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Ozet

Bu calismada i memnuniyetinde yonetici destegi ve personel giiclendirmesinin
Sosyal Degisim Teorisine dayali Yapisal Esitlik Modeli kullanilarak incelenmesi
amaglanmistir. Modeli test etmek amaciyla demografik degiskenler disinda 20 soruluk
bir 6lgek kullanilmigtir. Bu 6lgekler, Tiirkiye Petrolleri Anonim Ortakligi (TPAO)’ ya
ve Turkish Petroleum International Company (TPIC)’in Batman Boélge Midiirligii’nde
caligsan personele dagitilmistir. Bu dlgeklerden rastgele 750 form dagitilmis, 250 dlgek
geri donmiis vel6 6lcek eksik bilgilerden dolay1 analiz dis1 birakilarak, analizler i¢in
toplam 234 o6lcek kullamlmistir. Is memnuniyeti, yonetici deste§i ve personel
giiclendirmesi arasinda giiglii pozitif dogrusal bir iligki tespit edilmis olup, bazi
demografik degiskenler arasinda ¢esitli farklar tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Personel Giiglendirme, Y&netici Destegi, Is Memnuniyeti, Enerji
Sektorii.

Abstract

Study aimed to figure out the relationship between job satisfaction, supervisor
support and personnel empowerment based on Social Exchange theory by using the
Structural Equation Model. To test the model, 20 questions survey and demographic
variables were used in this study. Survey was delivered the Turkish Petroleum
Corporation (TPAO) and Turkish Petroleum International Company (TPIC) employees,
and 234 returned survey were appropriate to use in this study. There was a positive
relationship found between job satisfaction, supervisor support and personnel
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empowerment. On the other hand, there was found various differences among some
demographic variable.

Keywords: Personnel Empowerment, Supervisor Support, Job Satisfaction, Energy
Sector.

1. Giris

Orgiitlerin, kiiresellesen diinya pazarindaki rekabet miicadelesinde basarili
olabilmelerinde sahip olduklar1 is giicliniin biiyiik bir faktér oldugu kabul edilen bir
gercektir. Sahip olduklar1 bilgi, yetenek ve tecriibelerini 6rgiitiin amaglarina ulagmasi
icin en etkili sekilde aktaran orgiit personeli, orgiitiin performansina yaptiklar katkiyla
onun rekabet gliciinii olugturmaktadir. Buna karsilik igveren ise personelin katkisini hem
ticret hem de diger haklar1 saglayarak karsilamaya caligmaktadir. Sosyal Degisim
Teorisi, isveren ve personel arasinda gergeklesen karsilikli degisimi, her iki tarafinda
kendilerine saglamig oldugu yarar ve maliyet agisindan degerlendireceklerini ifade
etmektedir. Bu degisim silirecinin sonunda hem personel hem de igveren, kendi vermis
olduklar1 katkilara karsilik elde etmis olduklar: yararlar1 degerlendireceklerdir. Yapilan
degerlendirme sonucunda, ¢alisan agisindan bakildiginda elde ettikleri kendini tatmin
etmiyorsa, bu degisimde vermesi gerekenleri eksik verecek ya da degisim iliskisini
sonlandirabilecektir. Her iki durumunda gosterdigi gibi hem personelin hem de
igsverenin  kaybmin oldugudur (Zafirovski, 2005). Buradan hareketle yapilan
caligmalarda, isveren ve personel arasindaki karsilikli degisimin daha saglam bir temele
oturmasi i¢in ¢alisanlarin beklentileri i memnuniyeti kavrami adi altinda toplanmasi
amaglanmistir (Hackman ve Oldham, 1976; Herzberg ve Dig., 1959). Bu calismalar,
igsverenin bekledigi Orgiitsel kazanimi artiracak sekildeki, personel katkilarinin
gerceklesebilmesi i¢in nelerin gerektigi konusunda yararli bilgilerin elde edilmesine
yardimci olmustur. Personel katilimi ve oOrgiitsel baghilik gibi 6nemli bilgiler elde
edilmis ve bu unsurlarin temelde is memnuniyeti olmadan gergeklesemeyecegi bilgisini
gdstermistir. Is memnuniyetinin, personel katilimi gibi davramislarm giiclii bir sekilde
orgiit icinde devamli sergilenmesinde temel aktor konumunda oldugu belirlenmistir.

Calismamizda, hem devlet hem de 0Ozel sektdrde birbiri ile dis tedarik
cergevesinde iligkisi olan TPAO ve TPIC kurum caligsanlar ele alinmistir. Tiirkiye’nin
milli petrol sirketi olan TPAO, 1954 yilinda, 6327 sayili kanunla, kamu adma
hidrokarbon arama, sondaj, iiretim, rafineri ve pazarlama faaliyetlerini ylriitmek
amaciyla kurulmustur. TPAO, arama, sondaj, kuyu tamamlama ve iiretim, dogal gaz
depolama, petrol ticareti ve tasimaciligi (bagh ortaklik-TPIC), ham petrol ve dogal gaz
boru hatt1 alanlarinda ortaklik faaliyetler gostermektedir. Bakanlar Kurulu tarafindan
TPAQ’ya; Tiirkiye’nin petrol ihtiyacinin karsilanmasina katkida bulunmak, uluslararasi
ticaret alaninda konular ile ilgili olarak faaliyetlerde bulunmasini temin etmek ve yurt
dis1 petrol ameliyeleri ve ticaretini, icabinda kuracagi bir sirket vasitasiyla yiirtitmek
amaciyla yurt disinda yabanci devlet mevzuatina gore faaliyet gosterecek bir sirket
kurma izni verilmistir. Bu kapsamda TPIC firmast kurulmustur. TPIC; petrol ve
dogalgaz arama, sondaj, kuyu tamamlama, saha gelistirme, iiretim, petrol sahas1 yiizey
tesisleri, tasima, rafineri, ham petrol ve petrol iriinleri ticareti ve petrol dagitimi
konularinda faaliyet gostermektedir.

Bu ¢alismanin amaci Sosyal Degisim Teorisi ¢ergevesinde, enerji sektoriinde is
memnuniyeti, yonetici destegi ve personel giiclendirmesi unsurlarini ayni anda beraber
incelemektir. Arastirmanin verileri Batman ilinde faaliyet gosteren TPAO ve TPIC
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calisanlarina uygulanan i memnuniyeti, yonetici destegi ve personel giiclendirmesi
Olgegi vasitasiyla toplanmistir. Verilerin analizinde parametrik (t-testi, ANNOVA),
korelasyon ve regresyon testleri kullanilmistir. Calismanin hipotezi ise, “is
memnuniyeti, yonetici destegi ve personel giiclendirmesi arasinda pozitif dogrusal bir
iligkinin var oldugu diisiincesidir.” Bu ¢alismada, kurum birimleri arasinda ¢alisanlarin;
is memnuniyeti, yonetici destegi ve personel gii¢clendirme diizeyleri arasinda herhangi
bir farklilik var midir? Sorusuna cevap aranmustir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Is Memnuniyeti

Sanayi Devrimi’nin baglamasiyla toplumsal alanda meydana gelen degisiklikler
yonetim ve ekonomi alaninda da farkliliklara neden olmus, boylece islerin yapisinda
meydana gelen degisiklikler calisanlarda memnuniyetsizlige yol agmis ve bunun
paralelinde memnuniyet ile igin yapisal oOzelliklerini konu alan bir¢cok ¢aligma
gerceklestirilmistir (Isin, 2009, s. 52). Yonetim alaninda 6nemli inceleme konularindan
birisi olan iy memnuniyeti, Hawthorne arastirmalarina dayanmaktadir. Teorik olarak is
memnuniyeti kavramini agiklayan bir¢ok arastirma, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi
teorisi (1954) ile Herzberg’in motive ediciler-hijyen faktorleri teorisine (1966)
dayanmaktadir (Burnard ve Dig., 1999, s. 9). Is memnuniyeti basitce, insanlarin
kendiisleri hakkinda ve o isin c¢esitli yonleri bakimindan ne hissettikleri ile ilgilidir
(Spector, 1997, s. 2). Locke’a gore ise i memnuniyeti, bireyin kendi isi veya is
deneyiminin degerlendirilmesi neticesinde duyulan memnunluk hissi olarak
tanimlanmistir (Weiss, 2002, s. 174). Bdylece is memnuniyeti, bir ¢alisanin isine karsi
duygusal bir tepkisi olarak ele alinmaya baslanmistir (Brief ve Weiss, 2002, s. 283).
Luthans’a gore is memnuniyetinin ii¢ boyutu bulunmaktadir:

-Is memnuniyeti, bir is durumuna duygusal yanittir. Bu yiizden goriilmez, sadece
ifade edilebilir.

-Is memnuniyeti, genellikle ¢iktilarmn beklentileri ne derece karsiladigiyla
ifadelendirilebilir.

-Is memnuniyeti, birbiriyle ilgili birgok tutumu da beraberinde getirir. Bunlar
genelde is, lcret, terfi olanaklari, yonetim tarzi, ¢alisma arkadaslar1 ve benzerleri ile
ilgilidir (Yazicioglu, 2010, s. 244).

Is memnuniyeti, calisanlarin beklentileriyle is 6zellikleri arasindaki uyuma isaret
eden bir olgudur. Bu olgu tatmin edici ve adil iicret, sosyal giivenlik, ¢alisma gilivenligi,
is glivenligi, is-beceri-bilgi dengesi, isten dogan gurur, isletme politikalari, ylikselme
olanaginin bulunmasi ve sosyal iklim gibi degisik unsurlardan olusmaktadir (Sahin,
2007, s. 42). Is memnuniyeti yiiksek olan calisanin, drgiite katkisinin yiiksek oldugu
goriisii hakimdir. Orgiitsel yapi icinde is memnuniyetinin saglanmasi, giiniimiiz
yonetimin anlayisinin en 6nemli gorevlerinden biridir. Calisanlarinin beklentilerini
karsilayabilen oOrgiitler, personel bulmakta zorlanmamaktadir. Bu durum is
memnuniyetinin orgiitler agisindan ne kadar 6nemli bir faktor oldugunu gostermektedir.
Bu suretle, i memnuniyetini saglayan Orgiitlerin amaglarina ulagsmas: daha kolay
olmaktadir.
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2.2. Yonetici Destegi

Orgiitler, calisanlarmin is memnuniyetini saglamak ve verimliliklerini artirmak
icin maddi ve sosyo-duygusal faktorleri karsilamak zorundadirlar. Maddi ve sosyo-
duygusal unsurlarin karsilanmasinda personelin, yonetici ve Orgiitsel destek algisi
onemlidir. Orgiitsel Destek Teorisi, sosyo-duygusal ihtiyaclar1 karsilamak ve artan
caligma gayretini Odiillendirmek adina Orgiitiin istekliligini gostermek i¢in, ¢alisanlarin
kendi katkilarinin, orgiitte nasil degerlendirildigine dair genel inaniglar gelistirdigini ve
kendi ¢ikarlarin (iyiliklerini) diisiindiiklerini varsaymistir (Eisenberger ve Dig., 2002, s.
565).

Calisanlar isleriyle ilgili goniillii cabalarini1 ve performanslarini 6rgiitiin gelecekte
onlara saglamasini bekledikleri maddi ve manevi 6diillere bagh olarak bigimlendirirler
(Uren, 2011, s. 1). Bu sosyal alis-veris yaklasimi; 6deme, ek 6deme gibi somut tesvikler
ayrica; saygl, onay, Onemsenme gibi sosyo-duygusal faydalar, is¢ilerin caligma
gayretini ve Orgiitlerine baghiligin1 artirir (Shanock ve Eisenberger, 2006, s. 689).
Orgiitsel bagliligin ayrintili bir sosyal alis-veris yorumunda, daha fazla ¢aba ve sadakat
gosterilebilmesi i¢in c¢alismanin maddi veya sosyal odiillerden bahsedilmigtir
(Eisenberger ve Dig., 1986, s. 500). Calisanlarin beklentilerinin karsilanmamasi
durumunda insanlar o6fkelenir; buna karsilik, beklentileri yerine gelmesi veya
beklentilerinden daha fazlasi ile karsilanmasi durumunda memnun olurlar (Wallace ve
Wolf, 2012, s. 427).

Calisanlar, orgiitlerinin kendi memnuniyetlerini 6nemsedigi ile ilgili olarak
degerlendirmelerde  bulunduklart  gibi, yoneticilerinin de onlarmm katkilarini
onemsedigiyle ilgili olarak diislincelere sahiptirler. Astlar, algilanmis destek goriisiinii,
Orgiitiin olumlu ya da olumsuz temsilcisi olarak yoneticilerinden almakta ve astlarin,
yonetici destegi algist daha biiyiik orgilitsel destek algisina sahip olmalarina Onciiliik
etmektedir (Shanock ve Eisenberger, 2006, s. 690). Orgiitsel destek teorisi, algilanmis
yOnetici desteginin, algilanmis Orgiitsel destege oOnciiliik ettigini varsayar (Eisenberger
ve Dig., 2002, s. 566). Bu nedenle yoneticilerin 6nemli bir konum ve rolii vardir.
Yoneticiler, aldiklar1 kararlarla ¢alisanlarinin performanslarini  etkileyecek giice
sahiptirler. Bu anlamda ydnetici, ¢alisanlarin daha iistiin bir performansa ulagsmalar1 ve
sahip olduklar1 yetenekleri tam olarak ortaya koyabilmeleri i¢in gerekli ortamin
olusturulmasina yardimci olma roliinii {istlenmistir (Kogel, 2001, s. 21). Is
memnuniyetinin saglanmasinda ve performansin artmasinda yonetici konumundakilerin
etkisi Onemlidir. Ciinkii astlar yoneticilerinin daha ¢ok kisilik 6zellikleri ve kendi
ihtiyaclaria ne oranda duyarli davrandiklarina agirlik vererek, organizasyon hedeflerini
dikkate almadan degerlendirme yapmaktadirlar (Uyargil, 2008, s. 40).

Sosyal psikolojideki lider-liye takast goriisii sunu belirtir. Lider ile iiye arasindaki
karsilikli iligkiler resmi is s6zlesmesinin Otesine gecer: yoOneticiler astlara daha fazla
ozerklik ve sorumluluk verir, onlar1 etkiler ve desteklerler. Yiiksek nitelikli iliskiler
astlar1 grubun ve liderin hedeflerini igsellestirmeye motive eder (Hogg ve Vaughan,
2007, s. 356). Bu bakimdan yonetici destegi ve orgiitsel destek, is memnuniyetine sebep
olmakta ve memnun c¢alisanlarda orgiitsel hedeflerin gergeklestirilmesinde daha etkin
olmaktadir. Bu karsilikli alis-veris dengesinde iki tarafinda beklentilerinin karsilanmasi
gerekir.
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2.3. Personel Gii¢clendirmesi

Gliniimiizde orgiitler, pazar yapisinin, teknolojinin ve miisteri isteklerinin hizla
degistigi bir ortamda faaliyette bulunmaktadirlar. Bu ortamda geleneksel 6rgiit yapisinin
yerine, c¢alisanlarin daha fazla sorumluluk aldig1 ve yaptiklart isi sahiplendikleri bir
orgiit yapisi anlayisina terk etmektedir. Giiglendirme (Empowerment) Ingilizcede
“yetkilendirmek ve imkan vermek” olarak tanimlanmaktadir. Bir¢cok akademisyen
giiclendirmeyi, astlarina, ayni anlama gelebilen giiciin devredilmesi ya da paylagilmasi
diye kabul etmislerdir (Conger ve Kanungo, 1988, s. 471). Gii¢lendirme kavrami,
katilimc1 yonetim ve calisanlarin katilimi teorilerinden tiiretilmistir (Spreitzer ve Dig.,
1997, s. 680). Bir yonetim kavrami olarak giiclendirme, yardimlasma, paylagma,
yetistirme ve ekip calismasi yolu ile kisilerin karar verme haklarini (yetkilerini) artirma
ve kisileri gelistirme siireci olarak tanimlanabilir (Kogel, 2001, s. 337). Gii¢lendirilmis
bireyler, calisma ortaminda emri gerceklestirmek icin pasif olarak beklemez; bunun
yerine, calisma ortamini sekillendiren ve etkilemeye yonelik bir proaktif yaklagim
gosterirler (Spreitzer ve Dig., 1999, s. 513). Personel giiclendirme kavraminin boyutlari
“anlam, yetkinlik, otonomi ve etki” kavramlariyla dort kategoride siniflandirilabilir
(Spreitzer, 1995, s. 1443):

-Anlam: Calisanin yerine getirdigi is roliinlin gerekleriyle; sahip oldugu deger ve
davraniglar arasindaki uyumu gostermektedir.

-Yetkinlik: Calisanin is ile is ortamina miidahale etmek istegi ve bu yetkinlige
sahip olmasidir.

-Otonomi: Otonomi ¢alisanin eylemi baslatma, devam ettirme ve diizeltmeyle
ilgili konularda karar verme yetkisine sahip olmasidir.

-Etki: Calisanin isin yontem veya sonuglari iizerindeki etkiye sahip olma
derecesidir.

Bu boyutlardan birisinin eksikligi, giiclendirmenin de eksikligine neden olur.
Katilimer yonetim teorileri, i memnuniyetinin ve performansinin artirtlmasinda
calisanlar ile yoneticiler arasinda karar verme giiclinlin paylasilmasi taraftaridir
(Spreitzer ve Dig., 1997, s. 680). Yonetime katilma astin kendi benliginin doyumu
(tatmini) i¢in Onemli olanaklar saglar, onun Orgiitle kaynasmasini saglar, orgiitsel
amaglara dogru tesvik eder (Eren, 2010, s. 410). Giiclendirme faaliyeti sonucu, c¢aligan
isini sahiplenecek ve isindeki sorumlulugunun bilinciyle daha fazla ¢aba sarf edecektir
(Pelit, 2011, s. 212). Baz1 calismalarda, giiglendirmenin sagladigi ¢alisan katilimi, daha
diistik organizasyon diizeylerinde iletisim, isin gerekleriyle ilgili bilgilerin
saglanmasindaki elverislilik, 6zendirme imkanlar1 ve Orgiitiin degerleri, vizyonu ve
stratejileri hakkindaki bilgilerin elverigliligi ile is tatmini diizeyinin arttigini
gostermektedir (Okten, 2008, s. 22).

2.4. is memnuniyeti, Yonetici Destegi ve Personel Giiclendirmesi Arasindaki
Tiski

Is memnuniyeti, gerek isletmeler gerekse arastirmacilar agisindan iizerinde
durulan 6nemli konulardan biridir. Bu dogrultuda, farkli arastirmacilar tarafindan
konuyla ilgili olarak ¢ok sayida arastirma yapilmistir. Kuskusuz bu aragtirmalar,
caligsanlarin sadece is memnuniyeti durumunu degil, kimlerin hangi konularda ve nigin
memnuniyetsiz oldugunu 6grenme amaglarini da tagimakta ve orgiit yoneticilerini de bu
konuyla ilgili tedbirler almaya yonlendirmektedir.
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Literatiirde, sinirli sayida da olsa yonetici desteginin ve personel giiclendirmesinin
is memnuniyeti lizerine etkisini ele alan ¢aligmalar mevcuttur. Personel giigclendirmesine
yonelik olarak, personelin giiclendirilmesinin, personelin is memnuniyeti diizeylerini
artiracagina yonelik c¢alismalar (Janssen ve Dig., 1997; Kuo ve Dig., 2007; Nelson ve
Dig., 2001) mevcuttur. Liden ve digerlerine (2000) gore tarafindan yapilan aragtirma
sonucunda; giliglendirmenin dort boyutundan biri olan “anlam”, i memnuniyeti ile en
fazla iliskili olan boyut olarak ortaya ¢ikmistir. Personel giiclendirmenin bir boyutunu
olusturan “psikolojik giiclendirme” ile i memnuniyeti arasinda bir iliskinin olduguna
yonelik yapilan arastirmalarda (Kuo ve Dig., 2007; Laschienger ve Dig., 2004; Spreitzer
ve Dig., 1997), s6z konusu bu kavramlar arasindaki iligkilere vurgu yapilmaktadir.
Personel gii¢lendirmenin diger bir boyutunu olusturan “davranigsal giliclendirme” ile
ilgili olarak, yoneticilerin personele sagladigi uygun iletisim ve giiven ortami; uygun
motivasyon kaynaklar1 saglayarak onlart motive etme, onlara yetki ve sorumluluk
verme gibi uygulamalarin, personelin is memnuniyetinde olumlu yonde bir etki
meydana getirdigi, yapilan arastirmalarla (Babin ve Boles, 1996; Yoon ve Dig., 2001)
ortaya konmustur. Menon’a (1995) gore, personel gliglendirmesinin personelin
motivasyon, i$ memnuniyeti ve Orgiitsel bagliligini artirdigi, buna karsin is streslerini
azalttigi hususuna vurgu yapmistir. Benzer sekilde, personel giiclendirmesi, is
memnuniyeti ve Orgiitsel baglilik arasindaki iligkileri ortaya koymak amaciyla
gerceklestirdikleri calismalarinda, personelin gli¢lendirilmesiyle, i memnuniyetinde
artis oldugu sonucuna ulasmislardir (Pekdemir ve Dig., 2006).

Yonetici destegine yonelik olarak, yonetici desteginin i memnuniyet diizeyini
artiracagina yonelik calismalar mevcuttur. Griffin ve arkadaslari, calismalarinda
“yoneticilerin tutum, davranig ve personele verdigi destek, personelin is doyumunun
saglanmasinda etkili olmaktadir” bulgusuna ulagsmislardir (Griffin ve Dig., 2001, s.
541). Personelin gosterdigi performans sonucunda, yonetim tarafindan desteklenmesi,
cesaretlendirilmesi ve ddiillendirilmesi i memnuniyetine yol agmaktadir (Northcraft ve
Neale, 1990, s. 59). Is memnuniyeti ve performans arasindaki iliski, basaril
performansin 6diillendirildigi orgiitlerde daha gii¢lii olmaktadir (Lyman ve Dig., 1975,
s. 343). Yiiksek performans sonrasinda elde edilen odiiller sayesinde is memnuniyeti
gerceklesmektedir. Yiiksel’e (2002) gore tarafindan, i memnuniyet diizeyini etkileyen,
i memnuniyet Ogelerinin saptanmasi konulu arastirma sonucunda; i memnuniyet
diizeyini en fazla etkileyen unsurlarin; igyerindeki yonetimin tutumu, yoneticiden
goriilen destek ve rehberlik, isin yapilmasi sirasinda hissedilen takdir edilme duygusu,
yoneticinin gosterdigi adil davranis ve saygi derecesi oldugu belirlenmistir.

Yapilan literatlir taramast sonucunda elde edilen bilgilerden personel
giiclendirmesi ve yonetici desteginin iy memnuniyeti iizerindeki etkisine iligkin su
hipotez gelistirilebilir: “Is memnuniyeti, yonetici destegi ve personel giiclendirmesi
arasinda pozitif dogrusal bir iligki vardir.”

3. Arastirmanin Yontemi

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci Sosyal Degisim Teorisi esas alinarak, enerji sektoriinde is
memnuniyeti, yoOnetici destegi ve personel giiclendirmesi faktorlerini ayni anda
incelemektir. Caligmanin hipotezi “is memnuniyeti, yOnetici destegi ve personel
giiclendirmesi arasinda pozitif dogrusal bir iliskinin var oldugu diisiincesidir.” Bunun
yaninda bu ¢alismada, orgiitiin farkli birimlerinde ¢alisanlarin; is memnuniyeti, yonetici
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destegi ve personel giiclendirme diizeyleri arasinda herhangi bir fark var midir?
Sorusuna da cevap aranmustir.

3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Modeli test emek amaciyla demografik degiskenler disinda 20 soruluk bir dlgek
kullanilmistir. Bu 6lgekler, Tiirkiye Petrolleri Anonim Ortakliginin Batman Bolge
Midiirligiindeki TPAO ve TPIC’in, kuyu tamamlama hizmetleri, sondaj, iiretim ve
jeoloji boliimlerinde calisan personeline uygulanmistir. TPAO personeli iiretim, kuyu
tamamlama hizmetleri ve jeoloji boliimlerinde, TPIC personeli de sondaj boliimlerinde
caligmaktadir. Bu oOlceklerden rastgele 750 form dagitilmis, 250 6l¢ek geri donmiis ve
16 oOlcek eksik bilgilerden dolayr analiz digi birakilmistir; analizler ig¢in toplam 234
olcek kullanilmastir.

3.3. Veri Toplama Araglan

Verilerin toplanmasinda, demografik bilgiler formu disinda, calisanlarin is
memnuniyeti, yonetici destegi ve personel giiclendirme diizeylerini belirlemek amaciyla
ii¢ ayr1 Olgekten yararlanilmistir:

a) Demografik Bilgiler Formu: Kurum c¢alisanlarina ait demografik bilgileri
toplamaya yonelik olan bu formda; yas, cinsiyet, egitim durumu, medeni durum, is
tecriibesi, ¢alisilan firma, aylik gelir diizeyi, ¢alisilan birim, gérev ve ¢alisma periyodu
gibi 6zellikler yer almaktadir.

b) Is Memnuniyeti 6lgegi: Bu olgek calisanlarin is memnuniyet diizeylerini
belirlemek i¢in Spector (1985) tarafindan gelistirilmistir. Tiirk¢e’ye Kula (2011)
tarafindan uyarlanan 9 soruluk bu O6lgegin derecelendirilmesinde bes’ li Likert tipi
Olcekleme kullanilmistir. Bu 6l¢ekteki sorulara verilen cevaplar 1’den 5’e kadar degisen
puanlarla degerlendirilmis olup (1) kesinlikle katilmiyorum, (2) katilmiyorum, (3)
kismen katiliyorum, (4) katillyorum ve (5) tamamen katiliyorum seklinde
diizenlenmistir. Anket i¢in yapilan giivenilirlik analizinde Croncbach Alpha katsayisi
0.78 olarak bulunmustur. Normal dagilim i¢in Skewness ve Kurtosis degerleri -2 ve +2
arasinda bulunmus olup, dagilim normaldir.

¢) Yonetici destegi: Bu Olcek calisanlarin yoneticilerinden gordiikleri desteklerin
diizeylerini belirlemek i¢in Karasek (1985) tarafindan gelistirilmis ve Tiirkge ’ye Kula
(2011) tarafindan uyarlanmistir. 7 soruluk bu 6lgegin derecelendirilmesinde besli Likert
tipi Olceklem kullanilmistir. Bu 6lgekteki sorulara verilen cevaplar 1’den 5’e kadar
degisen puanlarla degerlendirilmis olup (1) kesinlikle katilmiyorum, (2) katilmiyorum,
(3) kismen katiliyorum, (4) katiltyorum ve (5) tamamen katiliyorum seklinde
diizenlenmistir. Anket i¢in yapilan gilivenilirlik analizinde Croncbach Alpha katsayisi
0.89 olarak bulunmustur. Normal dagilim i¢in Skewness ve Kurtosis degerleri -1 ve +1
arasinda bulunmus olup, dagilim normaldir.

d) Personelin giiclendirilmesi: Bu o6l¢ek personel giiclendirme diizeylerini
belirlemek icin Nyhan (2000) tarafindan gelistirilmis ve Tirkce ’ye uyarlanmistir. 4
soruluk bu 6l¢egin derecelendirilmesinde besli Likert tipi 6lgeklem kullanilmigtir. Bu
Olgekteki sorulara verilen cevaplar 1’den 5’e kadar degisen puanlarla degerlendirilmis
olup (1) kesinlikle katilmiyorum, (2) katilmiyorum, (3) kismen katiliyorum, (4)
katiltyorum ve (5) tamamen katiliyorum seklinde diizenlenmistir. Anket icin yapilan
giivenilirlik analizinde Croncbach Alpha katsayis1 0.60 olarak bulunmugstur. Kullanilan
bu dlgekte bir soru 6l¢iim modelinde istatistiksel olarak anlamsiz oldugu i¢in modelden
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cikarilmis olup, personel giliclendirmesi 3 soruyla Ol¢lilmiistiir. Normal dagilim igin
Skewness ve Kurtosis degerleri -1 ve +1 arasinda bulunmus olup, dagilim normaldir.

3.4. Verilerin Analizi

Arastirmanin verileri Batman ilinde faaliyet gosteren TPAO ve TPIC ¢alisanlarina
uygulanan i memnuniyeti, yoOnetici destegi ve personel giliclendirmesi Olcekleri
vasitasiyla toplanmistir. Verilerin analizinde parametrik (t-testi, ANNOVA), korelasyon
ve regresyon testleri kullanilmigtir. Verilerin degerlendirilmesinde SPSS 18.0 istatistik
programi kullanilmaistir.

Verilerin degerlendirilmesi, katilimcilarin her bir soruya verdikleri cevaplarin
toplam puanlar1 iizerinden yapilmistir. Istatistiki anlamlilik diizeyi p<0.05 olarak kabul
edilmistir.

S. Bulgular

Arastirma hipotezlerini test etmek i¢in demografik degiskenler, (Tablo 1);
korelasyon testi (Tablo 2) ve regresyon analizi (Tablo 3) kullanilmistir.

Arastirmanin bazi demografik bilgileri Tablo 1°de gosterilmistir. Arastirmaya 234

kisi katilmis olup, erkeklerin orani anketin uygulandig: sektdr ve uygulama alan1 geregi
%100'diir. Personelin %82’si TPAO ve %18’1 ise TPIC firmasinda ¢aligmaktadir.

Tablo 1: Demografik Degiskenler (N=234)

Yas Frekans % Calisilan Firma Frekans %
20-30 37 16 TPAO 193 83
31-40 70 30 TPIC 41 18
41-50 84 36 Aylik Gelir Diizeyi
50 ve tizeri 43 18 1000 ve alt1 11 4,7
Cinsiyet Frekans % 1000-2000 169 72
Bayan 0 0 2000-3000 51 22
Erkek 234 100 3000-4000 2 0,9
Egitim 4000-5000 1 0,4
[Ikogretim 38 16 5000 ve tizeri 0 0
Lise 147 63 Calisilan Birim Frekans %
Universite 49 21 Sondaj 118 50
Medeni Durum Frekans % Kuyu Tamamlama. 32 14
Evli 205 88 Uretim 67 29
Bekar 26 11 Jeoloji 15 6,4
Dul 3 1,3 Diger 2 0,9
Is Tecriibesi Frekans % Goreviniz Frekans %
1-5 y1l 74 32 Sef 1 0,4
6-10 y1l 19 8,1 Ustabas1 19 8,1
11-15y1l 27 12 Teknisyen 32 14
16-20 y1l 27 12 Operator 37 16
20 ve iizeri 87 37 Isci 116 50
Diger 29 12
Caliyma Periyodu Frekans %
Vardiyali 105 45
Vardiyasiz 114 49
Karma 15 6,4
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Tablo 2’de ise goriildiigii gibi, personel gii¢clendirmesi, i memnuniyeti ve yonetici
destegi ile giicli bir pozitif dogrusal iligki icindedir (p<0.001). Dolayisiyla arastirma
hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 2: is Memnuniyeti, Yonetici Destegi ve Personel Giiclendirmesi Tiskisi

1 2 3 SS Ortalama
1. Personel Gii¢lendirilme 1 ,560%%  646%* 3,3 12,3
2. Is Memnuniyeti 1 640** 6,3 27
3. Yonetici Destegi 1 6,1 22

**P<0.01

Tablo 3’te goriildiigii gibi (i3 memnuniyetinde), yonetici destegi ve personel
giiclendirmesi degiskenleri toplam varyansin %43 iinii aciklamaktadir.

Tablo 3: iy Memnuniyeti, Yonetici Destegi ve Personel Giiclendirmesi Regresyon
Analiz Sonug¢lar

Bagimsiz
Degigken B p t P VIF

Y onetici destegi 518 501 7,57 0.000 1.77
Is Memnuniyeti  0.428 Personcl

Bagimli Degisken R2

. . . 391 204 3,08 0.002 1.77
giiclendirmesi

Regrasyon modelinin anlamli olup olmadigimi gdsteren ANOVA® tablosundaki
p<0.001 (p=0.000) oldugundan model anlamli ve gecerlidir.  Durbin Watson:
1,5<d=1.81>4 oldugu i¢in otokorelasyon sorunu yoktur ayrica VIF<I0 oldugu i¢in
coklu baglant1 (collinearity) yoktur.

Is memnuniyeti iizerinde en fazla etkiye sahip faktoriin yonetici destegi oldugu
goriilmektedir.

* Aylik gelir diizeylerine gore yonetici destegi diizey ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur (p>0,05; F:1,492).Is memnuniyeti (p<0,05;
F:2,994) ve personel gli¢lendirilmesi (p<0,05; F:3,197) diizeyleri ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir. Aylik gelir diizeyi 4000-5000 TL araliginda
olanlarin i memnuniyeti ve personel giiclendirmesi skorlar1 diger gelir diizeyi
gruplarindan daha yiiksektir.

* TPIC firmasi ¢alisanlarinin is memnuniyet skorlart TPAO firmasinda ¢aliganlara
gore daha yiiksektir (t:4,627;p<0,001).

*TPIC firmas1 ¢alisanlarmin yonetici destegi skorlar1 TPAO firmasinda
caligsanlara gore daha ytiksektir (t:5,152; p<0,001).

*TPIC firmas1 ¢alisanlarinin personel giiclendirme skorlart TPAO firmasinda
calisanlara gore daha yiiksektir (t:4,373; p<0,05).

* Caligilan birimlerine gdre iy memnuniyeti (p<0,05; F:6,712), yonetici destegi
(p<0,05; F:9,284) ve personel giiclendirilmesi (p<0,05; F:4,739) diizeyleri ortalamalar
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir. Diger (sondaj, kuyu tamamlama,
iiretim, jeoloji birimleri haricindeki birimler) kategorisine ait birimlerde ¢alisanlarin is
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memnuniyeti, iiretim biriminde calisanlarin yonetici destegi ve sondaj biriminde
calisanlarin ise, giiclendirme skorlar1 daha yiiksektir.

* Calisanlarin yas gruplarma gore yonetici destegi diizey ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur (p>0,05; F:2,379 ).Is memnuniyeti (p<0,05;
F:4,534) ve calisanlarin giiclendirilmesi (p<0,05; F:6,515) ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir. 51 yas ve {lizerindekilerin i memnuniyeti ve
personel giiclendirilmesi skorlar1 diger yas gruplarindan daha yiiksektir.

* Calisanlarin egitim durumlarina gore is memnuniyeti (p<0,05; F:2,956),yonetici
destegi (p<0,05; F:4,369) ve personel gii¢lendirilmesi (p<0,05; F:2,943) diizey
ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir. Ilkogretim mezunu
olanlarin i3 memnuniyeti, yOnetici destegi ve personel giiclendirmesi skorlar1 diger
egitim durumu gruplarindan daha yiiksektir.

* Calisanlarin medeni durumlarina goére i memnuniyeti (p>0,05; F:0,240),
yonetici destegi (p>0,05; F:0,034 ) ve personel gii¢clendirilmesi (p>0,05; F:0,280)
ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.

* Calisanlarin is tecriibelerine gore yonetici destegi diizey ortalamalari arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur (p>0,05; F:1,367).Is memnuniyeti (p<0,05;
F:3,897) ve personel gii¢lendirilmesi (p<0,05; F:4,819) diizey ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir. Is tecriibesi 21 yil ve iizeri olanlarn is
memnuniyeti ve personel giliclendirme skorlar1 diger is tecriibesi gruplarindan daha
yiiksektir.

*Gorev faktoriine gore is memnuniyeti (p>0,05; F:1,325), yonetici destegi
(p>0,05; F:1,174) ve personel giiglendirilmesi (p>0,05; F:1,553) ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.

*Calisma periyoduna goére i3 memnuniyeti diizey ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur (p>0,05; F:1,798).Yonetici destegi (p<0,05;
F:6,482) ve personel giigclendirilmesi (p<0,05; F:4,630) ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir. Vardiyasiz calisanlarin yonetici destegi ve
personel giiclendirmesi skorlar1 diger ¢alisma periyodu gruplarindan daha yiiksektir.

6. Sonuclar

* Yapilan korelasyon analizinde i memnuniyeti, yonetici destegi ve personel
giiclendirmesinin pozitif yonde baginti i¢inde oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglar ilgili
literatiirden elde edilen, yonetici destegi ile is memnuniyeti arasinda pozitif dogrusal bir
iliski oldugunu o6ne siiren caligmalarla paralellik gostermektedir(Emhan vd., 2014;
Akgakaya, 2010; Low vd., 2001). Bu durum su sekilde yorumlanabilir: Yoneticiler,
desteklerini ve i memnuniyetini saglayacak imkanlar1 sagladigi takdirde personelin
giiclendirilmesinde olumlu bir degisim olmasi1 beklenebilir.

* Regresyon analizi sonuglaria gore, personel gili¢lendirmesinin iy memnuniyeti
ve yonetici destegine bagli oldugu ve personel giiclendirme iizerinde yonetici desteginin
daha fazla etkiye sahip oldugu anlasilmaktadir. Bu bulgumuz gii¢lendirme
uygulamalarinda yoneticilerin 6nemli bir rol oynadigim1 belirten yaymlarla da
ortiismektedir. Giliclendirme c¢alismalarinin  basarisi i¢in ydneticilerin ¢aligsanlar
tarafindan olumlu degerlendirilecek pek cok davranigsal ozellige sahip olmasi
onerilmektedir (Bordin vd., 2007; Laschinger ve Finegan, 2005). Gii¢lendirme,
caligsanlarin motivasyonunu, is tatminini ve isletmeye olan gilivenini artirarak, alt diizey
caliganlara 6nemli yararlar saglamaktadir (Dogan, 2006, sf. 183; Kitap¢1 vd., 2013).
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* Calismamizda aylik gelir diizeyine gore is memnuniyeti ve personel gliclendirme
arasinda anlamli bir fark bulunmustur. Giliglendirmeyi destekleyen tarzda insan
kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlarin objektif ticret ve primlerle desteklenmesinden ¢ok daha
genis bir bakis agisiyla onlar1 bir deger olarak goriip onlarin stirekli degisen ve gelisen
ihtiyaclaria cevap verebilir bir yaklasimi gerektirir. Calismamizda aylik gelir diizeyi ve
is memnuniyeti arasinda baglanti olmasinin yan1 sira personelin aylik geliri diistiikce,
yaptig1 is karsiliginda aldigi iicretten tatmin olmadigr sonucu da bulunmustur. Bu
bulgumuz iicretin, i$ memnuniyeti ve is tatmininde etkili oldugunu ileri siiren ¢alismalar
ile Ortlismektedir. Friday’in (2003) is tatminine etki eden faktdrlerin belirlenmesi
amaciyla yaptig1 caligmalar sonucunda; iicretin i tatmini lizerinde onemli etkileri
oldugu ortaya c¢ikmistir. Yiiksek is tatmini Orgiitiin iyi yonetildiginin bir gdstergesi
olarak kabul edilirken, orgiit kosullarinin bozuldugunun en Onemli belirtisi de
personelin tatmininde diislis olmasidir. Calisanlarin i memnuniyeti ve tatmin diizeyi
isletmeler tarafindan dikkatle takip edilmesi gereken bir konudur. Ote yandan iicretin
personel tatmini iizerindeki etkisi dolaylidir ve personel agisindan iicret genellikle bir
tatminsizlik kaynagi olarak goriilmektedir. Bu anlamda verilen {icretin personel
tarafindan adil olarak algilanip algilanmadig1 da i memnuniyeti ve is tatmini agisindan
onem kazanmaktadir.

* Calisilan firmaya ve calisilan birime goére iy memnuniyeti, yonetici destegi ve
personel gliclendirilmesi agisindan anlamli bir fark tespit edilmis olmasi yonetim
tarzinin tim birimlerde benzer yapida olmadigin1 ve firmalar arasindaki farkliliklarin
personel tizerindeki etkileri tlizerine daha detayli bir ¢alisma yapilmasi gerektigini de
diisiindiirmektedir.

* Calismamizda 51 ve ilizeri yastaki personelin i memnuniyeti ve personel
giiclendirilmesi skorlar1 diger yas araliklarina gore daha yiiksek bulunmustur. Bu
bulgumuz yas ilerledik¢e, personel gli¢lendirilmesine, dolayisiyla personele kendi
isleriyle ilgili daha fazla karar verme imkan1 sunulmasina ve bununda i memnuniyetine
olumlu yansimalari olduguna dikkat g¢ekmektedir. Bulgumuz yas ilerledikce is
memnuniyetinin  arttigin1  ileri siiren arastirmalarla da Ortiismektedir. Onceki
caligmalarda yas ilerledik¢e kisinin beklentilerinin azalmasi ve gegmis deneyimlerinin
karsilagtig1 olaylar karsisinda daha olgun davranmasina sebep oldugu belirtilmektedir
(Barutgu ve Serinkan, 2008). Yasi ileri olanlarin personel giiglendirme skorlarinin daha
yiiksek olmas1 is memnuniyetini olumlu etkiledigi seklinde yorumlanabilir.

* Personelin egitim diizeyi ile i memnuniyeti, yonetici destegi ve personel
giiclendirilmesi arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Calisanlarin egitim diizeyi
azaldik¢a i3 memnuniyeti, yonetici destegi ve personel giiclendirilmesi skorlar1 da
artmaktadir. Egitim diizeyi yiikselen bireylerin beklentilerinin de yiikselecegini
s0ylemek miimkiindiir.

eis tecriibesine gore personelin is memnuniyeti ve personel giiclendirilmesi
arasinda iligki bulunmustur. Yirmi yil ve iizerinde c¢alisanlarin iy memnuniyeti ve
personel giiclendirilmesi skorlar1 daha yiiksektir. Isteki ¢alisma siiresi 20 yildan fazla
olanlarin i3 memnuniyeti ve personel gliglendirilmesi skorlarmin yiiksek olmasi
tecriibenin etkisiyle personele kendiisleriyle ilgili daha fazla karar verme imkan
sunulmast ve bunun iy memnuniyetini artirmasiyla agiklanabilir. Caligsma periyodu ile
yonetici destegi ve personelin giliglendirilmesi arasinda anlamli bir fark tespit edilmistir.
Vardiyasiz ¢alisanlarda bu skorlarin daha yiiksek olmasi vardiyali ve diger periyodlarda
calisanlara uygulanan yonetim tarzi, is yiikii ile aciklanabilir.
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Extensive Summary

1. Introduction

It is an undeniable fact that the employees of an organization are the most
important strength the organizations have to be successful in the competition of the
globalizing world market. Employees, who use their knowledge, experience and skills
at the highest level according to the objectives of the organization, constitute this power
through their contributions. Employers try to respond their employee’s contributions
with a good salary and other rights. The Social Change Theory defines the change
between the employee and employer as gains for both sides’ in benefit and costs. This
means that the employees can gain for their own benefit when they use their knowledge,
experience and skills at the highest level for to the objectives of the organization. In
result, the employee will inadequate performance or terminate the relations of change if
the things that are obtained don’t give satisfaction. If this occurs, both the employee and
the employer will lose (Zafirovski, 2005). Starting from this point, it has been the aimed
to collect the expectations of the employee under the name of job satisfaction in the
studies which aimed to build strong basis for the change between the employee and the
employer (Hackman and Oldham 1976; Herzberg et al., 1959).

In our studies, we discussed the employees of TPAO and TPIC who have
relationships with each other in a frame of external supply in both public and private
organization. The Council of ministers gave permission to TPAO to contribute to
meeting the need for oil, to operate in the international trade field, and to conduct
foreign oil with the help of another company that can be found if there is necessity,
according to foreign company legislation. In this context TPIC was founded. TPIC has
activities in the fields of oil and natural gas exploration, drilling, well completion, site
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development, production, oil field surface facilities, transportation, refinering crude oil,
sale of petroleum products, and petroleum distribution.

2. Methodology
2.1. Aim of the Research

The Aim of this study is to examine the factors of job satisfaction, supervisor support,
and personnel empowerment in the energy sector, while at the same time using mainly The
Social Change Theory. The hypothesis of the study is that there is a linear positive
relationship between job satisfaction, supervisor support and personnel empowerment. In
this study we searched for the answer of the question; is there any difference between job
satisfaction, supervisor support, and the level of employee empowerment among the
employees who work in the departments of these companies?

2.1. Population and Sample of the Research

To test the model, a 20 question survey was used in which demographic variables
were withheld. These surveys were given to the staffs who work in well completion
services, drilling, producing, and the geology department of Turkey Petroleum Corporation,
and TPIC in TPAO Batman District Office. The staff of TPAO works in production, well
completion services, and geology departments, while the staff of TPIC work in drilling
services. From the surveys; 750 surveys were delivered randomly, 250 surveys returned in
which 16 of them were excluded from analysis because of incomplete parts, and therefore
234 surveys were used for analysis in total.

2.2. Data Collection Tools

In collection the data, except for the demographic information form, in order to
determine the level of job satisfaction of employees’, supervisor support, and personnel
empowerment, three different measure were used.

a. Demographic information form: This form is used to get demographic
information about the corporate employees. Employee’s age, sex, education, marital status,
job experience, firm and department the employee work in, monthly income, duty, and
working periods are taken in this form.

b. Job satisfaction scale: This scale was developed by Spector (1985) in order to the
determine job satisfaction levels of the employees. The 9- question scale translated in
Turkish by Kula (2011). A Likert — type scale with a 5 points scale was used.

c. Supervisor Support: This scale was developed by Karasek (1985) in order to
determine the level of support that employees see from their supervisors, this scale was
adapted in to Turkish by Kula (2011). The 7-question scale, a Likert — type scale with 5
points was used.

d. Personnel Empowerment: This scale was developed and adapted in to Turkish by
Nyhan (2000) in order to determine the level of personnel empowerment. In evaluation of
the 4-question scale, a Likert-type scale with 5 points was used.

e. Analysis of Data:

In analyzing the data the statistic program SPSS 18.0 was used. In analyzing the
obtained data, parametric (t-test ANNOVA), correlation, and regression tests were used.
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Datas’ analysis were used according to participants’ answers for each question. The level of
statistical significance was accepted as P<0.05.

3. Findings

In order to test the accuracy of our hypothesis, demographic variables (chart 1),
correlation test (chart 2), and regression analysis (chart 3) were used. As seen in this
research, supervisor support is more effective on job satisfaction.

* Job satisfaction scores of employees who work in TPIC are higher than the
employees who work in TPAO (t:4.627;P<0.001)

* Supervisor support scores of employees who work in TPIC are higher than the
employees who work in TPAO (t:5.152:P<0.001)

* Personnel empowerment scores of employees who work in TPIC are higher than
the employees who work in TPAO (t: 4.373; P<0.05).

* According to working units there is a statistically significant difference among
the average levels of job satisfaction (P<0.05;F:6.712), supervisor support
(P<0.05;F:9.284), and personnel empowerment (P<0.05;F:4.739).

* The Job satisfaction, supervisor support, and empowerment scores of the
employees who work in drilling are higher than those who work in production units,
(except for the units of drilling, well completion, production, and geology).

4. Discussion

From the results of the correlation analysis, it was concluded that there is a
positive linear positive relationship between job satisfaction, supervisor support, and
personnel empowerment. This situation can be interpreted like this; if the supervisors
provide facilities which provide job satisfaction, there can be a positive change in
personnel empowerment. According to the results of the regression analysis it is clear
that personnel empowerment is connected to job satisfaction and supervisor support. It
is also been obvious that supervisor support has the most influence on personnel
empowerment. These findings overlap with earlier studies, in which it was proved that
the supervisors have an important role in strengthening applications. It is suggested, that
for the success of strengthening studies, supervisors showed have behavior that is
evaluated positively by the employees (Bordin et al., 2007; Lashinger and Finegan,
2005). In our studies, according to monthly income, a significant difference has been
found between job satisfaction and personnel empowerment. Human resources, who
support strengthening, not only support the employees with objective fees and
promotions, but also see them as a value with a good perspective to respond to the rapid
changes and developments.

These findings overlap with the studies in which it was proved that the fees have
an effect on job satisfaction. The level of income has a great effect on job satisfaction.
This has been shown in the results of the studies done by Friday (2003). This study
aimed to determine the factors that affect satisfaction. While high job satisfaction is
accepted as an indicator of a well-managed organization, low personnel satisfaction is
the most important indicator of the deterioration of the organization’s conditions. Job
satisfaction and the level of employees’ satisfaction are a subject that businesses have to
follow carefully.
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