, 2022).

Eger yoneticiler calisan giiclendirmeyi uygulamak istiyorsa, calisan
giiclendirmenin temel yapi taslarindan biri olan sorumluluk kavramini es
gecmemelidirler. Sorumluluk verilen ¢alisan, yoneticisinin kendisine giivendigini
diisiinerek organizasyona olan katkisi daha da attiracaktir. Giiclendirilmis
isgorenler organizasyonu da giiclendirecekleri i¢in yoneticiler, hizmet kalitesi
yiiksek olan, sorumluluk anlayisina dayali bir sistem yaratmalidirlar (Dogan,
2006).

Calisanlar aldiklar1 kararlarin ve bu kararlar sonucundaki ¢iktilarin kendi
kararlarma ait oldugunun farkinda olduklarinda daha ¢ok sorumluluk alma
konusunda cesaretleneceklerdir. Dolayisiyla tiim bu siirecler sonucunda
organizasyon verimliligi de artacaktir (Cuhadar, 2005).

Sorumluluk kavrami, c¢alisanin vermis oldugu kararlarin negatif

sonuglarinin yaptirimi degil de iistlenmis oldugu goérevleriyle alakali tiim kararlar,
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uygulamalar ve sonuglari i¢in sorumluluk duygusuyla hareket etmesidir (Odabas,
2014). Is gorenlerdeki sorumlulugun arttirilmasi, diger c¢alisanlara karst
sorumluluk sahibi bir tavri, istenilen sonuglar1 elde etmeyi, performansini en iyi
sekilde ortaya koymay1 ve edindikleri sayginligi siirdiirmeyi ifade eder (Encu,
2020).

2.1.4.4.Yenilik

Yenilik kavrami, orgiitiin siirekliligini saglayan temel unsurlardan birisidir.
Artan rekabet ortaminda orgiitler islerligini kaybetmemek icin yenilik¢i bir is
ortamini tesvik etmelidir. Bu yenilik¢i is ortami, tiim ¢alisanlarin katilimi ve esnek
bir drgiit yonetiminin olusturulmasi ile miimkiin olabilecektir (Kiigiik, 2008).

Calisan giiclendirme de giincel yonetim yaklagimlar: yenilik¢iligin
simgelerinden birisidir. Organizasyonlarda gerceklesen yeniliklerin biiyiik bir
kismi iggorenler tarafindan gergeklestirilmektedir. Calisan giliglendirme ile
isgdrenlere saglanan karar verme giicii, yetki ve sorumluluklar onlarin yenilikleri
takip etmesini ve bu yenilikleri uygulamasini kolaylastiracaktir. Yenilik
caligmalarinin olumsuz ¢iktilari olsa da bu tarz deneyimler iggorenler i¢in 6gretici
oldugu icin gii¢lendirici bir etki yaratmaktadir (Dogan, 2006 ve Oguzhan, 2019).

Yenilik¢ilik, risk alabilme, degisim, gelisim, Ozgiirlik, yaraticilik,
girisimcilik ve esneklik kavramlarini da igermektedir. Ayni zamanda yenilik¢ilik
bir bilim ya da teknoloji degil, siirectir. (Arda, 2006).
2.1.4.5.Calisma Ortaminda Esneklik

Cagimizdaki degisen c¢evre ve piyasadaki hizli degisimlerle birlikte
yonetim anlayisi ve organizasyon yapilart da degismistir. Bu hizli degisimler
isgorenlerin esnek caligsabilmesini gerekli kilmigtir (Encu, 2020).

Calisma ortaminda esneklik, calisanlarin islerini dnceden belirlenmis
yonergelere gore degil de farkli yontemlerle yapabilmesi anlamina gelmektedir.
Organizasyonlardaki ¢aligma esnekligi bireysel esnekligi de beraberinde
getirmektedir. Bu esneklik, is yasam standartlarini yiikseltir ve karar almanin
gelisimine de etki eder. Esnek calisma kosullari ile gliglenmis isgorenler, giinliik
veya haftalik is programini, gorevlerini ve ¢alistiklar1 birimleri degistirebilerek
caligma yasantisi disinda da kendilerine vakit ayirabileceklerdir (Dogan, 2006).

Esnek c¢alisma kosullarinin var olmast daha donanimli iggorenlere

ulagmay1, iggérenlerin daha verimli ¢alismasini ve isten aldiklari tatminlerinin
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artmasini saglar. Ek olarak orgiit i¢in giderlerin azalmasi da esnek ¢aligma ortamini
cekici kilmaktadir (Dogan & Tiirk, 1997).
2.1.4.6. Egitim ve Yetenekleri Gelistirme

Glintimiizde siirekli degisen ve gelisen bir yonetim anlayisinin degismez
parcasi haline gelen iki kavram: egitim ve gelisim. Calisanlar i¢in gerekli egitimler
verilmeden orgiitsel olarak gelismeyi beklemek pek dogru olmayacaktir (Pinarci,
2022).

Egitim ve gelistirme uygulamalarinin asil hedefi, isgdren davraniglarini
pozitif dogrultuda degistirmek, var olan bilgi ve becerilerini su anki veya sonraki
gorevlerinin gerekliliklerine gore dilizenlemektir (Atak & Atik, 2007). Eger
isgorenlere, yetki ve sorumluluk devri yapilmadan once gerekli egitimler
verilmezse o isgdrenlerden istenilen diizeyde gelisim beklenemez (Sen, 2010).

Dogan’a (2006) gore bu egitimler orgiitler i¢in masrafli goziikse de uzun
vadeli diistintildiigii takdirde yiiksek verim ve iggiicii kazanimi i¢in dogru bir
yatirimdir. Calisanlara kendilerini  gelistirebilecekleri  egitim olanaklari
saglandiginda calisanlar gdrevlerini yapabilecek bilgi ve becerileri kazanacak ayni
zamanda Ozglivenleri artacaktir. Bu sekilde calisanlar siirekli bir 6grenme
stirecinde olacak ve yeni istekleri tamamlayabilmek i¢in gerekli beceriler kazanan
bireyler olacaklardir (Kogel, 2005). Calisan giiclendirmenin basarili bir sekilde
uygulanmasi i¢in c¢alisanlara gorevleriyle ilgili egitim ve gelistirme olanaklari
siirekli olacak bigimde sunulmalidir (Erol, 2013).
2.1.4.7.A¢ik Bir iletisim Ortam

Orgiitlerin benimsedigi iletisim yapisi, orgiitsel iliskinin bir yansimasidir.
Calisanlar ve orgiit arasindaki davranig degisikligini gerceklestirmek i¢in iletisim
onemli bir aragtir. iletisimin énemli bir ara¢c olmasmin diger bir sebebi ise
calisanlar ve yoneticiler arasinda gliven ortami1 yaratmasindandir. A¢ik bir iletigim,
caliganlara deger verir ve boylece giiclendiklerini hissederler. lyi bir iletisim agina
sahip olan ¢alisanlarin paralel olarak daha iyi iliskileri oldugu ve sorunlarina, iyi
bir iletisim agina sahip olmayan ¢alisanlara kiyasla daha kolay ve hizli ¢oziimler
bulduklan tespit edilmistir (Gardenhour, 2008). Orgiitlerin sahip oldugu iletisim
giicli, calisan giiglendirmenin basarili bir sekilde uygulanmasini saglamaktadir.
Orgiit, isleyisini devam ettirmek igin calisanlar arasinda ve ydnetimle etkin bir

iletisim ag1 kurmasi gerekir (Encu, 2020).
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Orgiit icerisinde diizgiin isleyen bir iletisim agmin var olmasi, ¢alisanlarn
karar verme siireclerine, bireysel gelisimlerine ve giiclendirilmis hissetmelerine
yardimct olacaktir (Dogan, 2006). Saglikli bir iletisim agina sahip olmayan
orgiitlerde, calisanlar bigimsel olan iletisim tiirleri yerine bigimsel olmayanlara
daha c¢ok bagvurur. Bunun sonucunda moral ve motivasyon bozuklugu,
performansta diigme ve biitlinliige zarar verecek catigmalar gibi problemler
belirebilir ve bunlar ¢alisan giiclendirme siirecine ket vurabilir. Agik iletisime
sahip oOrgiitlerde ise, isgorenlerin orgiit hakkinda pozitif diislinceleri olusur ve
isgdren ile orgiit amaglarinin uyumu artar. (Barli, 2007; Coskun, 2022).

2.1.4.8. Takim Calismasi

Gittikge 6nemini arttiran takim ¢alismasi kavrama, ¢alisan giiclendirme igin
de dnemlidir. Is gdrenlerin becerilerinin gelistirmeleri ve kendi gorevleriyle alakali
kararlar1 vermelerini, kendi hedeflerini olusturmalar1 takim c¢alismasi ile
miimkiindiir. Takim c¢alismasi usuliine gore c¢alisan bir organizasyonda
pozisyonlarin  azalmasi, iletisimin  kuvvetli olmast ve performans
degerlendirilmesinin de iggoérenler tarafindan yapilmasi gerekir. Giliglendirilen
takimlar, giliclendirilmis kisilerden daha fazla basarili olur. Takimin {yeleri
arasinda yardimlagma, bilgi paylasimi ve bu bilgilerin yorumlanmas: birlikte
yapildig1 i¢in daha islevsel kararlara ulagilmasit miimkiindiir (Kodan, 2013).

Kendi kendine yonetebilen takimlar, ortaya ¢ikan problemleri ¢ézer ve bu
problemlerden ders ¢ikarir. Etkin takimlarin caligsma konulari, is tanimlari, denetim
ve kontrol gibi alanlarda karar yetkileri vardir. Aldiklar1 bu kararlar ve sonuglarinin
sorumluluklarim1  istlendikleri i¢in kendi kendini yonetebilen takimlar
organizasyon amaglarini ilerletmesi i¢in dnemlidir. Dolayisiyla takim ¢aligmasi
usuliine gore ¢alisan organizasyonlarda ¢alisan giiclendirme uygulamalar1 daha
onemlidir (Dogan & Kilig, 2007).
2.1.4.9.Calisanlar1 Toplum Oniinde Ovme

Orgiit icerisinde verilen dvgiiler, calisanlarm motivasyonunu ve dzgiivenini
yiikselttigi icin dnemli bir kavramdir. Motivasyonu ve 6zgiiveni yiiksek olan,
kendini degerli hisseden bir ¢alisan bunu orgiitteki diger calisanlara ve miisterilere
de yansitacaktir. Orgiit igerisinde verilen dvgiiler giin gectikce ¢ogunluk tarafindan

da kabul goriip uygulamaya geg¢ildigin de orgiit kiiltiirii haline gelebilir. Bu durum
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calisan giiclendirmeyi ve uygulanmasini kolaylastiran bir etki yaratir (Dogan,
2003a).

2.1.4.10. Cahlisanlara Giiveni (")gretme ve Onlara Giiven Asillama

Calisan giiclendirmenin uygulanabilmesi i¢in 6nemli olan faktorlerden
birisi de giivendir. Giiven ortaminin kurulmasi i¢in de saglikli bir iletisim iklimi
gereklidir. Bunun i¢inse yoneticiler calisanlarina karsi diiriist bir sekilde bilgi
aktarimi yaparak, kaynaklarin kullaniminda adaletli davranarak ve zorlandiklar
durumlarda ¢alisanlar1 destekleyerek, ¢alisanlarina yetki ve sorumluluk vererek
giiven ortaminin olusmasini saglayabilirler (Dogan, 2003a). Karsilikli giliven
ortaminin olusturuldugu orgiitlerde calisanlarin performansi artacak ve ortak
hedefler i¢in birlikte hareket edeceklerdir (Odabas, 2014).
2.1.4.11. Performansla ilgili Geri Bildirim Verme

Calisan giiclendirmenin basarilt bir sekilde uygulanmasini saglayan diger
bir faktdr de geri bildirimdir. Isgorenlerin gosterdikleri performanslari, drgiitiin
misyon ve vizyon ile ne derece uyum sagladiina bakilarak geri bildirim verilir
(Kogel, 2010). Geri bildirim verilirken yoneticinin bunu somut verilerle
desteklemesi gerekir. Geri bildirim stlirecinde isgdrene karsi acik ve net bir dil
kullanilmalidir. Verilen geri bildirim, isgérenin kisiligine degil de somut
davraniglar1 iizerine olmalidir. Boyle oldugunda isgdren elestirildigini degil,
sergiledigi performansla ilgilenildigini diisiiniir. Dogru bir zamanda yapilmayan
geri bildirim iggoren tarafindan olumsuz olarak degerlendirilebilir (Coskun, 2022).
Dogru bir sekilde yapilan geri bildirim olumlu c¢iktilar1 pekistirerek iggoren
motivasyonunu yiikseltir, olumsuz ¢iktilara ise diizeltme firsati sunarak beklenene

hedeflere ulasilmasini kolaylastirir (Dogan, 2003a).

2.1.5. Calisan Giiclendirme Cesitleri

Giiglendirme literatiiriine gore calisan giliglendirme yapisal ve psikolojik
giiclendirme seklinde iki boyuttan olusur. Baz1 aragtirmalara gore giiclendirmenin
uygulanabilmesi i¢in gerekli yonetimsel sartlar ve uygulamalar {izerinde (yapisal)
durulurken, bazi aragtirmalara gore ise giiclendirmenin uygulanabilmesi i¢in
gerekli olan uygulamalarin ¢alisanlar tarafindan nasil algilandig1 iizerinde

(psikolojik) durulmustur. Bunlara ek olarak daha az kullanilan davranigsal ve
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sosyal giiclendirme olarak iki boyut daha vardir (Odabas, 2014). Bu arastirmada

yapisal giiclendirme ve psikolojik giliglendirme iizerinde durulacaktir.

2.1.5.2.Yapisal Gii¢clendirme

Yapisal giiclendirme teorisi, Kanter’in (1977) bir Amerikan is ortami
iizerinde gerceklestirdigi nitel arastirmadan ortaya ¢cikmistir. Gii¢ kelimesi “isleri
tamamlamak icin kaynaklar1 harekete gecirme becerisi” anlamina gelmektedir.
Glig, resmi ve resmi olmayan kaynaklardan kazanilir ve c¢alisanlarin kisilik
ozellikleri ya da sosyalizasyon siireclerinden ziyade, su an sahip olduklar
pozisyonlar ve orgiit i¢erisindeki yapisal kosullar sayesinde elde edilir. Resmi giic,
karar verme, esneklik, yaraticilik ve takdir yetkisinin gerekli oldugu islerde
belirgindir. Resmi olmayan gii¢ ise, sponsorlar, meslektaslar ve astlar dahil olmak
iizere orgiit icerisindeki baglantilardan gelisir. Yiiksek diizeyde resmi ve resmi
olmayan giiclere sahip olan calisanlar benzer olarak orgiitiin firsat, giic ve
oranlardan olusan is yapilarina daha fazla erigim imkani saglarlar (Laschinger vd.,
1997).

Kanter (1993) giiclendirmeyi ise “bir kisinin hedeflerine ulagmasi igin
sahip olunan kaynaklardan faydalanabilmesi ve 6zerk kararlar verilmesi becerisi”
seklinde tanimlanmaktadir. Orgiitlerin calisanlarini  gii¢lendirirken iki ana
giiclendirme yapisina sahip olmalar1 gerekmektedir. Bunlar firsat yapisi ile gli¢
yapilaridir. Calisanlarin 6rgiit igerisindeki ilerlemelerini, bilgi ve yeteneklerini
gelistirmelerini saglayan sartlara firsat yapisi denilmektedir. Gli¢ yapisiysa
calisanlarin gerek duyduklari bilgi, kaynak ve destegin karsilanarak onlar1 harekete
geciren orgiit 6zellikleridir (Laschinger ve ark., 2010).

Kanter’e (1977) gore gii¢ yapist li¢ kaynaktan olugsmaktadir: kaynaklar
(orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in gerekli olan malzeme, ekipman, para ve zaman),
bilgi (¢calisanin igini iyi yapabilmesi i¢in gerekli olan bilgi ve uzmanlik) ve destek
(resmi ve resmi olmayan aglardan gelen siirekli geri bildirim, rehberlik ve
tavsiyeler) (Laschinger vd., 1997). Kanter, orgiitsel yapilart ve uygulamalari,
giiclendirmenin 6n kosulu olarak goriiyordu. Giincel caligmalarda artik bu
faktorler giiclendirmenin kendisinden ziyade psikolojik giiclendirmenin baglamsal

onciilleri olarak goriilmektedir (Seibert vd., 2011).
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Yapisal giiclendirmede iist yonetimin g¢alisan giiclendirmedeki roliine
odaklanilir. Yonetimin astina giic saglamasi, iggérenin g¢alisma ortamindaki
katilimlarin1 sinirlayan yapisal faktorleri arastirip, bunlart yeniden diizenleyerek
isgorenlerin aktif katilmini saglamaktir. Calisanlarin  giiclendirilmesi igin
kaynaklara ulagiminin kolaylagtirilmas1 ve isleriyle ilgili ozerk kararlar
alabilmeleri gereklidir (Balgik, 2013).

Yapisal giiclendirme, yoneticilerin astlarma belirli smurlar icerisinde
Ozgilirce hareket edebilme firsati vermesini icermektedir. Buna ek olarak
isgdrenlerine giiven duygusu asilayan ve isgorenleriyle her bilgiyi paylasabilen
demokratik yonetim anlayigina sahip olan yoneticiler organizasyonda yapisal
giiclendirmenin uygulanmasina zemin hazirlayabilirler ya da uygulamada olan
giiclendirme ¢alistirmalarin1 daha da saglamlastirabilirler (Akt., Duman 2018).

Calisan giiclendirmenin uygulanmadigi oOrgiitlerde ¢alisanlar giicsiizliik
hissiyatina kapilarak kendilerini umutsuz ve engellenmis hissedebilirler. Bunlarin
sonucunda is doyumunda azalma, orgiitsel baglilikta diisiis, devamsizlik ve is giicii
devir oraninda artis gibi negatif is tutumlar1 ve davraniglarina ortaya cikabilir.
Gii¢lendirilmis ¢alisanlar ise organizasyonlarina ve islerine daha ¢ok baglanirlar,
giiven duygular1 gelisir, is stresi ve tiikenmis hissetme durumlar1 azalir ve daha
etkili bir sekilde calisirlar (Laschinger ve ark., 2010).

Literatiirdeki ¢aligmalara bakildiginda yapisal olarak giiclendirilmis
bireylerin, tiikenmislik (Polatg1 ve Ozgalik, 2013), beklenen personel devri
(Turgay, 2006), ise bagl gerginlik diizeyi (Balgik, 2013), orgiitsel sinizm
(Ozaslan, 2018) gibi degiskenleri iizerinde azalmalar bulgulanmstir.

Bunlara ek olarak yapisal olarak giiclendirilmis ¢alisanlarin is doyumu ve
duygusal baglilik diizeyi (Tolay vd., 2012), orgiitsel 6zdeslesme (Erbay ve Turgut,
2015), motivasyon diizeyi (Ihtiyaroglu, 2017), ise tutkunluk (Ozaralli, 2017),
kariyer tatmini ve yenilik¢i is davranisi (Demirer, 2020), yaraticilik (Kerse ve

Karabay, 2014) gibi degiskenlerini ise arttirdig1 bulgulanmistir.

2.1.5.2.1. Yapisal Gii¢lendirmenin Boyutlar:

Yapisal giiclendirmenin alti tane boyutu vardir. Bunlar: firsat, bilgi,

kaynak, destek, bigimsel gii¢ ve bigimsel olmayan giictiir.
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2.1.5.2.1.1.Firsat: Calisanlara organizasyon igerisinde kendilerini gelistirebilecek
is kosullarin1 saglamaktir (Wagner vd., 2010). Firsat alt boyutundaki en
onemli husus ¢alisanlarin gereksinim duyduklari konularda egitimlerin
saglanarak bilgi ve beceri seviyelerini arttirmaktir. Bu sekilde
calisanlarda olumlu ve kalict yonde bir davranig gelisimi saglanir.
Gerekli egitimleri alip islerinde uzmanlasan ¢alisanlara kariyer gelisimi
ve Orgiit icerisinde pozisyon atlama gibi firsatlar da saglanir. Bu
firsatlar ¢aliganlara motivasyon ve giiven duygusu asilayarak
giiclenmis hissetmelerine ve calisma isteklerinin artmasina 6n ayak
olacaktir (Duman, 2018; S6kmen, 2010).

2.1.5.2.1.2.Bilgi: Bir pozisyonda etkin bir sekilde ¢alismak i¢in gerekli olan veri,
teknik bilgi ve uzmanliktir (Wagner vd., 2010). Orgiitte agik bir sekilde
bir bilgi akisinin olmasi, calisanlarin gereksinimleri dogrultusunda
olsun veya olmasin her tiirli konuda dogru ve acgik bir sekilde
bilgilendirilme yapilmasi ¢alisanlarda giiven duygusunun gelisimini
saglayarak bagliliklarin1 arttiracak ve bu sayede giiclenmis
hissedeceklerdir. Dogru ve agik bir sekilde bilgilendirilmeyen
calisanlar islerinde 6nemli hatalara sebebiyet verebilir, kaynaklar1 ve
zamanlarini bosa tiiketebilirler (Duman, 2018).

2.1.5.2.1.3.Destek: Calisanlarin amirlerinden, ¢alisma arkadaglarindan ve
astlarindan aldiklar1 geribildirimleri ve yardimlar1 ifade eder (Wagner
vd., 2010). Destek alt boyutunda vurgulanan husus c¢alisma
arkadaslarindan alman geri bildirimdir. Is gorenlerin performanslar
hakkinda geri bildirim almasi, onlarin daha etkin bir sekilde
caligmalarina olanak saglar (Duman, 2018).

2.1.5.2.1.4 Kaynaklar: Calisanlarin gorevlerini yerine getirirken gerekli olan
zaman, para, malzeme ve ekipmanlarin tedarik edilmesidir (Wagner
vd., 2010) Kaynaklara erisim, is taleplerini yerine getirmek i¢in gerekli
olan malzemeleri, paray1 ve odiilleri elde etme beceresinin yani sira isi
basarmak i¢in yeterli zamana sahip olma anlamina gelmektedir
(Laschinger vd., 2010).

2.1.5.2.1.5.Bi¢imsel Gii¢: Yiiksek goriiniirliiliige sahip, orgiit icin gerekli olan ve
bagimsiz kararlar almay1 gerektiren islerle ilgilidir (Wagner vd., 2010).
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2.1.5.2.1.6.Bi¢imsel Olmayan Gii¢: Calisanlarin, ¢caligma arkadaslar1 ile kurduklari
iliski ve ittifaklar ile organizasyon disindaki kisilerle kurduklar
baglantilardan olusur (Wagner vd., 2010). Bu gayri resmi ittifaklar,
caligsanlarin hedeflerine ulagsmak i¢in ihtiya¢ duyduklari is birligini elde
etmelerini saglar. Bu yapilara erisim derecesi, is ortamlarinda islerin
yapilmasi i¢in gerekenleri ne 0l¢iide harekete gegirebildiklerini etkiler
ve bu da is tutum ve davranislarini etkilemektedir. (Laschinger vd.,

2010).
2.1.5.3.Psikolojik Giiclendirme

Psikolojik giiclendirme, calisanlarin isleri hakkinda kontrol duygusu
hissetmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar1 psikolojik durumlar1 ifade eder. Psikolojik
giiclendirme bakis agis1, giiciin her seviyedeki c¢alisanla paylasildigi yonetimsel
uygulamalara odaklamak yerine, calisanlarin islerini nasil deneyimlediklerine
odaklanir. Bu perspektif ¢alisan giiclendirmeyi, ¢alisanlarin o6rgiitle ilgili rolleri
hakkinda sahip olduklar1 bireysel inanglar seklinde ifade etmektedir (Spreitzer,
1995).

Conger ve Kanungo (1988) onderliginde ortaya c¢ikan kavramsal bir
eserdir. Onlar literatiirde gecen giiclendirici yonetimsel uygulamalarin sosyo-
yapisal yonlerinin eksik oldugunu, 6z yeterlilik duygusu bakimindan yetersiz
kaldiklar1 i¢in ¢aligsanlar {izerinde ¢ok az bir etkiye sahip olacagini savunmuslardir.
Conger ve Kanungo’ya gore c¢alisan giiclendirme “giicsiizliigli ortaya cikaran
kosullarin belirlenerek ortadan kaldirilmasiyla ¢alisanlar arasinda 6z yeterlilik
duygusunun arttirtlma siirecidir.” (Spreitzer, 2008).

Thomas ve Velthouse (1990), Conger ve Kanungo’nun diisiincelerini
gelistirerek, calisan giiclendirmeyi ise yonelim anlamina gelen dort zihinsel siireci
iceren ve igsel gorev motivasyonu olarak ifade edilen teorik bir gerceveyi
olusturmuslardir. Onlar, ¢alisan giiclendirmeyi bir egilim olarak a¢iklamak yerine
calisanlarin iglerine aktif olarak katilimini etkileyen bir dizi zihinsel siire¢ ve
durum olarak tanimlamiglardir (Spreitzer, 2008).

Spreitzer (1997) ise sosyal bilimlerden yaralanarak calisan giliglendirmeyi
disiplinler arasi bir siizgecten gegirmistir. Bu farkli disiplin literatiirleri arasinda

calisan giiclendirmenin dort boyutu igin genis kapsamli bir destek bulmustur. Bu
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sonuclara gore dort boyut su sekilde gelistirilmistir (Spreitzer, 2008): anlam,
yeterlilik, 6zerklik ve etki.

Daha genis anlamda psikolojik giiclendirme, isgorenlerin motive
olduklarmi hissetmeleri, kendi uzmanlik ve becerilerine yonelik giivenlerinin
artmasi, kendilerini ve kitleleri harekete gegirebilme istegi duymalari, kontrol
algilarinin gelismesi ve organizasyonun hedefleriyle paralel olan kendilerine
uygun ve anlamli gelen isleri yapmalarini saglayan kosullar ve uygulamalar olarak
ifade edilebilir (Kogel, 2010).

Yapisal giiclendirmenin bir uzantis1 olan psikolojik giiclendirme,
calisanlarin islerine ve organizasyon icerisinde kendilerine yonelik biitiin algilarini
icermektedir. Calisanlarin organizasyon igerisindeki gorevlerine yonelik yeterli
donanima sahip olabildiklerinde ve gereksinim duyduklar1 bilgi ve kaynaklar
karsilandiklarinda kendilerini  giiclenmis hissedebileceklerdir. Buna gore
psikolojik giiclendirme bir basina anlam ifade etmez, ancak calisanlar yapisal
olarak gii¢lendirildikten sonra psikolojik olarak da giiclendirilmeleri miimkiin
olacaktir (Somuncuoglu, 2013).
2.1.5.3.1. Psikolojik Gii¢lendirmenin Boyutlar:

Anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki gibi alt boyutlardan olusan psikolojik
giiclendirme bir uyum siirecini yansitir. Bahsedilen alt boyutlar birbirlerinin
onclilii ya da sonucu degil, tersine tek bir boyutun bile eksik olusu giiclendirmenin
etkisini azaltabilir.
2.1.5.3.1.1. Anlamlik: Calisanin is yerindeki roliiniin gereksinimleri ile kisinin

inanglari, degerleri ve davraniglar1 arasindaki uyumun gostergesidir
(Spreitzer, 1995). Bu uyum, c¢alisanin kendi idealleri veya
standartlarina gore degerlendirilen gorev hedefinin veya amacinin
degeriyle ilgilidir. Diger bir deyisle calisanin goreviyle ilgili igsel
onemsemesini igermesidir. Psikodinamik a¢idan bakildiginda bir ise
yapilan psisik enerji yatirnrmini temsil etmektedir. Diisiik anlamlilik
diizeyine sahip c¢alisanlarin ilgisiz ve kopuk hissettikleri, yiiksek
anlamlilik diizeyine sahip calisanlarin ise baghilik ve katilimlarinin
arttig1 diisiiniilmektedir (Thomas & Velthouse, 1990).
2.1.5.3.1.2.Yeterlilik: Calisanin isine 6zgli 6z yeterlilii veya kisinin gorevlerini

beceriyle yerine getirebilecegine dair inancini ifade etmektedir
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(Spreitzer, 1995). Bu alt boyut degisken olarak Bandura tarafindan 6z
yeterlilik ya da kisisel uzmanlik kavramlari altinda ¢alisilmigtir. Burada
bahsedilen yeterlilik terimi, White’1n kullandig1 yetkinlik kavramindan
gelmektedir. Yaptig1 calismalarda Bandura (1977), diisiik diizeydeki 6z
yeterlilik duygusunun, beceri gerektiren gorevlerden kaginmayla
sonuclandigini bulmustur. Kagman insanlar ise kisinin kendisiyle
yiizlesmesini engelleyerek, yetkinliklerinin gelistirilmesini engel
olabilmektedir. Ek olarak Abramson ve arkadaslarimin (1978)
caligmalarinda bahsedildigi iizere 6z yetersizlik yasayan bireylerin 6z
sayg1 diizeylerinin de diisiik oldugu sonucuna varilmistir. Bandura’ya
(1977) gore bunlarin aksine yliksek diizeyde 6z yeterlilik sahibi olan
bireyler, engellere ragmen yiiksek caba onderlik gibi davranislar
sergilerler (akt. Thomas & Velthouse, 1990).

2.1.5.3.1.3.0zerlik: Calisanin eylemlerini baslatma veya diizenleme konularinda
secim yapabilme yetkisidir. Ozerklik, is davramislarinin ve siireglerinin
baglatilmasin1 ve siirdiiriilmesindeki kendi kendine karar alabilmeyi
yansitmaktadir; ¢alisma yontemini segmek, ¢alisma hizini belirlemek
gibi (Spreitzer, 1995). Calisanlarin algiladiklar1 6zerklik hissi, daha
fazla, esneklik saglar, yaratici diistinmeyi arttirir, sorumluluk almayi
saglar, dayanma giici ve 0z diizenleme becerileri kazandirdigi
gozlemlenmistir. Tersine, kisinin 6zerkliginin kisitlanmasi ise gerginlik
gibi daha olumsuz bir duygu iklimine ve 6z saygida azalmaya sebep
olur (Thomas & Velthouse, 1990).

2.1.5.3.1.4.Etki: Calisanin i ortaminda stratejik, idari ve operasyonel sonuglari
etkileyebilme derecesidir (Spreitzer, 1995). Etki kavraminda isgorenler
gorevlerinde ve organizasyonda fark olusturabileceklerini diisiiniirler.
Bir hedef dogrultusunda yapilan gorevler ve sergiledikleri davranig
orlintiileriyle isleyen sistemde etkili olacaklarin1 diislinen isgorenler
islerine ve organizasyonlarina daha da baglanarak giiclenmis

hissedeceklerdir (Duman, 2018; Somuncuoglu, 2013; Spreitzer, 1997).
2.1.6. Calisan Giiclendirme Siireci

Conger ve Kanungo’ya (1988) gore calisan gliglendirme gereksinimi,

calisanlar kendilerini gii¢sliz hissettiklerinde O6nemli hale gelir. Bu sebeple
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orgiitler, calisanlarinin giigsiiz hissetmelerini tetikleyen durumlar tespit edip
gerekli gliclendirme uygulamalarini kullanmaya baglamalidir. Fakat dis ¢evreden
kaynakli kosullarin iyilestirilmesi her zaman miimkiin olmayabilir ve uygulanan
giiclendirme stratejileri calisanlara dogrudan kisisel uzmanlik bilgisi saglamadigi
stirece gliglendirme i¢in yeterli olmayabilir.

Calisanlarin bireysel yeterlilikleri i¢in dogrudan bilgi edinebilmeleri
saglayacaklar1 farkli kaynaklar 6nerilmistir (Bandura, 1986; Conger ve Kanungo,
1988). Onerilen bu kaynaklar calisan giiclendirme siirecinde de kullanilmalidir. Bu
yiizden ¢alisan giiclendirme siireci, gliglendirme uygulamalariin psikolojik yonii,
onciilleri ve davranigsal sonuglarindan olusan bes asamada gergeklesir. Bu

giiclendirme siireci agagidaki Sekil 1 de gdsterilmektedir

1.Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama 5. Asama
Yonetsel Dort Kaynak Calisanlarin Davranisa
Psikolojik Strateji ve Kullanarak Gtiglendiril Dokiilmesi
Giigsiizliige || Tekniklerin | p| Calisanlara [ | mesi ile L p!
Sebep Olan Kullanilmast Oz Yeterlilik Sonuglanir
Kosullar Asilamak
. -Hedef -Etkin -Cabanin ..
-Orgiitsel Belirleme Durumdaki Giiglendirilm -Gorev
Faktorler Sistemli Ba 7 Hedeflerine
- e e sar est Ulasmak I¢in
Siipervizyon Geribildirim -Dolayl: Performans Davramsin
-Ogﬁl Y -Modelleme Deneyim Beklentisi Baslatlhilam
Sistemi -Kgsula -Sozlii Ikna veya Kisisel ve
-Isin Dogasi Bagh/ -Duygusal Yeterlilik Siirdiiriilmesi
Yetkinlik Uyarilma Inanci
1.
Asamadaki
> | Giigsiizliige
Sebep Olan
Kosullart
Kaldirin

Sekil 1. Calisan giiclendirme siirecinin asamalar: (Conger & Kanungo,
1988).

Birinci agama ¢alisanlar arasindaki giigsiizliikk hissine neden olan kurum
icerisindeki durumlarin tespit edilmesidir. Burada tespit edilen durumlar ikinci
asamadaki yoneticilerin giliglendirme strateji ve tekniklerin uygulanmasina yol agar.
Ancak strateji ve tekniklerin kullanilmasiyla sadece giligsiizliige sebep olan dis

kosullart iyilestirmeyi degil, ek olarak tiglincii asamadaki calisanlara 6z yeterlilik
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astlmak da hedeflenmektedir. Dordiincii asamaya gelindiginde calisanlar kendilerini
giiclendirilmis hissederler ve besinci asamada giiclendirmenin davranigsal ¢iktilari
fark edilir. En son agama olarak ise birinci asamadaki gii¢siizliige sebep olan kosullar
kaldirilmis  olur. Ancak bu bes asamadan olusan giiclendirme siirecini
engelleyebilecek faktorler mevcuttur. Bu faktor asagida verilmistir (Conger &
Kanungo. 1988):
Orgiitsel Faktorler:

e Orgiit igerisindeki &nemli degisimler ve gegisler

e Plansiz, riskli girisimler

e Fazla biirokratik bir ortam

e iletisim bozukluklari

e Fazla merkezilestirilmis orgiit kaynaklar

Denetleme Seklinden Kaynaklanan Faktorler:
e Otoriter yonetim sekli (Fazla kontrol davranisi)
¢ Olumsuz bakis agis1 (yapilan hatalara odaklanma)

e Davranis ve sonuglar i¢in sebepsiz aksiyonlar

Odiillendirme Sisteminden Kaynaklanan Faktorler:
e Keyfi ddiillendirme
e Tesvik ddiillerinin diigiik olmast
e Qdiillerin ¢alisan icin degerinin diisiik olmasi

e Yenilik¢i 6diil sisteminin eksikligi

Is Tasarimindan Kaynaklanan Faktorler:
e Rol karmasasi
e Teknik destek ve egitimin eksik olusu
e Gergeklige uygun olmayan hedefler
e (Cok fazla kural ve yonetmeliklerin olusu
e ilerleme firsatlarmin diisiikliigii

e s cesitliliginin diisiik olmas1
2.1.6.1. Is Gorenler Acisindan Cahsan Giiclendirme Siireci

Calisan giliglendirmenin iggérenler tarafindan algilanmasi ve istenmesi

gerekmektedir. Isgérenler kendilerinin giiclendirildigini algilayamazsa yapisal
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giiclendirmenin gerceklesmesi pek miimkiin olmayacaktir (Spreitzer, 1995).
Calisanlarin yaptiklar isleri ve iiye olduklar: 6rgiitii 6Gnemsemesi, kendilerine
dair farkindaliklarinin olmasi, diistincelerini kolaylikla dile getirebilmeleri ve
kendilerini degerli hissetmeleri onlarin performansini etkilemektedir. Calisan
giiclendirmeyi etkileyebilecek c¢aligsan kisilik 6zellikleri: kendi becerilerini ve
kapasitelerini bilmek, gelisme istegi, degisen kosullara ayak uydurabilme, geri
bildirime kapali olmama, gelismis bir dinleme becerisi, gelismis 6zgiiven ve
daha disa doniik bir kisilik seklinde ifade edilebilir (Ataman, 2001; Encu,
2020).

2.1.6.2. Yonetici Acisindan Cahisan Giiclendirme Siireci

Calisan giiclendirme uygulamalarindan arzu edilen sonuglarin elde

edilmesinde etki eden diger bir faktdér de yoneticilerdir. Giliglendirme
uygulamalari karar1 alinmasi ve diger her siirecte uygulamaya destek saglamasi
acisindan yoneticinin gorevi biiytiktiir. Yoneticilerin destek vermedikleri ve
inanmadiklar1 uygulamalarin basarili olmasi pek miimkiin degildir. Bu yiizden
yoneticilerin ¢alisan  giiclendirme uygulamalarinin  basarili  olacagina
inanmalar1 gerekmektedir (C6l, 2004). Yoneticilerin gliven vermeleri,
uygulamaya katilimlari, acik iletisim ve bilgi paylasimi saglamalari, tesvik
edici davranmalari, geri bildirim vermeleri ve yol gosterici bir sekilde hareket
etmeleri ¢alisan giiclendirme uygulamalari i¢cin 6nem arz etmektedir (Kogel,
2010).
Calisan giliglendirmede yoneticilerin uygulamaya dahil olmasi calisanlarin
islerini kolaylastirmaktadir. Yoneticiler, istedikleri ¢iktilar1 elde edebilmek
icin calisanlarina yetki ve sorumluluk vermeli, bagimsiz bir ¢alisma ortami
yaratmali ve is birligini tesvik etmelidir (Oksiiz, 2010).

2.1.7. Cabsan Giiclendirmenin Uygulanmasini Engelleyen Durumlar

Calisan giiglendirme literatiiriine bakildiginda c¢alisan giiclendirme
uygulamasinda Orgiitten, yoneticiden ve c¢alisanlardan kaynaklanan engellerle
karsilasilmaktadir. Bu baslik altinda bu engellere deginilecektir.
2.1.7.1.0rgiitten Kaynaklanan Engeller

Calisan giiclendirme siirecini zorlastiran orgiitsel etmenler: biiyiik ¢apli

degisiklikler, risk iceren girisimler, rekabet ortami, iletisim aginin kisitliligi,
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biirokratik ve merkeziyet¢i yonetim seklinde ifade edilebilir. Buna ek olarak
organizasyonlarin  belirli  6zellikleri de g¢alisan giiclendirme siirecini
ketleyebilmektedir. Bunlar organizasyon yapisi, iirlinler, mevcut c¢alisan ya da
miisteri profili olabilmektedir. Bunlarin yani sira, orgiitiin diisiik maliyet, yliksek
iiretim strateji benimsemesi, miisteri iligkilerinin 6nemsenmemesi, basit seviyede
rutin haline gelmis teknoloji kullanimi, dis ¢evre kosullarimin duragan olmasi,
caligsanlarin egitim ve gelisime gereksinim duymamasi ve iletisim becerilerinin
diisiik olmasidir (Kogel, 2010).

Calisan giiclendirmenin hedefleri ve kiiltiirii ile 6rtiismeyen bazi orgiitler
mevcuttur. Orgiit igerisinde baghligin olmadigi, calisanlarin &rgiitsel hedefler
baglaminda biitiinlesememeleri ya da c¢alisanlarin cezalandirilmaktan korktuklari
otokratik kiiltiirlerdir. Caligan giiclendirme uygulanmadan 6nce orgiit kiiltiirel
olarak degerlendirilmeli ve orgiit kiiltiiriiyle uyusmayan uygulamalar yenilenmeli
veya uygulamadan vazgegilmelidir (Akt., Dogan, 2003b).
2.1.7.2.Yoneticilerden Kaynaklanan Engeller

Yoneticilerin bazi kisilik 6zellikleri ¢alisan giiclendirmenin 6niinde engel
tasimaktadir. Ornegin fazla gii¢ sahibi olan otoriter yoneticiler yiiksek kontrole
sahiptirler ve bunu kaybetmek istemedikleri ve c¢alisan gli¢lendirme
uygulamalarina anlam veremeyecekleri i¢in uygulanmasi konusunda da isteksiz
olacaklardir (Akt., Dogan, 2003b). Yapilan yetki devri sonucunda astlarin
yaptiklar1 hatalarindan dolay1 cezalandirilacagini diisiinen yoneticiler de c¢alisan
giiclendirme uygulamalarina pek sicak bakmayacaklardir. Cogu orta pozisyondaki
yoneticiler de ¢alisan giiclendirmeyi kendi gii¢ ve kontrol yetkilerinde azalmaya
sebep olacagi ve kendilerine olan gereksinimin azalacagini diislindiikleri i¢in
calisan giliclendirmeyi istememektedirler. Calisan giiclendirme uygulamalar ile
orta pozisyondaki yoneticilerin kontrol seviyesinde azalma olsa da bu olumsuz
olarak degerlendirilecek bir durum degildir. Calisanlarin davranislar1 lizerindeki
kontrol davranisina ayirilacak zamani bagka durumlar i¢in kullanabilecekleri
anlamina gelmektedir (Tschohl, 1998).

Yoneticilerin kisilik 6zelliklerinin yan1 sira liderlik tarzlar1 da énem arz
etmektedir. Iyi bir lider, patron degildir. Calisanlarin miimkiin olan en iyi sekilde
islerini yapmalar1 i¢in kosullar1 iyilestirirler. Bu kosullar1 saglamak i¢in ¢aliganlara

gerekli egitimleri vermeli, kaynaklar1 sunmali, agik iletisim iklimi yaratmali ve
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onlara koc¢luk yapabilmelidirler. Yani ¢alisanlar1 giiclendirme uygulamalarina
hazir hale getirmek i¢in uygun kosullar1 saglayabilmelidir (Dogan, 2003b).

Giliglendirmeye yonetim tarafindan gereken destegin verilememesi de
calisgan giiclendirmenin uygulanmasin1 zorlagtirmaktadir. Yonetim, c¢alisan
giiclendirme hakkinda yeterince bilgilendirilmediginde ve giiclendirme i¢in ikna
edilmediginde uygulamalarin iglerlik kazanmasi1 pek miimkiin degildir (Kogel,
2010).

En 6nemli hususlardan birisi de egitimdir. Yoneticiler hem kendilerini hem
de calisanlarim1 egitmelidirler. Calisan gliclendirme uygulamalari sonucunda
yoneticilerin ve c¢alisanlarin rolleri ve sorumluluklart degisecegi i¢cin bu yeni
rollere adaptasyonun saglanabilmesi ic¢in gerekli olan egitimlerin saglanmasi
gerekmektedir (Ozaksu, 2006).
2.1.7.3.Cahsandan Kaynaklanan Engeller

Gli¢lendirme uygulamalarinda c¢alisanlardan kaynakli engellerin basinda
giiclendirme uygulamalarindan korkmalar1 gelmektedir. Giiclendirmeyle birlikte
sorumluluklar1 artan c¢alisanlar, bu sorumluluklarin sonuglarindan dolay1
cezalandirilacaklari diistinmeleri onlarda korku duygusunun agiga ¢ikartabilir.
Bu ylizden calisanlarin hata yaparlarsa ceza almayacaklarini bilmeleri ve giiven
ortaminin olusturulmasi onlarin giiclendirmeye karsi olumsuz bakis agilarni
ortadan kaldirabilir (Tschohl, 1998).

Calisanlarin degisime diren¢ gdstermesi ve degisme isteginde olmamalari
da calisan gii¢clendirmeyi engelleyen faktorlerden birisidir. Calisan gii¢lendirme
caligsanlar1 degisim icin zorlamak yerine degisim icin calisanlar1 ¢eken bir yapisi
vardir. Bunun sebebi ise gili¢lendirilmis ¢alisanlarin degisimi kendileri yonetirler.
Calisan giiclendirmenin uygulandig1 Orgiitlerde calisanlar Orgiit icerisinde
gerceklesen degisimlerden daha az etkilenir ve is stresine karsi dayanikliliklar
artar (Akt, Ozaksu, 2006).

Calisan kaynakli diger engellerden bir tanesi ise ¢alisanlarin giiclendirme
sonrasinda is yiiklerinin artacaklarii diisiinmesidir. Bu engel faktoriinii ortadan
kaldirmak icin ¢alisanlara gii¢lendirme hakkinda dogru bilgilendirme yapilabilir.
Bu ragmen giiclendirmeyi kabullenemeyen ¢alisanlar i¢in ise ddiillendirme sistemi

calisan bazinda ele alinarak, her calisgana motive edecek ve onu destekleyecek
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bicimde sekillendirilmesi bu engelin ortadan kaldirilmasinda katkida bulunabilir
(Ozaksu, 2006).

2.1.8. Calisan Giiclendirmenin Olumlu ve Olumsuz Goriinen Yanlari
2.1.8.1.Calisan Gii¢clendirmenin Olumlu Yanlari

Gliglendirme uygulamalarinin = basarithh  bir  sekilde uygulandig:
organizasyonlarin digerleriyle rekabet etme giicii artar. Bu gii¢ yonetim ve iiretim
alanlarina yansiyarak kaliteyi de arttirmis olur (Dogan, 2006). Calisan gii¢lendirme
uygulamalar1 sonucunda yeni yetkilere sahip olan ¢alisanlarin hem yapisal hem de
psikolojik gelismeleri saglanmis olur bu sayede ¢alisanlarin verimliligi artar ve alt
pozisyonlardaki calisanlarin da gelismesi saglanmis olur. Giiglendirilmis
caligsanlar, karar alma siireclerine katilarak yaratici yonlerini ortaya ¢ikarabilir,
organizasyonun daha etkin ve verimli calismasmna katkida bulunabilirler
(Akgakaya, 2010). Kendi gorevleriyle ilgili kararlar1 alma 6zerkligi kazanan
calisanlar kisisel gelisim ve biiylimeyi de saglamis olurlar (Go vd., 1996). Calisan
giiclendirme wuygulamalarinin sonucu olan yetki paylasimi yoneticilerin
etkinliklerini azaltmaktan ziyade Orgiitiin verimliligini arttiracaktir (Gfirsoy,
2014).

Yetkileri ve karar alma stire¢lerine katilimi arttirilmig olan ¢alisanlar gérev
aldig1 islerde basarili oldukga Ozglivenleri artarak, yenilikleri takip edebilir,
yaratici diisiincelerini kullanarak yeni yetenekler gelistirebilir ve miisterilerle daha
motive olmus bir sekilde ilgilenebilirler (Bowen ve Lawler, 1992).

Gli¢lendirme uygulamalari ile orgiitleri tarafindan deger goren calisanlarin
bu sekilde orgiitsel giivenleri gelisecektir. Bu gliven ortami ¢alisan giiclendirme
stirecini olumlu etkileyerek siireci kolaylagsmasini saglayacaktir (Kanter, 1997).
Gelisen oOrgiitsel giivenin de etkisiyle yonetici ve ¢alisanlar arasinda uyum artar ve
calisanlar arasindaki iliskiler gelisir bu sekilde de calisan tatmini de artmis olur.
Gelisen iletisim olanaklari, etkili bir geri bildirim verilmesine de olanak
saglayabilmektedir. Calisan giiclendirme uygulamalarindan biri olan geri bildirim
verme, ¢alisanlarin eksik yanlarini fark etmelerine, bu eksikliklerini gerekli
egitimlerle gelistirmelerine firsat tanidig1 icin alanlarinda uzmanlagmalarina da
yardimer olabilmektedir (Harris, 2011; Ozcan, 2020). Tiim bunlarin yani sira
calisanlarin islerine yiikledikleri anlam ve baglilik, 6zgiliven ve Orgiitiine karsi

aitlik hissi de yiikselmis olacaktir (Go vd., 1996; Giirsoy, 2014). Olusan giiven
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duygusu sayesinde calisanlar olast bir hata yapma durumunda ceza
almayacaklarin bildikleri i¢in bunu paylasma konusunda bir ¢ekinme yagamazlar
(Ozcan, 2020).

Calisan giiclendirmenin uygulandig 6rgiitlerde esneklikleri artan ¢alisanlar
hizli ve etkin kararlar alabilir, bilgi teknolojisinin kullanimi ve i¢-dis miisteri
tatmini artabilmektedir (Ala, 2010). Kendi kararlari1 alabilen ¢alisanlar
miisterilere hizmet verirken taleplerine daha hizli bir bicimde yanit vermis olurlar.
Bu hem miisterinin memnuniyet seviyesini hem de calisanlarin 6zgilivenlerini
arttirabilmektedir. Olusturulan miisteri memnuniyeti, miisterilerin Orgiite olan
bagliliginin olugmasina ve memnuniyetlerine ¢evrelerine de yaymalariyla ticretsiz
bir reklam aracina doniismektedirler (Ozcan, 2020).

Calisanlarini gii¢lendiren orgiitlerin is ¢iktilarindaki hata payinin azalmasi,
iiretkenliginin artmasi gibi sonuglarla tirlin ve hizmetlerde farkliliklar yaratilarak
bunlarin degerini yiikseltilebilmektedir (Macy vd., 1990).

Calisanlarin is yerindeki rol tanimlamalar1 hakkindaki stres ve kaygi
diizeyleri azalir, gérev paylasimi ve gliven duygusu artmaktadir (Pektas, 2014).
Azalan stres ve kaygi diizeyleri, calisanlarin isten ayrilma niyetlerini azaltici bir
etkiye sahiptir (Akin, 2010).

Calisan gliglendirme wuygulamalarindan olan egitim ve gelistirme
stireclerinin ardindan ¢alisanlarin bilgi, beceri ve refah seviyeleri artarak, yetenek
ve yaraticiliklart  gelisme saglayacaktir (Pektas, 2014). Gli¢lendirme
uygulamalarinda degisim siiregleri ¢alisanlara dayatilmak yerine degisim
sireglerine  dahil edilerek bu silirecleri istekle gergeklestirmelerine
saglayabilmektedir (Spreitzer & Doneson, 2005). Gii¢lendirilmis ¢alisanlar, orgiit
amaglarmin tizerinde kendi amaglarini olusturarak bu amaglara ulagmak icin ¢aba
gosterirler (Zincir, 2012).

Gli¢lendirme uygulamalari ile yoneticiler geleneksellesmis yapi1 ve islerden
kurtularak farkli is modelleri deneme, yeni problem ¢dzme becerileri gelistirme ve
giincel yaklasimlart 6grenme konularinda gelisme saglayarak yonetimsel

verimliliklerini de arttiracaklardir (Teare vd., 2002).
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2.1.8.2.Calisan Gii¢clendirmenin Olumsuz Yanlari

Yonetimsel uygulamalarin  bircogunda rastlanildigi  gibi  ¢alisan
giiclendirme uygulamalarinda da birbirinden farkl sorunlarla
karsilagilabilinmektedir. Karsilasilan bu  sorunlar  Orgiitiin ~ yapisindan,
yoneticilerinden veya calisanlarindan kaynaklaniyor olabilir. Sorunlarin en kisa
stirede tespit edilip etkin bir sekilde ¢oziime kavusturulmalar: gerekir. Bu gorev de
yoneticilerden gegmektedir (Col, 2004).

Calisan giiclendirmenin tiim orgiitler i¢in uygulanmasi miimkiin olmayan
bir uygulama olmadiginin bilinmesi gereklidir. Deneyim sahibi drgiitler i¢in bile
karmagik bir siire¢ olan calisan giliglendirme, sistemli bir planlama yapilmadig:
takdirde uyum saglanmasi zor bir uygulama olabilmektedir. Calisan gii¢lendirme
siirecinin dncesi veya sonrasinda yasanabilecek durumlar zarardan ziyade maliyet
olarak nitelendirilmektedir (Ozcan, 2020).

Calisan giiclendirme siireci uygulamaya konmadan 6nce detayli bir sekilde
planlanmali ve bu planlamanin ¢alisanlara aciklanarak egitiminin verilmesi
gereklidir. Sonrasinda bu siirecin bir 6rgiit kiiltiirii haline getirilmesi gerektigi i¢in
bu durumlar olduk¢a zaman alir ve bu orgiitler i¢in bir maliyettir (Dogan, 2003).

Gli¢lendirme siirecinde yoneticiler ve calisanlar kendilerine bigilen yeni
rollerini benimsemekte ve bu yeni rollerinin gerekliliklerini yerine getirmede
zorluklar yasayabilirler. Geleneksel yapidaki komuta kontrol big¢imindeki
yoneticiler bunun yerine rehberlik eden destekleyici bir ydnetici roliini
benimsemeleri gerekmektedir. Bu rol degisimini elde ettikleri gii¢lerini kaybetmek
veya kendi makamlarina tehdit unsuru olarak algilayan ve yeni rollerini anlamayan
yoneticiler, giiclendirme siirecini zorlasgtirabilirler (C6l, 2004). Calisanlarda ayni
sekilde yeni rollerine uyum saglamakta zorluk c¢ekebilir, fazladan yetki ve
sorumlulugu is yiikii olarak algilayip giiclendirme ¢aligmalarinda isteksiz
davranabilirler (Dogan, 2005, C61, 2004).

Calisan giiclendirmenin 6nemli maliyetlerinden birisi de isgdren se¢imi ve
egitimidir. Orgiitler, giiclendirme uygulamalarinin etkin bir sekilde islemesi icin
ise alim ve yerlestirme politikalar1 benimseyerek calisanlar1 se¢meleri
gerekmektedir. Isin gerekliliklerine sahip yetenekli, etkin, yaratici ve sorun ¢dzme

becerisine sahip isgdrenlerin secilmesi gerekir. Orgiit biinyesinde bulunan
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calisanlarinda uygunluklarmin incelenip gerekli egitim ve becerilerin
kazandirilmalidir. (Ozcan, 2020).

Calisan giiclendirme uygulamalar1 her oOrgiit icin uygun olmayabilir.
Ozellikle kiigiik ve orta biiyiikliige sahip orgiitler i¢in uygulanmast biiyiik 6rgiitlere
kiyasla daha kolay olabilmektedir. Ayrica calisan gliglendirme siirecine
baglamadan once uygulamalarin orgiit kiiltiirii ile uyumu da dikkate alinmalidir

(Dogan, 2003).
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2.2.0RGUTSEL YENILIKCILIK

Degisen diinya standartlarina ayak uydurmada en 6nemli tesvik edici
faktorlerden biri olan yenilikg¢ilik kavrami, isletmeler arasinda rekabet edebilme
avantajini elde edebilmek i¢in kullanilir. Yenilikg¢ilik bir siireklilik igerir ve bu
stirekliligi basarili bir sekilde yakalayan oOrgiitler gittikce giiclenerek biiyiime
firsat1 yakalayacaklardir. Ancak degisim taleplerine direnen ve yenilik siireglerini
takip etmekte basarisiz olan Orgiitler giic kaybederek varliklarini
koruyamayacaklardir (Isik, 2020).

2.2.1. Yenilik ve Yenilik¢ilik Kavramlari

Latince bir kelime olan “innovare” kdkiinden tlireyen inovasyon, “yeni ve
farkli bir sey yapmak” anlamina gelmektedir. Tiirk¢e’ye yenilik, yenilenme ya da
yenilik¢ilik olarak c¢evrilmis olsa da bu ceviriler inovasyon kelimesinin
tanimlamada yetersiz kalmaktadir. Bu sebeple inovasyon kelimesi teknik bir
sozciik olarak kabul edilerek dilimize yerlesmistir. Inovasyon kavramiyla
aciklanmak istenen bilim ve teknoloji imkanlarinin kullanilarak bir diisiincenin
faydal1 bir hale getirilerek pazarlanabilecek somut bir sonuca doniismesidir. Bu
yiizden kelime anlami olarak yalnizca yenilenme olarak tanimlanamayan
inovasyon kavrami, kuramsal bir alt yapiyla yenilik ciktisint da iceren ve
pazarlanabilen bir siirectir (Eraslan vd., 2019). iktisadi olarak inovasyon kavramini
literatiire katan kisi ise Joseph Alois Schumpeter’dir. Schumpeter, inovasyonu
“girisimciye kazang saglayan ve teknolojik gelismeler sonucunda var olan her sey”
bi¢ciminde tanimlamistir (Onag, 2014).

Yenilik kavraminin neler i¢erdigi konusunda fikir ayriliklar1 vardir. Peters
ve Waterman (1982), inovasyon sozciligline “Yenilik¢i oOrgiitler ozellikle
cevrelerindeki her tiirlii degisimi takip etme konusunda bagarilidirlar ve yeni {iriin
ve hizmetler gelistiren yaratici kisiler tarafindan karakterize edilirler” seklinde iki
anlam yiiklemektedirler. Drucker (1985), inovasyonu ‘“girisimcinin mevcut
kaynaklar1 gelistirmesi veya yeni deger iireten kaynaklar olusturmasi” olarak
tanimlamigtir. Bu iki tanim da degisim ve yaraticilik terimlerine atifta bulunarak
inovasyonun, degisime yanit olarak yaratici yetenegin kullanilmasi oldugunu ima
etmektedirler. Mogee ve Schacht (1980), inovasyonun teknolojik arka planina

deginerek inovasyonu “Teknolojik inovasyon, endiistrinin yeni ve gelistirilmis
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driinler ve liretim asamalar1 yarattig1 stirectir.” olarak tanimlarlar. Trushman ve
Nadler (1986) ise iiriin ve siire¢ inovasyonuna deginirler. Onlar inovasyonu “Yeni
bir {irlin, hizmet veya siirecin yaratilmas1” olarak tanimlarlar (akt. McAdam vd.,
2000).

Yenilik¢ilik kavrami genellikle yenilik ve yenilik yonelimi olarak
kullanilmis olsa da bazi arastirmacilar yenilik ve yenilik¢iligi birbiri ilizerinden
aciklayan tamimlar yapmislardir. Hult ve arkadaslari (2004), yenilik¢iligin,
yeniligin Onciilii oldugunu ve organizasyonlarin yenilik yapabilme kapasitesi
anlammna geldigini sdylemislerdir. Yani yenilik¢ilik kavrami organizasyonun
rekabetci ve stratejik yonelimiyken, yenilik ise organizasyonun rekabet ortaminda
iistiinliik kazanmak i¢in kullandig1 yontem olarak goriilmelidir. Yenilik¢ilik bir
girdiyken, yenilik bir sonugtur. Yenilik kavraminin zitt1 olarak yenilikg¢ilik bir son
degil, sona giden yoldur. Yenilik bir iiriin veya hizmetteki basar1 gibi sonug
odakliyken, yenilik¢ilik ise bir yonelimdir. Yenilik, yeni bir fikir veya siire¢
olabilecegi gibi, yeni bir teknolojik adim, degisen bir idari yonetim ya da
caligsanlar1 da etkileyen yapisal bir doniisiim olabilir (Damanpour, 1991). Yenilik,
organizasyonun irettigi ilirlin veya hizmet ya da digsaridan alinan destekler
sayesinde organizasyona kazandirdig: cihazlar, sistemler, politikalar, davranigsal

veya siiregsel degisimler olabilmektedir (akt. Efe, 2020)

2.2.2. Orgiitsel Yenilikcilik Kavram

Literatiire bakildiginda birgok orgiitsel yenilik¢ilik tanimi bulunmaktadir.
Orgiitsel yenilikgiligi “yeni iiriin ve hizmetleri satin alma ydnelimi ve kapasitesi”
olarak tanimlayan Foxall (1984) pazarda bulunan yeni {irlin ve hizmetlerin 6rgiit
blinyesine kabul edilme oraniyla ilgili olan tiiketici yenilik¢iligine
odaklanmaktadir, bu ylizden onun tanimi psikolojik perspektiftendir. Subramanian
ve Nilakanta (1996) ise yenilikgiligi davranigsal bakis acisiyla tanimlamiglardir.
Onlara gore orgiitsel yenilikgilik kalic1 bir 6zelliktir; yenilikei orgiitler siirekli ve
tutarli bir bigimde yenilik¢i davranislar sergilerler. Yalnizca belirli bir siire i¢inde
degil de siirekli olarak yiiksek diizeyde yenilikgilik sergilerler. Lumpkin ve Dess
(1996) ise orgiitsel yenilik¢iligin hem davranig hem de iiriinle ilgili oldugunu
sOylemislerdir. Yani orgiitler yeni bir sey deneme istegiyle baslamali ve yeni {iriin

ve teknolojilere hakim olana kadar bu istegi devam ettirmelidirler. Hurley ve Hult
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(1998) icin orgiitsel yenilikgilik, orgiitiin deneyime agiklik kiiltiirii ve yeni fikirleri
benimsemeye hazir bulunugluk durumudur. Eger bir orgiit kiiltiirel olarak yeni
fikirlere acik degilse orgiit igerisindeki yenilik ¢abalarinin da kabul gérmeme
ihtimali yiiksek olacaktir. Rogers (2003) ise orgiitsel yenilik¢iligi zamansal
kavram agisindan ele almig ve “calisanlarin veya orgiitlerin yenilikleri kabul edip
uygulama konusunda rakiplerine gore erken davranma derecesi” olarak
tamimlamigtir. Yenilik¢i fikri veya uygulamay1 rakiplerinden 6nce kabul eden
orgiitler yenilik¢i orgiitlerdir. Gebert ve arkadaslart (2003) orgiitsel yenilikgiligi
“Orglitiin mevcut haldeki iirlin, hizmet veya siireclerini gelistirebilme ve bu konuda
yaratic1 fikirler olusturabilme kapasitesi” olarak tanmimlamislardir. Orgiitiin,
caligsanlarin yaratici fikirlerinden maksimum derecede yararlanmasi ve mevcut
iirlin, hizmet veya siireclerini gelistirme diizeyini yenilik¢ilik olarak ele almislardir
(Gebert vd., 2003).

Orgiitsel yenilik¢ilik alaninda calismalar yapan bazi arastirmacilar
yenilikgiligi bir siire¢ olarak ele almis ve yenilik¢ilik nasil olusur, gelisir ve rutin
bir hale doniistiiriiliir sorulara cevap aramislardir. Diger baz1 aragtirmacilar ise
yenilikgiligi bir sonug olarak ele almis ve hangi kavramsal veya yapisal kosullarda
ortaya ¢ikabilecegini arastirmislardir (Ozdevecioglu & Bickes, 2011). Yine bazi
caligmacilar (Daneels ve Kleinschmidt, 2001; Sethi vd, 2001) ise oOrgiitsel
yenilikgiligi sadece iirlin yenilikgiligi olarak ele almislardir. Fakat karmasik bir
yapiya sahip olan Orgiitsel yenilik¢ilik kavramimi tek boyutta inceleyen bu
arastirmacilart elestiren Wang ve Ahmed (2004) literatiirdeki yenilikgilik
tanimlarindan biitlinciil bir orgiitsel yenilik¢ilik kavrami olusturmuslardir.
Orgiitsel yenilikgilik kavrami, 6rgiitiin tiim yenilik becerisi ya da yenilik¢i davranis
ve slireclerini stratejik yonelimleriyle birlestirerek pazara yeni {iriin ve hizmetler
sunabilme veya yeni pazarlar olusturabilme yetenegini ifade eder. Wang ve Ahmed
(2004), orgiitsel yenilikgilik kavramini siireg, iiriin, pazar, stratejik ve davranigsal
olacak sekilde bes alt boyut ile incelenmesinin bu alanda c¢alisacak aragtirmacilar
icin daha dogru bir yorumlama giicii elde edeceklerini sdylemislerdir.

Orgiitsel yenilikcilik, yeni fikirlerin veya davramislarin iiretilmesi,
gelistirilmesi ve uygulanmasini1 kapsayacak sekilde diistinlilmiistiir. Bir yenilik,
yeni bir iirlin veya hizmet, yeni bir liretim siireci teknolojisi, yeni bir yap1 veya
idari sistem ya da orgiit liyelerine iliskin yeni bir plan veya program olabilir.

Dolayistyla orgiitsel yenilikgilik, orgiit i¢cin yeni olan, kendi biinyesinde tirettigi
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veya satin alinan bir cihaz, sistem, politika, program, siireg, {iriin veya hizmetin
kabul edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Damanpour, 1991) Bu tanim, drgiitlerin
tim boliimlerine ve isleyislerinin tiim ydnlerine iliskin farkli yenilik tiirlerini
icerecek kadar genistir. Orgiitsel yenilik¢iligin uygulanmasi genellikle uygulanan
orgiitiin performansina veya etkinligine katkida bulunmay: amaglar. Orgiitsel
yenilikgilik, ister i¢ veya dis ¢evredeki degisikliklere bir yanit olarak ister bir
cevreyi etkilemek icin alinan Onleyici bir eylem olarak olsun, bir Orgiitii
degistirmenin bir yoludur. En istikrarli ortamlar bile degistiginden, drgiitler zaman
icinde siirekli olarak yenilikleri uygularlar. Dolayisiyla, orgiitsel yenilikgilik tekil
yenilikler yerine ¢oklu yenilikler dikkate alindiginda daha dogru bir sekilde temsil
edilmektedir (Akt., Damanpour, 1991). Ozmen ve arkadaslarina (2010) gére
stratejik yontemlerle orgiitiin yeterlilik ve kapasitesini arttirma basarisina orgiitsel
yenilik¢ilik denilmektedir. Organizasyonlarin yasadiklari problemleri ¢ézmek,
cevresel degisimlerin yarattig1 tehditlerden korunmak ve firsatlardan yararlanmak
amactyla yenilikgilik kiiltiiriinii kabul etmesi gerekir. Orgiitsel yenilik¢iligin
yiiksek oldugu orgiitlerde calisanlarda ve is davranislarinda devamli olarak
yenilikgi bir bakis acis1 hakimdir. Orgiitlerin yenilik¢i perspektifi kabul edip bu
dogrultuda bir 6rgiit kiiltiirii olusturmalari, ¢alisanlarin hem kendi gelisimleri hem
de Orgiitlerinin gelisimleri icin yenilik¢i diislinme yetisi gelistirmeyi 1is
yasamlarinda bir prensip haline getirmesini kolaylastirmaktadir (Tekin &
Akgemci, 2019).

2.2.3. Orgiitsel Yenilik¢iligin Boyutlar

Literatiire bakildiginda birbirinden farkli 6rgiitsel yenilikg¢ilik tanimlar ve
boyutlandirmalar1 bulunmaktadir. Orgiitsel yenilikgilik kavram iizerinde yapilan
caligmalar genelde dar bir bakis agisiyla ele alinmis ve tiim boyutlar iizerinde
durulmadigr i¢in karmasikliga neden olarak diger calismalarla karsilastirma
yapilmasini giiclestirmistir (Cooper, 1998). Bazi ¢calismacilar sadece {iriin yeniligi
kismina odaklanirken bazilar1 siire¢ yenilik¢iligine ve yine bazilart pazar
yenilik¢iligine ya da davranigsal yenilikgilige odaklanmislardir. Bu sebeple
orgiitsel yenilik¢ilik kavramini tanimlayip dl¢limleyebilmek zor bir durum halini

almistir (Cark Gemici, 2019).
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Tablo 1: Yenilik¢iligin Calismaciara Gore Siniflandirilmast

Calismacilar Uriin/Hizmet Pazar Siirec Davramssal Stratejik
Schumpeter (1939) X X X

Miller & Friesen (1983) X X X X
Capon ve Ark. (1992) X X
Avlonitis ve Ark (1994) X X X X
Hurley & Hult (1998) X X

Lyon ve Ark. (2000) X X

Noith & Smallbone (2000) X X X X

Kaynak: Wang & Ahmed (2004).

Orgiitsel yenilikgilik kavrammin tek bir boyut ile incelenmesinin miimkiin
olmadigin1 sdyleyen ve bu calismacilar1 elestiren Wang ve Ahmed (2004),
literatiirdeki orgiitsel yenilikg¢ilik tanimlarindan yola ¢ikarak biitiinciil bir 6rgiitsel
yenilik¢ilik kavrami olusturmuslardir. Onlara gore orgiitsel yenilikgilik {irtin,
pazar, siireg, stratejik ve davranigsal olarak bes alt boyutta incelenmelidir.

2.2.3.1.Uriin Yenilikeiligi

Uriin yenilik¢iligi yeni ve farkli bir iiriiniin gelistirilmesi veya mevcut iiriin
tizerinde degisiklik yapilarak piyasaya sunulmasi olarak tanimlanmaktadir (Elgi,
2006). Mevcut bir iirlin tizerinde kiigiik degisiklikler yapilmasi veya 6nemli ve yeni
bir fonksiyon eklenerek yeni deger kazandirilmasi olabilecegi gibi yeni bir iirlin
veya hizmetin pazara sunulmasi seklinde de gergeklesebilir (Uzkurt, 2008).

Yenilenmig {riinler, organizasyonlar i¢in hem gelisme ve yeni sahalara

yayilma hem de rekabet giicii agisindan 6nemli firsatlar yaratmaktadir. Uriin
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yenilikleri, piyasaya yeni girenlerin rekabet edebilmesi ve zaten piyasada olan
orgiitler i¢inse piyasaya liderlik etmesi agisindan biiyiik olanaklar saglamaktadir.
Uriin basaris1 i¢in son derece énemli oldugu ve iiriiniin basarili olmasi da daimi is
basarist ile ilgili oldugundan 6tiirii tirlin yenilik¢iligi arastirmacilar i¢in 6nemli bir
kavram olmustur (Cark Gemici, 2019)

Uriin yenilikgiligi genellikle dzgiinliik, benzersizlik ve algilanan yenilik
olarak degerlendirilmektedir. Algilanan yenilik, orgiitler ve tiiketiciler agisindan
olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Yenilik nitelikleri tiikketicilerin perspektifine gore
yeni {Uriiniin  Ozellikleri, benimsenmeme riskleri ve mevcut davranig
oriintiilerindeki degisim seviyeleridir. Orgiitlerin perspektifinden ise piyasaya
uyum, Orgiit ile proje arasindaki uyum ve teknoloji ve pazarlamadir (Danneels ve
Kleinschmidt 2001)

Eger bir organizasyon pazardaki rekabet giiclinii korumak veya
rakiplerinden farklilagmak istiyorsa iiriin yeniligi yapabilmelidir. Fakat sadece
iriin yenilik¢iligi odakli olmak siirdiiriilebilirlik agisindan pek dogru olmayabilir.
Pazardaki oncii orgiitler, iirlin ve hizmetlerinin kopyalanabilme ihtimaline kars1
yalnizca Triin yeniligi odakli degil, yenilik¢iligin farkli boyutlarinda da
uygulamalar yaparak rekabet giiclinli yiiksek tutmalilardir (Akt., Cark Gemici,
2019).
2.2.3.2.Siirec¢ Yenilikciligi

Wang ve Ahmed’e (2004) gore iiretim ve yonetim siireglerini daha iyi bir
hale doniistiirmek icin kullanilabilecek yeni {iretim metotlarinin, yeni yonetim
yaklagimlarinin ve gilincel teknolojinin kullanilmasima siire¢ yenilikgiligi
denilmektedir. Siire¢ yenilik¢iligi bir Orgiitiin kaynaklarin1 ve yeteneklerini
kullanabilme becerisi, yeni tiretim ihtiyaglarini karsilayabilmek i¢in kaynaklari ve
becerilerini birlestirebilmesi, gerektiginde yeniden yapilandirabilmesidir. Siireg
yenilikgiligi orgiitler i¢in kritik bir dneme sahip oldugundan yenilikgilik i¢in
onemli bir alt boyuttur.

Uriin tasarimindan baslaylp son asamaya kadar olan her siirecin
gerceklestirilmesi i¢in gereksinim duyulan arastirmalarin toplamina siire¢ yeniligi
denilmektedir. Bu acidan bakildiginda siire¢ yenilik¢iligi orgiitiin mal ve hizmet

iiretme asamasindan miisteriye sunulmasina kadar tiim siireclerin daha islevsel bir
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sekilde yenilenmesi olarak aciklanabilmektedir (Bessant, 1995; Hammer &
Champy, 1994; Isik, 2020).

Siire¢ yenilikleri yalnizca iiretim alanindaki degisimlerde degil, drgiitlerin
calisma kapsamindaki tiim siireclerinde yapilan degisimlerdir. Radikal
degisikliklerin yaninda giincel teknolojik yOntemlerin ve degisim metotlarinin
iiretim siireclerindeki dontisiimiinii de kapsar. Literatiirdeki bir¢ok arastirmada
stire¢ yenilikg¢iligi teknolojik yenilik¢iligin bir alt boyutu olarak diisiinmektedir
(Kilig, 2013). Fakat Kitchell’e (1997) gore teknolojik yenilik¢iligin
uygulanabilmesi i¢in organizasyonlarin siire¢ yenilik¢ili§ini  benimseyip
uygulamalar1 gerekmektedir. Yani siire¢ yenilik¢iligi, teknolojik yenilik¢iligini
kapsamaktadir.

Siire¢ yenilikg¢iligi, direkt olarak tiiketiciler tarafindan fark edilmeyebilir.
Ancak orgiitler uygulanan siire¢ yenilikleri sayesinde {iriin ve hizmet niteliklerini
arttirirken maliyetlerini diisiiriirler. Tiim bu iyilestirme siire¢leri tiiketici fiyatlarina
yansitildiginda  stire¢  yenilik¢ilerinin  fark edilmesini saglayabilmektedir.
Uygulamaya konan siire¢ yenilikleri orgiitiin pazar payi arttirarak biiylimesine
katki sagladigi durumlarda etkili olmaktadir (Isik, 2020).
2.2.3.3.Pazar Yenilikciligi

Pazar aragtirmasi, reklam ve tanitimla ile ilgili yeniliklere ek olarak yeni
pazar olanaklarini belirlemek ve yeni pazarlara girisle ilgili olan yeniliklere pazar
yenilikgiligi denilmektedir. Orgiitlerin hedefledikleri pazarlara girmesi ve bu
pazarlardan yararlanmak i¢in benimsedikleri yeni yaklasimlardir. Alternatif olarak
ise mevcut iirlin ve hizmetleri yenileyerek tanitmak i¢in pazarlama stratejilerinin
benimsenmesidir (Wang ve Ahmed, 2004).

Bir orgiitiin yeni pazarlama yontemlerini kullanmasina pazar yenilik¢iligi
denilmektedir. Orgiitler bu yontemleri kendileri olusturabilir ya da diger drgiitlerin
olusturduklart yontemleri kendi siireclerine dahil edebilirler. Pazarlama
yenilik¢iligi, iirlin ve hizmetlerin tasarlanmasi ya da ambalajlanmasi, {iriin ve
hizmetlerin konumlandirilmasi, tanitilmasi veya fiyatlandirilmasi1 konusunda
degisiklikleri iceren pazarlama yontemleridir. Pazarlama yenilik¢iliginin asil
amaci pazar arastirmasi yaparak potansiyel daha iyi pazarlar bulmak ve mevcut

pazarlara daha iyi iirlin ve hizmet sunabilmektir. (Huseyinli, 2019).
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Pazarlamanin 4P’si olarak bilinen product (iirlin), place (konumlandirma),
price (fiyat), promotion (tanitim) kavramlarinda gerceklesecek yenilikler Kotler
(1998) tarafindan pazarlama yenilik¢iligi olarak adlandirilir. Pazarlama
yenilik¢iligi li¢ asamadan olusmaktadir; kesif, gelistirme ve dagitim. Kesif
asamasinda hedeflenen pazardaki sorunlar fark edilerek bu sorunlarin ¢éziimii igin
fikirler gelistirilir. Gelistirme asamasinda, problemlerin ¢oziilmesine yoOnelik
caligmalar yapilmaktadir. Dagitim kismi ise devamli bir dagitim agmin
olusturulmasidir (Henriksen & Skou, 2005; Isik, 2020).
2.2.3.4.Davramissal Yenilik¢ilik

Yenilik¢i bir kiiltliriin olusumunda katki saglayan boyutlardan biri olan
davranigsal yenilikg¢ilik, farkli diizeylerde mevcut olabilir: bireysel, ekip ve
yonetim. Bir orgiitiin yeniliginin davranigsal boyutta dl¢iimlenmesi yalnizca ara
ara gerceklesen yeniliklere ya da orgiitteki belli gruplarin yenilik¢i davraniglarinin
incelenmesi degildir. Davranigsal boyut, stirekli ve kalict davranis degisikligini
yansitir ve yenilige aciklik olarak degerlendirilir. Orgiitlerin tiim yenilikci
faaliyetlerinin altindaki ana faktordiir. Orgiitiin yenilikgi bir kiiltiire sahip olmasi
diger yenilikler i¢cin de bir itici gii¢ yaratirken, yenilik¢i kiiltliriin eksikligi
yeniliklerin 6niinde bir engel olabilmektedir (Wang ve Ahmed, 2004).

Bireysel yenilikgilik, ¢alisanlarin bireysel olarak yenilik yapma arzusu ve
bunu yapabilme yatkinligidir. Bireysel yenilik¢ilik, bireysel olarak yenilik yapma
istegi olarak ifade edilebilir (Hurt vd., 1977, Wang ve Ahmed, 2004). Ekip
yenilik¢iligi, ekiplerin yeniliklere yonelik uyum siirecini anlatmaktadir.
Calisanlarin  bireysel yeniliklerinden ziyade ekip olarak olusan is birligine
odaklanilir. Bireysel yenilik¢iligin yaninda ekiplerin de yenilik¢i faaliyetlerde
bulunmalar1 ve yeniliklere a¢ik olmalar1 6nemlidir (Lovelace vd. 2001). Ydnetim
yenilik¢iligi ise yonetimin yeniliklere olan istegini, yeni is yontemlerini tegvik
etme diizeyini ifade etmektedir. Orgiitlerin klasiklesmis ydnetim uygulamalar1 ve
geleneksellesmis orgiit kalip yargilarindan uzaklasip gilincel olani takip etmeleri ve
yeniliklere agik olma seviyesine yonetim yenilik¢iligi denilmektedir. Y6netimin
istekliligi yeni yontemlerin uygulanmasini ve yonetimle alakali yeni diigiincelerin

ortaya ¢ikmasini tesvik edecektir (Rainey, 1999).
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2.2.3.5.Stratejik Yenilikgilik

Orgiitiin gevresindeki firsatlar1 saptamasi ve bu firsatlar1 degerlendirerek
yeni bir pazar olusturmasina stratejik yenilik¢ilik denilmektedir (Wang ve Ahmed,
2004). Basenko ve arkadaslar1 (1996) ise stratejik yenilik¢iligi orgiit i¢in yeni
degerler olusturan rekabet stratejilerinin gelistirilmesi olarak tanimlamaktadir. Bu
yenilikgilik tiirii, 6rgiitiin piyasada bir firsat bulmasi ile baglar ve bu firsatin biiyiik
yeni bir pazara doniigsmesi ile devam eder.

Stratejik yenilik¢ilik, yenilik caligmalarina uygun pazarlar yaratmak,
yenilik¢i kaynaklara yon vermek ve ¢aligma stratejisi gelistirmekten olusmaktadir.
Bu tanimlamalardan hareketle stratejik yenilik¢iligin “yeni pazarlar, yeni ¢alisma
modelleri ve orgiitler ile tiiketiciler i¢in degerler olusturmak™ gibi ii¢ ana 6geden
olustugu sdylenebilmektedir (Drejer, 2006). Stratejik yenilik¢ilik sayesinde,
mevcut rekabet kurallar1 degistiren isletmeler yeni bir stratejik konuma sahip
olarak gelismektedirler. Yeni pazarlar, yeni ¢calisma modelleri veya yeni degerler
olusturan ve bu sekilde farklilasan isletmeler finansal ¢iktilar1 da elde ederek
rekabet avantaj1 elde edeceklerdir (Akt., Isik, 2020).

Stratejik yenilik¢ilik mevcut rekabet ortamini ortadan kaldirip yeni bir
rekabet diizeni olusturmanin yollarinin bulunmasidir. Yani oyunu rakiplerden daha
iyl oynamak degil, var olan oyundan farkli bir oyun tasarlamaktir (Cark Gemici,
2019; Markides 1998). Capon ve arkadaslari (1992) yaptiklar1 c¢alismada
yenilikg¢iligin, stratejinin bir 6gesi oldugunu sdylemislerdir. Yani stratejik girdiler,
yenilik¢i caligsmalar sonucunda stratejik ¢iktilara doniisiirler.

Diger yenilik tiirlerinde de goézlendigi gibi stratejik yenilikgilikte de
orgiitler birden fazla engellenmeyle karsilasmaktadirlar. Bunlardan birincisi zaten
basarili olan 6rgiitlerin degisim konusunda isteksiz olmalaridir. ikincisi, drgiitler
genellikle degisim gerekliliginin farkinda olurlar fakat degisim siirecini
yonetebilecek bir becerileri yoktur veya degisimin sebep oldugu belirsiz durum

icin risk almaktan korkmaktadirlar (Markides, 1998; Onag 2014).

2.2.4. Orgiitsel Yenilikg¢iligi Etkileyen Faktorler

Orgiitsel yenilik¢ilik siirecine etki eden faktorler, teknoloji, yenilik siireci,

orgiitsel stratejiler, Orgiit yapisi, Orgiit kiltiirli, calisanlar, kaynaklar, bilgi
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yonetimi, yonetim bi¢imi ve liderlik rolleri olacak sekilde dokuz ayr1 baslik
seklinde incelenmistir (Smith vd., 2008).
2.2.4.1.Teknoloji:

Teknoloji, yenilik¢iligi gelistiren ve arttiran bir gecis yoludur. Calisanlar
yenilik¢i beceriler gelistirmek ve karsilastiklari problemlerin iistesinden
gelebilmek i¢in teknolojik gelismeleri takip ederek gerekli durumlarda
faydalanmaktadirlar (Bayar, 2022). Orgiitlerin teknolojik alt yapilari ne derece
esnek ve degisime yatkinsa Orgiitlerin de o derecede yeniliklere uyum saglamasi
kolay olacaktir (Isik, 2020; Sundbo, 2001). Siklikla yenilik¢iligin bir sonucu olarak
goriilen teknoloji, oOrgiitler i¢i ve Orgiitler aras1 yenilik¢i davranig ve ¢iktilar
kolaylastiran bir etmendir (Smith vd., 2008).
2.2.4.2.Yenilik Siireci:

Yenilik¢ilik, oOrgiitsel degisim ve donilistimii kolaylastiran, c¢evresel
degisikliklere karsi uyumun yakalanmasini saglayan oOrgiitsel bir siirectir.
Yenilikleri takip eden orgiitler giicli bir mevkiye ulasma firsatin1 yakalarlar
(Hurley & Hult, 1998).
2.2.4.3.0rgiitsel Strateji:

Orgiitler piyasadaki varliklarmi korumalari, rekabet edebilmeleri ve
performanslarini gelistirmeleri dis ¢evrelerindeki devam eden degisikliklere uyum
saglayabilme kapasitelerine baghdir. Stratejik durus, Orgiitlerin piyasay1
yorumlama ve aksiyon alma bi¢imini belirleyerek, piyasanin gidisatina gore
stratejik planlamalar yapmasiyla olusur. Bu da orgiitsel yenilik¢iligi etkilemektedir
(Cark Gemici, 2019).
2.2.4.4.0rgiit Yapisi:

Orgiitler arasindaki dinamikleri arastiran literatiire gdre merkezi ve
biirokratik yapiya sahip Orgiitler yerine, esnek ve daha az merkeziyet¢i yapilari
olan orgiitler, bilgi dolagiminin kolay olmasi ve yeni teknolojilere karst agik
olmalarindan dolayr yenilik¢ilik hareketlerini hizlandiracaklardir (Droge vd.,

2008).
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2.2.4.5.0rgiit Kiiltiirii:

Yenilik¢ilik ¢aligmalarin1  gergeklestirebilmek i¢cin  bu ¢alismalari
detekleyici ve tesvik edici bir yenilikei kiiltiir gereklidir. Yenilik¢iligi tesvik eden
bir orgiit kiiltiirii i¢in; kurumsallasan bir yenilik kontrolii ve yOnetim bigimi,
yenilik¢i davraniglarin ddiillendirilmesi, yenilik¢ilige agik esnek bir orgiit yapisi
ve calisanlar i¢in gerekli egitim ve gelisim firsatlarinin sunulmasi gereklidir (Kilig,
2013). Orgiit kiiltiirii calisanlar1 destekleyici ve tolere ediciyse, insan iliskilerini
Onemsiyorsa, acik iletisim kanallarina sahipse, elestirel bakis agis1 varsa, risk
alabiliyorsa, caligsanlar i¢in adaletli davraniyorsa, ¢aligan egitimlerini dnemsiyorsa
ve stratejik planlamalar yapabiliyorsa o orgiitlerin yenilik¢i davranis gelistirmeleri
kolay olacaktir (Sonmez, 2016).
2.2.4.6.Calisanlar:

Bozkurt ve arkadaslarina (2017) gore birden fazla kisilik 6zelligi orgiitsel
yenilikgilik iizerinde etkilidir. Yas, cinsiyet, egitim diizeyi, problem ¢6zme
becerileri, uzmanlik alanlar1 ve seviyeleri, ¢alisma siireleri gibi kisilik 6zellikleri
yenilikgilik lizerinde etkili bulunmustur. Calisanlarin liderlik yetenekleri, maaglari,
kidem seviyeleri, pozitif bir bakis agisina sahip olmalari, islerine ve Orgiitlerine
kars1 pozitif algilar1 ve yaraticiliklart Orgiitsel yenilik¢iligi olumlu yonde
etkilemektedir (Hacicaferoglu, 2023).
2.2.4.7.Kaynaklar:

Orgiitiin biinyesinde bulunan fiziksel ve mali tiim kaynaklardir. Orgiitler,
kaynaklarmi rekabet ettikleri diger oOrgiitler arasinda daha iyi bir performans
gostererek farklilagmak i¢in en etkin sekilde kullanmalidirlar (Cark Gemici, 2019;
Morgan vd., 2009).
2.2.4.8.Bilgi Yonetimi:

Orgiitlerde yenilik¢i gelismeler icin énemli kavramlardan birisi de bilgi
yonetimidir. Bilgi, yenilik¢i davraniglarin 6nemli bir faktorii olarak goriilmektedir.
Orgiitler yenilikler ve gelisimleri igin belirli bir bilgi birikime ve deneyime
ihtiyaglar1 vardir. Orgiitleri rakipleri arasinda iistiinliik kazandiracak bilginin en
onemli 6zelligi stratejik nitelikte olmasidir. Orgiitlerin kendi i¢ ve dis cevrelerden
kazandiklar1 bilgiler, yine kendi rekabet, yaraticilik, verimlilik ve yenilik

siireglerinde kullandiklarinda &nemli hale gelmistir. Orgiitler, tiiketicilerin

46



beklentilerini karsilayabilmek ve pazardaki rekabeti siirdiirebilmek i¢in bilgiyi
stratejik bir bigimde kullanmalar1 gerekmektedir (Kurt ve Agca, 2004). Ihtiyag
duyduklart bilgilere sahip olan orgiitler olamayanlara kiyasla ¢alisma alanlarinda
basaril1 olarak 6ne gegmektedirler (Rifat ve Yildirim, 2004).

2.2.4.9.Yonetim Bicimi ve Liderlik:

Yenilik¢ilik ve lider iliskisinin incelendigi arastirmalarda; doniistiiriicii
liderli stilinin (Aykanat ve Caligkan, 2019), inovatif liderlik stilinin (Akyiirek,
2020), lider-iiye etkilesimci stilin (Celik vd.,2014), etik liderlik stilinin (Karadal
ve Ozsungur, 2017), yonetici desteginin (Tuna Arslan ve Aydin, 2023), adaletli
yonetimin ve siipervizor desteginin oOrgiitsel yenilik¢iligi pozitif bir yonde
etkiledigi bulgulanmigtir (Hacicaferoglu, 2023).

2.2.5. Yenilikc¢ilik Siireci

Siireg, genel olarak stratejik bir diisiincenin bir sonuca ulagtirilmasidir.
Yenilik siireci li¢ asamadan olugmaktadir: fikir liretme, fikrin ger¢eklestirilmesi ve
fikrin ticarilestirilmesi (Sattler, 2011).

[k asama olan fikir iiretmede, i¢ ve dis cevresel etmenlerden yeni fikirler
iretilir veya segcilir. Secilen fikirler mevcut teknolojinin arz1 veya piyasanin talep
ettiklerinden olusabilir (Sattler, 2011). Her konuda farkli fikirlere sahip olmak
piyasayla miicadele edebilmeyi kolaylastirmaktadir. Yeni fikirler, herkes
tarafindan goriilen fakat daha Once kimsenin diisiinemedigini yapabilmektir
(Yilmaz, 2020). Bu asamada en az risk icerek fikirler iiretilmeye veya secilmeye
calisilmaktadir. Piyasadaki ve teknolojik altyapidaki imkanlar1 iyi degerlendirerek
orgiitsel yap1 ile uyum saglayabilecek stratejileri belirlemek akilct olacaktir.
Secilecek fikirler; cekici, uygulanabilir ve satilabilir olmalidir (Aksay, 2011;
Uzkurt, 2008).

Bu fikirlerin giincel teknoloji ve pazarla ilgili uygulanabilirlik
caligmalarinin ardindan, ikinci asama olan segilen fikirlerin teknolojik olarak
yagsama uyarlanmasi ve hedef piyasadaki potansiyel basarilarinin degerlendirilmesi
yapilir (Sattler, 2011). Bu asamada ise birbirinden farkli bilgilerin
biitiinlestirilmesi yapilir. Teknolojik olarak uygulanabilirlik, tiiketicilerin talepleri,
rakip isletmelerin davraniglar1 ve yasal sorumluluklardan olusan belirsizlik bir
sonuca baglanmalidir. Fikrin gerceklestirilmesi asamasinda teorik olarak yenilik¢i

fikir, iirlin ya da bir siirece doniistiiriiliir. Bu asamada bir fikrin, yeni bir iirlin veya
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stirece doniisebilecek potansiyele sahip olmasi arastirilmaktadir. Ek olarak {iriiniin
az miktarla tireterek pilot calismalar1 bu kisimda gergeklestirilmektedir (Aksay,
2011; iraz, 2005).

Son asama olarak ise yeniligin iiretilerek pazara sunulmasidir. Bu asamada
onemli olan yeniligin ticarilestirilmesidir (Sattler, 2011). Ticarilestirilmesi, yeni
dretilen bir irliniin veya tlretim yOnteminin piyasaya arz edilmesi olarak
tammlanmaktadir. Uretilen iiriiniin basarili bir sekilde ticarilestirilebilmesi icin
sorulan li¢ dnemli soru vardir: {irlin veya hizmetin nerede tanitimi yapilacagi,
nerede sunulacagi ve hedef tiiketici portfoyiiniin kim oldugudur. Yenilik¢iligin son
stireci olan ticarilestirme kisminda, orgiitlerin detayli bir plana ihtiyaglar1 vardir.
Ek olarak bir pazarlama stratejisi ve minimal diizeyde biitceye sahip olmak da
olmazsa olmazidir (Aksay, 2011).

2.2.6. Calisan Giiclendirme ve Orgiitsel Yenilikcilik Tliskisi

Orgiitlerin esneklik ve yenilik ihtiyaglar1 calisan giiglendirme kavramimin
ortaya c¢ikmasmi saglamislardir. Calisan giiclendirme kiiltiirinii benimseyen
orgiitlerde calisanlar islerini benimserler, artan bilgi paylagimi sayesinde takim
olarak disiiniip hareket edebilmeyi oOgrenirler ve inovatif yonlerini ortaya
cikarabilirler (Spreitzer, 2007).

Calisanlart yenilik¢ilik konusunda harekete gecirmek zor bir siireg
olabilmektedir. Bu yiizden yenilikg¢ilik siirecinde calisanlarin giiclendirilmesi
gereklidir. Clinkii isi detaylar1 bilen ¢alisanlarin yenilik yapmasi ve onlarin bunun
icin giiclendirilmesi birbiriyle yakindan iligkilidir (Yukl, 2002). Calisanlarin
islerini yapabilmek i¢in gerekli beceri ve yeteneklere sahip olmalar1 (yetkinlik) ve
cabalarinin bir fark yarattiklarint gorerek ileriye doniikk olarak da etkili
olabileceklerini hissetmeleri (etki) onlarin islerinde daha etkili ve yenilik¢i
olmalarin1 saglamaktadir (Spreitzer, 1997). Calisan giiclendirmenin de kendisi bir
yenilik oldugundan ¢alisan gii¢lendirmeyi orgiit kiiltiirii haline getiren isletmelerde
yenilik¢i davraniglar daha kolay gelisecektir (Yukl, 2002).

Conger ve Kanungo (1988) yenilik¢iligi tesvik etmek isteyen oOrgiitlerin
calisanlarint1  psikolojik  agidan  giiclendirilmesinin ~ kritik  oldugunu
vurgulamislardir. Orgiit ici ve disindaki engellere karsin giiclendirilmis ¢alisanlar
yaratict  disiincelerinin  bir  sonucu  olarak  yenilik¢i  davranislar

sergileyebilmektedirler. Calisan giiclendirmenin basarili bir sekilde uygulandigi
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orgiitlerde calisanlar, liretken, yenilik¢i ve islerinde etkili olduklarini diisiindiikleri
icin karsilastiklar1 problemleri daha kolay bir sekilde ¢ozebilir ve yeni deneyimler
icin de acik olurlar.

Karar alma yetkisinin paylasilmasiyla {ist yonetim, Orgiitii nasil ileriye
tastyacaklart konusunda stratejik ve yenilik¢i diisinmek i¢in daha fazla bos
zamana sahip olabilirler (Lawler, 1986; Spreitzer, 2007). Spreitzer ve arkadaslar
(1999) daha yiiksek seviyede giiclendirme bildiren yoneticilerin astlar1 tarafindan
daha yenilik¢i, yukariya dogru etki eden ve ilham verici olarak goriildigiini
bulmustur. Calisan giiclendirme ayni zamanda is yerinde daha fazla yenilik
(Spreitzer, 1995) ile iliskilidir.

Literatiir incelendiginde c¢aligmalara konu olan ¢alisan giiclendirme ve
yenilikgilik iliskileri agagida verilmistir.

Birgok orgiitte incelemeler Kater (1983), calisan giiclendirme ve
yenilik¢ilik kavramlarinin birbirleriyle ayrilmaz bir big¢imde iliskili oldugunu
caligmalarinda gdstermistir. Psikolojik giliglendirme ve yenilik¢ilik iligkisini
arastiran Bass (1985) ise psikolojik giiclendirmenin boyutlarindan olan etki ve
ozerkligin yenilikgilikle iliskili oldugunu bulmustur. Conger ve Kanungo (1988)
ise Orgilitlerin calisanlarint giiclendirdiginde yenilik¢i davraniglarin ortaya
cikmasinin kolaylastigini ve yenilik¢iligi tesviki i¢in ¢alisanlarin giiclendirilmesi
gerektigini arastirmalariyla gostermistir. Yine Redmond ve arkadaslar1 (1993)
caligmalarinda psikolojik giiclendirme diger alt boyutlarindan olan anlamlilik ve
yetkinlik ile yenilik¢i davranislar arasinda pozitif iligkiler bulmuslardir. Spreitzer
(1995) ise 393 yonetici ve 128 calisan ile yaptig1 arastirmasinda giiclendirme ile
yonetsel etkinlik ve yenilik¢i davraniglar arasinda anlamli ve pozitif iligkiler
bulmustur. Ayrica bu calismada psikolojik giiclendirmeyi etki, yeterlilik ve
ozerklik olarak 4 alt boyuta ayirarak giiniimiizde kullanilan haline getirmistir. Yine
Spreitzer ve arkadaslarinin (1999) 393 orta seviyedeki ydneticilerle yaptigi bir
calismada yiiksek psikolojik giiclendirme hisseden ydneticilerin ¢aliganlari,
iistlerinin daha esenleyici ve yenilik¢i olarak yorumladiklarini gdstermistir. Ogiit
ve arkadaslarinin (2007) Antalya ilindeki turizm sektoriinde {ist diizey yonetici
pozisyonundaki c¢alisanlarla yaptig1 arastirmada calisan giliglendirmenin yenilik¢i
davranisi etkiledigini ve giliglendirmenin ¢alisanlardaki yaratici diistinme gliglerini
harekete gecirerek yenilik¢i davraniglara uyaric bir etki yarattigin1 bulmuglardir.

Cavus & Akgemci (2008) arastirmalarinda psikolojik giiclendirme ve alt
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boyutlarinin yaratict ve yenilik¢i davranislart arttirdigini bulmuslardir. Cetin ve
Evcim (2009) yenilik¢iligin alt boyutlar1 ile psikolojik giiclendirmenin alt
boyutlar1 arasinda olumlu ve anlamli bir iligki bulmuslardir. Knol ve Linge (2009)
psikolojik giiclendirme ve oOrgiitsel yenilik¢ilik davraniglarint arttirdigini
bulmuslar, ayrica yapisal giiclendirme ve orgiitsel yenilikg¢ilik arasinda psikolojik
giiclendirmenin araci etkiye sahip oldugunu gostermislerdir. Carmeli ile Spreitzer
(2009) arastirmalarinda psikolojik giiclendirmenin  orgiitsel  yenilikgiligi
yordadigin1 bulmuslardir. Ghani ve arkadaslar1 perakende sektoriindeki ¢alisan ve
yoneticiler arasinda yaptiklar1 ¢alismada psikolojik giiclendirme ile oOrgiitsel
yenilik¢ilik arasinda anlamli ve olumlu bir iliski bulmuglardir. Pieterse ve
arkadaslar1 (2010) transaksiyonel ve transformasyonel liderligin oOrgiitsel
yenilikgilige etkisinde psikolojik giiclendirmenin diizenleyici etkisini arastirdiklari
calismada psikolojik giliclendirmenin orgiitsel yenilik¢iligi olumlu bir sekilde
etkiledigini bulgulamislardir. Durmaz (2011) farkli sektorlerdeki yonetici ve isci
kategorisinde ¢alisanlar tizerinde yaptig1 arastirmada psikolojik giiglendirmenin ve
alt boyutlarinin yenilikgilik iizerinde anlamli ve olumlu y6nde bir etkisi oldugunu
bulmustur. Giirbiiz (2012) ve Uzunbacak’in (2013) ¢alismalarina gore psikolojik,
yapisal, davranigsal ve sosyal giiclendirmenin orgiitsel yenilik¢ilik davranislar
iizerinde olumlu ve anlam etkisi bulunmaktadir. Ek olarak Uzunbacak’in (2013)
calismasinda calisan giliglendirmenin  tiim boyutlarinin  biitiin ~ olarak
uygulanmasimin Orglitsel yenilik¢iligi daha fazla etkiledigi bulgulanmistir.
Oktug’un (2014) ¢alismasinda yenilik¢i davraniglarin ¢alismaya olan tutkunlugu
etkiledigini ve psikolojik giiclendirmenin bu iliskideki giicli arttirdig1 sonucuna
ulagsmistir. Berrais ve arkadaslarinin 2014 yilinda Tunus’taki bilgi ve iletisim
sektoriinde yaptiklar1 arastirmada calisan giiglendirme ve orgiitsel yenilikgilik
arasinda anlamli ve olumlu bir iligki tespit etmistir. Yine 2014 yilinda
Cekmecelioglu ve Ozbag tarafindan yapilan arastirmada ¢alisan giiclendirmenin
firma yeniligi ve bireysel yaraticilik {izerinde anlamli ve olumlu bir iligki
bulunmustur. Calisan giiclendirme ile orgiitsel yenilikgilik iliskisinde is tatmini ve
orgiitsel bagliligin araci etkisini arastiran Nikpour (2017), is tatmini ve Orgiitsel
bagliligin calisan giiclendirme ve orgiitsel yenilikgilik iligkisinde dolayli bir
etkisinin oldugu ortaya koymustur. Baykal ve arkadaglariin 2018 de yaptigi
calismada hizmetkar liderligin ¢alisanlarin giiglendirme ve siikranlik hislerini

arttirarak orgiitsel yenilikg¢ilik ve orgiitsel performansi etkilediklerini bulmuslardir.
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Personel giiclendirmenin yenilik¢i davranisa etkisinde proaktif kisiligin
diizenleyici roliinii arastiran Kurt (2019), c¢alisan giiclendirmenin yalnizca
yetkinlik boyutunun o6rgiitsel yenilikg¢iligi yordadigin1 ve ¢alisan giiglendirme ile
orgiitsel yenilik¢ilik arasindaki iliskide proaktif kisiligin diizenleyici rolii
olmadigint tespit etmistir. Demirer 2020 yilinda iiretim piyasasinda beyaz yakali
calisanlarla yaptig1 ¢alismada psikolojik giiclendirme ile orgiitsel yenilik¢iligi
etkiledigini bulmustur. Darakordi ve Miryousefi (2020) psikolojik giiclendirme ile
orgiitsel yenilik¢ilik iligkisinde bilgi aktariminin aracilt roliinii aragtirdigi
aragtirmada psikolojik giiclendirme ve orgiitsel yenilik¢ilik arasinda anlamli ve
olumlu yonde bir iligki bulmustur. Firin’ i 2020 senesinde psikolojik gii¢lendirme
ve oOrgiitsel yenilik¢ilik iliskisinde kisilik o6zelliklerinin diizenleyici roliinii
arastirdig1 ¢alismada, bu bes faktor kisilik 6zelliklerinin diizenleyici role sahip

oldugun gostermistir.

Tlgili literatiir kapsaminda olusturulan hipotezler su sekildedir:
Hi: Yapisal giiclendirme ile orgiitsel yenilik¢ilik arasinda anlamli ve olumlu

yonde bir iligki vardir

Ha: Psikolojik giiglendirme ile orgiitsel yenilikgilik arasinda anlamli ve olumlu
yonde bir iliski vardir
Hs: Yapisal olarak gii¢lendirilmis calisanlarin orgiitsel yenilikgilik diizeyleri

artmaktadir

Ha: Psikolojik olarak gii¢lendirilmis ¢alisanlarin orgiitsel yenilikg¢ilik diizeyleri

artmaktadir
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2.3.MOTIiVASYON KAVRAMI

Yiiz yildan fazla zamandir motivasyon kavramimni tanimlamaya yonelik
caligmalar yapilmaktadir. Bu tanimlama c¢aligmalar1 farkli uygulama ve modeller
gelistirilmesini saglamigtir. Insanoglunun son elli y1l igerisindeki endiistrilesme
cagindaki rolii, bir kaynak olarak kabul edildiginden ve kaynak olarak goriilen
insandan daha fazla verim elde edebilmek i¢in enerjisinin tamamin1 kullanmaya
yonelik icten gelen diirtiiniin tiimiiniin agiga ¢ikartilip kullanmaya sevk edilmesi
geregiyle motivasyon kavraminin 6nemi gittikge artmistir (Alan, 2018).

Koken olarak motivasyon, Latince bir kelime olan “movere” den tiiremistir
ve “hareketlendirme, hareket ettirme” anlamlarina gelmektedir. Genel bir kavram
olarak ise motivasyon, arzular, istekler, ihtiyaclar, ilgiler ve diirtiiler gibi birden
fazla fenomeni iginde barindiran bir kavramdir (Paksoy Yilmaz, 2016).

Genel olarak motivasyon kavrami hakkinda yapilan ¢caligmalar iki tiirliidiir.
Birincisi motivasyon kavraminin taniminin yapilmasi, ikincisi ise motivasyon
kavraminin harekete gecirici bir gii¢ olarak nasil kullanilmasi gerektigiyle ilgilidir.
Bu kavraminin tanimlama ¢alismalarinda kisinin igsel yapisindaki kosullar
arastirilmig, amagclara yonelik hareket etme davranisi iizerinde durulmus, tam
olarak ne anlama geldigi anlasilmaya calisilmistir. Motivasyonun harekete gecirici
bir gii¢ olarak kullanilmasi ise daha ¢ok, davranigin pekistirilmesiyle ortaya ¢ikan
degisimlerin gozlemlenmesi ve eylemlerin degisimi i¢in gerekli olan ¢6ziim
Onerilerinin iretilmesidir (Alan, 2018).

Literatiirdeki tanimlara bakildiginda genel olarak motivasyon kavraminin
temelini; kisilerin eylemlerini tetikleme, bu eyleme yon verme ve siirdiirmeyi
kapsamaktadir. Kisilerin eylemlerini harekete gegirmede ilk faktdr, giidiiler ve bu
giidiileri tetikleyen c¢evresel etmenler ile ilgilidir. Belirli bir amaca yonelme ikinci
faktor, tglincti faktor ise diger faktorlerle ilgili olarak kisinin eylemlerini
stirdiirmesi veya stirdiirmemesidir. Motivasyon, psikolojik, davranissal ve zihinsel
boyutlariyla sosyal ¢cevredeki kazanimlari da i¢ine alan karmasik bir olgudur. Hem
bireylerin temel giinlik gereksinimlerini igerir hem de bireyleri bir amag

dogrultusunda hareket ettiren bilingli giidiiler seklinde tamimlanabilir. Is
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motivasyonu ise, igsgérenlerin Orgiitsel bir hedefe ulagsmak i¢in harcanilmasi
gereken efora yonelik olan isteklilik diizeyidir (Paksoy Yilmaz, 2016).

Orgiitsel agidan bakildiginda ise motivasyon, orgiitiin ve isgdrenlerin
gereksinimlerini giderecek bir is yasami olusturmak amaciyla kisileri harekete
gecirmek ic¢in tesvik edilme ve etkileme siirecidir (Cicek, 2005; Kiiclikahmet,
2000).

Endiistri ve orgiit psikolojisi ise motivasyon kavramini; isgorenleri
gorevlerini yerine getirme konusunda giidiileyen bir gii¢ olarak tanimlamaktadir.
Yalnizca gorevleri yerine getirme istegi degil, gorevleri en iyi sekilde
tamamlamay1 icermektedir. Buna bagli olarak yliksek seviyedeki motivasyon
isgorenlerin potansiyelinin zirvesine ulagmasini saglamaktayken diisiik seviyedeki
motivasyon ise isgorenlerin potansiyellerinin daha altinda performans

sergilemesine sebebiyet vermektedir (Alan, 2018).

2.3.1. Motivasyon Siireci ve Olusumu

Insanlar1 hedefleri veya ihtiyaclar1 dogrultusunda harekete gegirici bir giic
olan motivasyonun anlagilmasi i¢in ¢alisanlarin eylemlerini ve bu eylemlerin
sebeplerini anlamak gerekmektedir. Calisanlarin her eyleminin ardinda bir istek,
onlindeyse bir hedef bulunmaktadir (Ada vd., 2013). Motivasyon siireci,
gereksinimlerin  giderilmesi ve ddrtlilerini  yonlendirmesini i¢ermektedir.

Motivasyon siireci su sekilde islemektedir (Dizdar, 2009);

T e Ihtiyagl
[ Ihtiyaglar ] |:> [ Diirtii ] |:> [ Davranig ] |:> [ Gicllgigirﬁlrelsfli ]

Sekil 2. Motivasyon siireci (Dizdar, 2009).

Motivasyon siirecinde ortaya ¢ikan ihtiyaclar giidiiyli olusturur. Diirtii ise
motivasyon siirecinin ilk adimdir. Ihtiyaglarin ortaya cikmasi ile baslar ve
ihtiyaclar giderilene kadar bireyleri etkiler. U¢ adimdan olusan motivasyon
stirecinde kisi once ihtiyaclarin yarattig1 eksiklik veya dengesizlik ile uyarilir.
Sonrasinda kisi bu eksikleri tamamlamak i¢in gerekli davranis oriintiilerine sergiler

ve sonucunda ihtiyacini karsilayarak doyumu yasar (Dizdar, 2009).
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Calisan motivasyonu siireci, iggorenlerin i¢sel veya digsal olarak bir
gereksinim duymasiyla baslamaktadir. Eger is, ¢alisan1 motive etmiyorsa sozil
edilen gereksinim mecburiyetten kaynaklanabilir. Motivasyon siiresinin ikinci
asamas! c¢alisanin isi nasil yapacagmin planlamasim icermektedir. Ugiincii
asamada caligan planlar1 dahilinde stratejik olarak ilerler. Dordiincii agamada isin
yerine getirilmesi i¢in ¢aba sarf eder. Bu asamada ¢alisanin motivasyon diizeyi ve
isin kalitesi pozitif bir sekilde iligkilidir. Calisanin motivasyonu yiiksekse daha
kaliteli isler ¢ikartmak i¢in caba sarf eder. Son asamada ise calisan is ¢iktisinin

kalitesine gore 6diil veya ceza alabilir (Tayan, 2022).

2.3.2. Motivasyon Teorileri

Motivasyonun anlagilmas1 ve siirdiiriilmesi konularinda gelistirilmis
modeller ve teoriler, insanlarin neyin onlar1 giidiiledigini belirlemekte ve
motivasyon seviyelerini artirmak veya slirdiirmek konusunda yardimeci
olmaktadirlar. Daha 6nce olusturulan bu teoriler, glinlimiizde gelistirilen teorilerin
temelini olusturmustur. Ayrica, bugiiniin liderleri hala bu gelistirilmis teorilerden
faydalanarak yonetim stratejilerini sekillendirmektedirler. Bazi teoriler, bireyin
davraniglarin1 etkileyen faktorleri anlamaya odaklanirken, digerleri bireylerin
hangi hedeflere yonelik ve nasil motive olduklarin1 anlamaya calisir (Aydintan,
2021). Bu teoriler genellikle ii¢ kategori altinda toplanir: "Kapsam Teorileri",

"Siire¢ Teorileri" ve "X ve Y Teorileri".

2.3.2.1.Motivasyonu Ac¢iklamaya Yonelik Erken Donem Psikolojik
Yaklasimlar

Motivasyon teorileri genellikle hazcilik (hedonizm) prensibi {izerine
kurulmustur. Hazcilik, kisilerin genellikle acidan kaginip, haz almaya odaklandig:
bir prensiptir. Bu basit tanima gore, motivasyon teorileri, bireylerin davraniglarin
ve kararlarini, hazzi artirmak ve aciy1 azaltmak amaciyla sekillendiren bu temel
ilkeyi anlamaya ve aciklamaya caligir.
Bu haz duygusu, genellikle giiglii ve kisa siireli zevklerden ziyade uzun siireli ve
kalic1 zevklerde aranmalidir. Ornegin, arkadaslik ve aile baglar1 gibi iliskiler, bu
kalic1 hazlar1 saglayabilir. Dolayisiyla, bireylerin bilingli davraniglarini giidiileyen

temel prensip, uzun vadeli ve anlamli hazlar1 elde etmeye yonelik olabilir. Teoriye
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gore, bireyler genellikle eylemlerinin olumlu sonug¢lar dogurmasini arzularken,
olumsuz sonuglar doguracak eylemleri en aza indirme egilimindedirler. Bu
hazcilik prensibi, eski Yunan'a kadar uzanan bir kokene sahiptir ve 18. ve 19.
yiizyillarda insan davraniglarinin temel agiklamasi olarak kabul edilmistir. Ancak,
daha sonraki donemlerde Freud, James ve McDougall gibi figiirlerin dnciiliigiinde
psikanalitik yaklagimin 6nem kazanmasiyla birlikte, hazcilik prensibinin yetersiz
oldugu savunulmus ve insan davranislarin1 agiklamak i¢in i¢giidiiler ve bilingalti
terimleri de dikkate alinmistir. Bireylerin tiim ihtiyaglarinin farkinda olmasalar
bile, bu durumun bilingsizce eylemlerine yansiyacagini ileri siiren i¢cgiidii teorileri,
yirminci yiizyilhin ilk c¢eyreginde benimsenmistir. Daha sonra, bireylerin
sergileyecegi eylemleri, onceki eylemlerinin olumlu veya olumsuz sonuglarina
baglayan "Giidii (Drive) Teorileri" olarak bilinen yaklagimlar 6ne ¢ikmistir. Yani,
odiillendirilen eylemler tekrarlanma egiliminde olacak, cezalandirilan eylemlerden
ise kacginilacaktir (Alan, 2018).

2.3.2.2.Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri, bireylerin i¢sel olarak tasidigi ve onlar1 belirli eylemlere
yonlendiren etmenleri anlamak {izerine kurulmustur. Bu teoriler, kisinin igsel
faktorlerini temel alir ve bu faktdrler araciligiyla bireyin eylemlerine sekil
verdigini One siirer. Yani, bireyin i¢ diinyasi, davraniglarini anlamada ve
aciklamada temel bir rol oynar. Orgiitler ¢alisanlarini belirli bir hedef icin gerekli
motivasyonlar1 tespit ettiginde bu motivasyonlara hitap ederek ¢alisanlart orgiit
hedeflerine yonelik harekete gegirebilir. Insanoglu siirekli evrim gegiren ve
degisen bir varlik oldugu i¢in, bu perspektifi destekleyenler, bireyleri anlamaya
odaklanarak ve igsel faktorlere hitap ederek bireyleri motive etmeyi temel alir
(Yapar, 2005).

Kapsamina gdére motivasyon teorileri su sekilde dérde ayrilir:

1. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

2. Herzberg’in iki Faktor Teorisi

3. Mc Clelland'in Bagar1 Motivasyonu Teorisi
4. Alderfer’in ERG Kurami
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2.3.2.2.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Maslow’a gore her insanin degisen seviyelerde ihtiyaglar1 vardir. Bu
ihtiyaglarin karsilanmamasi bireyin arzusunu, istekliligini, kararliligin1 kisaca
giidiilenmesini direkt olarak etkilemektedir. Bu ihtiyaglar bir hiyerarsi i¢inde
stiralanir ve bazi ihtiyaglar digerlerine gore oncelikli olarak karsilanmay1 bekler
(Diindar, 2003). Bu teorinin temelini iki varsayim olusturur:

Bu varsayimlardan birincisi, bireylerin sergiledigi her davranigin, ihtiyag
duydugu bir gereksinimin doyurulmasina yonelik oldugudur. Bireyler,
ihtiyaclarini karsilamak amaciyla belirli bir yonde davranis sergilerler. Bu nedenle,
gereksinimler, eylemlerini belirleyen en &nemli etkendir. Ikinci varsayim ise
gereksinimlerin hiyerarsik bir siraya sahip olmasidir. Alt seviyedeki gereksinimler
doyurulmadan, iistteki gereksinimler bireyleri eylemlere ydnlendirmeyecektir.
Gereksinimlerin bireyleri davranisa yonlendirmesi, bu gereksinimlerin doyurulma

seviyesine baglidir (Aydintan, 2021).

Kendini
Gergeklestirme

Sayg1 ve Statii

Sosyal

Giivenlik

Temel Fizyolojik

\

Sekil 3. Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi (Yapar, 2005).

Fizyolojik Ihtiyaclar: Hiyerarsik siralanma da ilk sirada fizyolojik
ihtiyaclar yer almaktadir. Bu ihtiyaglar, kisinin hayatta kalabilmesi i¢in zorunlu
olarak kargilanmas1 gereken temel ihtiyaglardir ve bu gereksinimler, kisinin
yasami boyunca farkli zamanlarda ortaya c¢ikabilen ihtiyaglar1 kapsar.
Hiyerarsik siralamada en alt diizeyde bulunan ve tesvik teorisinin baglangici
olarak kabul edilen ihtiyaglar; oksijen, yemek, su, uyku, 1s1, barinak ve cinsellik

gibi kisinin yasamini siirdiirebilmesi i¢in temel gereksinimleri igerir. Yani,
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kisinin aglik kaygisini gidermeyen yemek ihtiyaci disindaki eylemler
genellikle geri planda kalacaktir (Alan, 2018).

Giivenlik Ihtiyacr: Hiyerarsinin alttan ikinci sirada bulunan gereksinim
ise gilivenlik gereksinimidir. Fizyolojik gereksinimler doyurulduktan sonra
giivenlik gereksinimi agiga ¢ikmaktadir. Yani, kiginin temel fiziksel ihtiyaclari
karsilandiginda giivenlik ihtiyaci 6n plana ¢ikar ve bu ihtiyag lizerinden kisi
motive edilebilir (Onal, 2016). Giivenlik gereksinimleri ise; dis tehditlerden ve
diger canlilarin saldirgan eylemlerinden korunma, gelecegin giivence altina
alinmasi, is giivenligi gibi fiziksel ve psikolojik acidan giivenlik konusundaki
gereksinimlerinin karsilanmasidir (Alan, 2018). Orgiitlerde saglanan sosyal
giivenlik ve emeklilik haklari, bireylerin giivenlik gereksinmlerine karsilik
veren, son derece dnemli gereksinimleridir (Biger, 2014).

Sosyal Ihtiyaci: Siralamadaki ilk iki ihtiyag karsilandiktan sonra ortaya
cikarlar. insanlar sosyal varliklar olduklari i¢in, toplum iginde diger insanlarla
iletisim kurarak hayatlarini siirdiiriirler. Bu gereksinimler ise sevgi, aidiyet,
orgiit icinde ve disinda sosyal bir ¢evreye dahil olma arzusunu igerir ki bu,
birey i¢in 6nemli bir gereksinimdir. Orgiitler, isgdrenlerin aidiyet hissi
kazanma ve sevgi gormeyi arzulamalarina yonelik sosyal ortamlar sunarlar. Bu
gereksinimlerin karsilanmasi, motivasyonu artirici bir etki yaratabilir (Yapar,
2005).

Saygt ve Statii Ihtiyaci: Maslow'un hiyerarsik siralamasma gore bir
sonraki gereksinim, taninma, prestij sahibi olma, kendine giivenme, rekabet ve
basar1 gibi duygular1 icermektedir. Bir orgiitte, isgdrenlerin yoneticilerinden ve
calisma arkadaslarindan deger ve kabul gérmesi, performanslarina yonelik
takdir edilmesi, bu siralamada saygi ve statli gereksinimleri kapsamina
girmektedir (Agirbas, Celik ve Biiyiikkayike1, 2005).

Kendini Gergeklestirme: Hiyerarsik siralamada en list diizeyde yer
alan, bireysel tatmine ulagsma seklinde de adlandirilan bir ihtiya¢, kendini
gerceklestirme gereksinimidir (Onal, 2016). Bu gereksinim, bir¢ok kisi i¢in
ulagilmas1 zor bir hedef olabilir. Bu gereksinim, kisinin ulasmak istedigi
konuma gelmesi, basar1 elde etmesi veya ¢ozmek istedigi sorunlara ¢oziim
getirerek faydali sonuglar elde etmesini igerir. Insanin gergek kisiligi, yapici ve

yaratict yonleri, bu seviyede ortaya c¢ikar (Yapar, 2005). Diger biitlin
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gereksinimleri karsilanmis bireyler, kendi varolus amaglarini anlama ve

hayallerini gerceklestirme gibi giidiilerle motive edilebilir (Onal, 2016).

2.3.2.2.2. Herzberg’in iki Faktor Teorisi

Maslow'un teorisini geligtirmek amaciyla Herzberg, motivasyonu iki temel
kategoride ele alan iki faktor yaklagimini literatiire katmistir: motive edici faktorler
ve hijyen faktorler (Ergiil, 2005). Hijyen faktorler, isle ilgili ¢evresel kosullardan
kaynaklanir. Herzberg'in 1971'de belirttigi gibi, Orgiit politikas1 ve yonetimi,
caligma sartlari, ticret, orgiit i¢i iligkiler gibi unsurlar hijyen faktorlerini olusturur
(Ergiil, 2005). Bu faktorlerin zaten dogal olarak var olmasi gereklidir. Bu
faktorlerin varlig1 kisiyi motive etmez, ancak yoklugu durumunda motivasyon
diisebilir. Hijyen faktorleri, i ortamindaki temel kosullar1 ve memnuniyeti saglar,
ancak bunlarin varligi, bireyi dogrudan motive etmez. Ancak, bu faktorlerin
eksikligi durumunda memnuniyetsizlik ve motivasyon diisiisii yasanabilir.
Motivatorler, Herzberg'in belirttigi gibi, takdir edilme, taninma, gerceklestirilen
isin niteligi, sorumluluk ve yetki sahibi olma, ilerleme gibi firsatlarin varligina
isaret eder. Bu faktorler mevcut oldugunda, calisanlar islerine karsi daha istekli
olabilirler. Ancak, bu motivatorlerin eksikliginde, isgorenlerin ¢alisma arzusu ve

istegi azalabilir (Paksoy Yilmaz, 2016).

Tablo 2: Herzberg'in, Arastirmast Sonucunda Elde Ettigi Faktorlerin Kisiyi
Giidiileme Derecelerine Gore Siralanmasi

Motive Ediciler Hijyen Faktorleri
Basarma (+42, -7) Ucret (+15, -17)
Taninma (+34, -18) Ustlerle fliskiler (+4, -15)

Isin Dogas1 (+26, -18) Is Arkadaslariyla Iliskiler (+3, -20)

Sorumluluk (+24, -6)  Teknik Gézetim (+3, -20)

Ilerleme (+20, -12) Isletme Yonetimi ve Politikasi (+3, -31)
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(Calisma Kosullar1 (+1, -65)

Kaynak: Akt., Alan, 2018

2.3.2.2.3. Mc Clelland'in Basar1 Motivasyonu Teorisi

McClelland''n  basar1 motivasyonu teorisinde, Maslow'un aksine,
ihtiyaclarin kisiden kisiye ve kiiltiirden kiiltiire degisebilecegini savunmustur. Bu
durumun temel sebebi, McClelland'in ihtiyaglarin biiytik bir kisminin fiziksel degil
toplumsal unsurlar oldugunu kabul etmesi ve ihtiyaglarin toplumsal nedenlerden
kaynaklandigimi ileri siirmesidir. Yani, McClelland, bireylerin motivasyonunu
belirleyen temel faktorlerin kisisel ve kiiltlirel baglamda degiskenlik gosterdigini
vurgulamistir. McClelland'in basar1 motivasyonu teorisi, "iliski kurma ihtiyac1",
"gli¢ kazanma ihtiyac1" ve "basarma ihtiyact" olarak ii¢ ana kategoriye ayrilmistir.
Bu teori, her bireyin motive olma nedeninin ayni olamayacagini vurgular.
Dolayistyla, bireyi nasil motive olacagini belirlemek ve ardindan bu yonde kaynak
saglamak, kisinin daha etkili bir sekilde motive olmasini saglayabilir (Onal, 2016).
2.3.2.3.Siirec¢ Teorileri

Siireg teorileri, bireylerin hangi hedefler i¢in nasil motive olduklarina ve
davranigin nasil meydana geldigine odaklanir. Bu teoriler, bireyin eylemlerini
belirlemede sadece igsel etmenlerin yeterli olmadigini, digsal faktorlerin de
eylemleri etkileyebilecegini ve bireyin motivasyon seviyesinde rol
oynayabilecegini savunur. Yani, bu teoriler, insan davranigini digsal etkenlerle

aciklamaya c¢aligir (Yapar, 2005).

Siireg teorileri ise dort kategoride ele alinmaktadir. Bunlar:
I. Davranis Sartlandirma Teorileri
2 Beklenti Teorisi
3. Amag Teorisi
4 Esitlik Teorisi
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2.3.2.3.1. Davrams Sartlandirma Teorileri

Bu teoriler klasik kosullanma ve edimsel kosullanma seklinde ikiye ayrilir
ve temsilcileri; Pavlov, Skinner ve Thorndike’dir. Skinner'in bakis acisina gore,
insan eylemleri i¢giidiisel degildir; bunun yerine, eylemler sahip olunan cevre
kosullarina bagl olarak sekillenir. Skinner'a gore, bireyler ihtiyag, diirtli ve tutum
gibi icgiidiisel faktorleri dogrudan gozlemleyemezler, bu nedenle tiim bu unsurlari
eylemlerin sebepleri olarak ileri siirmek, gergek¢i bir temele dayanmaz. Skinner'a
gore, insanlarin yasadiklar1 ¢evre gozlemlenerek, eylemlere yon veren faktorler
daha rasyonel bir sekilde agiklanabilir (Yapar, 2005).

Bu teori, yoneticilerin c¢alisanlarina odiiller vererek istenen davranislari
giiclendirebilecegini savunur. Eger ¢alisanlar, 6rgiit hedeflerine uygun davranislar
sergiler ve bu davraniglar 6rgiit verimini artirirsa, yoneticiler tarafindan prim, terfi,
icret artis1 gibi Odiillerle odillendirilerek, ¢alisanlarin bu olumlu davranislar
pekistirilir ve bu sayede motivasyonlari artar. Bu tiir olumlu pekistirecler, istenilen
davraniglart giliglendirmek ve tesvik etmek icin kullanilabilir. Olumsuz
pekistiregler ise, istenmeyen davranislarda bulunan ¢alisanlar i¢in uygulanabilir.
Yani, eger bir ¢alisan istenmeyen davraniglar sergilerse, yonetici tarafindan iicret
diistirme, sorumluluklar1 azaltma gibi olumsuz pekistirecler kullanilarak bu
davranigin tekrarlanma olasilig1 azaltilabilir. Diger taraftan, istenilen davraniglar
odiillendirilerek, istenmeyen davranislar ise gormezden gelinerek kontrol edilebilir
ve yonlendirilebilir. Bu sekilde, siire¢ icinde d&diillendirilen davranislar
tekrarlanacak, odiillendirilmeyen davraniglardan ise vazgecilecektir (Yapar,
2005).
2.3.2.3.2. Vroom Beklenti Teorisi

Bu teori, kisilerin farkli davranislari se¢me siireglerini acgiklamaya
odaklanir ve motivasyonun olusum siirecini vurgular. Bireyleri motive eden
durumlar1 degil, motivasyonun nasil ortaya ¢iktigini anlamay1 amagclayan bir siireg
teorisidir (Paksoy Yilmaz, 2016). Vroom'un Beklenti Teorisi iki temel unsura
dayanir. Birincisi, bir kisinin belirli bir eylem i¢in harekete gectiginde ulasacagi
neticeye dair kisisel beklentisi; ikincisi ise beklenen neticenin birey i¢in arzu
edilirlik derecesidir. Bu iki faktdr, motivasyonun temelini olusturur. Eger herhangi

biri eksikse, motivasyon saglanamaz. Bu teoriye gore, yoneticiler, calisanlarin
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gercek beklentilerini anlamali ve onlarin neyi arzuladiklarini bilmelidirler (Yapar,
2005).
Motivasyon = Beklenti X Arzulama derecesi
Yiiksek arzulanma diizeyi ve beklentiye sahip bireylerin motivasyon
kazanmalar1 daha olasidir. Baska bir deyisle, bir sonug birey tarafindan isteniyorsa
ve birey bu sonug icin belirli bir beklenti i¢inde bulunuyorsa, motivasyon saglanir

(Yapar, 2005).

2.3.2.3.3. Amacg Teorisi

Locke’nin gelistirdigi teori, eylemlerin ana sebebinin kisilerin bilingli
hedef ve niyetlerinde oldugunu sdyler. Zor amaglarin kolay, belirsiz ya da soyut
amaclardan daha verimli bir is performansini yordamustir. insanlar hedefe bagh
olduklarinda, hedefe ulasmak i¢in yeterli yetenege sahip olduklarinda ve birbiriyle
uyusmayan hedefleri olmadiginda hedefin zorluk seviyesi ile is performansi
arasinda pozitif bir iligki vardir. Kisiyi tatmin etmesi bakimindan ulasilabilir
seviyede yiiksek ya da zor amaglar, diisiik ya da kolay amaglardan daha fazla

motive etmektedir (Aydintan, 2021).

2.3.2.3.4. Esitlik Teorisi

Esitlik teorisine gore, isgorenlerin oOrgiit igindeki iliskilerde {istler
tarafindan adil bir sekilde muamele gormesi, ¢aliganlarin motivasyon diizeylerini
etkileyen temel bir faktordiir. Calisanlarin is ortamindaki adalet algisi, esitlik veya
ayrimcilikla ilgili algilar, i doyumu ve is performansin etkileyerek motivasyon
diizeylerini sekillendirecektir. Isgdrenler, drgiite verdikleri katkilar ve aldiklari
odiiller arasinda orantili bir karsilastirma yaparlar. Calisanlar, kendi girdi ve
ciktilarini, ayni hiyerarsik diizeydeki diger calisma arkadaslarmin girdi ve

ciktilariyla karsilagtirma egilimindedirler (Cigek, 2005).
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Bireyler Digerleri
1¢in; 1611,

-Sonug -Sonuglar
“Girdiler — <« | Girdiler

Sekil 4. Adams’in Esitlik Teorisi (Akt., Cicek, 2005).

Is gorenlerin maaslar, is giivenceleri, terfi olanaklar, is iliskileri, is
giivenligi ve memnuniyet diizeyleri gibi konulardaki adalet algisi, dogrudan
calisanlarin motivasyonunu etkilemektedir. V. Stocy Adams'm gelistirdigi
esitlik teorisine gore, ¢aliganlar, esitsizlik igeren uygulamalara ve ddiillere karsi
olduke¢a duyarlidir (Cigek, 2005).

Farkli kiiltiirlerde esitlik algilar1 farklilik gosterebilir. Egitim diizeyi,
cinsiyet, deneyim, is tiirii, teknik bilgi ve fiziksel gii¢ gibi c¢esitli faktorler,
esitlik kavraminin farkli kiiltiirlerde farkli sekillerde degerlendirilmesine neden
olabilir. Calisanlar, iist diizey yOneticiler tarafindan esitsiz bir orgiit iklimi
algiladiklarinda, girdilerini azaltarak ¢iktilarin sekteye ugramasina ve iiretimin
diismesine neden olabilir; ayn1 zamanda daha yiiksek iicret veya 6diil talepleri,
isten ayrilma istegi, diger c¢alisanlarin da girdilerini azaltma egilimi gibi

sonuclar dogurabilir (Cicek, 2005).

2.3.2.3.5. X veY Teorileri

McGregor tarafindan 1960 senesinde gelistirilen x ve y teorisi yonetimi iki

ayri1 teoriye dayandirmistir (Paksoy Yilmaz, 2016):

X Teorisi: Is gorenleri tembel, sorumluluk alma ve inisiyatif gdsterme

konusunda yetersiz bulur ve iggérenlerin performanslari icin zorlanmasi

gerektigini savunur. Klasik yaklagimi yansitir ve ii¢ temel Ongorii lizerine

kurulmustur (Paksoy Yilmaz, 2016):

e Maslow’un hiyerarsik siralamasina gore, alt seviyedeki
gereksinimlerin  doyurulmamasi1 durumunda st seviyedeki

gereksinimlere gecilemez.
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e (Calisanlar, bir gereksinimi karsilandiginda hemen ardindan yeni
gereksinimlere duyulan istege sahip varliklardir.

e Bir gereksinim karsilandiginda, o gereksinim artik ¢alisan1 motive
etme giiciinii kaybedecektir.

Y Teorisi: Bu teori, isgdrenlerin bir amag i¢in sorumluluk alacaklarini ve
gorevlerini basariyla yerine getireceklerini savunur. is gérenlerin kendi gorevlerini
yonetebilme ve yaratici olabilme yeteneklerini destekler. Neo-klasik yaklasimi
yansitarak is gereksinimlerini belirleme, amaclar1 belirleme ve basari i¢in gerekli

kaynaklar1 saglama iizerine odaklanir (Paksoy Yilmaz, 2016).

2.3.3. Cahisan Motivasyonu / Is Motivasyonu

Is motivasyonu, calisanin veya calisma ekibinin kurumsal amaclar
dogrultusunda is davranislarin1 harekete gecirme, yoneltme ve siirdiirmesi i¢in
harcanan giictiir. Calisanlarin iglerine olan arzu ve isteklilik seviyeleriyle ilgili bir
kavramdir. Calisan islerini  istekli bir bicimde gerceklestiriyorsalar
motivasyonlarinin  yiikksek  oldugu  anlamma, isteksiz  bir  bi¢imde
gerceklestiriyorsalar ise motivasyonlarinin diisiik oldugu anlamina gelmektedir
(Cayiragasi, 2013).
Literatiire bakildiginda is motivasyonu ile ilgili birden ¢ok tanim
yapilmistir ve baslica tanimlar su sekildedir (akt. Cayiragasi, 2013):
e “Organizasyon sisteminde eylemlerin gii¢lendirilmesi, yonetilmesi ve
devam ettirilmesi siireci.” (Steers ve Porter, 1991).

e “Bireyleri bir is bulmaya, o isi siirdiirmeye ve ¢ok ¢aba sarf ettiren gii¢.”
(Somons & Enz, 1995).

e “Organizasyon amagclarin1 gergeklestirmek i¢in yiiksek seviyede
calisma arzusu.” (Robbins, 1998).

e “Durumsal, kisisel ve bagimsiz etkenlerin ortak etkilesiminden olusan

degisken ve i¢sel bir durum.” (Smith,1999).

o “Hedefe yonelik davranisi baslatma ve devam ettirme, bireysel veya

orgiitsel eylemleri etkileyen gorece duragan ozelliklerdir.” (Nelsen &
Quick, 2000).

e “Kurumsal hedefleri ulasma arzusu.” (Lussier, 2000).
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o “Hedeflere ulasmak icin kisileri harekete geciren ve devamliligini
saglayan gii¢.” (Tong, 2001).

e “Bir organizasyonda ¢alisganlarin eylemlerini, ¢abalarim1 = ve
karsilastiklar1 engellere kars1 miicadele edebilme seviyesini belirleyen

i¢sel giicler.” (George & Jones, 2002).

Farkinda olarak veya olmadan calisanlarin bir amag¢ dogrultusunda
davranig sergilemesine is motivasyonu denilmektedir. Eger ortada motive edici
bir faktor varsa islerin daha kolay ve hizli yapilmasini saglayabilir. Bireysel
tercihler ve etkilesimler ¢alisanin istenen bir amaca ulasabilmesi i¢in gerekli
olan motivasyonu saglayabilir. Bu sebeple amirlerin ¢alisanlarini nigin ve nasil
motive olabildiklerini anlamasi 6nem arz etmektedir. Calisanlarin gérevlerini
gerektigi bicimde yapmalari i¢cin motive etmek yoneticilerin gdrevlerinden
birisidir. Calisanlarin igsel veya digsal olarak islerini yapabilmek i¢in bir arzu
beslemeleri i$ motivasyonu siirecini olusturur (Tayan, 2022).

Calisanlarda is motivasyonu olusturmadaki asil sebep, calisanlarin
verimli, istekli ve etkili bir sekilde gorevlerini yerine getirmesini saglamaktir.
Bu yiizden calisanlarin nasil daha fazla istekli ve etkili bir sekilde ¢alisacagini
tespit etmek ve miimkiin mertebede bunlar1 karsilamak gereklidir (Ozmutaf &
Aytekin, 2016).

Is motivasyonu ii¢ ana faktdrden olusmaktadir: orgiitsel hedefler,
bireysel gereksinimler ve ¢aba. Orgiit hedefleri ve bireysel hedefler birbiriyle
uyumlu oldugunda ¢alisan performansi artacak ve Orgiitler hedeflerine daha
rahat ulasabileceklerdir. Bu sebeple yoneticiler ¢alisanlarinin gereksinimlerini
dikkate alip bunlar1 karsilama yoluna girmelidir. Tiim bu sartlar saglandiginda
calisanlarin orgiitsel hedefler dogrultusunda c¢aba diizeyleri de artmis olacaktir
(Onen & Kanayran, 2015; Simsek vd., 1998).

2.3.4. Motivasyon Kaynaklar:

Davranis bilimcilerin uzun siirelerdir arastirdigi calisan davranis ve
tutumlarinin nasil motive oldugu konusu, yapilan arastirmalar dogrultusunda iki
motivasyon kaynagi baglanmistir: i¢sel motivasyon ve digsal motivasyon (Kagcar,

2022).
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2.3.4.1.i¢sel Motivasyon

I¢sel motivasyon, bir gérevin disaridan gelecek bir 6diil igin degil de igsel
bir tatmin igin yapilmas1 olarak tanimlanmaktadir. I¢sel motive olmus bir birey,
dis cevreden gelen diirtiiler, baskilar veya odiiller sebebiyle degil, sahip oldugu
meydan okuma duygusuyla hareket geger. Ilk olarak hayvanlar iizerinde
calisilmaya baslanmis olan i¢sel motivasyon olgusu deneysel arastirmalarda kabul
edilmis ve birden ¢ok canlida pekistirme ve 6diiliin olmadigi durumlarda dahi
kesif, oyun ve merak odakli davranislar sergiledigi gdzlemlenmistir (White, 1959).
Bu kendiliginden davraniglar, canli i¢in uyum saglayici faydalar saglamis olsa da
herhangi bir aragsal sebepten degil kendi kapasitelerini kullanmak ve gelistirmekle
ilgilidir.

Deci’ye (1976) igsel olarak motive edilmis davraniglar kisinin kendini
yetkin hissedebilmek ve kendi kaderini belirleyebilmek i¢in yaptig1 davraniglardir.
Kisinin i¢sel motivasyona sahip olmas1 iki tiirliidiir. Birincisine gore insanlar
uyarim olmadiginda uyarimi arayacaklardir. Uyarim almayan bireyler yetkin ve
kendi kaderini belirlemis hissetmeyecek; muhtemelen bos hissedecektir. Bu
sebeple kendisini yetkin hissetmek ve kendi kaderini belirleyebilecek sekilde
davranmak igin firsatlar arayacaktir, meydan okuma arayisina girecektir. ikicisine
gore ise, kisiler zorluklarin tistesinden gelmek ve uyumsuzlugu azaltmak isterler.
Uyumsuzluklarin  azaltilmasi Festinger’in  (1957) “biligsel uyumsuzlugun
azaltilmast ve Kagan’in  (1972)  “belirsizligin  azaltilmasi”  olarak
kavramsallastirdigi durumlara benzer. Kisiler uyumsuzlugu azalttifinda ve
karsilagtig1 zorluklarin tistesinden gelebildiginde kendini yetkin ve kendi kaderini
belirlemis gibi hissedecektir (akt: Deci, 1976). Hunt (1965) insanlarin optimal
miktarda uyumsuzluga ihtiya¢ duydugunu ve bu ihtiyacin igsel motivasyonun
psikolojik temeli oldugunu 6ne siirmiistir.

Bir yandan i¢sel motivasyon kisilerin iginde var olsa da diger bir yandan
kisiler ve gorevler arasindaki iliskiden olusur. Insanlar bazi gérevler icin icsel
olarak motive oluyorken bazilar1 iginse olamazlar ve herkesin i¢sel olarak motive
oldugu belirli bir gorev yoktur (Ryan & Deci, 2000).

Bireylerin igsel motivasyon diizeyleri, isyerinde, akademide, saglik
davraniglarinda ve daha pek ¢ok alanda performansi ve kaliciligi dngérmektedir.

Bu alanlarda i¢gsel motivasyonun onemli bir belirleyici olmasinin nedeni, igsel
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motivasyon kaynakli davraniglarin kendi iginde odiillendirici olmasindan
kaynaklanmaktadir (Fishbach ve Woolley, 2022).

Icsel olarak motive olmus bir kisinin davranislari amaca hizmet eden
araglar degildir, kendi baglarina gergeklestirilen amaglardir. Bu davranislar
sonucunda kisilerin herhangi bir 6diil beklentisi bulunmamaktadir, kisi hi¢bir
beklentisi olmadan kendi istegi ile o davranis1 gergeklestirmektedir. Yani icsel
motivasyonda, eylemin gerceklesmesi, o eylemin asil sebebidir (Ray,1992).

Igsel motivasyon, bireylerin herhangi bir amaci gerceklestirme istegi
astlayan veya kisi bu amac¢ i¢in harekete geciren icsel bir giidiidiir. Bireyin
sorumluluk sahibi olmasi, basari tatmini yasamasi ve kendini gelistirmesine benzer
i¢csel ddiiller ile igsel motivasyon ¢ok yakindan iliskilidir. I¢sel motivasyon diizeyi
yiikksek olan kisiler kendi kendilerini motive edebilmektedirler (Ricketts &
Ricketts, 2010; Timuroglu ve Balkaya, 2016).

I¢sel motivasyonda kisinin eylemleri tamamen gorevin kendisi tarafindan
motive edilir, dissal bir kontrol mekanizmas tarafindan degil. I¢sel motivasyonu
saglayan araclar ise genellikle direkt olarak gérevin kendisiyle ilgilidir. igsel
motivasyon kavrami iste bagimsiz olma, ilgi c¢ekici ve zorlayici gorevler, ise
katilma, sorumluluk, gdrevin calisan i¢in Onem arz etmesi, ¢esitli olmasi,
yaraticilik gerektirmesi, bireylerin yeteneklerini kullanim imkani sunmasi ve
tatmin edici geri bildirim verilmesi seklinde faktorlere sahiptir (Mottaz, 1985;
Selen, 2016).
2.3.4.2.D1ssal Motivasyon

I¢sel motivasyon olduk¢a dnemli bir motivasyon tiirii olsa da insanlarin
yaptiklar1 biitiin gorevlerde i¢sel olarak motive olmasini beklemek yanlistir. Buna
sebep olan sey ise erken ¢ocukluk doneminden sonra bireyin i¢sel olarak motive
olma Ozgiirliglinlin ¢evresel talepler ve kisi i¢in cazip olmayan gorevler i¢in
sorumluluk almalarin1 gerektiren roller tarafindan gittikge kisitlanmaya
baslamastyla ortaya ¢ikmistir (Ryan ve Deci, 2000).

Digsal motivasyon, bir gorevi aragsal degerinden degil de yalnizca gorev
arzusu ve gorevin kendisinden zevk almak i¢in yapmayr ifade eden igsel
motivasyonun zit bir kavrami olarak karsimiza c¢ikar. Digsal motivasyon,
ayristirilabilir bir sonug elde etmek i¢in gecerli olan yapidir. Dogas1 geregi ilgi

cekici olmayan davramslar dissal olarak tesvik edilmeleri gerekir. insanlarin bu
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davraniglar1 gergeklestirmelerinin birinci sebebi aile, akran grubu veya bir toplum
gibi kendileri ait hissettikleri ya da ait hissetmek istedikleri topluluklar tarafindan
deger gormek istemeleridir (Ryan ve Deci, 2000).

Mottaz’a gore (1985) Disgsal motivasyon, dis ¢cevreden verilen uyaranlarin
(6diil veya ceza) kisiyi motive ederek harekete gecirmesidir. Burada kisinin
eylemleri i¢sel motivasyonun zitt1 olarak bir amag degil 6diile ulagtiran bir aragtir.
Organizasyonlar icin bu motivasyon tiirii de oldukca Onemlidir. Igsel
motivasyonda farkli olarak calisanlar 6diil, maas, terfi, ikramiye gibi digsal
faktorlerle motive olabilmektedir (Ozcan, 2021).

2.3.5. Calisan Motivasyon Araclari

Calisan motivasyonun hedefi, calisanlarin iiretken ve etkili bir sekilde
islerini yapmasini saglamaktir. Her ¢alisan farkli bir bicimde motive oldugu i¢in
farkli motivasyon araglar1 kullanilmaktadir. Bireysel farkliliklara dikkat edildigi
kadar orgiitsel farkliliklara da dikkat edilmelidir. Kullanilacak motivasyon
aracglarin1 belirlerken orgiitsel konum, orgiitiin verimliligi, orgiitiin ve ¢alisanin
ozellikleri, ¢alisanin egitim seviyesi ve yasam beklentisi dikkate alinmalidir.
Ciinki calisanlarin gereksinimlerini ve beklentilerini karsilamayan 6diiller motive
etmeye yardimci olmazlar (Mammadli, 2019).

2.3.5.1.Ekonomik Araclar

Ekonomik odiiller, 6zellikle tiretim sirketlerindeki ¢alisanlar basta olmak
iizere, ¢alisanlar1 daha yiiksek diizeyde motive etme kapasitesine sahiptir ¢linkii
calisanlar paray: kisisel ihtiyaclarmi gidermek icin kullanabilirler. Bu sebeple
ekonomik odiiller, ¢alisanlar i¢in 6nemli bir motivasyon kaynagi olmaktadir.
(Dobre, 2013). Calisanlart motive eden ekonomik araglar; ticret, prim, kara katilma
ve ekonomik ddiillerdir.

Ucret: Calisanlarin yaptiklar is karsihginda aldiklari temel odiile iicret
denilmektedir. Ucret, maddi degerinin yam sira, ¢alisanin Srgiitteki degerini ve
orgiitin ¢aligana karst olan perspektifini yansitan Onemli bir faktordiir.
Calisanlarin ise baslama sebebi ve Orgiite baglanmasi hususlarinda da yoneticiler
tarafindan en etkin sekilde kullanilan motive araglarindandir (Seving, 2015).

Taylor, c¢alisanlarin islerini daha iyi yapmaya giidiileyen birincil
etkenlerden birinin yiiksek iicretler oldugu sdylemistir. Buradaki temel diisiince,

iicretin kisinin ihtiyaglarim1 karsilamak icin gerekliligi ve c¢alisanin mesleki
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yeterlilik ve bireysel basarisinin gostergesinin olmasindandir (Bennet, 1997;
Selen, 2016).

Orgiitlerde iicretin motive edici bir ara¢ olarak kullanilmasi, iicretin
arttirtlmasi, azaltilmasi ve iicret 6deme yOntemiyle iliskilidir. Motivasyon araci
olarak iicretin kullanilmasinda en yaygin teknik, terfi ettirilmeden ticretin
arttirlmasi veya terfi oraninda {icretinin arttirilmasidir. Ucretin azaltilmast ise bir
uyart sistemi olarak kullanilir ve bu sayede calisanin daha fazla calismasi
konusunda motive olmas1 beklenmektedir. Calisanlarin beklentilerinden fazla zam
almalar1 olumlu yonde motive edici bir faktdrken, belirli kurallara uymayan
calisanlarin ayliktan kesme yaptiriminin uygulanmasi ise caydirici bir 6zellik tagir
(Seving, 2015).

Prim: Calisanlarin yaptiklart isleri karsiliginda aldiklari sabit {icrete ek
olarak, daha verimli caligmasini 6zendirmek ve daha fazla c¢aba sarfetmesini
saglamak amaciyla orgiit tarafindan verilen ek {icretlere prim denilmektedir (Selen,
2016).

Primli {icret hususunda bir¢ok goriis vardir. Bunlardan bazilar1 bu tarz
odiillerin ¢alisan performansina zarar verdigini One siirmektedirler. Kisisel
performans bazindaki degerlendirmenin kisa siirede performansi arttirdigin1 ancak
uzun siirede planlamalar1 bozdugu, c¢alisanlar1 korkuttugu, iiretim ve hizmet
kalitesini azalttig1, is kazalarini attirdigi, takim ¢aligmalarini bozdugu ve ¢alisanlar
arasinda catigmaya sebep oldugu seklinde zararlari oldugu one siiriilmektedir
(Pekel, 2001; Preffer, 1995).

Digsal bir motivasyon kaynagi olan prim sistemini faydali bir hale
doniistiirmek icin dogru bir sekilde uygulamak gerekir. Prim sistemi dogru
uygulandigi takdirde ¢alisanlart motive etmek i¢in 6nemli bir motivasyon aracidir.
Orgiitler primli iicret sistemlerini olustururken is dl¢iimlerini ¢ok iyi belirlemel,
caligsanlarin verim ve performansini degerlendirerek bu oranda prim vermelidir.
Aksi durumlarda uygulanan prim sistemi motivasyonu arttirmak yerine
azaltacaktir (Selen, 2016).

Kira Katilma: Kara katilma sistemindeki amag, organizasyonun her
donem sonu kazandigi karin belirli boliimiinii ¢calisanlar ile paylagsmasidir. Bunun
uygulamaya konulmasindaki asil amag, iiretim ve hizmetin gerceklestirilmesi i¢in

sermaye etkeni kadar emek etkeninin de degerli olmasidir (Korkmazer, 2021).
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Karin paylagilmasi ¢aliganlarin motive olmasinda etkilidir fakat uygulama
asamasinda birtakim zorluklar ve dezavantajlar vardir. Bu dezavantajlar arasindaki
en belirgin olani ise karin hangi ¢alisanlara dagitiimasi konusundadir. Orgiitiin
verimine diger calisanlar kadar katki saglamayan calisanlara da karin dagitilmasi
adaletsizlik algis1 yaratarak calisanlarin bir kismimin motivasyon diizeylerini
negatif yonde etkileyebilmektedir. Buna ek olarak orgiitler her zaman kar elde
etmeyebilirler bu sebeple kar dagitimu siirekli hale getirilmemelidir (Selen, 2016).

Kara katilma genellikle hizl1 gelisen ve ¢alisanlarina iyi miktarlarda 6diil
firsat1 yaratabilen orgiitler icin yararli olabilmektedir. Diislik kar payina sahip,
duragan organizasyonlar icin ise fayda orani daha diisiik olmaktadir. Yoneticiler
ve profesyonel diizeydeki ¢alisanlarin organizasyonun kar marjindaki katkilar
daha yiiksek oldugundan 6tiirii kara katilim onlar i¢in daha belirleyicidir (Pekel,
2001).

Ekonomik Odiiller: Calisanlar1 ise daha baglh hale getirmek ve onlari
motive etmek amaciyla igini iyi yapanlar ¢alisanlar igin Orgiit tarafindan maddi
yonii olan ddiillerin verilmesidir. Odiillerin verilirken dikkat edilmesi gereken
nokta, ddiiliin geciktirilmeden zamaninda verilmesidir. Diger bir 6nemli husus ise
sergilenen basar1 ve odiilin ekonomik degeri arasinda bir orantinin olmasidir
(Korkmazer, 2021).

Calisanlarin basarist i¢in verilen ekonomik ddiiller ¢alisanlarin ihtiyaglari
dogrultusunda verildiginde onlar1 daha etkin bir sekilde motive edecektir. Bu
sekilde kullanildiginda ekonomik ddiillerin motivasyon tizerindeki etkisi goz ardi
edilemez ancak bu ddiilleri gerektiginden fazla kullanmak da yanlistir. Bu sebeple
ekonomik odiiller c¢alisanlarin gereksinimleri dogrultusunda kullanilmalidir
(Pekel, 2001).
2.3.5.2.Psiko-sosyal Aracglar

Calisanlarin yalnizca ekonomik degerlerine ek olarak sosyal bir yanlariin
da oldugu bakis agis1 gelistikce motivasyon araci olarak psiko-sosyal araglarda 6ne
cikmaya baslamistir (Tasdemir, 2013). Sosyal varliklar olarak calisanlar, maddi
ihtiyaglarinin karsilanmasinin yani sira manevi ihtiyaglarinin da karsilanmasina
ihtiya¢ duyacaklardir (Erdogan 2018; Simsek vd., 2008). Psiko-sosyal faktorlerin
calisanlar1 daha uzun vadede motive eden faktdrler oldugu savunulmaktadir

(Tagdemir, 2013).
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Yoneticilerin c¢alisanlart motive etmekteki iki ana unsuru bilmeleri
gerekmektedir. Bu ana unsurlarin basinda calisanlarin emeklerine karsilik gelen
ekonomik faktorleri karsilamak, ikincisi ise psikolojik gereksinimlerinin
giderilmesidir. Ekonomik faktorler konusunda 6nemli ilerlemeler olsa da psiko-
sosyal faktorlerin 6nemi tam olarak anlagilamamaktadir (Sabuncuoglu & Vergiliel
Tiiz, 2016).

Calisanlar1 psiko-sosyal agidan motive edebilmek i¢in bagimsiz ¢alisma
olanaklar1 sunmak, deger gérme ve statli kazanimi imkanlar1 yaratmak, 6zel
yasama saygl duyulmasi, takdir edilme ve orgiit basarisindan sorumlu tutulmasi,
sosyal aktiviteler yapilmasi, ¢evre-uyum caligsmalari, geribildirim saglama ve
olumsuz davraniglar1 sondiirmek amacli ceza gibi uygulamalar yapilmaktadir
(Pekel, 2001).
2.3.5.3.0rgiitsel ve Yonetsel Araclar

Ekonomik ve psiko-sosyal araclarin disinda calisanlarin ige olan
bagliliklarim1 ve verimliliklerini arttirmak icin diger motivasyon aracglart ise
orgiitsel ve yonetsel araglardir. Calisanlar ve yoneticiler arasinda karsilikli beklenti
mevcuttur. Calisanlar emeklerinin karsiligini almayr beklerken yoneticiler ise
calisanlardan islerini en iyi bi¢imde, zamaninda ve verimli bir sekilde
gerceklestirmelerini beklerler. Bu durumda yoneticiler ¢alisanlarin ihtiyaglarini iyi
analiz edip motivasyon araglarini etkili bir sekilde kullanmalidirlar. Calisanlarin
motivasyon diizeylerini arttirmak icin kullanilacak orgiitsel ve yonetsel faktorler
su sekildedir (Ak, 2022; Kagar, 2022; Selen, 2016);

Calisanlara uygun olarak yetki ve sorumluluk verilmesi, kararlara
katilimlarinin saglanmasi, amag birliginin olusturulmasi, fiziki ¢aligma sartlarinin
tyilestirilmesi, egitim ve yiikselme olanaklarinin sunulmasi, orgiit icerisinde etkin
bir iletisim sisteminin olusturulmasi, adaletli ve siirekli disiplin ortaminin
kurulmasi, esnek bir yonetim anlayisi ve esnek ¢alisma sartlarinin gelistirilmesidir.

Bu motivasyon araglarindan bazilar1 hi¢ maliyet gerektirmeden, bazilari ise
az bir kaynak kullanimi ile miimkiin olan motivasyon araglaridir. Orgiitsel ve
yonetsel motivasyon araclarinin dogru ve etkili bir bi¢cimde kullanilmasi
calisanlarin motivasyon diizeylerini arttirarak etkili bir orgiit yapisinin olusmasina

yardimc1 olacaklardir (Kager, 2019).
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Digsal motivasyon araglari iki boyuttan olusmaktadir. Bunlardan birincisi
sosyal motivasyon araglari ikincisi ise Orgiitsel araglardir. Yardimseverlik,
arkadaglik, yoneticilerin ve is arkadaslarinin destegi gibi etkenler sosyal
motivasyon araglarini icerirken, orgiitsel araglar ise is performansini arttirmak
amagli isletme tarafindan sunulan adil licretlendirme, ikramiyeler, odiiller, gelisim
firsatlari, fiziksel calisma kosullarinin uygunlugu ve is giivencesi gibi somut
etkenleri icerir (Mottaz, 1985; Selen, 2016).

2.3.6. I¢sel Motivasyon ve Cahsan Giiclendirme Arasindaki Iliski

Kuruluslar ve yoneticiler, calisanlarin isyerinde kendilerinden beklenen is
performansini sergileyerek yaraticilik, isteklilik ve fiiretkenlik gdstermelerini
beklerler. Istenen performans diizeyine ulasmak, sadece fiziksel kosullar1 asan,
karmasik duygusal ve bilissel siirecleri kapsayan motivasyonel bir yolculuk olarak
goriilmektedir (Deci ve Ryan, 2000). Akademik ¢alismalarda, i¢sel motivasyon ve
psikolojik giiclendirme, bireylerin i¢sel siireclerini tasvir etme acisindan yakindan
iligkilidir. Hatta bazi1 akademisyenler psikolojik giiglendirmeyi "igsel gorev
motivasyonu" ile es tutmaktadir (Conger ve Kanungo, 1988; Thomas ve
Velthouse, 1990). Bu kavramlar orgiitsel davranis ¢alismalar1 alaninda biiytlik
onem tagimaktadir (Menon, 1999). Ayrica, aralarindaki iligkiyi aragtiran ¢ok
sayida calisma, bu iki kavram arasinda giiclii ve olumlu iliskiler oldugunu ortaya
koymustur (Hahm, 2018).

Literatiire iliskin ¢caligmalar asagida verilmistir:

Gagné, Senecal ve Koastner (1997) gorev ozellikleri ile igsel motivasyon
ve psikolojik giiclendirme arasindaki iliskiyi arastirmistir. Calisma, psikolojik
giiclendirme boyutlarinin, 6zellikle de anlamlilik ve 6zerkligin, i¢sel motivasyon
tizerinde olumlu bir etkisi oldugunu ortaya koymustur. Zhang ve Bartol'un (2010)
Cin'de yaptiklar1 ¢alisma, gii¢lendirici liderligin ¢alisanlar arasinda psikolojik
giiclendirme tiizerinde olumlu bir etkisi oldugunu gdstermistir. Ayrica, bu
psikolojik giliclendirmenin hem igsel motivasyon hem de calisanlarin yaratici
stirece katilim1 iizerinde olumlu bir etkisi oldugu bulunmustur. Yine biiyiik bir Cin
sirketinde gergeklestirilen bir ¢calisma, igsel motivasyon ile psikolojik gli¢lendirme
arasinda pozitif bir iligki oldugunu ortaya koymustur. Calismada ayrica, igsel
motivasyonun psikolojik gli¢clendirme ve performans arasindaki iliskide bir araci

gorevi gordiigli kesfedilmistir (Li, Wei, Ren ve Di, 2012: 422). Aslam (2017)
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psikolojik giiclendirme, i¢sel motivasyon, yaraticilik ve yaratici siireglere katilim
arasindaki baglantilar1 arastirmistir. Calismada psikolojik gli¢lendirme ile igsel
motivasyon arasinda olumlu bir iligki tespit edilmistir. Ayrica, i¢sel motivasyonun
psikolojik giiclendirme ve yaraticilik arasindaki iligskide bir aract gorevi gordigii
goriilmistlir (Aslam, 2017). Hahm (2018), Giiney Kore'deki bir sirkette otantik
liderlik, psikolojik giiclendirme, i¢sel motivasyon ve yaraticilik degiskenleri
arasindaki baglantilar1 aragtirmigtir. Calisma, psikolojik gili¢lendirme ile igsel
motivasyon arasinda pozitif bir korelasyon oldugunu ortaya koymustur. Ayrica,
icsel motivasyonun psikolojik giiclendirme ve yaraticilik arasindaki iligkiye
aracilik ettigi bulunmustur (Hahm, 2018). Oztunamin (2010) c¢alismasinda,
psikolojik gii¢lendirme ile motivasyon gostergeleri arasinda orta diizeyde ve
pozitif bir iliski oldugu ortaya c¢ikmustir. Ayrica, c¢alisanlarin motivasyon
gostergelerindeki degisimin  %40,9'unun psikolojik giiclendirme tarafindan
aciklanabildigi tespit edilmistir. Buhur'un (2015) devlet okullarindaki ilk ve orta
ogretim Ogretmenleriyle yaptigi caligmada, yapisal ve psikolojik gii¢lendirme
degiskenlerindeki degisimin motivasyondaki degisimin %46,3"linii acikladigi
belirlenmistir. Yiiksel (2015) calismasinda personel giiclendirme, is tatmini ve is
motivasyonu diizeyleri arasinda manidar ve dogrudan bir iliski tespit edilmistir.
Benzer sekilde, personel giiclendirmenin alt boyutlari, genel personel giliglendirme
puani ve i motivasyonu arasinda anlamli ve pozitif bir iliski gdzlenmistir. Ayrica,
calisanlarin personel giliglendirme algilarindaki artigin, i motivasyonu ve is
tatmininin yiikselmesine yol actigr tespit edilmistir. Giines'in (2015) kamu
caligsanlar1 iizerinde yaptig1 arastirmada, personel giiclendirmenin g¢alisanlarin
motivasyonunu olumlu yonde etkiledigi belirlenmistir. Arastirma sonuglari,
personel gliglendirmenin digsal benlikle ilgili motivasyon, igsel benlikle ilgili
motivasyon ve igsel siirecle ilgili motivasyon diizeylerini artirdigini
gostermektedir. Thtiyaroglu (2017) tarafindan yapilan arastirmada, calisanlarin
yapisal ve psikolojik gii¢clendirme algilar1 ile digsal ve i¢sel motivasyon diizeyleri
arasinda olumlu ve anlaml iliskiler bulunmustur. Coklu regresyon analizi
sonuclarina  gore, yapisal ve psikolojik giiclendirmenin ¢alisanlarin
motivasyonunu anlamli bir sekilde 6ngordiigii belirlenmistir. Tahmaz'in (2020)
otel isletmeleri c¢alisanlar1 Tlizerinde gerceklestirdigi arastirmada, c¢alisan
giiclendirme ile isgdren motivasyonu arasinda anlamli ve olumlu bir iligki

bulunmustur. Ozdemir ve Yazicimin (2021) "Otantik Liderlik, Psikolojik
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Giiglendirme, Orgiitsel Sinizm ve Yaraticiiga Duyulan Igsel Motivasyon
Arasindaki Iliskinin Yapisal Esitlik Modellenmesi ile Incelenmesi" baslikli
caligmasinda, yaraticilik i¢in igsel motivasyon degiskeninin psikolojik

giiclendirmeyi olumlu yonde etkiledigi sonucuna varilmaistir.

2.3.7. Ic¢sel Motivasyon ve Orgiitsel Yenilikcilik Arasindaki Iliski

Johansson’a (2007), gore basarili bir yenilik uygulamasinin anahtari
stiregen haldeki motivasyondur. Motivasyon diizeylerini koruyabilen kisiler
yaptig1 yanliglarin farkina varip bunlar diizeltebilir ve bagarili olmak adina yeni
fikirler gelistirebilir. Motivasyon diizeyi diisiikk olan calisanlarin ise ilgileri
gorevlerinden baska yone kayacak, yaratici fikirler gelistirmekte zorluk ¢ekecek
ve bu fikirleri hayata gegirmek icin cesaret goOsteremeyecektir. Yani
motivasyonunu kaybeden kisilerin basarisiz olmasi muhtemeldir (akt. Erdogan,
2011).

Igsel motivasyon, orgiitiin yenilik yonelimi ve calisma atmosferinden
etkilenerek bilgi calisanlarinin yenilik¢i davraniglarini etkileyecektir (Watanabe
vd., 2011). Yenilik odakli bir stratejinin uygulanmasi, bilgi ¢alisanlarina yenilik
faaliyetleri i¢cin daha fazla stratejik kaynak destegi saglayabilir. Ayrica, onlara daha
fazla caligma oOzerkligi ve kendi kendine karar verme alani sunarak, bilgi
calisanlarinin igsel motivasyonunu ve igsel caligma motivasyon seviyesini
artirabilir. Bu tiir bir i¢sel motivasyon diizeyine sahip bilgi ¢alisanlar1 geleneksel
teknik kurallarin sinirlamalarini asacak, daha fazla bireysel esneklik ve yaraticilik
yansitacak ve bilgi calisanlarini daha yenilik¢i davraniglar gostermeye tesvik
edecektir (Hervas Oliver vd, 2014).

Literatiirde motivasyon ve orgiitsel yenilik¢ilik ile yapilan ¢aligmalarin
sonuglarina bakacak olursak:

I¢sel motivasyon, yenilige yol agan yaraticiligin temel bilesenlerinden biri
ve liderligin yaraticilig1 etkiledigi ve bireylere yenilik getirdigi bir mekanizma
olarak tartisilmaktadir (Amabile, 1988; Oldham ve Cummings, 1996). i¢sel olarak
motive olmus ¢alisanlarin islerinde daha yaratici ve yenilik¢i olma olasiliklar: daha
yiiksektir. Amabile'e (1983) gore, bir ¢alisanin igsel gorev motivasyonu, yaratici
ve yenilik¢i sonuglara yol agabilecek davraniglari belirlemek igin gereklidir.
Dorner (2012) tarafindan yapilan arastirmaya goére motivasyon diizeyleri yiiksek

calisanlarin is performanslari ve yenilik¢ilik davraniglari arasinda olumlu bir iligki
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bulunmustur. Gezer’in (2019) yiiksek lisans ¢aligmasina gore ise i¢sel ve digsal
motivasyonun yenilik¢i davranig iizerinde etkili oldugu bulgulanmistir. Oktug ve
Ozden’in (2013) bireycilik/toplulukguluk ile bireysel yenilikgilik egilimi
arasindaki 1iligkide igsel motivasyonun bigimlendirici roliinii arastirdiklari
caligmada bireycilik ve bireysel yenilik¢ilik arasindaki iligkide i¢sel motivasyonun
araci bir etkiye sahip oldugu bulunmustur. Organizasyonel inovasyon ve isletme
icin motivasyon unsurlari iliskisini arastiran Inang ve Inang’mn (2018) calismasina
gore ise calisan motivasyonu ve orgiitsel yenilikg¢ilik arasinda dogrusal bir oranti
bulunmugtur. Degirmenci ve arkadaslarinin ¢alismasinda (2021) hizmet
inovasyonu ve i¢sel motivasyon arasinda pozitif ve anlaml bir iliski bulunmustur.
Buna ek olarak yoneticiye duyulan giiven ile hizmet inovasyonu iligkisinde ig¢sel
motivasyonun kismi aracilik rolii oldugu tespit edilmistir. Bysted ve Hansen
(2013) de ¢alisanlarin igsel olarak motive olduklarinda daha yenilik¢i olduklarini
aciklamaktadir. Zorlu isler, calisanlarin i¢gsel motivasyonlarini artirarak yenilik¢i
is davranislarindan keyif almalarini saglar (Sanders vd., 2010). Hon (2012) yaptig1
bir caligmada, konjonktiirel faktorlerin ¢alisan yaraticiligi iizerindeki etkisine i¢sel
motivasyonun aracilik ettigini bulmustur. Saeed ve arkadaslarinin (2019),
calisanlar arasinda igsel motivasyon ve psikolojik giiclendirme yiiksek oldugunda
doniisiimeii liderligin yenilik¢i is davranist lizerinde giiclii bir etkisi oldugunu
bulmustur. Caillier (2016), hedef netliginin kamu hizmeti motivasyonuna aracilik
ederek oOrgiitsel baglilik ve ekstra rol davranisi lizerinde olumlu bir etkiye sahip
oldugunu bulmusgtur. Rol netligi de ise baglilik iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir
ve bu da daha yenilik¢i is davranisina yol agmaktadir (Tastan, 2013). Hennessey
ve Amabile (1998) yaraticilik ve inovasyon bilesimi teorisinde, igsel
motivasyonun bireylerin yaraticilik ve inovasyon liretmeleri i¢in ¢ok Onemli
oldugunu 6ne sirmiistiir. Lin ve Liu’nin (2012) Tayvan’daki farkli sirketler
iizerinde yaptig1 arastirmada orgiitsel yaraticilik ve orgiitsel yenilikgilik iligkisinde

is motivasyonunun arac1 bir etkiye sahip oldugunu bulmuslardir.

Bu literatiir baglaminda olusturulan hipotezler ise su sekildir:

Hs: Yapisal gliglendirmenin Orgiitsel yenilikgilige etkisinde igsel
motivasyonun diizenleyici bir rolii vardir.

He: Psikolojik giiclendirmenin orgiitsel yenilik¢ilige etkisinde igsel

motivasyonun diizenleyici bir roli vardir.
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3. YONTEM
3.1.Arastirma Modeli

Arastirma, ¢alisan giiclendirme ve orgiitsel yenilikgilik iligkisini ve bu
iligkide i¢sel motivasyonun diizenleyici roliinii 6grenmek amaciyla nicel
arastirma  yontemlerinden biri olan iliskisel tarama yOntemiyle
gerceklestirilmistir. Bu yontemde iki veya ikiden fazla degisken arasindaki
degisimin varlif1 ya da seviyesini belirlemek asil esastir (Karasar, 2018).
Calisan giiclendirme ve Orgiitsel yenilikeilik iliskisi ve bu iligkideki icsel

motivasyonun diizenleyici etkisinin modeli Sekil 5’te gdsterilmistir.

I¢sel Motivasyon

Yapisal Giiglendirme

Psikolojik Giiglendirme — Orgiitsel Yenilikgilik

Sekil 5. Arastirmanin modeli

3.2.Evren ve Orneklem

Arastirmanin  evreni Istanbul’da  hizmet sektdriinde calisanlardan
olugmaktadir. Arastirmanin evreninden kolayda 6rnekleme yontemiyle segilen 402
kisi, arastirmaya katilmay1 kabul etmis ve 6rnekleme dahil olmustur.

Anket formunun basinda “Yukarida yazilanlari okudum, okudugumu
anladim. Calismay1 katilmay1 onayliyorum.” kismina hayir cevabi veren 1 kisi ve
yasadig1 sehri "diger" olarak isaretleyen 23 kisinin verileri arastirma kriterlerine

uymadig gerekgesiyle silinerek kalan 378 kisinin verileriyle devam edilmistir.

3.3.Veri Toplama Yo6ntemi

Calismadaki veriler IKU Etik Kurul Baskanhg 21.06.2023 tarih ve
2023/83 karar no ile onaylanmis anket ve Olgekler ile dijital bir ortamda
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toplanmistir. Katilimeilar c¢alisamaya kendilerine gonderilen link iizerinden
katilmiglardir. Dijital ortamda katilimcilara oncelikle ¢alismanin amact ve anket
doldurma kurallarinin bulundugu sayfa gosterilmistir. Sonrasinda katilimcilarin
caligmaya katilmak isteyip istemedikleri sorulmus, katilmak isteyen katilimcilarin
onamlar1 alindiktan sonra ¢alisamaya katilim saglamislardir. Calismaya katilmak
istemeyen katilimcilar ise Olgek sorularmi goérmeden “Tesekkiirler” sayfasina
yonlendirilmislerdir. Katilimcilarin yanitlar1 es zamanli olarak arastirmacinin
sonug paneline islemis ve bu sonug panelinden toplu olarak alinan veriler istatistik
analizler i¢in kullanilmislardir. Anket formundaki 6l¢lim araglart su sekildedir:

3.3.1. Demografik Bilgi Formu

Demografik bilgiler kapsaminda katilimcilara; ¢calisma sekli, cinsiyet, yas,
medeni durum, egitim durumu, kurumlarindaki ¢alisma siireleri ve toplam c¢alisma
stireleri (y1l) sorulmustur.

3.3.2. Yapsal Giiclendirme Olgegi

Laschinger ve arkadaslar1 (2001) tarafindan gelistirilen CWEQ-II isimli
dlcek Siirgevil ve arkadaslar1 (2013) tarafindan “Yapisal Giiglendirme Olcegi”
olarak Tiirk toplumuna uyarlanmistir. Olgek toplam 20 maddeden olusmaktadir.
Olgek 6 alt boyut (firsat, bilgi, destek, kaynaklar, resmi gii¢ ve gayri resmi gii¢) ve
yapisal gecerliligi O6lgmek adina 2 ifadeli genel gii¢lendirme kismindan
olusmaktadir. Olgegin toplam puanindan yalnizca genel giiclendirme kismi
cikarilmistir. Olgegin tiim maddeleri “1 = Hi¢” ile “5= Cok” arasinda bir
degerlendirme kistasina gore yamitlanmaktadir. Olgekten alinabilecek minimum
puan 18 iken maksimum puan 90°dir. Alt boyutlardan alinan yiiksek puanlar,
calisanlarin daha yiiksek yapisal giiclendirme algisina sahip oldugunu
gostermektedir. Uyarlama ¢aligmasina gore alt boyutlarin faktor yiikleri su sekilde
bulunmustur: firsat boyutu i¢in .71-.83 arasinda; bilgi alt boyutu .83-88 arasinda;
destek alt boyutu .73-.81 arasinda; kaynaklar alt boyutu i¢in .65-.88 arasinda; resmi
giic alt boyutu icin .68-.73 arasinda; gayri resmi gili¢ alt boyutu i¢in .60-.80
arasinda degigmektedir. Tim alt boyutlarin toplami varyansin %77 sini
aciklamaktadir. DFA sonuglarina gére uyum degerleri 32 / df = .96, RMSEA =
.000, SRMR = .046, CFI = 1.00, NFI = .98, GFI = .99 ve AGFI = .99 olarak
belirtilmistir. Alt1 alt boyutun Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayilari .76 ile .92
arasinda degismektedir (Kaya ve Altinkurt, 2018).
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3.3.3. Psikolojik Gii¢clendirme Olgegi

Spreitzer (1995) tarafindan gelistirilen psikolojik giiclendirme 6l¢eginin
Tiirk toplumuna uyarlamasini Siirgevil ve arkadaslar1 (2013) yapmaistir. Her bir alt
boyutta 3 madde olmak iizere toplam 4 alt boyuttan olusan 6l¢ek toplamda 12
maddedir. Olgegin alt boyutlart: anlam, yeterlilik, 6z belirleme ve etkidir. Alt
boyutlardan puan toplayarak ve bu puanlar1 birlestirerek toplam psikolojik
giiclendirme puanmi hesaplamak miimkiindiir. Olcek maddeleri, "1 = Kesinlikle
Katilmiyorum" ile "5 = Kesinlikle Katiliyorum" arasinda degisen bes farkli yanit
secenegi sunar. Olgekten alinabilecek minimum puan 12 iken maksimum puan
60’tir. Yiiksek puanlar, calisanlarin daha giiclii bir psikolojik giiclendirme algisina
sahip olduklarini gosterir. Alt dlgeklerin faktor yiik degerleri, anlam alt 6lgegi igin
.81-.87 arasinda, yeterlilik alt 6l¢egi igin .82-.87 arasinda, 6z belirleme alt 6l¢egi
icin .73-.88 arasinda ve son olarak etki alt Ol¢egi i¢in .82-.91 arasinda
degismektedir. DFA sonuglarina gére uyum degerleri ¥2 / df = 1.12, RMSEA =
.022, SRMR = .090, CFI = 1.00, NFI = .97, GFI = .98 ve AGFI = .98 olarak
belirtilmigstir. Alt Olgeklerin Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayilari tim alt
Olcekler i¢in .84 ile .89 arasinda degismektedir. (Kaya ve Altinkurt, 2018).
3.3.4. Orgiitsel Yenilikcilik Olcegi

Wang ve Ahmed (2004) tarafindan gelistirilen orgiitsel yenilikgilik 6l¢egi
Onag ve Tepeci (2016) tarafindan Tiirk toplumuna uyarlanmistir. Olgek 5 alt boyut
olmak iizere toplam 20 maddeden olusmaktadir. Olgegin alt boyutlar:: {iriin
yenilik¢iligi, stire¢ yenilik¢iligi, pazar yenilik¢iligi, davranig yenilik¢iligi ve
stratejik yenilikgiligidir. Olgek maddeleri “1 = Tamamen Katilmiyorum” ile “7 =
Tamamen Katiliyorum” arasinda degisen yedi farkli yanittan olusur. Olgekten
alinabilecek minimum puan 20 iken maksimum puan 140’tir. Alt boyutlardan
alinan ytliksek puanlar giiclii bir orgiitsel yenilikg¢ilik algisina sahip olundugunu
gostermektedir. Olgegin i¢ tutarlilik kat sayis1 0.86 olarak bulunmustur. DFA
sonuclarina gére uyum degerleri 2 / df = 3.38, RMSEA = .09, CFI = 0.95, GFI =
.89 ve AGFI = .85 olarak belirtilmistir.
3.3.5. li¢sel Motivasyon Olgegi

Kuvaas ve Dysvik (2009) tarafindan gelistirilen ve Deva vd. (2022)

tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan i¢sel motivasyon oOlgegi toplam 4 maddeden
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olusmaktadir. Olgekten almabilecek minimum puan 4 iken maksimum puan ise
20’dir. Alinan yiiksek puanlar yiiksek i¢sel motivasyonu diisiik puanlar ise diistik
icsel motivasyonu gostermektedir. Olgek tek faktorliidiir ve faktdrii toplam
varyansin %68,71'ini agiklayabilmektedir. Maddelerin faktor yiikleri .72 ile .90
arasinda degismektedir. Envanter maddelerinin i¢ gecerlilik gilivenirlik katsayisi
.85'tir. Ayrica uyum gostergeleri X2/df=3.07; GFI=.99; CFI=.99; RMSEA=.10;
SRMR=.02 olarak elde edilmistir.

3.4.Verilerin Analizi

Anketler araciligiyla elde edilen arastirma verileri, IBM SPSS 27.0
yazilimiyla analiz edilmistir. Analizlerde frekans, yiizde, aritmetik ortalama ve
standart sapma gibi tanimlayici istatistiki yontemler kullanilmistir. Arastirmada
kullanilan 6lceklerin gilivenilirligini degerlendirmek i¢in i¢ tutarlilik katsayilar
(Cronbach's Alpha) hesaplanmistir. Ayrica, 6l¢eklerin veri dagilimlarinin normal
olup olmadiginmi belirlemek i¢in carpiklik ve basiklik degerlerine bakilmistir.
Verilerin normal dagildigi tespit edildikten sonra analizlerde parametrik yontemler
kullanilmistir.

Arastirma konusuyla ilgili degiskenler arasinda korelasyon analizi ve
regresyon analizi yapilarak, arastirmanin belirlenen hipotezlerinin bir kismu test
edilmistir. Ayrica, arastirmada yer alan diizenleyici rolii olan degisken icin
hipotezin test edilmesi amaciyla degiskenler iizerinde diizenleyici etki analizi

uygulanmaigtir.
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4. BULGULAR

Veri toplamak icin olusturulan anket formlar1 aracilifiyla toplamda 378

katilimcidan veri elde edilmistir. Katilimcilarin demografik bilgilerine iligkin tablo

(Tablo 3) su sekildedir:

Tablo 3: Demografik Bilgiler Tablosu

Kategorik Degisken Frekans Yiizde (%)
Cinsiyet
Erkek 192 50.8
Kadin 186 49.2
Medeni Durum
Bekar 257 68.0
Evli 121 32.0
Egitim Durumu
Lise 9 2.4
On Lisans 26 6.9
Lisans 261 69.0
Lisansiistii 82 21.7
Kurumunuzdaki Calisma Siireniz
1 yildan az 94 24.9
1-5 yil 214 56.6
6-10 y1l 43 11.4
10 ve tizeri 27 7.1
Ortalama S;zll;i?:t
Yas 30.36 6.003
Toplam Cahisma Siiresi (YIL) (Calisma hayatina 749
basladigindan itibaren) 6.238

Tablo 1 dikkatli incelendiginde katilimcilarin cinsiyetlerinin
%350.8’sinin (n=192) erkek, %49.2’sinin kadin (n=186) olduklar1 gozlenmistir. Veriler
degerlendirildiginde erkek katilimcilarin kiiglik bir oranda kadin katilimcilardan fazla

oldugu goriilmektedir.
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Katilimcilarin medeni durumlari incelendiginde %68’sinin (n=257) bekar,
%32’sinin evli (n=121) olduklar1 gdzlenmistir. Veriler degerlendirildiginde bekar
katilimcilarin gogunlugu olusturdugu goriilmektedir.

Katilimeilarin egitim durumlari incelendiginde %69’unun (n=261) lisans,
%21.7’sinin (n=82) lisansiistii, %6.9’unun (n=26) 6n lisans ve %2.4’liniin (n=9) lise
mezunu olduklar1 gozlenmistir. Veriler degerlendirildiginde lisans mezunu olan
katilimcilarin digerlerinden fazla oldugu goriilmektedir.

Katilimcilarin  kurumlarindaki c¢aligma siireleri incelendiginde %56.6’sinin
(n=214) 1-5 y1l, %24.9’unun (n=94) 1 yildan az, %11.4 iinlin (n=43) 6-10 yil ve
%7.1’inin (n=27) 10 y1l ve iizeri olduklar1 gdzlenmistir. Veriler degerlendirildiginde
katilimcilarinin - ¢ogunun su anki kurumlarinda 1-5 yil siireyle calistiklar
goriilmektedir.

Katilimeilarin yas ortalamasinin 30.36 (ss=6.) oldugu ve toplam calisma
stirelerinin 7.49 y1l (ss=6.2 y1l) oldugu hesaplanmustir.

4.1.Normallik Dagilimi

Sosyal bilimlerdeki normal dagilim kontrolleri genellikle carpiklik ve
basiklik degerlerinin incelenmesiyle gerceklestirilir (Yalgintas, 2019). Tablo 4°de
arastirmada kullanilan 4 Olgege ait minimum, maksimum, ortalama, standart
sapma ve verilerin normal dagilip dagilmadigini anlamak i¢in ¢arpiklik ile basiklik
degerlerine yer verilmistir. George ve Mallory’ e (2010) gore -/+ 2 basiklik ve

carpiklik deger araliginda bulunan veriler normal dagilmaktadir.

Tablo 4: Normallik Dagilimi Tablosu

) Carpikhik Basikhik
Ol¢ek Min Max X ss (Skewness) (Kurtosis)
Yapisal Giiclendirme
Firsat 3 15 11 28 -.607 -.028
Bilgi 3 15 11 3.2 -.299 -.780
Destek 3 15 11 3.1. -.353 -.650
Kaynak 3 15 12 28 -.496 -.446
Bigimsel Gii¢ 3 15 10 3.1 -.203 -.709
Bi¢imsel Olmayan Gig 3 15 10 28 -.267 -.610
Toplam 19 90 63 13.9 -.240 -.500
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Psikolojik Gii¢lendirme

Anlamlilik 3 15 13 2.7 -1.154 1.096
Yeterlilik 6 15 14 1.7 -1.222 1.588
Ozerklik 3 15 12 29 -.816 223
Etki 3 15 11 3.08 -422 -.522
48
.5
Toplam 21 60 O 8.15 -.598 .064
Orgiitsel Yenilikcilik
Uriin Yenilikgiligi 4 28 19 58 -.332 -.579
Pazar Yenilik¢iligi 4 28 17 45 -.355 278
Siire¢ Yenilikgiligi 4 28 18 59 -.369 -.484
Davranis Yenilik¢iligi 4 28 17 438 -.227 .049
Stratejik Yenilikgilik 4 28 16 43 158 .659
Toplam 26 140 87 20.6 -.247 -.122
I¢sel Motivasyon 4 20 16 35 -.898 796

Yapisal giiclendirme Olgeginden elde edilen puanlarin normal dagilip
dagilmadigini anlamak i¢in yapilan analizde firsat alt boyutunda garpiklik katsayisinin
-.607 ve basiklik katsayisinin -.028 oldugu, bilgi alt boyutunda ¢arpiklik katsayisinin
-.299 ve basiklik katsayisinin -.780 oldugu, destek alt boyutunda ¢arpiklik katsayisinin
-.353 ve basiklik katsayisiin -.650 oldugu, kaynak alt boyutunda c¢arpiklik
katsayisinin -.496 ve basiklik katsayisinin -.446 oldugu, bicimsel alt boyutunda
carpiklik katsayisinin -.203 ve basiklik katsayisinin -.709 oldugu, bi¢cimsel olmayan
alt boyutunda g¢arpiklik katsayisinin -.267 ve basiklik katsayisinin -.610 oldugu ve
toplam boyutunda carpiklik katsayisinin -.240 ve basiklik katsayisinin -.500 oldugu
hesaplanmistir. Carpiklik ve basiklik katsayilarmin +/- 2 araliginda olmasi halinde
verilerin normal dagildigini varsayilarak yapisal giiclendirmenin alt boyutlarinda ve
toplaminda verilerin normal dagildig1 kabul edilmistir.

Psikolojik Giiglendirme Olgeginden elde edilen puanlarin  normal dagilip
dagilmadigin1 anlamak i¢in yapilan analizde anlamlilik alt boyutunda c¢arpiklik
katsayisinin -1.154 ve basiklik katsayisinin 1.096 oldugu, yeterlilik alt boyutunda
carpiklik katsayisinin -1.222 ve basiklik katsayisinin 1.588 oldugu, o6zerklik alt
boyutunda carpiklik katsayisinin -.816 ve basiklik katsayisinin .223 oldugu, etki alt
boyutunda garpiklik katsayisinin -.422 ve basiklik katsayisinin -.522 oldugu ve toplam
boyutunda ¢arpiklik katsayisinin -.598 ve basiklik katsayisinin .064 oldugu oldugu
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hesaplanmistir. Carpiklik ve basiklik katsayilarmin +/- 2 araliginda olmasi halinde
verilerin normal dagildiginin varsayilarak psikolojik giiclendirmenin alt boyutlarinda
ve toplaminda verilerin normal dagildig: kabul edilmistir.

Orgiitsel yenilikgilik 6lgeginden elde edilen puanlarmm  normal dagilip
dagilmadigin1 anlamak i¢in yapilan analizde {irlin yenilik¢iligi alt boyutunda ¢arpiklik
katsayisinin -.332 ve basiklik katsayisinin -.579 oldugu, pazar yenilik¢iligi alt
boyutunda carpiklik katsayisinin -.355 ve basiklik katsayisinin .278 oldugu, siire¢
yenilik¢iligi alt boyutunda carpiklik katsayisinin -.369 ve basiklik katsayisinin -.484
oldugu, davranis yenilik¢iligi alt boyutunda c¢arpiklik katsayisinin -.247 ve basiklik
katsayisinin .049 oldugu, stratejik yenilikgilik alt boyutunda ¢arpiklik katsayisinin
158 ve basiklik katsayisinin .659 oldugu ve toplam boyutunda ise ¢arpiklik
katsayisinin -.247 ve basiklik katsayisinin -.122 oldugu hesaplanmistir. Carpiklik ve
basiklik katsayilarinin +/- 2 araliginda olmasi halinde verilerin normal dagildiginin
varsayilarak Orgiitsel yenilik¢iligin alt boyutlarinda ve toplaminda verilerin normal
dagildig1 kabul edilmistir.

Icsel motivasyon &lgeginden elde edilen puanlarn normal dagilip
dagilmadigin1 anlamak i¢in yapilan analizde toplam boyutunda ¢arpiklik katsayisinin
-.898 ve basiklik katsayisinin .796 oldugu hesaplanmistir. Carpiklik ve basiklik
katsayilarinin +/- 2 araliginda olmasi1 halinde verilerin normal dagildiginin
varsayilarak i¢sel motivasyon verilerinin normal dagildig: kabul edilmistir.

4.2.Giivenilirlik Analizi

Cronbach Alpha degeri, i¢ tutarlilig1 ifade eder ve dlgekte bulunan maddelerin
homojenligini degerlendirmek ve sinamak i¢in kullanilir. Bu nedenle, Likert
Olceklerinde sikca karsilagilan bu degerin yiiksek olmasi, se¢ilen maddelerin tutarl
oldugu ve ayni 6zelligi test eden maddelerden olustugu seklinde yorumlanir. Eger
Olcegin Cronbach Alpha degeri 0,4'ten diisiikkse "giivenilir degil" olarak kabul
edilirken, 0,4 ile 0,6 arasinda ise "diisiik diizeyde giivenilir" olarak degerlendirilir. 0,6
ile 0,8 arasinda ise "oldukga giivenilir" ve son olarak 0,8 ile 1 arasinda oldugunda ise

"yiiksek diizeyde giivenilir" olarak yorumlanir (Yildiz, Uzunsakal, 2018).
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Tablo 5: Giivenilirlik Analizi Tablosu

Madde Sayis1 Cronbach’s Alpha

Olcek

Yapisal Giiclendirme

Firsat 3 779
Bilgi 3 887
Destek 3 .879
Kaynak 3 .806
Bicimsel Gii¢ 3 173
Bi¢imsel Olmayan Giig 3 674
Toplam 20 937
Psikolojik Gii¢lendirme

Anlamlilik 3 .880
Yeterlilik 3 .835
Ozerklik 3 .870
Etki 3 907
Toplam 12 .897
Orgiitsel Yenilikcilik

Uriin Yenilikgiligi 4 .885
Pazar Yenilik¢iligi 4 547
Siire¢ Yenilikgiligi 4 .885
Davranis Yenilik¢iligi 4 657
Stratejik Yenilik¢ilik 4 387
Toplam 20 902
I¢sel Motivasyon 4 836

Tablo incelendiginde yapisal giiglendirme Sl¢eginin alt boyutlarin tek tek
giivenilirlik degerleri incelenmistir. Buna gore firsat (.779), bi¢imsel gii¢c (.773) ve
bicimsel olmayan gii¢ (.674) boyutlarinin olduk¢a giivenilir; bilgi (.887), destek (.879)
ve kaynak (.806) boyutlarimin ise yiiksek diizeyde giivenilir oldugu tespit edilmistir.
Olgegin toplam skoruna bakildiginda ise yiiksek diizeyde giivenilir olarak
degerlendirilmistir.

Psikolojik giiclendirme dl¢eginin alt boyutlarinin tek tek giivenilirlik degerleri
incelendiginde ise anlamlilik (.880), yeterlilik (.835), 6zerklik (.870), etki (.970) ve
toplam skorunun (.897) yiiksek diizeyde giivenilir oldugu gézlemlenmistir.

Orgiitsel yenilikgilik 6lgeginin alt boyutlarinin tek tek giivenilirlik degerleri
incelendiginde stratejik yenilikgilik (.387) boyutu giivenilir degil; pazar yenilik¢iligi
(.547) diisiik diizey giivenilir; davranig yenilikgiligi (.657) oldukca giivenilir; {iriin
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yenilikgiligi (.885), siire¢ yenilik¢iligi (.885) ve toplam skoru yiiksek diizeyde
giivenilir oldugu gozlemlenmistir.
I¢sel motivasyon dlgeginin giivenilirlik analizi sonucunda .836 puan ile yiiksek

diizeyde giivenilir oldugu anlasilmistir.

4.3.Korelasyon ve Regresyon Analizleri

Korelasyon analizi, degiskenler arasindaki iliskinin yoniini ve siddetini
belirlemek i¢in kullanilan bir istatistiksel yontemdir. Bu analiz, degiskenler arasindaki
iliskinin dogru veya ters yonlii oldugunu belirler. Korelasyon katsayisi ise bu iligkinin
kuvvetini dlger. -1 ile +1 arasinda deger alir ve iligkinin kuvvetini ifade eder. Pozitif
bir iligki, katsaymnin +1'e yakin olmasiyla belirtilirken, negatif bir iliski -1'e yakin bir
katsay1 ile ifade edilir. Ancak, katsay1 ne kadar yakinsa, iliskinin anlamlilig1 o kadar
giiclii olur. Ornegin, 0 ile 0.3 arasindaki katsayilar zayif bir iliskiyi, 0.3 ile 0.7
arasindaki katsayilar orta derecede bir iliskiyi ve 0.7 ile 1 arasindaki katsayilar giiclii
bir iliskiyi gosterebilir. Ancak, bu degerlendirmeler yapilirken 6rneklem biiytikliigii
dikkate alinmalidir, ¢linkii 6rneklem biiyiikliigii, katsaymin anlamliligini etkileyebilir
(Giirbliz ve Sahin, 2018)

Regresyon analizi, bir bagimli degisken ile bu degisken tizerinde etkisi oldugu
diisiiniilen bagimsiz degisken veya degiskenler arasindaki iligkiyi bir model ile
aciklamak i¢in kullanilan bir yontemdir. Regresyon analizinin hedefi, degiskenler
arasinda onemli bir iliskinin varligini belirlemek, bu iliskiyi gosteren bir regresyon
denklemi elde etmek ve bu denklem araciliiyla tahminler yapmaktir. Kisacasi, bu
analiz, degiskenler arasindaki nedensel iliskiyi incelemeye odaklanir (Giirbiiz ve

Sahin, 2018).

Calismaya iliskin korelasyon degerleri Tablo 6’da verilmistir.
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Tablo 6: Korelasyon Analizi Tablosu

Degiskenler 1 1.1 1.2 1.3. 1.4. 1.5, 1.6. 2. 2.1. 2.2. 2.3. 24. 3. 3.1. 3.2 3.3. 3.4. 3.5.
1. Yapisal Gii¢lendirme 1

1.1. Firsat 675%% 1

1.2. Bilgi J702%% 0 373%% ]

1.3. Destek 856%*  522%*  503** ]

1.4. Kaynak J759%%  370%*  391*%*%  616%* 1

1.5. Bigimsel 838**  467**  504** 663** . 595%* ]

1.6. Bigimsel Olmayan JJ98*E  433*% 432%* 645%*  562** .636%* 1

2. Psikolojik Giiclendirme .566%* .424%% 424%% 427** 396** 510%* 438** ]

2.1. Anlamlilik S19%% 0 503**  289%*  408** 360** 441** 417** 742%* ]

2.2. Yeterlilik 241%%160**  [195%*%  200%* 224** 143** 195%* 634** 371** |

2.3. Ozerklik A58*%F  306**  350%* | 330%*  342%*  444%**  346**  852**  473F* 456%* |

2.4. Etki A64%%  205%%  421*%  341**  276**  A455%*  349%*  Bl4*F*  418*%*% 335%*  621** 1

3. Orgiitsel Yenilikgilik JJO8*E  S1T7*% 496%%  504%*  430**  643**  583%*  536%*  460%*F 215%F 457k 453%* ]

3.1. Uriin JT76%EF 553%%  506%*F .676**  538** 674%*  644**  563*%*  445%*F  207*F*  498** 503**F Q15 ]

3.2. Pazar S15%% 0 378**  363**F  419%*  300%** 493%**  425%*  3RTEE 312K 145%*F 334%% 347*EF R29*E 578** ]

3.3. Siireg 646%%  470%*  465%* | 553**  302k*  568**  53QF* 449%*k  419%*F  216%*  347FF 363**F  Ro0** 707** 704** 1

3.4. Davranig S55%F 304%% 394%E - ARH* 342%*  SI3** ABQEE A4THF* 403FF 204%*F 373K 354%F R5TEE 5T79**F 676** 705%* 1

3.5. Stratejik 2065%%  224%% - 212%% 170** 120*%  273**  225%*  261** .230%* .06l 253%*%  211**  [601** 289** 391** 369** 495*%* 1
4. i¢sel Motivasyon .602%  579%*  330%*  486** 420** 540**  444**  644**  T10%F*  274%*  486F*F  451F*F  560%*F  558**F  402**  482**  490** 272** 1]

** Degiskenler arasindaki iligki 0,01 diizeyinde anlamlidir

*Degiskenler arasindaki iligki 0,05 diizeyinde anlamlidir.
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Tablodaki korelasyon analizi sonuglarina gore katilimcilarin yapisal
giiclendirme toplam diizeyleri ile 6rgiitsel yenilik¢ilik diizeyleri arasinda pozitif yonlii
yliksek diizeyde ve anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=.708 ve p<0,05). Bagka bir
deyisle, katilimecilarin yapisal giiclendirme toplam diizeyleri ile onlarin oOrgiitsel
yenilik¢ilik toplam diizeylerinden birinde olan bir artis digerinde de bir artisa, tersi
yondeki bir azalma digerinde de bir azalmaya sebep olmaktadir. Katilimcilarin yapisal
giiclendirme alt boyutlar1 olan firsat, bilgi, destek, kaynak, bi¢cimsel ve big¢imsel
olmayan gii¢ ile orgiitsel yenilik¢ilik toplam diizeyleri arasinda anlamli ve pozitif
yonde bir iligki vardir (sirasiyla; r=.517 ve p<0.05, r=.496 ve p<0.05, r=.594 ve
p<0.05, r=.439 ve p<0.05, r=.643 ve p<0.05, r=.583 ve p<0.05). Katilimcilarin yapisal
giiclendirme alt boyutlar ile orgiitsel yenilik¢ilik alt boyutlar1 kiyaslandiginda yine
pozitif yonde ve anlamli bir iligki tespit edilmistir. Firsat alt boyutu ile orglitsel
yenilikgiligin alt boyutlar1 olan {iriin, pazar, siire¢, davranis ve stratejik yenilikgilik
arasinda pozitif ve anlamli yonde bir iliski bulunmustur (sirastyla; r=.553 ve p<0.05,
=378 ve p<0.05, r=470 ve p<0.05, =394 ve p<0.05, r=.224 ve p<0.05). Bilgi alt
boyutu ile orgiitsel yenilik¢iligin alt boyutlar1 olan {iriin, pazar, slire¢, davranis ve
stratejik yenilik¢ilik arasinda pozitif ve anlamli yonde bir iligki bulunmustur (sirasiyla;
r=.506 ve p<0.05, r=.363 ve p<0.05, =465 ve p<0.05, =394 ve p<0.05, r=.224 ve
p<0.05). Destek alt boyutu ile orgiitsel yenilik¢iligin alt boyutlar1 olan {iriin, pazar,
stire¢, davranig ve stratejik yenilik¢ilik arasinda pozitif ve anlamli yonde bir iliski
bulunmustur (sirasiyla; r=.676 ve p<0.05, r=.419 ve p<0.05, r=.553 ve p<0.05, r=.481
ve p<0.05, r=1.70 ve p<0.05). Kaynak alt boyutu ile orgiitsel yenilik¢iligin alt
boyutlar1 olan iiriin, pazar, siire¢, davranis ve stratejik yenilikg¢ilik arasinda pozitif ve
anlamli yonde bir iligki bulunmustur (sirasiyla; r=.538 ve p<0.05, r=.300 ve p<0.05,
=392 ve p<0.05, =342 ve p<0.05, r=.120 ve p<0.05). Bicimsel alt boyutu ile orgiitsel
yenilikgiligin alt boyutlar1 olan {iriin, pazar, siire¢, davranis ve stratejik yenilikgilik
arasinda pozitif ve anlamli yonde bir iliski bulunmustur (sirastyla; r=.674 ve p<0.05,
=493 ve p<0.05, r=.568 ve p<0.05, r=.513 ve p<0.05, r=.273 ve p<0.05). Bi¢imsel
olmayan alt boyutu ile orgiitsel yenilikg¢iligin alt boyutlar1 olan {iriin, pazar, siirec,
davranis ve stratejik yenilik¢ilik arasinda pozitif ve anlamli yonde bir iliski
bulunmustur (sirasiyla; r=.644 ve p<0.05, r=.425 ve p<0.05, r=.538 ve p<0.05, r=438
ve p<0.05, r=.225 ve p<0.05).

Katilimeilarin psikolojik gili¢lendirme ile orgiitsel yenilikgilik arasindaki iliski

incelendiginde ise; psikolojik giiclendirme toplam diizeyleri ile orgiitsel yenilik¢ilik
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toplam diizeyleri arasinda pozitif yonlii orta diizeyde ve anlamli bir iligki
bulunmaktadir (r=.536 ve p<0.05). Katilimcilarin yapisal gii¢lendirme alt boyutlari ile
orgiitsel yenilik¢ilik toplam diizeyleri arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki vardir
(strastyla; r=.460 ve p<0.05, r=215 ve p<0.05, r=.457 ve p<0.05, r=.453 ve p<0.05).
Katilimeilarin psikolojik gii¢lendirme alt boyutlar ile orgiitsel yenilikg¢ilik alt boyutlari
kiyaslandiginda yine pozitif yonde ve anlamli bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik alt
boyutu ile orgiitsel yenilik¢iligin alt boyutlar1 olan iiriin, pazar, siire¢, davranis ve
stratejik yenilik¢ilik arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski vardir (sirastyla r=.445
ve p<0.05, r=.312 ve p<0.05, r=.419 ve p<0.05, =403 ve p<0.05, r=230 ve p<0.05).
Yeterlilik alt boyutu ile orgiitsel yenilik¢iligin alt boyutlar1 olan iiriin, pazar, siireg,
davranis ve stratejik yenilik¢ilik arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski
bulunmaktadir (sirasiyla; r=.207 ve p<0.05, =145 ve p<0.05, r=.216 ve p<0.05, r=.204
ve p<0.05, 1=.061 ve p<0.05). Ozerklik alt boyutu ile &rgiitsel yenilik¢iligin alt
boyutlar1 olan iirlin, pazar, siire¢, davranig ve stratejik yenilik¢ilik arasinda pozitif
yonde ve anlamli bir iligki bulunmaktadir (sirasiyla; r=.498 ve p<0.05, r=.334 ve
p<0.05, r=.347 ve p<0.05, r=.373 ve p<0.05, r=.253 ve p<0.05). Etki alt boyutu ile
orgiitsel yenilikgiligin alt boyutlar1 olan {irlin, pazar, siire¢, davranis ve stratejik
yenilik¢ilik arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski bulunmaktadir (sirasiyla;
r=.503 ve p<0.05, r=.347 ve p<0.05, =363 ve p<0.05, r=.354 ve p<0.05, r=211 ve
p<0.05).

Bu bulgular sonucunda arastirmanin iliskisel hipotezlerinden H; ve H>

dogrulanmustir.

Tablo 7: Yapisal Giiclendirmenin Alti Alt Boyutunun Orgiitsel Yenilikcilige Etkisi
Coklu Regresyon Analizi

Bagimh Degisken: Orgiitsel Yenilikcilik

Bagimsiz Degisken B S. Sapma Beta t p VIF
Sabit 23.058 3.676 6.273 <.001
Firsat 1.394 315 189 4.428 <.001 1.451
Bilgi 927 275 145 3367 <.001 1.462
Destek .854 366 132 2334 .020 2.525
Kaynak ~422 .346 -.059 -1.220 .223 1.850
Bigimsel 2.033 356 309 5703 <.001 2.320
Bi¢imsel Olmayan 1.356 364 190 3.731 <.001 2.063
R:.729 F:70.223

R%:.532 p:0.001
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Katilimeilarin  orgiitsel yenilikgilik toplam puanina etki eden faktdrlerin
incelendigi coklu dogrusal regresyon analizine goére yapisal giiclendirmenin alt
boyutlar1 bagimsiz degiskenleri ile orgiitsel yenilik¢ilik toplam puani degiskeni
arasinda olusan regresyon modelinin anlamli oldugu (F (6,371)=70.223, p=.001)
goriilmiistiir. Bagimsiz degiskenlerin ayni anda bagimli degisken tizerindeki etkisinin
371 diizeyinde oldugu (R?*=.532) hesaplanmistir. Modele dahil olan bagimsiz
degiskenlerin 1’er puan artmasi halinde orgiitsel yenilik¢ilik toplam puaninda firsat
boyutunun 1.392 diizeyinde, bilgi boyutunun .927 diizeyinde, destek boyutunun .854
diizeyinde, bi¢cimsel gii¢ boyutunun 2.033 diizeyinde ve bigimsel olmaya giiciin 1.356
diizeyinde artis sagladig1 hesaplanmaigtir.

Bu bulgular dogrultusunda arastirmanin hipotezlerinden Hz dogrulanmaistir.

Tablo 8: Psikolojik Giiclendirmenin Dért Alt Boyutunun Orgiitsel Yenilik¢ilige
Etkisi Coklu Regresyon Analizi

Bagimh Degisken: Orgiitsel Yenilikcilik

Bagimsiz Degisken B S. Sapma Beta t P VIF
Sabit 34.394 6.889 4.895 <.001
Anlamlilik 2.226 383 292 5.808 <.001 1.380
Yeterlilik -.736 564 -064 -1.303 .193 1.317
Ozerklik 1.480 419 211 3.536 <.001 1.940
Etki 1.477 371 221 3979 <.001 1.686
R:.563 F:43.283

R%:.317 p:0.001

Katilimeilarin  orgiitsel yenilikgilik toplam puanina etki eden faktdrlerin
incelendigi ¢oklu dogrusal regresyon analizine gore psikolojik giiclendirmenin alt
boyutlar1 bagimsiz degiskenleri ile orgiitsel yenilik¢ilik toplam puani degiskeni
arasinda olusan regresyon modelinin anlamli oldugu (F (4,373)=43.283, p=.001)
goriilmistlir. Bagimsiz degiskenlerin ayn1 anda bagimli degisken tizerindeki etkisinin
373 diizeyinde oldugu (R?*=.317) hesaplanmistir. Modele dahil olan bagimsiz
degiskenlerin 1’er puan artmasi halinde oOrgiitsel yenilik¢ilik toplam puaninda
anlamlilik boyutunun 2.226 diizeyinde, 6zerklik boyutunun 1.480 diizeyinde, 1.477
diizeyinde artis sagladigi hesaplanmaigtir.

Bu bulgular sonucunda arastirmanin hipotezlerinden Hs dogrulanmustir.
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4.4.Diizenleyici Degisken Analizi

Arastirmanin Hs ve Hs hipotezlerinin test etmek amaciyla Hayes tarafindan

gelistirilen Process Macro 4.2 versiyonu kullanilmistir.

Tablo 9: Yapisal Giiclendirmenin Orgiitsel Yenilikcilige Etkisinde I¢sel
Motivasyonun Diizenleyici Etkisi

Bagimh Degisken: Orgiitsel Yenilikcilik

Bagimsiz Degisken B S. Sapma _ Beta t P
Sabit 85.341 .826 103.309 <.001
Yapisal Gliglendirme Toplam 12.022 919 583 13.088 <.001
I¢sel Motivasyon Toplam 4.151 983 201 -1.303 <.001
Etkilesim -.322 .645 -019  -498  .619
R:.7278 F:140.3698

R 2:.5296 p:0.000

Yapisal giiclendirme ve Orgiitsel yenilikgilik arasindaki iligkide, igsel
motivasyonun diizenleyici etkisini incelemek i¢in yapilan diizenleyicilik analizinde,
yapisal giiglendirme ve igsel motivasyon etkilesiminin 6rgiitsel yenilikg¢ilik tizerinde
anlamli bir yordayiciligr bulunmamustir. (= -.019, SS= .645, t= -.498, p=.619). Bu
bulgular dogrultusunda yapisal giiclendirme ile orgiitsel yenilikgilik arasindaki iliskide
i¢csel motivasyonun diizenleyici roliiniin etkisinin anlamli olmadig1 goriilmektedir.

Bu bulgular neticesinde Hs hipotezinin desteklenmedigine ulagilmstir.

Tablo 10: Psikolojik Giiclendirmenin Orgiitsel Yenilik¢ilige Etkisinde I¢sel
Motivasyonun Diizenleyici Etkisi

Bagimh Degisken: Orgiitsel Yenilikcilik

Bagimsiz Degisken B S.Sapma  Beta t P
Sabit 84.664 953 88.875 <.001
Psikolojik Gliglendirme Toplam ~ 7.919 1.150 384 6.884 <.001
I¢sel Motivasyon Toplam 6.317 1.117 307 5.658  <.001
Etkilesim 155 .682 052 1.106  .269
R:.6066 F:75.5682

R%:.3679 p:0.000

Psikolojik giiclendirme ve oOrgiitsel yenilik¢ilik arasindaki iliskide, igsel
motivasyonun diizenleyici etkisini incelemek i¢in yapilan diizenleyicilik analizinde,

yapisal giliglendirme ve igsel motivasyon etkilesiminin orgiitsel yenilikg¢ilik tizerinde
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anlamli bir yordayiciligi bulunmamistir. (B= .052, SS= .682, t= 1.106, p=.269). Bu
bulgular dogrultusunda psikolojik gii¢lendirme ile orgiitsel yenilik¢ilik arasindaki
iliskide igsel motivasyonun diizenleyici roliiniin etkisinin anlamli olmadig:
goriilmektedir.

Bu bulgular neticesinde He hipotezinin desteklenmedigine ulagilmistir.

90



5. SONUC ve TARTISMA

Bu arastirmada calisan giiclendirme kavraminin oOrgiitsel yenilikgilik
izerindeki etkisi ve bu iliskide i¢sel motivasyonun diizenleyici rolii incelenmistir. Bu
boliimde ise aragtirma sonucunda ¢ikan bulgular ile literatiirde yer alan bulgular
birlikte degerlendirilecektir.

Cagdas kuruluslar, calisanlarin sorumluluklarina yenilik¢i bir sekilde
yaklagmalarini, ¢ok sayida olumlu sonucu nedeniyle arzu edilen bir durum olarak
gormektedir. Bu nedenle, c¢alisanlarin yenilik¢i i davranislarini etkileyebilecek
faktorlerin belirlenmesi biiylik 6nem tagimaktadir (Sirakaya, 2024).

Uretim ve hizmet sunan &rgiitlerde yenilikgilik dnemli bir pazarlama aracidr.
Yapilan yeniliklerin etkin bir sekilde pazarlanabilmesi i¢in orgiitlerin daha esnek bir
yapiya ve giiclendirilmis calisanlara ihtiyaglari vardir. Orgiitler devamli bir yenilik ve
yenilik¢i davraniglar i¢in uygun bir ortam olusturmak zorundadirlar. Bu sebeple
yenilikgilik, orgilit kiiltiiri ve bu giliclendirilmis c¢alisanlarla dogrudan iligkilidir
(Atabey vd., 2022).

Caligkan (2013), arastirmasinda grup kiiltiirii ve hiyerarsik kiiltiir, yenilikc¢i
davranig1 olumlu sekilde etkiledigi ve personel giliglendirmenin bu iliskide kismi bir
aracilik etkisi oldugu bulunmustur. Seibert ve arkadaslari (2011), 142 arastirma
tizerinden yaptiklar1 meta analiz ¢alismasinda psikolojik giliglendirme kavraminin
orgiitsel yenilik¢ilik kavramiyla birlikte bir¢cok orgiitsel davranis kavraminin onciilii
oldugunu gostermislerdir. Tsai ve arkadaslarinin (2015) Tayvan’daki perakende
sektoriinde yaptiklar1 aragtirmada psikolojik giiclendirme ve orgiitsel yenilik¢ilik
arasinda kritik bir iliski oldugu bulunmustur. Orgiitsel kiiltiiriiniin yenilige etkisinde
personel giiclendirmenin bigimlendirici roliinii arastiran Yildirim ve Karabey (2016),
giiclendirmenin biitiin yenilikgilik tiirlerini olumlu yonde etkilediklerini ve hiyerarsi
kiiltiiriinitin  Orgiitsel yenilik¢ilik tizerinde olumsuz etkilerini azaltici bir sekilde
bicimlendirdigini bulgulamislardir. Tekin ve Akgemci’nin (2019) arastirmalarinda
psikolojik giiclendirmenin yeterlilik alt boyutu disinda diger tiim boyutlarinin orgiitsel
yenilik¢iligi etkiledigini bulmuslardir. Zengin ve Kaygin’in (2019) orgiit kiiltlirtiniin
orgiitsel yenilik¢ilik ve personel giiclendirme ile olan iligkisini belirlemek amaciyla
yaptiklar1 caligmalarinda orgiitsel yenilik ile personel giliglendirme arasinda anlaml

iliskiler oldugu bulunmustur. Canbek ve Ipek (2021) ampirik ¢alismalarinda psikolojik
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giiclendirmenin yenilik¢i is davraniglari tizerindeki etkisinde ise bagliligin araci etkiye
sahip oldugunu bulgulamislardir. Demirer (2020) arastirmasinda yapisal
giiclendirmenin yenilik¢i is davraniglarina etkiledigini ve bu iliskide psikolojik
giiclendirmenin kismi araci etkisi oldugu tespit etmistir. Bicer (2021), lider-iiye
etkilesimi ve yenilik¢i davranis iligkisinde personel giiclendirmenin aracilik etkisini
arastirdig1 ¢alismasinda ¢alisan giiclendirme ve orgiitsel yenilik¢ilik arasinda pozitif
bir iligki tespit etmistir. Arastirmanin diger bulgusu ise ¢alisan giiclendirmenin lider-
iiye etkilesiminin yenilik¢i davraniglar tizerindeki etkisini azaltmasidir. Atabey ve
Irmis’in (2022) termal saglik turizmi sektérii iizerinde yaptiklar arastirmada galisan
giiclendirmenin bireysel yenilik¢ilik tizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu
bulgulanmustir. 2022 yilinda Ak¢ay ve Ozman’in saglik calisanlar1 {izerinde yaptiklari
aragtirmaya gore c¢alisan giiclendirmenin sosyo-yapisal boyutunun Orgiitsel
yenilik¢iligi pozitif etkiledigi bulunmustur. Altintag’in (2023) calismasinda ise
psikolojik giiclendirmenin oOrglitsel 6zdeslesme ve Orgiitsel yenilik¢ilik davranislar
tizerinde dogrudan bir etkiye sahip oldugu bulgulanmistir. Cakmak’in (2023) orgiit
kiiltiirli, personel giliclendirme ve orgiitsel yenilik¢ilik arasindaki iligkini arastirdigi
caligmasinda calisan giiclendirme ile drgiitsel yenilik degiskenleri arasinda pozitif bir
iliskinin oldugu, ¢alisan giliglendirmenin orgiitsel yenilik¢iligi pozitif ve anlaml bir
sekilde etki ettigi tespit edilmistir. Shin ve Shin’in 2023 yilinda Giiney Kore’de 28.455
yonetici ve calisan1 temsil eden 437 imalat firmasindan olusan bir 6rneklemle
yaptiklar arastirmalarinda yapisal gliglendirmenin orgiitsel yenilikgilik kabiliyetlerini
olumlu yonde etkilediklerini bulmuslardir. Groenewald (2024) psikolojik
giiclendirme, is tatmini, oOrglitsel baglililk ve Orgiitsel yenilik¢iligin istatistiksel
analizini yaptig1 ¢alismasinda o6zellikle, psikolojik gili¢lendirmenin Orgiitsel

yenilikgilik iizerinde hem dogrudan hem de dolayl: etkileri oldugu gozlemlenmistir.

Bu calismada da literatiirle uyumlu olarak yapisal giiclendirme, psikolojik
giiclendirme ve orglitsel yenilik¢ilik arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iligkiye
sahip oldugu bulunmustur. Yine bu arastirmanin sonuglarina gore yapisal giiclendirme
ve psikolojik gii¢clendirmenin ayr1 ayr1 orgiitsel yenilik¢ilik tizerinde anlaml bir etkiye
sahip oldugu tespit edilmistir. Literatlirdeki bulgular da bu aragtirmanin sonucunu
destekler niteliktedir. Arastirmaya gore yapisal ve psikolojik olarak gili¢lendirilmis

caligsanlarin davraniglart orgiitsel yenilik¢ilik davraniglarini yordamaktadir.
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Elde edilen sonuclara dayanarak, yenilik¢i davranislarin kendiliginden
gelismesi i¢in sadece c¢alisanlara giivenmenin yeterli olmayabilecegi ortaya
cikmaktadir. Bunun yerine, ¢esitli diizeylerde oncii yonetim uygulamalarinin hayata
gecirilmesinin 6nemi daha iyi anlagilmaktadir.

I¢sel motivasyon diizeyleri yiiksek olan ¢aliganlar da daha fazla emek sarf
ederek, daha stratejik ve esnek diislince yapilar ile yaratici fikirler gelistirebilir ve bu
sayede bilyiik capli yenilik calismalarma onciiliik edebilirler. Igsel bir sekilde
giidiilenmis kisiler kendilerini ve islerini gelistirmek i¢in yeni firsatlar aramak, 6nemli
problemlere ¢oziim getirmek veya yenilik planlamalari yapmak i¢in caba
harcayabilirler (Yahyagil, 2001). Yiiksek diizeyde motivasyona sahip ¢alisanlardan
olusan ekipler gereksinim duyduklar1 yenilik davramislarina da daha kolay
ulagabileceklerdir. Yenilik¢i fikirler ve davraniglar, motive diizeyi yiiksek, yeterli
imkanlara sahip ¢alisanlar tarafindan olusturulur (Oztiirk & Diindar, 2003). Bu
durumda organizasyonlarin en biiylik gorevi ¢alisanlarini neyin motive ettigini tespit
edip gerekli imkanlar1 sunarak motivasyon seviyelerini yiikseltmek ve bunun
sonucunda olusan yenilik¢i fikirleri etkin bir bigimde degerlendirmektir (Eren ve
arkadaslari, 2010). Motivasyon kuramlar1 dahilinde bakildiginda ise Maslow’ un
ihtiyaglar hiyerarsisi piramidinin istlerinde bulunan kendini gergeklestirme ihtiyaci
olan kisiler, McClelland’1n basar1 giidiisii kuramina gore yiiksek beklentileri olan ve
bagar1 gereksinimini tamamlamaya ¢aligan kisiler ve Alderfer’in ERG kuramina gore
gelisme ihtiyact olan kisiler bu gereksinimlerini tamamlayabilmek i¢in yaratic
diisiince teknikleri gelistirip yeniliklere ydnelebilmektedirler (Erdogan, 2011 Ozger,
2005; Yahyagil, 2001).

Erdogan (2011) isgdéren motivasyonunun inovasyon performansina etkileri adl
calismasinda, calisanlarin bireysel Ozellikleri ve igsel motivasyon diizeylerinin
orgiitsel yenilikciligi etkiledigini gostermistir. Igsel olarak motive olan kisilerin
yenilik¢i davraniglarinin incelendigi ¢alismalarda, i¢sel motivasyonun yenilik¢i
davraniglari etkiledigi bulunmustur (Bhaduri ve Kumar, 2011; De Jong, 2016; Devloo
ve arkadaglari, 2015; Parzefal, 2008; Paulas, 2008). Bireysel yenilikgiligin ¢alisanin
yenilik¢i davranisi lizerindeki etkisinde i¢sel motivasyonun mediator etkisini aragtiran
Giirkan ve Demiralay (2017) ise i¢sel motivasyonun yenilik¢i davranist etkiledigini,
bireysel yenilik¢i davranis ile ¢alisanin yenilik¢i davranisi arasindaki iligkide ise igsel

motivasyonun kismi aract etkiye sahip oldugunu gdostermislerdir. Pakistan
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ornekleminde, Bibi ve Afsar'in (2018) caligmasi, isgdrenler arasinda i¢sel motivasyon
ve psikolojik gliclendirme diizeyleri yiiksek oldugunda, lider liye degisiminin yenilik¢i
is davranis1 lizerinde giiglii bir etkiye sahip oldugunu bulunmustur. Bawuro ve
arkadaslar1 (2019) igsel motivasyon ve yenilik¢i is davranist arasindaki iliskide
anlamli isin aracilik etkisini aragtirmayi amagladiklar1 ¢alismalarinda motivasyonel
yapilarin  c¢alisanlarin  yenilik¢i  davraniglarini 6nemli  Slgiide  etkiledigini
dogrulamaktadirlar. Ozellikle, i¢sel motivasyonun ve anlamli ¢alismanin galisanlarin
yenilik¢i davraniglart {izerinde dogrudan etkisi oldugu belirlemislerdir. Saeed ve
arkadaslarinin (2021) “Liderler ¢alisanlarin inovasyon ve yaraticiligini nasil etkiliyor?
I¢sel motivasyonun araci rolii” isimli ¢alismalarinda kapsayici liderlik ile yenilikgi is
davranigi ve yaraticilik iliskisinde i¢sel motivasyonun aract bir rolii oldugu
gostermislerdir. Nilasari ve arkadaglarinin (2022) covid-19 pandemisi sonrasi
Jakarta’da “I¢sel motivasyonun yenilik¢i is davramisi iizerindeki rolii” isimli
caligmalarinda i¢sel motivasyonun, rol netligi ve yenilik¢i is davranisi izerinde olumlu
bir etkisi oldugu bulgulanmistir. Degirmenci vd. (2022) tarafindan arastirilan
“Yoneticiye duyulan giivenin hizmet inovasyon performansi iizerine etkisinde igsel
motivasyonun ve orgiitsel 6grenmenin aracilik rolii” isimli ¢aligmada tiim degiskenler
arasinda olumlu yonde ve anlamli iligkiler oldugu ve yoneticiye olan giivenin, hizmet
inovasyon performansi iizerindeki etkisinde i¢sel motivasyonun ve Orglitsel
ogrenmenin kismi bir aracilik rolii oldugu belirlenmistir. Chen ve Pongtornkulpanich
(2024) ¢aligmalarinda ampirik arastirma yoluyla, bireylerin hem i¢sel hem de digsal
motivasyonlarinin yenilikgi i davranislart olusturabilecegini tespit etmislerdir. Hanh
(2024) akademisyenler iizerinde yaptig1 ¢alismasinda doniistimcii liderligin ¢alisan
yaraticilig1 yoluyla orgiitsel inovasyon iizerindeki dolayl etkisinin i¢sel motivasyon

tarafindan yonetildigini gostermistir.

Bu arastirmada literatiirdeki arastirmalarin sonuglarinin ¢gogunlugundan farkl
olarak, i¢sel motivasyonun diizenleyici etkisinin anlamli olmadig: tespit edilmistir.
Literatiirdeki arastirmalar ¢alisma sonuclarini desteklemese de Acikgoz ve Giinsel'in
(2014) "Yeni iiriin gelistirme projelerinde yonlendirici yonetim anlayisi, motivasyon
ve inovasyon becerisi" baslikli ¢aligmasinda da yeni iiriin gelistirme takim tiyelerinin
icsel motivasyon diizeyleri ile yenilik¢ilik becerileri arasinda bir iligki bulunamamustir.
Kisilik tiplerinin bireysel yenilik¢ilige etkisinde motivasyon ve personel giiclendirme

faktoriiniin araci roliinii arastiran Tuna (2020), aragtirma sonucunda, bazi kisilik tipleri
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(uyumluluk, sorumluluk) ile bireysel yenilik¢ilik arasinda igsel motivasyonun
herhangi bir aracilik etkisi olmadigini belirlemistir.

McClelland'in  Basar1 Motivasyonu Teorisi'ne gore, ihtiyaclarin biiylik
cogunlugu fiziksel degil toplumsal unsurlardan olusur. Bu nedenle, ihtiyaglar bireyden
bireye ve kiiltiirden kiiltiire degisebilir (Onal, 2016). Bireylerin kisisel degerleri, neyin
onlar i¢in ddiillendirici oldugunu ve onlar1 neyin tatmin ettigini belirleyen 6nemli bir
faktordiir (Locke, 1991). Islerinde kisisel istek ve degerlerine uygun odiiller
aldiklarinda, genellikle daha fazla tatmin olurlar ve bu nedenle, tatmin olmayanlara
kiyasla ek rol davranislar sergileme olasiliklar1 daha yiiksektir (Locke ve Latham,
1990). Dolayisiyla, yenilikgiligi tesvik etmek i¢in farkli tiirde ddiiller kullanilabilir
(Lawler, 1987). McClelland’in teorisini temel alarak, Tiirkiye'deki calisanlarin
ihtiyaclarma odaklanildiginda, i¢sel motivasyon kaynaklarina ek olarak digsal
motivasyon kaynaklarinin da etkili olabilecegi one c¢ikabilmektedir. Bu nedenle,
yoneticilerin, calisanlarint neyin motive ettigini dogru bir sekilde belirleyip, bu
motivasyon kaynaklarini sunarak c¢alisanlarini daha iyi motive etmeleri gerekmektedir.
Bu goriisli destekleyen bir motivasyon kurami ise Vroom'un Beklenti Teorisi'dir.
Vroom'a gore, kisinin motive olabilmesi i¢in kisisel beklentilerin ve bu beklentilerin
kisi tarafindan ne kadar istendiginin 6nemi biiyiiktiir. Bu teoriye gore, yoneticilerin
calisanlarinin gercek beklentilerini anlayip, onlarin isteklerini bilmeleri 6nemlidir
(Yapar, 2005).

Ancak bu sonu¢ tam anlamiyla bu kavramlarin birbirleriyle iliskisiz oldugu
anlamina gelmemektedir. Tablo 6’daki korelasyon analizi sonuglarina gore igsel
motivasyon ile diger degiskenlerle ve tiim alt boyutlariyla pozitif diizeyde anlaml bir
iliskiye sahip oldugu goriilmektedir.

Teorik bilgilerden, dnceki aragtirmalardan ve gercek diinya 6rneklerinden yola
c¢ikan bu calisma, is diinyasinda yenilik¢iligin en 6nemli katalizdrlerinden olan yapisal
ve psikolojik giiclendirmeyi artirmaya yonelik uygulamalarin 6neminin altini

cizmektedir
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6. SINIRLILIKLAR

Arastirmanin kisit1 6rneklemin karakteristigidir. Aragtirma, dncelikle spesifik
bir ulusal baglam olan Tiirk isletmeleri {lizerinde gerceklestirilmistir. Sonuglari
degerlendirirken, farkli kiiltiirel yapilarin farkli sonuglara yol agabilecegi goz ardi
edilmemelidir. Bu c¢alisma sadece Istanbul ilinde hizmet sektdriinde calisan

yiirlitiilmiistiir. Bu da ¢alismanin sonuglarinin genellenebilirligi agisindan bir kisittir.

7. ONERILER
7.1. Uygulayicilar I¢in Oneriler

Is diinyasinda yoneticiler, ¢alisanlarin motivasyonunu saglamak icin
onemli bir rol oynar. Yaratict ve yenilik¢i davraniglar tesvik etmek, isletmenin
basarist i¢in kritik 6nem tasir (Erdogan, 2011). Bunun i¢in yenilik stratejisinin net
bir sekilde belirlenmesi, esnek ve eglenceli bir ¢aligma ortaminin olusturulmasi ve
calisanlarin karar alma 6zgiirliigiiniin taninmasi, teknolojik kaynaklarin ve bilgiye
erisimin kolaylastirilmas1 6nem arz edebilmektedir. Liderlik yaklasimlari da
calisanlar1 yeniligi benimsemeye tesvik eder; hatalara hosgorii gdsterir ve yeni
fikirleri 6diillendirebilir Yenilik¢i bir kurum kiiltiirii, ¢alisanlart motive etmekle
kalmaz, ayn1 zamanda miisteri ihtiyaclarini belirlemeye ve yenilik firsatlarim

degerlendirmeye yardimci olabilir.

7.2. Arastirmacilar icin Oneriler

Yenilik¢i davraniglarin  daha derinlemesine anlasilmast icin farkli
degiskenleri igeren cesitli arastirma modellerini inceleyen akademik aragtirmalara
ihtiyag¢ vardir. Bu davranisglar, dnciilleri ve sonuglariyla birlikte giderek daha genis
bir kitle tarafindan kabul gormektedir. Motivasyonun, duygular ve hislerle
yakindan iligkili bir kavram oldugu diisiiniildiiglinde, yoneticilerin duygusal zekasi
veya takimin duygusal becerisi gibi faktorlerin aragtirmaya dahil edilerek modelin
gelistirilmesi 0nemlidir. Anket yontemiyle gerceklestirilen bu nicel ¢alismanin,
yar1 yapilandirilmis goriismeler veya vaka analizi gibi nitel bir aragtirmayla da

desteklenmesi veya deney ve kontrol grubu olusturularak 6n test-son test yontemi
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ile calisan giiclendirme uygulamalarinin uygulanmasi bu alanda ¢calismay1 diisiinen

arastirmacilar icin gelecekte izleyebilecekleri bir diger yol olabilir.
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EKLER

Ek A: Demografik Bilgi Formu

1. Cinsiyet
Erkek () Kadin ()
2. Yas

3. Medeni Durum

Evli () Bekar ()

4. Egitim Durumu
ko gretim ()
Lise ()

On Lisans ()
Lisans ()

Lisansiistii ()

5. Calistigimmiz Sektor
Hizmet () Diger ()

6. Yasadiginiz sehir
Istanbul () Diger ()

7. Kurumdaki Calisma Siireniz

1 yildan az ()

1-5yil ()
6-10 y1l ()
10 y1l ve tizeri ()

8. Toplam Calisma Siiresi (YIL) (Calisma hayatina basladigindan itibaren)
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Ek B: Yapisal Giiclendirme Olcegi

Aciklama: Olgek, “1” den “5”e degisen (Hi¢’den Cok’a kadar) puanlamalarin
sonuclarina dayanilarak degerlendirilir. Liitfen her bir ifadeyi dikkatlice okuyup,
fikrinize uygun olan se¢enegi daire i¢ine aliniz. Liitfen her bir ifade i¢in sadece bir
secenegi isaretleyiniz ve tiim ifadeleri cevapladigimizdan emin olunuz. Isbirliginiz igin
tesekkiir ederiz.

Maddeler
8 2
& =
T 2 S
Mevcut isinizde asagidaki firsatlara ne
e diizeyde sahipsiniz?
E 2 1-Zorlayict ama size katki saglayan is. 1 2 13 [4]5
o & 2-Yeni bilgi ve beceriler edinme sansi. 1 213 |4 15
RE
- 3-Tiim bilgi ve becerilerinizi 1 213 |45
kullanabileceginiz gorevler.
—
Mevcut isinizde asagidaki konularda
- bilgiye ne kadar ulagabiliyorsunuz?
E 2 1-Kurumun mevcut durumu hakkinda 1 213 |45
@) 5 bilgi.
fi ~ 2-Ust yonetimin degerleri hakkinda bilgi. | 1 213 |45
3-Ust yonetimin amaglar1 hakkinda bilgi. | 1 213 [4]5
—
Mevcut iginizde asagidakilerle ilgili ne
kadar destekle karsilagiyorsunuz?
= 1-Iyi yaptigimz seylerle ilgili geri bildirim. | 1 213 |45
>3
O n
5 é 2-Gelistirebileceginiz seyler hakkinda 1 213 |45
e aciklayici bilgiler.
3-Yararl ipuglar1 veya sorun ¢dzme 1 213 |45
oOnerileri.
—
Mevcut isinizde asagidaki kaynaklara ne
kadar ulasabiliyorsunuz?
S % 1-Gerekli evrak islerini yapmak i¢in 1 213 |45
> £ zaman.
8 2
< S 2-Isin gereklerini yerien getirmek igin
zaman. 1 213 |45
3-Thtiya¢ duydugunuz anlarda yardim. 1 213 [4]5
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e —
Mevcut isinizde asagidaki faktorlere ne
diizeyde sahipsiniz?
= § 1-Isinize kattigim yenilikler icin aldigimiz | 1 213 |45
E © odiil veya tegvikler.
(]
o |72]
M g 2-iginizdeki esneklik diizeyi. 1 213 |45
pil=:
= 3-Isle ilgili faaliyetlerinizin kurum
icindeki goriintirliigi. 1 213 |45
—
Mevcut isinizde asagidaki faaliyetleri
= yerine getirme firsatina ne kadar
8 sahipsiniz?
=
E % 1-Egitim ve/veya arastirma konularinda 1 213 |4 15
> & Ogretim tiyeleri ile isbirligi yapma.
20
S 2 2-Calisma arkadaglari ile birlikte sorunlara
g ¢0zum arama. 1 213 |4]5
a
~ 3-Yoneticilerle birlikte sorunlara ¢oziim
arama. 1 213 |4]5
—
g 1-Bu kurumda, isimi etkili bir sekilde
= _‘a- yapmam 1g1n beni giiglendirdigini 1 213 |4]5
g g soyleyebilirim.
© T; 2-Genel olarak gii¢lendirici bir ig ortamina | 1 213 |4]5
O sahip oldugumu diisiiniiyorum.

Kaynak: Siirgevil, O., Tolay, E., & Topoyan, M. (2013). Yapisal giliglendirme ve
psikolojik gliglendirme Slgeklerinin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri. Journal of
Yasar University, 8(31), 5371-5391.
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Ek C: Psikolojik Gii¢lendirme Olgegi

Aciklama: Asagidaki formda ¢alisanlarin iglerindeki rollerine dair belirli yonelimleri

verilmigtir. Liitfen kendi isinize kars1 yoneliminizi ne derecede tanimladigina dair

fikirlerinizi belirtin.

Maddeler

Tamamen
Katihlyorum

Katihyorum

Kararsizim

Katilmiyoru

Hic
Katilmiyoru

I-Yaptigim is benim i¢in ¢ok 6nemlidir.

2-Isimi yerine getirirken yaptigim
faaliyetler bana anlamli gelmektedir.

1. BOYUT
(Anlamlilik)

3-Yaptigim is benim i¢in anlamlidir.

4-Isimi yapmak icin yeteneklerime
giiveniyorum.

5-Isimle ilgili faaliyetleri yerine getirecek
kapasiteye sahip oldugumdan eminim.

2. BOYUT
(Yeterlilik)

6-Isim igin gerekli olan becerilerimi
geligtirdim.

7-Isimi nasil yapacagimi belirlemede
onemli olgiide 6zerklige sahibim.

3. BOYUT
(Ozerklik)

8-isimi nas1l yapacagima kendim karar
verebilirim.

9-Isimi bagimsiz ve 6zgiir yapabilmeke
icin Onemli firsatlara sahibim.

10-Calistigim boliimde gerceklesen
olaylar lizerinde etkim biiytiktiir.

11-Calistigim boliimde gerceklesen
olaylar tizerinde kontrol sahibiyim.

o

> =
=4

o«—a

)

<

12-Calistigim boliimde gerceklesen
olaylar iizerinde s6ziim geger.

Kaynak: Siirgevil, O., Tolay, E., & Topoyan, M. (2013). Yapisal giliglendirme ve
psikolojik gliglendirme Slgeklerinin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri. Journal of
Yasar University, 8(31), 5371-5391.
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Ek D: Orgiitsel Yenilik¢ilik Olcegi

Aciklama: Liitfen asagidaki formda yer alan her bir ifadeyi okuyup yanindaki
seceneklerden sizin i¢in uygun olanini isaretleyiniz. Ifadelerin dogru veya yanls
cevab1 yoktur, okuduktan sonra size dogru gelen segenegi isaretleyiniz.

Maddeler E E E E[E | = E
= = = B gl 2 © 2
=S| o S| 5| § 5| 8 E 3
gz =z = 3l ezl ez
SE E| yE| 5 B2 |53
EEIE|E5 5 2|2 |72
| M| A

1- Isleri yapmanin yeni yollarini
aradigimizda yoneticilerimizden
biiylik destek goriiriiz.

2- Isletmemizde isleri farkl
yollarla yapan calisanlara
miisamaha gosterilir.

3- Isleri yapmada yeni yontemler
deneriz ve alisilmadik, yeni
coziimler bulmaya calisiriz.

4- Calisanlarin yenilik¢i ve farkli
yollarla diisiinmeleri ve
davranmalar1 desteklenir.

5- Yeni iiriin ve hizmetleri
piyasaya sunmada sirketimiz
rakiplerinden 6nce hareket eder.
6- Yeni liriin ve hizmetlerimiz,
miisterilerimizin goziinde ¢ok
yenilik¢i olarak
degerlendirilmektedir.

7- Rakiplerimize kiyasla,
sirketimizin sundugu yeni {iriin
ve hizmetlerin basarisi diisiiktir.
8- Rakiplerimizle
kiyaslandiginda firmamiz son bes
yilda piyasaya daha yenilik¢i
liriin ve hizmetler sunmustur.

9- Is siireclerimizi siirekli
gelistiriyoruz.

10- Son 5 yilda, islememizde
birgok yeni yonetsel yaklagim
(Or.TKY, Alt1 Sigma, Proje

Y 6netimi) olusturuldu.

11- Bir problemi alisilagelmis
yontemlerle ¢cozemedigimizde,
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kolaylikla yeni metodlar
olustururuz.

12- Mal ve hizmet {iretim
metodlarini rakiplerimizden ¢ok
daha hizli degistirmekteyiz.

13- Uriin ve hizmetlerimizin
pazarlamasinda en son
kullandigimiz yontemler
rakiplerimizin yontemlerine gore
cok daha yenilikgidir.

14- Sirketimiz piyasaya sundugu
yeni iirlin ve hizmetlerinde en
son teknolojiyi kullanmaktadir.
15- Su anda piyasaya
sundugumuz iiriin ve hizmetler
onceden sundugumuz iiriin ve
hizmetlerimizin neredeyse
aynisidir.

16- Firmamizda gelistirilen yeni
tirtin ve hizmetler siklikla bizi
pazarda yeni rakiplerle karsi
karsiya getirmektedir.

17- Isletmemizde AR&GE ve
tirin gelistirme i¢in ayrilan
kaynaklar, yeni iiriin ve hizmet
gelistirmek i¢in yeterli degildir.
18- Sirketimizin {ist yoneticileri,
riskli biiylime firsatlari
diyebilecegimiz girisimlere
girmekten ¢ekinmez.

19- Ust yoneticiler, sirketteki
problemleri ¢6zmek i¢in
alisilmadik ve yenilikei
yontemleri kullanan
calisanlardan faydalanirlar.

20- Isimizle ilgili yeni
yontemleri en son biz uygulariz.

Kaynak: Onag, O., & Tepeci, M. (2016). Orgiitsel 6grenme kabiliyetinin Srgiitsel
yenilikgilik araciligtyla yeni iiriin ve isletme performansina etkisi. Isletme iktisadi
Enstitiisii Yonetim Dergisi, (80), 50.
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Ek E: I¢sel Motivasyon Olcegi

Aciklama: Asagidaki formda ¢alisanlarin motivasyon diizeylerini belirlemek i¢in
sorular verilmistir. Liitfen kendi motivasyonunuzu ne derecede tanimladigina dair
fikirlerinizi belirtin.

1- Hi¢ Katilmiyorum

2- Katilmryorum

3- Kararsizim

4- Katiliyorum

5- Tamamen Katiliyorum

Maddeler E|E|g| E
= 8| B = e
Q = 1 N >
N
s= =| B| =
ES| S| =] &
= < = < <
=M M M|

Hicg
Katilmiyoru

1-Iste gerceklestirdigim gorevler, isimin itici giiciinii
olusturur.

2-Iste gerceklestirdigim gorevler keyiflidir.

3-Yaptigim is anlamli bir istir.

4-Isim ¢ok heyecan vericidir.

Kaynak: Dev, M. A., Aral, N., Sarac, M., & Arli, N. B. (2022). I¢sel Motivasyon
Olgeginin Tiirkce Gegerlilik ve Giivenilirlik Calismas1. Business and Economics
Research Journal, 13(1), 59-73.
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