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Personel Gi¢lendirme: Tiirk Silahli Kuvvetleri
Uzerine Nitel Bir Arastirma

Empowerment: A Qualitative Research on Turkish Armed
Forces

0z

Personel giiglendirme hem bireye hem de 6rglte sagladigi olumlu sonuglardan dolay: 6rgitler tarafindan
6nemsenen yonetim uygulamalarindan biridir. Bu baglamda arastirmanin amaci Turk Silahli Kuvvetlerinde
personel giiglendirmede ne tiir yonetim uygulamalari oldugunu ve neler yapilabilecegini ortaya koymaktir.
Arastirmada nitel arastirma yontemi ve olgu bilim arastirma deseni kullanilmistir. Arastirmanin érneklemini
amagli 6rnekleme yontemiyle Tiirk Silahli Kuvvetlerinden emekli olan ve héalihazirda akademisyen olarak
gorev yapan 10 katilimci olusturmustur. Arastirma verileri arastirmacilar tarafindan hazirlanan yar
yapilandirilmig miilakat formlari ile toplanmistir. Milakat formu demografik bilgiler ve arastirma sorulari
olmak (lizere iki bolimden olusmaktadir. Milakatlar yiz yiize yapilmistir ve ortalama 25-30 dakika
siirmustir. Arastirma verilerinin degerlendirilmesinde MAX-QDA nitel analiz programinda kod ve alt kodlar
olusturularakicerik analizi yapilmistir. Veriler gliglendiriciler, engelleyiciler, gereksinimler ve 6neriler olmak
lizere 4 ana kod ve bu kodlar altinda olusturulan toplam 20 alt kod ile kategorize edilmistir. Bu arastirmayla
yoneticilerin liderlik, iletisim, kita-akademi entegrasyonunu saglama konusundaki yetkinliklerinin
gelistirilmesinin personel gliclendirmenin odak noktasi oldugu tespit edilmistir. Bu dogrultuda farkh
kademelerdeki personel icin gereksinime ydnelik ve etkilesimli egitimlerin planlanmasi, uygulanmasi ve
devam ettirilmesinin personel gliglendirmeye katki saglayacagi diigtinilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Giglendirme, Tiirk Silahli Kuvvetleri, nitel arastirma

JEL Kodlari: M1, M19

ABSTRACT

Empowerment is one of the management practices that are considered important by organizations due to
the positive results it provides to both the individual and the organization. In this context, the aim of this
research is to reveal what kind of management practices are used in empowerment in the Turkish Armed
Forces and what can be done. Qualitative research method and phenomenological research design were
used in the study. The sample of the study consisted of 10 participants who retired from the Turkish Armed
Forces and currently working as academicians. The research data were collected through semi-structured
interview forms prepared by the researchers. The interview form consists of two parts: demographic
information and research questions. Interviews were conducted face-to-face and lasted 25-30 minutes on
average. In the evaluation of the research data, content analysis was performed by creating codes and sub-
codes in MAX-QDA qualitative analysis program. The data were categorized with 4 main codes: reinforcers,
barriers, needs and suggestions, and a total of 20 sub-codes created under these codes. In this study, it was
determined that developing managers' competencies in leadership, communication, and ensuring
continent-academy integration is the focus of staff empowerment. In this direction, it is thought that
planning, implementing and maintaining need-oriented and interactive trainings for staff at different levels
will contribute to staff empowerment.

Keywords: Empowerment, Turkish Armed Forces, qualitative research

JEL Codes: M1, M19
Giris
Orgiitsel davranis disiplininin is yerindeki insan davranislarini konu edinmesinin esasinda insan
davranislarini anlayarak bireyler ve orgitler icin verimsizlige neden olan faktorlerin olumlu ciktilara
donustlirme gayesi yer almaktadir. Pozitif 6rglitsel davranis tam da bu noktada is yerinde bireylerin
olumlu 6zelliklerine odaklanarak davranis gelistirme (izerinde durmaktadir. Orgiit icindeki besert
sermayenin glicli olmasi 6rglitiin basarisinda ve surekliliginde en 6nemli unsurlardan biridir. Pozitif

orgutsel davranis, ¢alisanlarin olumlu 6zelliklerinin hangi yonetim uygulamalariyla gelistirilebilecegi
konularini ¢alismaktadir. Personel giglendirme bu konulardan biri olarak karsimiza g¢ikmaktadir.
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Guglendirme kavrami personelin pozitif ve gelistirilebilir yonlerini destekleyerek hem bireye hem de 6rgite katma deger yaratmakta ve
orgutsel etkililigi arttirmaktadir.

Orgiitlerin kamu ya da 6zel olma durumlari yéneticilerin ve calisanlarin verimlilik ve karliiga olan bakis agilarini etkileyebilmektedir. Ozel
isletmelerin insan kaynagi niteligini arttirma yénindeki cabalari ile kamu kurumlarininki farklilasabilmektedir. Bu noktada rekabete ihtiyaci
olmayan kamu kurumlari galisan yetkinligi ve niteliginin arttirilmasi konusunu goéz ardi edebilirler mi? Personel niteliginin arttiriimasi,
personelin gelistiriimesi sadece 6zel isletmelerin meselesi midir? gibi sorular akillara gelmektedir. Personel giiglendirme gereksinimleri ve
yéntemleri her sektor icin degiskenlik gdstermektedir. Ulkelerin, toplumlarin, devletlerin gelecegini belirleyen egitim, saglik, adalet ve
glivenlik gibi sektorlerde kamu ya da 6zel olmasina bakilmaksizin egitim ve uzmanlasma derecesi yiliksek is glicline gereksinim duymaktadir.
Personel gliclendirme kavrami ile ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde farkl sektorlerin ele alindigi ancak silahli kuvvetler galisanlari
Gzerine gorgll arastirma olmadigi gorilmektedir.

Bu arastirmada Tirk Silahli Kuvvetlerinin yiksek hiyerarsik orglit yapisi gbz oOnline alindiginda mevcut personel gliclendirme
uygulamalarinin neler oldugu, 6niindeki engelleyiciler ve ileride neler yapilabileceginin ortaya konmasi amaglanmistir.

Kavramsal Cerceve
Giiglendirme Kavrami

Glglendirme kavrami kuramsal olarak Sosyal Miibadele Teorisine dayanmaktadir. Kisilerarasi iliskilerin temel nedenlerini agiklamada en
etkili degerler bltininid sunan Sosyal Miibadele Teorisinin ilk sistemli hali Homans (1958) tarafindan gelististirilmistir ve insan iliskilerinde
odil-bedel mibadelesini vurgulamistir. Homans (1961) teoriyi davraniscgilik ilkelerine dayandirmakta ve teoriyi karsilikh iliskilerin
surdirilmesinde basari duygusunu hissetme, arzulanan bir uyaranin olmasi ve mevcut durumdan aldigi doyumu siirdirme ¢abasi olarak
aciklamaktadir. ilk gcalismalar Homans (1958, 1961), Thibaut ve Kelley (1959), Gouldner (1960) ve Emerson (1962) tarafindan yapilmistir.
Blau (1964) teoriyi makro- sosyolojik stiregler ve yapilarla iliskilendirerek miibadeleyi hem ekonomik hem de sosyal sonuglara neden
olabilecek bir iliski olarak ele almistir. Ekonomik ve sosyal sonuglardaki en 6nemli fark, sosyal degis tokusun gelecekte zorunlu
yukumlulikler yaratan iyilikleri igermesi ve niteligi pazarlik edilemez siikran ve giiven duygularini yaratmasi iken, ekonomik degis tokusta
karsihgi bir bedel ile 6denen alisveris iliskisi bitme egilimindedir (Cropanzano & Mitchell, 2005:879; Thibaut ve Kelley, 1959). Degis tokus
iliskisinin belirleyicisi iyiliklerin karsiliksiz birakilmamasidir. iyiligin karsilinda iyilik olacagi diisiiniilmektedir.

Faydaciliktan tiiretilen mibadele ilkelerine ise ilk olarak Blau (1964) deginmistir. Blau, dissal faydalarin karsilikliik baglaminda yarattigi
bireyler ve gruplar arasindaki aglara odaklanmistir. Mibadele teorisine gore bireyler faydasi en ylksek maliyeti en disik eylemlere
yonelirler (Blau, 1964). Glg ve miibadele Uzerine ¢alismalari olan Richard Emerson, giiclin kavramsallastiriimasinda 6ne gikan isimdir.
Emerson'a (1962) gore glic farkhliklari temelinde bireylerin birbirlerine olan goreli bagimliliklari yer amaktadir. Burada gli¢ sadece aktoriin
kontrol ettigi giic kaynaklari miktarina bagh degil ayni zamanda aktérler arasindaki iliskinin ézelligine baghdir. iliskinin 6zelliginde inang,
gliven, sadakat, saygl duyma gibi kiltiirel ve toplumsal degerler barinabilir.

Orgiitsel ortamda miibadele ve gii¢ 6rgiitsel sonuglari etkileme yetenegi olarak degerlendirilmektedir (Mintzberg, 1983). Mibadele
iliskileri gliclin yonuni tayin etmektedir. Olumlu muibadeleler olumlu o6rgitsel sonuglari dogururken, mibadele esitsizlikleri olumsuz
drgiitsel sonuglara zemin hazirlamaktadir. Orgiitsel ortamda giiclendirme genel olarak ydneticinin yetki devri (iliskisel giiclendirme) ve
bunun sonucunda ortaya ¢ikan c¢alisanin motivasyonu (psikolojik giiclendirme) olarak iki farkli yéniyle ele alinmaktadir (Conger ve
Kanungo, 1988; Lee ve Koh, 2001). Giiglendirmede lider/yonetici davraniglarini neden, ¢alisanlarin bu davranisa karsi tepkilerini ise sonug
olarak ifade edilmektedir (Lee & Koh, 2001; Meyerson & Kline, 2008). Gerekli kosullar saglandiginda (bilgi paylasimi, yapinin organize
edilmesi, egitim firsatlarinin sunulmasi, risk alma ve girisimde bulunmanin &dillendirilmesi) calisanlarin glgclendirilebilecegi iddia
edilmektedir (Quinn & Spreitzer, 1997). Ancak Ust gerekli gliclendirme uygulamalarini astlarina esit sekilde sunsa bile bunu istemeyecek
astlarin olmasi olasidir. Bu noktada astlarin gliclendirmeye hazir oluslugu 6nem tasimakta ve glglendiriime gereksinimlerine gore
glclendirme faaliyetleri uygulanmasi gerektigi belirtiimektedir (Gohar vd., 2015: 152; Lee & Koh, 2001: 686-687). Yani gliclendirme igin
standart yonetim uygulamalari faaliyet etkinligi agisindan uygun olmamaktadir (Forrester, 2000: 69). Gi¢lendirme uygulamalarinda yetki
devri ve bireylerin bilissel durumlari birlikte ele alinarak giiclendirme siirecinin bilesenlerini olusturmaktadir.

Orgiitsel ortam kisilerarasi, gruplar ve gruplar arasi miibadelenin kaginilmaz oldugu ortamlardir. isveren/ydnetici ve is gérenler arasindaki
giivene dayali iliskilerin olumlu giktilari oldugunu gésteren pek ¢ok arastirma bulunmaktadir. Ozellikle ydneticilerin calisanlara karsi olumlu
yaklasimlari ¢alisanlarin olumlu is tutum ve davranislari gostermelerini saglamaktadir (Blau, 1964: 93; Rhoades, Eisenberger & Armeli,
2001). Tam tersi ise g¢alisanalarin olumsuz is davranislarina yénelme egilimlerine neden olmaktadir.

Yénetim yazininda giiclendirme genel olarak iliskisel ve motivasyonel olmak iizere iki kategoride ele alinmaktadir. iliskisel (yapisal)
giliclendirme (st ve ast arasindaki iliski siireglerinde orgutsel politika ve uygulamalara atifta bulunurken, motivasyonel (psikolojik)
gliclendirme ise ¢alisanin psikolojik siireglerinde dzyeterlilik, anlamlilik, 6zerklik ve etki gibi bilissel siireclere odaklanmaktadir (Conger &
Kanungo, 1988).
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iliskisel Giiglendirme

iliskisel giiclendirme diger adiyla yapisal giiclendirme rgiitsel ortamda yetki devriyle érgiit (iyelerinin kararlara katihminin desteklenmesi
ve gilglendirilmesini ifade etmektedir (Menon, 2001: 155). Bu vyolla c¢ahlsanlarin gliclendirilmesi orgltsel etkinligi ve basariyi
yukseltmektedir (Spreitzer, 2008: 55). Yapisal faktorlerin galisan tutumlari (izerinde en kuvvetli belirleyici oldugu belirtilmektedir (Davies,
Wong & Laschinger, 2011: 633; Laschinger, Purdy & Almost, 2007: 222). iliskisel gliclendirmenin; resmi giic, gayri resmi gii¢c, grenme ve
buytime firsatlari, bilgiye erisim, destek, kaynaklara erisim olmak tizere alti 6gesi oldugunu belirtmistir (Davies, Wong & Laschinger, 2011:
633). Resmi glic ve gayri resmi glic kaynaklari gorevlendirme statl ile alakaliyken diger 6geler calisan 6z yetkinliginin gelistiriimesine
yoneliktir. Ogrenme ve biiylime firsatlari; calisanlarin bir isi gerceklestirmek icin gerekli olan yeni mesleki becerileri gelistirme ve 6grenme
firsatlanidir (Laschinger vd., 2010: 5). Bilgiye erisim; 6rgltsel kararlar ve hedefler. Destege erisim; Ustlerden, akranlardan ve astlardan bir
sorunu ¢6zmek i¢in duygusal destek, yardimci tavsiye veya uygulamali yardimlardan olusan geribildirim ve rehberligi icermektedir
(Laschinger, Purdy & Almost, 2007: 222). Kaynaklara erisim; ekipman, malzeme ve is icin gerekli olabilecek diger kaynaklarin galisanlara
tedarik edilmesidir (Laschinger, Finegan & Wilk, 2009: 229). Bu 6gelere erisimi daha fazla olan 6rgiit Giyelerinin daha memnun, 6rgite bagh
ve daha tretken olduklari belirtiimektedir (Xu & Yang, 2018).

Silahl kuvvetler gibi glic mesafesi yuksek orgitlerin hiyerarsik yapisinin, kararlarin yiiksek kademelerde merkezilesmesinin, ¢ok belirgin
kural ve prosediirlere gére hareket etmesinin ve astlarin emirleri yerine getirme zorunlulugunun olmasi iliskisel gliclendirme igin uygun
bir 6rglitsel yapiya sahip olmadigi yoniinde bir algi olusturmaktadir (Kotze, Menon & Vos, 2007). Ancak 6zellikle silahli kuvvetlerde yapilan
arastirmalar gostermektedir ki dontsimci liderlik uygulamalari askeri personelin psikolojik olarak gliclenmesinde olumlu rol
oynamaktadir (Kotze, Menon & Vos, 2007; Michaud, Barbeau-Julien & Slinger, 2024). Yapisal bir gliclendirme girisimiyle motivasyonel
giiclendirme saglanabilmistir. Orgiitsel giiclendirme faktérleri ile birlikte calisanlarin deneyimledigi giiclenme dogasinin birlikte ele
alinmasi gliglendirmenin yapi-anlam bUtunlGgunu saglamaktadir (Conger & Kanungo, 1988). Yani personel gi¢lendirme igin tiim 6rgitsel
faktorlerin saglanmis olmasi etkin personel gliglendirme igin gerekli ama tek basina yeterli olamamaktadir. Bu nedenle giiglendirmenin
motivasyonel boyutunu anlamak 6rgutsel ortamdaki giicii ve gliglendirme kavramini anlamak igin oldukga énemlidir.

Motivasyonel Giiglendirme

iliskisel giiclendirmenin sadece drgiit baglamindaki unsurlari ele almasindan kaynakh sinirliliklarin giiclenmeye yonelik psikolojik bakis
acisinin ortaya ¢ikmasina katkida bulundugu ifade edilmistir (Spreitzer, 2008: 56). Motivasyonel yani diger adiyla psikolojik gliclendirme
calisanlarin gliclendirmeye yonelik algilarina odaklanmaktadir (Maynard, Gilson & Mathieu, 2012: 1234; Srivastava, Bartol & Locke, 2006:
1240). Motivasyonel giglendirme galisanlarin giiglendirme ile ilgili hazir oluslari, gliglendirmeye yikledikleri anlam, giiglendirmenin 6z
yetkinliklerine katkisi gibi unsurlar 6nem kazanmaktadir.

Psikolojik gliglendirmenin kavramsallastiriilmasinda Thomas ve Velthouse (1990), Spreitzer (1995) gibi arastirmacilar 6n plana ¢ikmaktadir.
Thomas ve Velthouse (1990), psikolojik gliclendirmeyi bir bireyin is roliine yonelik yénelimini yansitan anlam (meaning), yetkinlik-
ozyeterlilik (competence), 6zerklik (self-determination) ve etki (impact) olmak lGzere dort bilis kiimesinde ortaya ¢ikan artan igsel gérev
motivasyonu olarak tanimlamaktadirlar. Anlam bireyin degerleri ile is amaclarinin uymunu, yetkinlik ya da 6z-yeterlilik bireyin hedeflerine
ulasabilecegine dair inancini, 6zerklik ¢calisanin isini yaparken ne kadar bagimsiz olacagini, etki ise 6rgit icin 6nemli sonuclari etkileyebilme
derecesini ifade etmektedir. Spreitzer (1995), psikolojik giglendirme oncullerinin; kontrol odagi, benlik saygisi, 6rgit
misyonu/performansina yonelik bilgiye erisim ve 6ddiller oldugunu, ardillarinin ise yonetsel etkinlik ve inovasyon oldugunu belirtmistir.

Psikolojik gliclendirmenin onciillerinin bilinmesi kadar dnemli olan bir diger konu ise giligsuizliigl besleyen unsurlarin ortaya konmasidir.
Orgiit tiyelerinde 6z-yeterliligin azalmasina neden olan unsurlar ¢alisanlarin gii¢siizlesmesine neden olmaktadir. Bu unsurlar érgiitsel yap!,
denetleme tarzi, &diil sistemleri ve is tasarimi olmak {izere dért kategoride ele alinmaktadir (Conger & Kanungo, 1988:477). Onemli
orgutsel degisimler, zayif iletisim ve ag iliskileri, yliksek kontrol, yetkinlik bazli 6dil eksikligi, takdir eksiligi ve asiri kurallar galisanlarin
degismesini ve gelismesini, esnekliklerini ve 6z-yeterlilik algilarini etkileyerek gli¢csiizlesmesine neden olmaktadir.

Psikolojik giiclendirme konusuyla ilgili 6zellikle silahl kuvvetler tizerine yapilan arastirmalarda; psikolojik gliclendirme arttikga is tatmininin
arttigl, isten ayrilma niyetinin azaldigi belirtilmektedir (Dabaghi, Taghva & Minashiri, 2013; Kumar, Singh & Rangnekar, 2018). Diger yandan
askeri orgutlerde gorev yapan personelin karmasik gorev talepleri karsisinda hazir oluslarini saglayabilmek icin psikolojik olarak
gliclendirilmis olmalarinin 6nemli oldugu ifade edilmektedir (Alim, 2023). Bu baglamda nitelikli ve gliclendirilmis askeri personel igin
iliskisel ve psikolojik gliclendirme unsurlarinin birlikte ele alinmasinin 6nemli oldugu gorilmektedir.

Aragtirma Yontemi

Arastirma Deseni ve Arastirma Modeli

Bu arastirmada personel gliclendirme kavrami olgu bilim (fenomenolojik) yontemle ele alinmigtir. Olgu bilim ilgili konuya yonelik merak
edilen faktorlerin derinlemesine incelenmesi yoluyla g¢ikarimlarda bulunmayi saglamaktadir. Olgu bilim arastirmasi, olgulara iliskin
anlamlari ortaya ¢ikarma, bir insanin bir duruma ait algisini ortaya koymak amaciyla kullanilir (Sigri, 2018:186). Bu dogrultuda mevcut
arastirmada personel giiclendirme kavramina yonelik olusturulan arastirma modeli Tablo 1'de yer almaktadir.
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Tablo 1

Arastirma Modeli

Giiglendiriciler/
Engelleyiciler

Personel

Giiglendirme Oneriler

Gereksinimler

Veri Toplama

v e . Yiz Yiize Bireysel Mulakatlar
Yonetimi

Veri Toplama Araci Yari Yapilandirilmis Milakat Formu

icerik Analizi
Arastirma Kurulu Onayi

Katilimci Onamlari
Milakat Takviminin Olusturulmasi

Veri Toplama Siireci

Farkh Askerf Siniflardan Emekli Halihazirda Akademide

Orneklem Calisan Akademisyenler

Arastirma Sorulari 1 2 3-4

Arastirma Sorusu-1: Silahli kuvvetlerde galisirken personel giiglendirmeye yonelik yonetim uygulamalarina ne tiir 6rnekler verebilirsiniz?

Arastirma Sorusu-2: Silahli kuvvetlerde galisirken en ¢ok gereksinim duydugunuz, kurumunuzdan ve Ustlerinizden beklediginiz destek neydi?
Aragtirma Sorusu-3: Silahli kuvvetlerin yapisi personel gliclendirme yonetim uygulamalari konusunda ne kadar esneyebilir?

Arastirma Sorusu-4: Silahli kuvvetlerde personel gliclendirmeye yonelik yapilabilecek ti¢ yonetim uygulamasini 6nem sirasina goére nedenleriyle birlikte
belirtir misiniz?

Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin érneklemini Tiirk Silahli Kuvvetlerinden farkl siniflardan emekli olan ve Ankara’daki Vakif Universitelerinde akademisyen
olarak ¢alismaya devam eden amagl 6rnekleme yontemi ile segilen ve arastirmayi kabul eden 10 kisi olusturmaktadir. Farkli 6zellikteki
katilimcilarin segilmesi veri zenginligi ve veri 6zgiinligi agisindan 6nem tasimaktadir. Katihmcilarin hepsi erkek ve yas ortalamasi 59’dur.
Ornekleme ait bilgiler Tablo 2’de yer almaktadir.

Tablo 2

Katilimci Listesi

Katilimcailar Elr::::(lilik Rutbesi ve Askeri Sinifi Akademik Unvan ::(aa::emik Calisma
K1 Kidemli Albay Ogretmen Profesor Mihendislik
K2 Kidemli Albay Ogretmen Doktor Ogretim Uyesi Tarih
K3 Kidemli Albay ikmal Profesér Uluslararasi iliskiler
K4 Kidemli Albay Ogretmen Profesor Finans
K5 Kidemli Albay Ulastirma Profesor isletme
K6 Kidemli Albay Ogretmen Profesdr istatistik
K7 Kidemli Albay Piyade Profesor Stratejik Yonetim
K8 Kidemli Albay Piyade Profesor Siyaset Bilimi
K9 Kidemli Albay Levazim Doktor Ogretim Uyesi Gastronomi
K10 Kidemli Albay Ogretmen Doktor Ogretim Uyesi Tarih
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Arastirmada Kullanilan Olgiim Araci, Veri Toplama Siireci ve Veri Degerlendirme Yontemi

Arastirmada arastirmacilar tarafindan olusturulmus yari yapilandirilmis milakat formu kullaniimistir. Milakat formunda yas, cinsiyet,
emeklilik ritbesi, akademik Gnvan ve akademik ¢alisma alani gibi demografik bilgileri iceren sorular ve arastirmanin amaci dogrultusunda
olusturulan dért adet arastirma sorusu yer almaktadir. i¢ giivenirlik kapsaminda, arastirma sorularinin agik ve net olmasina 6zen
gosterilmis ve hem arastirma sirasinda hem de sonuglar degerlendirilirken benzer arastirmalardan faydalanilimistir. i gecerlilik
kapsaminda; bulgularin anlamli ve kendi iginde tutarli oldugu gorilmustir. Farkli demografik 6zellikteki katihmcilar ile farkli zamanlarda
yapilan gérismelere ait yorumlarin paralellik gosterdigi gozlemlenmistir. Gorlismelerin, katilimcilarin kendi ofislerinde gercgeklestirilmis
olmasi da gegerlilige olumlu yonde etki eden bir baska durumdur. Arastirmada, dis glivenilirligi artirmak amaciyla katilimcilara
arastirmacilarin konumu, arastirmanin amaci net bir sekilde izah edilmis ve elde edilen veriler teyit edilmistir. Ayni zamanda, arastirmada
kullanilan yéntemler ve agamalar detayl sekilde anlatiimigtir.

Veri toplama silrecinde 6ncelikle Gniversite arastirma kurulundan onay alinmistir. Daha sonra arastirmacilarin birincil aglarinda yer alan
akademisyenlere ulasilmis ve onlarin referanslariyla diger katilimcilara ulagilmigtir. Tim katilimcilara aragtirmanin amaci ve yontemi ile
ilgili bilgiler verildikten sonra arastirmaya katilmayi kabul ettiklerine dair yazili onamlari alinmistir. Her katilimci ile birebir randevu alinarak
kendi ¢alisma ofislerinde yiiz ylize yoéntemle ortalama 25-30 dakikalik mulakatlar gergeklestirilmistir. Veriler bilgisayar ortamina yazih
olarak aktarilarak analize hazir hale getirilmistir.

Veri analizi kapsaminda hem betimsel analiz hem de igerik analizi uygulanmis olup, mulakat igerikleri dogrultusunda kodlar ve alt kodlar
olusturulmustur. Kodlama ve icerik analizinde MAX QDA Nitel Arastirma Analiz Yazilimi kullanilmis ve bu kapsamda frekans analizi
gergeklestirilmistir.

Bulgular

Arastirma katilimcilarinin hepsi erkek ve yas ortalamasi 59’dur. Arastirma verilerinin degerlendirilmesinde icerik analizi yontemi ile elde
edilen ana kodlar ve alt kodlar olusturulmustur. Bu dogrultuda 4 ana kod ve 20 alt kod elde edilmistir. Ana kodlar ve alt kodlara yonelik
siklik ve ylizde degerleri Tablo 3’te yer almaktadir.

Tablo 3

Ana Kodlar ve Alt Kodlar

Ana Kodlar Alt Kodlar Sikhk Yiizde (%)
Yasal haklar 8 57,14
. L. Vizyoner yoneticiler 3 21,43
Gliglendiriciler Hizmet ici egitimler 2 14,29
Astlarin kararlara katilimi 1 7,14
Toplam 14 100
Yonetici engeli 6 75
Engelleyiciler Ceza odaklilk 1 12,50
Yenilik¢i olmayan 6rgit kaltiira 1 12,50
Toplam 8 100
Kariyer gelistirmenin desteklenmesi 5 50
. . . . Takdir edilmek 3 30
Giliglendirme Gereksinimleri Givene dayal iliskiler 1 10
Fikir paylasimi icin cesaretlendirme 1 10
Toplam 10 100
Yetenek temelli 6dillendirme 9 25,71
Yoneticilerin yoneticilik becerilerinin gelistirilmesi 6 17,14
Sinirlar dahilinde astlara insiyatif verilmesi 4 11,43
Vizyoner y6neticiler 4 11,43
Giiclendirme Onerileri Yetenek temelli gorevlendirme 3 8,57
Nitelikli personel istihdami 3 8,57
Oz-yeterlilik gelistiriimesi 2 5,71
Kurumlar arasi iletism aginin gelistirilmesi 2 5,71
Odillendirmede térensellik 2 5,71
Toplam 35 100
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Arastirma sorulari kapsaminda personel gii¢lendirme ile ilgili mevcut durum (glgclendiriciler ve engelleyiciler), personelin gereksinimleri
ve personel giiclendirme ile ilgili ydnetim uygumalari dnerileri olmak tzere dort ana kod olusturulmustur. Mevcut durum ile ilgili ana
kodlardan ‘gu¢lendiricilerde’; TSK'nin orglitsel yapi itibariyle yasa ve yonetmeliklerle personel gliclenlendirmeyi destekleyen (%57,14) bir
ozellikte oldugu gorulmektedir. Bununla birlikte vizyoner yoneticilerin olmasi, hizmet ici egitimlerin diizenlenmesi, astlarin kararlara
katilmasi gibi faktorlerin personel giiclendirmeyi olumlu yénde etkiledigi belirtilmistir. Mevcut durum ile ilgili diger ana kod olan
‘engelleyicilerde’; bireysel olarak yéneticinin galisanlara engeller koymasi (%75) personel giiglendirmenin 6dniindeki en 6nemli engel olarak
belirtilmistir. Ceza odakhlik ve yenilik¢i olmayan 6rgiit kiltira gliclenmenin 6niindeki diger engeller olarak belirtilmistir. Katilimcilardan
biri “Cezalandirmanin 6n plana ¢ikmasi korku iklimi yaratiyor ve motivasyon kayiplarina neden oluyor” seklinde gérislerini ifade etmistir.

Personel giglendirmede c¢alisanlarin gereksinimlerine odaklanan ana kod olan ‘gereksinimlerde’; personelin akademik kariyer
gelistirmesinin desteklenmesi (%50) ve takdir edilmek (%30) 6n plana ¢ikmistir. Yoneticiler ve galisanlar arasinda glivene dayali iligkilerin
kurulmasi ve fikir paylasimi konusunda ¢alisanlarin cesaretlendirilmesi diger gereksinimler olarak ifade edilmistir. Katilimcilardan biri
kariyer ilerleme sureci ile ilgili yasadigi deneyimi “Ben 6gretmen sinifinda degildim ancak akademik olarak da kendimi gelistirmek
istiyordum. Yillik iznimden kullanarak ve kuruma ek higbir maliyet olusturmadan yiiksek lisans ve doktora yapmama bile bazi ydneticiler
sicak bakmiyordu. Ust ve orta kademe yé&neticilere bu siirecin anlatilmasi en énemli konulardan biridir” seklinde belirtmistir. Bir baska
katilimci ise “Yoneticilerimizden bazilari sekilsel disiplini cok fazla Gnemsemekte ve bilimsel Gretim gibi konulara pek deger vermedikleri
icin yaptigimiz akademik ¢alismalari takdir etmiyorlardi. En ¢ok gereksinim duydugum sey takdir edilmekti ” diye goriislerini belirtmistir.

Orgiitsel ortamda personel giiclendirmeye yonelik yapilacaklara odaklanan ana kod olan ‘giiclendirme 6nerilerinde’; yetenek temelli
odullendirme (%25,71) ve yoneticilerin yoneticilik becerilerinin gelistiriimesi (%17,14) 6n plana ¢ikmistir. Personel gliglendirme igin diger
oneriler; sinirlar dahilinde astlara insiyatif verilmesi, yoneticilerin vizyonerligi, yetenek temelli gérevlendirme, nitelikli personel istihdami,
calisanlarin 6z-yeterliliginin gelistirilmesi, kurumlar arasi iletisim aginin gelistiriimesi ve 6dillendirmede torensellik seklinde olmustur.
Katihmcilar genel olarak “Her diizeyde yapilabilecek gliclendirme uygulamalarinin oldugunu ve bu uygulamalarda ‘etkin insan kaynaklari
analizinin” en 6nemli unsur oldugu” konusunda gorus bildirmislerdir.

Tartisma ve Sonug

Silahl kuvvetler devletlerin hem maddi hem de begeri kaynaklar ydoniinden en ¢ok yatirim yapilan birimleridir diyebiliriz. Clinkd tlkelerin
bekasina yon vermektedir. Dolayisiyla 6rgit icindeki insan kaynagina yapilan yatirim en az maddi kaynaklar kadar 6nemlidir. Glglendirilmis
askeri personel orgutiin ve Ulkenin gliclenmesi anlamiyla es degerdir. Bu baglamda bu arastirmada ‘Silahli Kuvvetler’'de personel
glclendirme uygulamalarinin neler oldugu, personelin giiclendirme ile ilgili gereksinimleri ve gelecekte ne tir gliclendirme yonetim
uygulamalari yapilabileceginin ortaya konmasi amaglanmistir.

Arastirmada elde edilen en 6nemli sonuglardan biri katiimcilarin neredeyse tamaminin Tirk Silahli Kuvvetlerinin kanun, yénetmelikler ve
hiyerarsi gibi yapisal 6zellikler baglaminda gliglendirmeyi destekledigini belirtmis olmalaridir. Bu sonug silahl kuvvetlerin yiiksek hiyerarsik
yapisinin giglendirmeye engel olusturdugu yoniindeki algiyr kirmasi bakimindan oldukg¢a 6nemlidir. Ancak gliclendirmenin 6rgit dizeyi
unsurlari kisilerarasi diizeyde yénetici engeline takilabilmektedir. Katilimcilardan biri bu konuyla ilgili gériisiinii “Ornegin yiiksek lisans ya
da doktora dersine gittigimizde eger dersimiz mesai bitiminden 6nce bitiyorsa yarim ya da bir saatlik kisa stireler bile olsa Universiteden
cikip is yerine gelip oradan eve gitmemiz isteniyordu. Bu durum bize glivenilmedigini hissetmemize neden oluyordu. Clinki zaten o kadar
kisa sure icerisinde is yerine ancak gelebiliyorduk ve bir is yapmamiz miimkin olmuyordu.” seklinde belirtmistir. Conger ve Kanungo
(1988), yoneticilerden kaynaklanan giigstzliige neden olan faktorlerde yiiksek kontrol, iletisim eksiklikleri, basarisizliklara vurgu yapilimasi
gibi dogrudan yoneticinin alaninda olan 6zelliklerden bahsetmistir. Arastirmacilar gliclendirici yonetici/lider uygulamalarinda astlarla
giiven iliskisi gelistirmek (Burke, 1986; Neilsen, 1986), ilham verici veya anlamli hedefler belirlemeye katki verme (Bennis & Nanus, 1985)
gibi yaklasimlarin 6nemine vurgu yapmislardir. Katihmcilar bu glgslzlestirici unsur icin ‘yoneticilerin yoneticilik becerilerinin
gelistiriimesine’ yonelik girisimler yapilmasinin faydal olacagini belirtmislerdir. Baska bir katimci bu konuyla ilgili gorisini “Vizyoner
yonetici her sey demektir. Ben tiim kariyerimi komutanimin bana agmis oldugu yola borgluyum” seklinde ifade etmistir. Bu sonuglar
personel gligclendirmede kilit unsurun yonetici olduguna isaret etmektedir.

Katihmcilar askeri ¢alisma hayatlarinda en cok kariyer gelistirme hedeflerinin desteklenmesine ve galismalariyla ilgili takdir edilmeye
gereksinim duyduklarini ifade etmislerdir. Bu gereksinimde yine yetkinlik temelli 6dillendirmenin 6nemi ortaya g¢ikmaktadir. Yoneticiler
tarafindan séylenen cesaret verici sdzler astlarin gliclenmesinde 6nemli rol oynamaktadir (Conger, 1986).

Silahli kuvvetler baglaminda yapilabilecek giiclendirme o6nerilerinde ise katilimcilar “sinirlar dahilinde astlara insiyatif verilmesi,
yoneticilerin vizyonerliginin desteklenmesi, yetenek temelli gorevlendirme, nitelikli personel istihdami, calisanlarin 6z-yeterliliginin
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gelistirilmesi, kurumlar arasi iletisim aginin gelistirilmesi ve édillendirmede torensellik” gibi uygulamalarin 6nemine isaret etmislerdir.
Katilimcilardan biri “Harp Okullarina nitelikli 6grenci seciminin personel gli¢clendirmede en 6nemli unsurlardan biri oldugunu
disiniyorum. Cunkd nitelikli personel 6érgitiin sundugu kaynaklari hem kendisi hem de 6rgiiti icin etkin kullanabilme potansiyeline
sahiptir.” seklinde goriisiinii belirtmistir. Bir bagka katilimci ise “Yetismis, nitelikli ve kidemli personelin sistem icinde tutulabilmesinin yeni
gelen insan kaynaginin iyi yetistiriimesinde ve rol model olusturma konusunda énemli oldugunu disliniyorum. Bu tir kidemli personeli
sistemde tutabilmek i¢in uzmanlik temelli gérevlendirmelerin yapilmasi gerekmektedir” seklinde onerilerini ifade etmistir. Bu 6neriler
gliclendirme literatiirt tarafindan desteklenmektedir (Conger & Kanungo, 1988)

Arastirma sonucunda TSK sisteminin personel gliclendirmeyi destekledigi ancak gliglendirme yonetim uygulamalarinda yénetici ve durum
Ozelinde desteklenmesi gereken noktalar oldugu gérilmektedir. Bu baglamda personel giliclendirme ile ilgili mevcut durum analizinin
yapilmasi ve personel gereksinimlerinin dogru tespit edilmesi dnemlidir. Personel gereksinimlerinin dogru bir sekilde tespit edilmesi hem
gliclendirme uygulamalari igcin bir rehber hem de yetkinlik temelli gérevlendirmeyle is glicinden etkin bir sekilde yararlaniimasi
bakimindan 6nem tasimaktadir. Bu arastirmayla yoneticilerin liderlik, iletisim, kita ve akademi entegrasyonunu saglama konusundaki
yetkinliklerinin gelistirilmesinin personel giiclendirmenin odak noktasi oldugu tespit edilmistir. Bu dogrultuda gelecegin potansiyel
yoneticileri olan askeri 6grencilerin egitim-6gretim slireglerinden baslayarak yoneticilik becerilerinin gelistirilmesine odaklaniimasi, kita-
akademi arasinda proje temelli calismalarin hayata gecirilmesiyle isbirliklerinin olusturulmasi, hizmet ici egitimlerde odak grup ve
uygulamali faaliyetlerle iletisim becerilerinin gelistirilmesi personel gliglendirmeye katki saglayacaktir.
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Extended Summary
Introduction

Whether organizations are public or private can affect managers' and employees' perspectives on productivity and profitability. The efforts
of private enterprises to increase the quality of human resources may differ from those of public institutions. At this point, can public
institutions that do not need competition ignore the issue of increasing employee competence and quality? Is increasing the quality of
personnel and developing personnel only a matter for private enterprises? Questions come to mind. Empowerment requirements and
methods vary for each sector. Sectors such as education, health, justice, and security, which determine the future of countries, societies,
and states, require a workforce with a high degree of education and specialization, regardless of whether they are public or private. When
the research on the concept of empowerment is examined, it is seen that different sectors are addressed, but there is no empirical
research on Turkish Armed Forces (TAF) employees.

This study aimes to reveal what the current personnel empowerment practices are, the obstacles in front of them and what can be done
in the future, considering the high hierarchical organizational structure of the Turkish Armed Forces.

Conceptual Framework
Empowerment

The concept of empowerment is theoretically based on Social Exchange Theory. The first systematic version of the Social Exchange Theory,
which offers the most effective set of values in explaining the root causes of interpersonal relationships, was developed by Homans (1958)
and emphasized the reward-cost exchange in human relationships. Homans (1961) based the theory on the principles of behaviorism and
explained the theory as the feeling of success in maintaining mutual relationships, the presence of a desired stimulus and the effort to
maintain the satisfaction received from the current situation. Blau (1964) linked the theory to macro-sociological processes and structures,
treating exchange as a relationship that can lead to both economic and social outcomes. The most important difference in economic and
social outcomes is that social exchange involves favors that create obligatory obligations in the future and create feelings of gratitude and
trust, the quality of which is non-negotiable, whereas in economic exchange, the exchange relationship tends to end when a price is paid
(Cropanzano & Mitchell, 2005:879; Thibaut & Kelley, 1959). The determinant of the exchange relationship is that favors are not left
unrequited. It is thought that there will be goodness in return for goodness.

The principles of exchange derived from utilitarianism were first mentioned by Blau (1964). Blau focused on the networks between
individuals and groups created by external benefits in the context of reciprocity. According to the exchange theory, individuals tend to
take actions with the highest benefits and the lowest costs (Blau, 1986). Richard Emerson, whose studies on power and exchange are
prominent in the conceptualization of power. According to Emerson (1962, 1964), power differences are based on the relative dependence
of individuals on each other. Here, power depends not only on the amount of power resources controlled by the actor but also on the
nature of the relationship between the actors. The nature of the relationship may be characterized by cultural and social values such as
belief, trust, loyalty, and respect.

Relational Empowerment

Relational empowerment, also known as structural empowerment, refers to the support and empowerment of organizational members'
participation in decisions by delegating authority in the organizational environment (Lewis, Borwn, & Sutton, 2019: 486; Menon, 2001).
Empowering employees in this way increases organizational effectiveness and success (Spreitzer, 2008: 55). It is stated that structural
factors are the strongest determinant of employee attitudes (Davies, Wong, & Laschinger, 2011: 633; Laschinger, Purdy, & Almost, 2007:
222).

Relational empowerment focuses on the elements of organization-based empowerment. However, addressing only this aspect of
empowerment offers a limiting perspective. Considering the nature of empowerment experienced by employees together with
organizational factors provides the structure-meaning integrity of empowerment (Conger & Kanungo, 1988). In other words, the provision
of all organizational factors for staff empowerment is necessary for effective staff empowerment, but it cannot be sufficient alone.

Motivational Empowerment

It has been stated that the limitations of relational empowerment due to the fact that it only addresses the elements in the organizational
context contributed to the emergence of a psychological perspective on empowerment (Spreitzer, 2008: 56). Motivational, also known as
psychological empowerment, focuses on employees' perceptions of empowerment (Maynard, Gilson, & Mathieu, 2012: 1234; Srivastava,
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Bartol, & Locke, 2006: 1240). In motivational empowerment, factors such as employees' readiness for empowerment, the meaning they
attribute to empowerment, and the contribution of empowerment to their self-efficacy gain importance.

Structural and psychological empowerment practices in organizations are one of the most important management practices in terms of

supporting organizational development. Especially the armed forces, which are the apple of the eyes of countries, should nurture human

resources with both structural and psychological empowerment in order to be the determinant of change, development, and progress.
Method

Research Design and Research Model

In this study, the concept of empowerment is handled with the phenomenological method. Phenomenology enables inferences to be
made through in-depth examination of the factors that are curious about the relevant subject. In this direction, the research model created
for the concept of empowerment in the current study is given in Table 1.

Table 1

Research Model

Examining Staff Empowerment Enablers/ Blockers Employee Needs Future Directions
Data Collection Method Face-to-Face Individual Interviews
Data Collection Tool Semi-structured Interview Form
Content
Research Committee Approval Analysis
Data Collection Process Participant Consents

Creating the Interview Schedule

Retired Academics from Different Military Classes Currently

Sample Working in Academia (N=10)

Research Questions 1 2 3-4

Research Question 1: What examples can you give of management practices for staff empowerment while working in the armed forces?

Research Question 2: What was the support you most needed and expected from your organization and superiors while working in the armed forces?

Research Question 3: How flexible can the structure of the armed forces be in terms of personnel empowerment management practices?

Research Question 4: Could you please indicate three management practices that can be done for personnel empowerment in the armed forces, in
order of importance, together with their reasons?

Measurement Instrument Used in the Study, Data Collection Process and Data Evaluation Method

A semi-structured interview form developed by the researchers was used in the study. The interview form included questions about
demographic information such as age, gender, retirement rank, academic title, and academic field of study, and four research questions
developed in line with the purpose of the study.

In the data collection process, approval was first obtained from the university research committee. Then, the academics in the primary
networks of the researchers were reached and other participants were reached with their references. After all participants were informed
about the purpose and method of the study, their written informed consent was obtained. One-on-one appointments were made with
each participant and face-to-face interviews were conducted in their offices for an average of 25-30 minutes.

Within the scope of data analysis, both descriptive analysis and content analysis were applied, and codes and sub-codes were created in
line with the interview content. MAX QDA Qualitative Research Analysis Software was used for coding and content analysis and frequency
analysis was performed.

Findings

All of the research participants were male, and the average age was 59. In the evaluation of the research data, main codes and sub-codes
obtained by the content analysis method were created. Accordingly, 4 main codes and 20 sub-codes were obtained.
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Within the scope of the research questions, four main codes were created: the current situation related to personnel empowerment
(reinforcers and barriers), personnel need, and suggestions for management practices related to personnel empowerment. Among the
main codes related to the current situation, 'reinforcers’, it is seen that TAF has an organizational structure that supports personnel
empowerment through laws and regulations (57.14%). In addition, it was stated that factors such as having visionary managers, organizing
in-service trainings, and subordinates' participation in decisions positively affect personnel empowerment. In the other main code related
to the current situation, 'barriers’, the most important barrier to staff empowerment was stated as the individual manager's placing
barriers for employees (75%). Punishment-orientation and non-innovative organizational culture were stated as other barriers to
empowerment.

In 'needs', which is the main code focusing on the needs of employees in staff empowerment; supporting the academic career
development of staff (50%) and being appreciated (30%) came to the fore. Establishing trusting relationships between managers and
employees and encouraging employees to share ideas were mentioned as other needs.

In the 'empowerment suggestions', which is the main code focusing on what to do for staff empowerment in the organizational
environment, talent-based rewarding (25.71%) and improving the managerial skills of managers (17.14%) came to the fore. Other
suggestions for staff empowerment were: giving initiative to subordinates within limits, visionary managers, skill-based assignments,
employing qualified personnel, improving employees' self-efficacy, improving the inter-organizational communication network and

ceremonialism in rewards.
Conclusion

As a result of the research, it is seen that the system in TAF supports personnel empowerment, but there are points that need to be
supported on a manager and situation basis in empowerment management practices. In this context, it isimportant to analyze the current
situation regarding personnel empowerment and to identify personnel requirements correctly. Accurate identification of personnel needs
is important both as a guide for empowerment practices and for effective utilization of the workforce through competency-based
assignment. In this study, it has been determined that the development of managers' competencies in leadership, communication, army
and academy integration is the focus of staff empowerment.
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