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Rekabet sartlarmmin giderek yogunlagmas: ve teknolojinin ¢ok hizh bir
sekilde taklit edilebilmesini saglayan gelismelerin (reverse enginnering-geri

miihendislik) ortaya cikmas: ile birlikte firmalarin ellerindeki en 6nemli rekabet
aracimn insan kaynaklarn olduguna dair diisiinceler daha fazla taraftar
bulmaya basladi. Bunun sonucunda insamin isyerindeki hareket alanm
genisletmeye ve onun organizasyona olan katkisim artirmaya yonelik degisik

Oneriler akademisyenlerin ve uygulayicilarin giindemini isgal etmeye basladu.

Ozellikle 1980’lerden sonra yogun olarak tartisilmaya baslanan Toplam
Kalite Yonetimi, Yetki Gocerimi (delegation), Takim Kurma ve Gelistirme ve
1990’larm baginda giindeme oturan Ogrenen Organizasyon modeli hep insam
organizasyonun merkezine oturtmayi ve organizasyona degisik acilardan daha

fazla katki yapmasim saglamay: amaclayan yonetim teknikleridir.

Bu yaklagimlarin hepsinin talep ettigi bir insan tipi vardir: isine iligkin
sorumluluk ve karar alabilen ve bunu yaparken tamamen kendi inisiyatifini
kullanabilen yani ‘giiclendirilmis’ insan. Durum bdéyle olunca ‘gii¢clendirilmis
cahsan’ ve ‘giiclendirilmis isyeri’ kavramlarmt hem yoéneticilerin hem de

akademisyenlerin giindemini giderek artan yogunlukta isgal etmeye basladi.

Konunun gorece yeni olmas: ve uygulamaya iligkin 6rneklerin ¢ok az
olmasi sebebiyle' diger bir ¢ok kavram iizerinde oldugu gibi giiclendirme
kavram iizerinde de bir goriis birligine varilmasim zorlagtirmaktadir. Ayrica
giiclendirme kavrammin motivasyon, liderlik, yetki devri gibi kavramlarla
yakindan ilgili olmas1 ve ¢ok boyutlu olmas1 da kavram iizerinde bir

mutabakatin saglanmasim zorlastirmaktadr.

Bu c¢ahyma otelcilik sektoriinde cahsanlarin giiclendirilme algilarimi ve
igyerlerinin giiclendirilme derecelerini lgmeyi amaclamis ve bu konularda hem
akademik alanda hem de uygulama alaninda goriilen eksikliklere bir katka
yapmay: ama¢lamgtir. Otelcilik sektdriiniin secilmesindeki bashca etken bu
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sektdriin giiclendirmeyi en acil talep eden sektorlerin basinda elmw. ok 51
Hizmet iiretimi ve tiiketiminin eszamanh yasandif, hizmeti iireten il;\{i(gt?nin*“;;aé /
yiiz yiize oldugu ve farkh kiiltiirel arka plana sahip Kkisilerin beklentlfél‘in;;“
hemen karsglanmasmm gerektiren bu sektdr, isine iligkin konularda bagimsiz
kararlar alabilecek ve uygulayabilecek ¢cahganlan talep etmektedir. Bu sebeple
giiclendirme ihtiyac1 otelcilik sektoriinde ¢ok acil sekilde hissedilmektedir.
Antalya ise biitiin bu 6zellikleri biinyesinde bulunduran bir yer olmas: sebebiyle

arastirma alam olarak secilmistir.

Cahsymanm baslica bulgulan arasinda bazi hususlar dne cikmaktadar.
Birincisi Tiirkiye’de giiclendirmeye iliskin akademik c¢aliyma sikintisi
cekilmektedir. ikincisi, otelcilik sektdriinde ¢ahisanlar kendilerini ‘orta derecedé
giiclendirilmiy’ hissetmektedirler. Uciinciisii, demografik ozellikler dikkate
alindiginda cahsanlarin giiclendirilme algilann arasmmda istatistiksel olarak

anlamh farklar géziikmemektedir.
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technological developments (i.e., reverse engineering) the idea that the firms’
most important asset is its human capital has gained tremendous support.
Hence, the academics and professionals have been suggesting that it is inevitable
to enlarge the area of movement and the degree of participation of the

employees.

Since the 1980s managerial approaches such as Total Quality
Management, Delegation, Teams and Team Development and Learning
Organisation have all suggest that human resources should be placed at the
centre of the organisation and their participation to the organisation must be

increased.

The human typology that all these approaches require is the empowered
employee, i.e., the person that can make decision and take initiative about
his/her job. Hence, the terms ‘empowerment’ and ‘empowered organisation’
have increasingly been on the top of the agendas of both the academics and the

professionals.

Since empowerment is a relatively new approach there is scarcity of
applied models. Hence, as many other terms, there is no unanimously accepted
definition of empowerment. In addition, empowerment is closely related to
terms such as motivation, leadership, delegation. It also is a multi-dimention
term. All these reasons make it impossible to reach a consensus over its

definition.

This study is an attempt to measure the degree of empowerment
perception of hotel employees in order to fill the gap that is apparent in both
academic and professional areas. The major reason of selecting the hotel
industry is that it is an industry that requires empowerment most urgently. In
this industry, produétion and consumption of service occur simultaneously. The

producer and consumer of the service are face to face and the consumers

. :'~'~':;\ /}

N Ta
Due to increasing intensity of competition and immediate immi%%ﬁggiiiqifg,izzf‘”




N g

generally have different cultural backgrounds. All these factors reguiry $) %5

. 1.." "‘, \ 7 5 ! :;’ £ :

employee who is loyal and can make and apply the decisions indepgnﬁ giﬂy?:jﬂ.;,w' S
9 :’: ". TERY PR

Antalya is chosen as the area of research due to its richness in tourism facjlitiés®" ,’.of

and hotel industry.

Amongst the main findings of the study these are of main importance.
First, there is lack of study about empowerment in Turkey. Second, hotel
employees perceive themselves as medium-degree empowered. Third, in terms
of demographic factors, there is no statistically significant differences amongst

the employees.



ONSOZ

Tiiketici bilincine paralel olarak beklentilerinin de siirekli a:'ttvf?fi"
giiniimiizde bu beklentilerin aninda ve tatmin edici sekilde karsilanabilmesi icin
¢ahisanlarn yaptiklan is iizerinde yetki ve sorumluluk alanlarinin genisletilmesi
yani ‘giiclendirilmeleri’ gerekmektedir. Bu ihtiyac, dzellikle hizmeti iireten ile
tiketenin kary;tn karsiya oldugu ve insani iligkilerin hizmetin Kalitesini
belirlemede dncelikli rol oynadig: hizmet isletmelerinde daha belirgin olarak

ortaya ¢ikmaktadir.

Hizmet isletmeleri arasinda da giiclendirmeye duyduklar ihtiyacin
derecesi bakuimmdan farkhilik vardir. Ozellikle otel isletmeleri ‘tiiketicilerin
beklentilerinin yiiksek oldugu’ bir hizmet sunmalar, ¢ok degisik kiiltiirlerden
tiiketicilerle iliski icerisinde olmalar sebebiyle giiclendirmenin aciliyet arz ettigi
bir sektorii olusturmaktadirlar. Bu sebeplerden delayr Tiirkiye’de otelcilik
sektoriinde cahsanlarin kendilerini ne derece giiclendirilmis hissettiklerinin
belirlenmesi ©nem arz etmektedir. Ayrica isyerlerinin ‘giiclendirilmis
isyerlerine’ doniistiiriilmeleri icin uygulayicillara/profesyonel yoneticilere rehber
olacak nitelikte bir modele de ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu ¢aiymamn bahsi gegen
iki alandaki boslugu doldurmaya ydnelik alcakgoniillii bir katk: saglamas: umut
edilmektedir.
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1.GIRIS

1.1 Onem

Organizasyonlar, cevrelerinde meydana gelen hizh degismeye aninda
tepkime verebilmek ve rekabet giiglerini koruyabilmek icin geleneksel
yonetim yaklasimlarinmm terk ederek yeni yonetim tekniklerini
benimsemektedirler. Ozellikle 1980’lerin  sonlarindan itibaren yénetim
bilimcilerin ve uygulayicilarin giindemine yoZun olarak oturan yénetim
tekniklerinin basinda Toplam Kalite Yonetimi, Yalin Organizasyon, Takim
Kurma ve Gelistirme, Ofrenen Organizasyonlar, Sanal Organizasyonlar ve
Giiclendirme yer almaktadir. Bu yaklasimlarin her biri bir digeriyle.

yakindan ilgilidir.

Giindeme oturan bu yeni ydnetim tekniklerinin ortak bir Gzelligi
geleneksel organizasyonlarda goriilen “diisiinenler ve yapanlar” ayrimmin
giderek ortadan kalkmas, birliktelik ve katilmcilik duygusunun dne ¢ikmasi
ve bunlara bagh olarak c¢ahsanlarim yaptiklan is iizerinde daha genis bir
yetki-otorite alanina olmasidir. Geleneksel personel yonetiminin ¢ahsanlar:
birer “maliyet” unsuru olarak goren yaklasimindan insan kaynaklar
yonetiminin c¢ahsanlar1 “stratejik bir dstiinliik arac1” olarak goren
yaklasimina gecilmesi ile, ¢calisanlara duyulan giiven ve onlara saglanan
yetki-sorumluluk alanmi giderek genislemeye baslamistir. Bu gelismelerin
sonucunda giiclendirme giderek daha fazla 6nemsenmeye ve uygulama alam

bulmaya baslamstir,

Giiclendirme, degisik sektdrlerde degisik organizasyonlarin
uygulamaya calistiklarn bir yonetim bicimi olarak ortaya c¢ikmaktadir.
Imalat sektoriinde de wuygulamiyor olmasma karsin (Ahanotu,1998)
giiclendirme daha ¢ok hizmet sektdriinde uygulama alam bulmaktadir
(Brauch,1988; Cacioppe,1998; Cokman,1996). Zira, hizmet sektdrii, hizmeti
iireten/satan ile hizmeti tiiketen/alanin kars: karsiya oldugu; insani iliskilerin
diger sektore nazaran daha fazla dne ciktig: ve ani karar vermeyi gerektiren

problemlerin daha sik yasandig: bir sektordiir (Dinger, 1996). Bu ozellikleri
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giiclendirilmis ¢calisanlara daha fazla ihtiya¢c duymaktadirlar. Arastn‘malmza p. &
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konu olan otelcilik sektdrii hizmet sektdriiniin biitiin bu 6zelliklerini bel"rgm(..;»

bir sekilde yansntmaktadu'.

1.2. AMAC

Modern yonetim literatiiriinde bu denli 6neme sahip olan giiclendirme
kavrami ne yazik ki Tiirk akademik c¢evrelerinde gerekli yankiyi heniiz
bulmamistir. Aragtirmamiz Oncesinde konuya iligkin Tiirk¢ce kaynak
bulmakta kargilagtigimiz sikintilar bile bdylesi bir yargiya varmak igin
yeterli delil anlamma gelmektedir. Bu ¢calismanin amaci, konuya iliskin bu
boslugu doldurmaya yénelik alcak goniillii bir adim atmaktir. Calismada
konunun, giiclendirmenin kavramsal bir c¢ercevesini ¢izmenin yaninda,
uygulamaya yodnelik Oneriler sunacak sekilde incelenmesi geregi
duyulmustur. Bu suretle, giiclendirmeyi organizasyonlarinda uygulamaya
niyetli olan yoneticiler icin calismanin bir rehber islevi goérmesi

amaclanmaktadir.

1.3. PROBLEMLER

Caliymada giiclendirmenin iki boyutuyla sorgulanmasi gereginden
hareketle su problemlere cevap arama ihtiyac: duyulmustur. Birincisi Tiirk
otel sektdriinde cahsanlar giiclendirilme talebinde bulunuyorlar mi? Eger
bulunuyorlarsa bu talebin derecesi nedir? Kendilerini ne kadar

giiclendirilmis hissediyorlar?

ikinci problem ise demografik dzelliklerle giiclendirilme talebi
arasinda bir baglant: olup olmadifinin sorgulanmasidir. Ozellikle egitim ve
cinsiyet ile giiclendirilme talebi arasinda iligki oldugu, efitim seviyesinin
artmas: ile birlikte cahsanlarin giiclendirilme ihtiya¢ ve taleplerinin
artacagma dair ilerideki béliimlerde ayrintih olarak tartigilacag: iizere
literatiirde yaygin bulgulara rastlanmaktadir. Aym sekilde, bayanlarla
erkeklerin giiclendirilme ihtiyac¢ ve talepleri arasinda da istatistiksel olarak

anlamh farklar olduguna dair bulgulara rastlanmaktadir. Bunlara ek



demografik ozelliklerde caliymanin uygulandlgl sektor aclsmdam g’onemll.‘

degiskenler olduklarindan bunlarin da incelenmeleri ve etkllenmw,,.

sorgulanmas: gerektigi kanaatine varilmstir.

Ugiincii problem olarak, Tiirk otelcilik sektorii Orneginden hareketle
igyerlerinin ne derece gii¢clendirildigi sorusuna cevap aranma geregi
duyulmugstur. Asagida ayrintili olarak tartisilacag iizere, giiclendirmenin bir
boyutu c¢alisanin giiclendirilmesi ise, bir diger boyutu da isyerinin
giiclendirilmesidir. Bu iki boyut birlikte degerlendirildigi zaman daha

saglikh sonuglara ulagilmasi1 miimkiin olacaktir.

1.4. KAPSAM

Bu c¢alijmada oOncelikle giiclendirmenin kavramsal bir cercevesini
cizmek ve literatiirde giiclendirme iligkin farkli yaklagimlarin 6zetlenmesi
amaclanmaktadir. Literatiirde giiclendirmeye yonelik degisik yaklagimlarin
(liderlik yaklasim, isbirlikci yaklasim, bireysel yaklasim gibi) bir
degerlendirmesi yapilacaktir. Ayrica giiclendirmeye yonelik elestiriler de

ozetlenecektir.

ikinci agamada ise giiclendirmeyi one qikaran yeni yonetim teknikleri
kisaca Ozetlenecektir. Bunlarin basinda Ogrenen Organizasyonlar, Toplam
Kalite Yonetimi, Takim Kurma ve Gelistirme ve Yalin Organizasyon gibi
yeni yonetim teknikleri ile giiclendirme arasindaki iliski sorgulanacak ve bu
teknikleri uygulayan organizasyonlar acisindan giiclendirmenin hayati
oneme sahip oldugu ifade edilecektir.

Ugiincii boliimde ise aragtirmanin yontemine iligkin ayrmtih bilgiler
verilecektir. Arastirmanin evreni ve Ornek kiitlesi ile ilgili aciklamalar
yapildiktan sonra anket caliyjmasina iligkin ayrintilara yer verilecektir. Bu
noktada giiclendirmeyi degisik boyutlariyla ele alan modeller aciklanacaktir.

Ayrica veri toplama araclanyla ilgili aciklamalar yapilacaktir.



Dordiincii olarak c¢aliymada elde edilen bulgular ve
degerlendirmesi ortaya konacaktir. Bu asamada yapllan 11‘&1 ‘*? ] \kl%w& NS ;'
uygulamanin bulgularn ayrmmtih olarak tartigilacaktir. Bu (:alxsm\a an \;;u;’”ﬂ
birisi calisanlarin kendilerini ne derece giiclendirilmis olarak hissettiklerini
belirlemeye yoénelik bir arastirma iken digeri isyerinin ne derece

giiclendirilmis oldugunu belirlemeye yaheliktir.

Son olarak ta elde edilen bulgularin yorumlarma yer verilecektir. Bu
bilgilerin Ozelde otelcilik sektirii, genelde biitiin organizasyonlar icin ne

anlama geldigi sorgulanacaktir.



LITERATUR TARAMASI

2.1.Giiclendirmenin Tanim ve ilgili Kavramlar

Giiclendirme hem iliskiler hem de motivasyon bazinda incelendigi icin
farkh tamimlar ve yaklagimlar ortaya ¢ikmaktadir. Bir iligkiler bicimi olarak
degerlendirildifinde giiclendirme ‘bireyin digerlerine oranla sahip oldugu
gii¢c ve kontrol; ve bu giic ve kontrolii gorece gii¢csiiz olan kisilere devretmesi’
anlamma gelir. Motivasyon ag¢isindan yaklasildiginda ise giiclendirme,
‘calisanin ise baghhgim, ise ve isyerine dair duygularmm giiclendirmeye
yonelik psikolojik bir yatirnm® olarak degerlendirilmektedir (Spreitzer,
1995). Bu sayede giiclendirme, kisilerin kendi potansiyellerini harekete
gecirmek ve performansi artiria sekilde 6zgiiveni saglamak yoniinde motive

olmasini saglar.

Bu tammlar giiclendirmenin motivasyonun bir uzantis1 oldugu
anlamini1 dogurmaz. Siiphesiz giiclendirme motive edici bir aragtir. Ancak
uygulanmis1 ve kapsam itibariyle motivasyondan daha farkhidir. Uygulanis:
uzun bir siireci ve egitimi gerektirdigi gibi organizasyonun yapilanmasindan
yonetim bicimine kadar biitiin boyutlar: ile ‘giiclendirilmis bir calisam
hazmedebilecek’ gekle getirilmesini gerektirir. Ayrica giiclendirilme sadece
yonetimin veya organizasyonun giic ve kontrolii ¢ahsana terk etmesi ile
gerceklesmez. Cahsanin da bu giicii ve kontroli talep edebilme ve
yonetebilme becerisine sahip olmas: (degilse bu donanima kavusturulmasi)

gerekir.

Motivasyon ile gii¢clendirmenin .hareket noktalamn da farkhdir.
Motivasyonun hareket noktasi ‘komuta ve kontrol’ iken cevabim: aradigi
soru ‘personele ne vermeliyiz veya ne yapmahywiz ki isletme icin yararh
sayilacak sekilde davransin’ sorusudur (Eren, 1996). Amag¢ davranisi kontrol
etmek ve yonlendirmektir. Gii¢lendirmede ise hareket noktasi ‘personelin
kendisini yetigtirmesi ve gelistirmesi ve sonu¢ olarak isinde daha basarih

olabilmesi ve isi ile ilgili kararlan verebilmesi icin isletme neler yapmahdir’
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sorusudur. Bu yaklasim ayrica ¢caliganlara geleneksel personel yoneﬁml bakls g

acisindan degil de stratejik insan kaynaklar1 bakis acisiyla yaklhsmak y
e
anlamina da gelmektedir (Kogel, 1999: 321). ‘

Giiclendirme ile yetki devri arasinda ¢ok yakin bir iliski oldugu
gercektir. Ama bu yakinhk ‘aynilik’ anlamina gelmez. Yetkilendirmede esas
iistiin, daha iyi sonuclar almak amaciyla sahip oldugu bir yetkiyi astma
gecici olarak devretmesidir. Giiclendirmede ise isi yapann igin sahibi haline
getirilmesi; yetki ile birlikte sorumlulugu ve kontrolii de alacak sekle
getirilmesidir. Burada gegici bir yetki devri s6z konusu degildir. Zira yetki
zaten isi yapanindir (Kogel, 1999: 321).

Giiclendirmenin yakmdan ilgili oldugu bir diger kavram ise
katthmdir. Ozellikle Japon yénetim biciminin belli unsurlarmm Batih
yonetim tarzina uyarlamas: sonucunda yonetime katilma kavram Batili
isletmelerin giindemine de yaygin olarak girmistir (Eren, 1996). Cahsanlarm
karar verme siirecine asagidan yukariya dogru girdikleri bu ydntemde
mutlakiyet. degil nispilik vardir. Yani cahsanlarin karar verme siirecine
katilma dereceleri organizasyonun katilimciligii belirleyecektir. Eger
calisanlarda bu beceri ve arzu yoksa katihmclk diisiik, yiiksek ise
katilmcihk yiiksek olacaktir. Ayrica, ozellikle stratejik kararlarn
alinmasinda iist yonetim ¢ok daha baskim bir rol oynamaktadir.
Giiclendirmenin temelinde de cahsanlarin kararlara ve faaliyetlere aktif

olarak katilmalan s6z konusudur.

2.2.Giiclendirme Literatiiriine bir Bakis

Cahsan giiclendirmenin ¢ok boyutlu olmasi kavramimmin tanimim
giiclestirir. Kavrammn karmagiklif1 sebebiyle benzer seyi ifade eden yazarlar
bile farkh kelimeler kullanmaktadirlar. Suulivan (1994) kavramin, 1990°dan
Once makalelere sadece katihmer yonetim, stratejik planlama, bireysel
gelisim, toplam kalite kontrolii, kalite cemberi gibi kenular yoluyla girdigine
dikkat ¢eker. 1990’dan itibaren Bhtlda calisan giiclendirme ile ilgili
makalelerin sayisinda bir patlama oldu. Kavram konusunda yasanan

karmasanm bir sebebi de, bazi yazarlarin konuya organizasyon boyutuyla,
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organizasyonun onu yaratmak ve tammmlamak zorunda o fﬁﬁ!';;;
mecburiyetidir. Giiglendirme, her bireyin ve organizasyonun Kkiiltiiriine ve

ihtiyaclarma hitap etmek zorundadir.

Cesitli aragtirmacilar, giiclendirmeyi farkh boyutlarnyla ele
almaktadirlar. Cahsanmin kendi isini kontrolii, iste o6zerklik, takim
cahismasmin tiirleri ve performansa dayal 6deme sistemlerinin tiimii calisan:
giiclendirme olarak adlandirildi. Bu degisik konular incelendiginde, bunlarin
bircogunun bireysel kabiliyete odaklandifn ve giiclendirilme arzusunu
artirdifin1 ortaya ¢ikmaktadir. Monon (1995) bunu ‘giiclendirilmis durum’
olarak adlandirir. Déhasn, takimlar, is zenginlestirme ve performansa gore
iicretin, sadece bireysel bir bakis agisimin 6ne ¢ikmasindan kaynaklanmadig:
aciktir. Biitiin bunlar yOnetimin, c¢ahsana giiclendirilmis durumu tercih
etmesi icin gerekli cevreyi yaratmak hatta bu tercihi kolaylastirmak igin
kullandigr tekniklerdir. Yani bunlar giiclendirmeyi desteklerle; onun alt
yapisim hazirlarlar. Bireysel tercihlerin saygi gordiigii ortam liderler

‘tarafindan olusturulur.

Calisan giiclendirme kavrammm baslangici ¢esitli  yerlerde
bulunabilir. Is zenginlestirme fikri (Herzberg,1968) calisanin karar verme ve
kontrol yetkisinin artmasma odaklanmistr. Is dzerkligi literatiirii (Menon,
1995) bugiin ¢alisan giiclendirme olarak gosterilen konunun bir boyutuna
ifade eder. Yonetim ve organizasyon etkinliginin ilk unsuru olarak astlari
giiclendirmeyi one siiren liderlik yaklasimi da ¢ahsam giiclendirme olarak
adlandiriimisti. (Kanter, 1979; Kanter, 1989). Kavramimn ortaya cikisim
saglayan gelismelerin bir baska boyutu, organizasyonun i¢ gii¢lerinin ve
denetiminin analizidir. Bazilar1 ise ¢alisam giiclendirmeyi takim c¢ahgmas:
yoniinden ele ahr (Neilsen, 1986 ). Yabancilagsma iizerine yapilan
arastirmalar ve cahisan katihminmn tartisilmasi1 (Lawler,1992) de calisam

giiclendirme fikrinin ortaya ¢cikmasina yardimei olan dncii yaklagimlardir.

Giiclendirme literatiiriinii bes gruba ayirmak miimkiindiir.



Liderlik;
Bireysel Yaklasim;
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Yapida ve Siirecte Degisiklik; ve yukarda ki dort kategorinin
cogunlugunu icine alan
> Cok Boyutlu Yaklagim.

2.2.1. Giiclendirme ve Liderlik

Cahsanin giiclendirildigi bir organizasyonu olusturmada liderin rolii,
giicii digerlerine yaymak fikrine yogunlasilmasiyla ortaya ¢ikti. Daha
sonraki c¢ahymalarda ise, liderin q:ahsahm giic almasmma izin verecek
igyerindeki orgiitsel degisikligi nasil gercgeklestirecegi noktasina odaklanildx
(Kanter, 1977). Bu gelenegi devam ettiren Block (1987) ve Suullivan (1994)

da cahsan giiclendirmede ydneticinin roliine odaklandilar.

Gii¢lendirmede liderin roliinii ne cikaran bu yaklasim, giiclendirilmis
bir organizasyonda  yodneticinin geleneksel organizasyonlara nazaran
astlarina daha ¢ok karar yetkisi vermesini tavsiye eder. Malone (1997) gore
yoneticiler koglar gibi hareket eder ve problem coziimiinde cahsanlara
yardimci  olurlar. Ustler, astlarom sorumluluklar1 da devrederek
giiclendirirler ve béylece astlar liderinin tutumlarindan ve iglerinden daha
fazla tatmin olurlar, onlarin hakh davrandlgmi diigiiniip iistiin beklentileri

dogrultusunda hareket ederler (Keller ve Danserau, 1995).

Pratikte gii¢ devredilmesinin tanimlanmasi kritik bir 6nem arz eder. Bu
arastirmacilarin kullandif: dilden ayirt edilebilir. Ast ve iist kelimeleri
cahsana ek gorevler verildigini ileri siirer. Bu durum c¢alhsanlarca bir

giiclendirme olarak algilamaz (Menon, 1995).

Cahsan giiclendirme bireysel ve yonetimsel sorumlularla oldugu kadar
sistematik, yapisal ve programlams konularla da ilgilidir. Ornegin,
paylasilan bir vizyon, iist yonetimin acik destegini elde etme, takimlarin ve
gruplarmm kullanim), is zenginlestirme, kocluk, ddiil sisteminin gelistirilmesi

gibi kavramlar daha ¢ok yonetsel boyutu ifade eder (Vogt ve Murrel, 1990).

isbirlikci Ca]lsma; | . ; L



2.2.2.Gii¢lendirilmis Duruma Bireysel Yaklasim

Calisanlara firsat saflamak onlarin giiclendirilmeleri icin yeterli déﬁildir.“ '
Eger giic bagislandig: kisiler tarafindan alinmazsa calisan giiclendirme séz
konusu degildir. Vogt and Murrel (1990) calisan giiclendirmeyi digerleriyle
¢ahsarak giicii insa etmek, gelistirmek ve artirmak olarak tammlar ve bunu
‘inter-aktif c¢alisan giiclendirme’ diye isimlendirir. Bazilan icin c¢alisan
giiclendirme, olaylarin etkisinin artmas: ve bireyler ve guruplarin $neminin
ortaya ¢ikmasi siirecidir (Foster, Fishman ve Keys, 1995). Bazilan ise ¢calisan
giiclendirmenin insanin varhigmin temeli ile ilgili olduguna inanirlar. Menon
(1995) 311 c¢alisan iizerinde yaptg arastirma sonucunda gii¢lendirmenin

cahsanlar iizerinde su etkileri yaptigim belirlemistir.

1. Iste belirsizlik séz konusu olmus, iletisim zayiflams, tesadiifi/ keyfi odiil
sistemleri ve rol belirsizligi catismasi, caliyma c¢evresinde denetimi
giiclestirdi ve calisan giiclendirmeyi zayiflatti.

2. Daha fazla 6zerklik ve rol belirsizliginden kaynaklanan isin anlamsizhg:
kendi kendini denetim mekanizmasini zayiflatt.

3. Damiyma, tanima, ilham alma, nasihat etme gibi davramsglar giiclendirme
duygusunu azaltti.

4. Daha fazla cahsan giiclendirme, daha yiiksek motivasyon, daha fazla iy

tatmini, daha az iy stresi ve daha fazla orgiitsel baghhg getirdi.

Benzeri bir arastirmay: 500 biiyiik firmanin 393 orta kademe yoneticisi
iizerinde yapan Spreitzer (1996) ise, gii¢lendirilmis ¢alisanlarin
organizasyondaki rol belirsizligini daha az yasadiklarmmi gérdii. Cahsanin
giiclendirildigi organizasyonlar da liderler ¢ahsan icin daha fazla 6zerkligi
getiren genis bir kontrol yelpazesine sahiptir Giiclendirilmis c¢ahsanlar
oi'ganizasyonlann kendilerine gelencksel organizasyonlardan daha fazla bilgi

ve kaynak sagladigim dl’isl’im’irler ve ¢calisma iklimleri katilimcidar.

2.2.3.Calisan Giiclendirme Olarak Isbirlik¢i Yaklasim
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Callsanlar genelhkle cahsan gug:lendn'me kavramim blreysel olarak kendn .8

bir takim ruhu vardir. Bu ger¢egin farkinda olmayanlar takim g:allsmasmmw,..,
ve isbirliinin sistem icindeki her unsurun diger unsurla uyumlu ¢aligmasina
bagh oldugu gercegini goz ardi ederler (Landes, 1994: 116). Calisan
giiclendirmede takim kavramm belki de 1970 ve 1980’lerdeki Kalite
ceinberleri ¢abalann sonucunda ortaya ¢ikti. Bu bakis acisindan c¢alisan
giiclendirme “igbirligi, paylasma ve birlikte caliyma yoluyla giiciin inga
edilmesi gelistirilmesi ve ¢ogaltilmas1 hareketidir” (Rothstein, 1995:21).
Burada s6z konusu olan bireysel giiclendirmeden ziyade takim iiyelerinin bir

birlerini tamamlayici becerileriyle bir biitiin olarak giiclendirilmeleridir.

2.2.4.Yapisal yada Siiregsel Degisiklik Olarak Calisan

Giiclendirme

Bu guruptaki yazarlar organizasyon icinde is siirecindeki degisiklik
“ihtiyacimt ¢alisan giiclendirmeyi basarmak icin énemli goriirler. Bazilar1 bu
yaklasimin Deming’in kalite konusundaki ¢ahsmalarindan ciktiim iddia
ederler. Cahsan giiclendirme sik sik Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ile denk
tutulur (Gilbert,1993). Bazilan ise ¢ahsan giiclendirmesi diger 6zel yonetim

uygulamalarina benzetirler (Tseo ve Romans,1995).

Word, (1993) 75 calisan iizerinde yaptiZn bir aragstirmada c¢ahsan

giiclendirmenin ii¢ dnemli unsuru oldugunu belirledi. Bunlar:

1. Organizasyonunun tiim faaliyet ve hedeflerine iliskin agiklik ve
tutarhh@in saglanmas: ve tiim orgiitsel sistemler, yonetim ve ¢ahsanlarin
bu hedeflere dogru ydnelmesi;

2. Cahsanlarin profesyonel ihtiyaclarimin karsilanmas: ve gelistirilmesinde
siireklilik; ve

3. Organizasyon c¢ahsanlarin hedefleri, yonetimin hedefleri ve ortak

hedefler arasinda uyumun saglanmasi.



Ancak bdylesi bir yapi, sistem ve siireci olusturmus orgamzd

giiclendirmenin altyapnsn saglanacagindan giiclendirme uygula

basar sanslan olur.

2.2.5.Calisan Giiclendirmeye Cok Boyutlu Yaklasim

Yukandaki yaklasmmlarin disinda giiclendirmeye birden ¢ok acidan
yorum getiren ve ¢alhisan giiclendirme konusunda tek boyutlu yaklasimlarin
yetersiz oldugunu ifade eden yaklagimlar da vardir. Bunlara gore calisan
giiclendirmenin etkili olabilmesi i¢in ¢ok boyutlu bir yaklasima ihtiyag
vardir. Bu goriisii 6ne ¢ikaran arastirmacilardan Vogth ve Murrel (1990)

cahsan giiclendirmenin alt1 boyut oldugunu ileri siirerler. Bunlar:

egitme;

onciiliik etme;

0giit verme/destek olma;
temin etme;

yapilandirma; ve

V V V V V V¥V

bunlarn tiimiinii birlestirmesi.

Cok boyutlu yaklagima gore giiclendirilmis bir organizasyonda ¢ahisanlar
bir ortak gibi tam katilimec: ve inisiyatif sahibi olabilir. Takum halinde de,
bireysel ¢aliyjmada oldugu kadar karar almada yetki sahibidirler (Gorfield,
1993). Cok boyutlu yaklagimda yonetimin fonksiyonlar1 su sekilde

Ozetlenebilir:

» arzulanan bir misyon olusturarak katilime: bir kiiltiir yaratmak;

v

dzerklik ve esnekligi vurgulayan bir organizasyon yapis: olusturmak;

» katiimcilar icin ddiillerin artinlmas: ve risk alanlar icin cezalarin
azaltilmasi;

> orgiitsel baghhg: artirici programlarin siirdiiriilmesi; ve

> calisanlara is ve aile hayatlarim biitiinlestirmek i¢in destek olunmas.

Martin (1994) yaptig: bir arastirmada, organizasyondaki sartlarin ¢calisan

giiclendirmeyi kolaylagtirdigimm veya zorlagtirdigim iddia etmigtir.
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Yoneticiler pozitif geri beslemenin, bilginin ve kaynaklarin desteklendlgl"' .

politikalarin uygulandig: bir g:allsma cevresini saglamak zorundadlrlar. S

Ayrica stresin minimize edilmesi gerekir. Arastirmacilar, yiiksek performansz L

gisteren organizasyonlarm G&zelliklerinin, gii¢clendirilmis organizasyon
literatiiriinde yer alan organizasyonlarla ¢ok biiyiik benzerlikler gosterdigi

giozlemlenmistir. Bu benzerlikler sunlan kapsamaktadir:

¢cok vasiflihk,
kendini yonlendiren ¢alisma guruplan,
yatay orgiitsel dizayn,

0grenme ve gelisme gibi insan kaynaklan sistemleri,

V V V V VY

is zenginlestirme ve tam zamaninda {iretim tekniklerini kapsayan T.K.Y.

Mallak ve Kurstedt (1996) cahsan giiclendirmeyi katihmci ydnetimin
genisletilmis bir bicimi olarak tamimlarlar. Bunlarin c¢alisan giiclendirme

modeli dort kavram kapsar.

1-Ustiin motivasyonlu davramslar,

2-Orgiit ici gerekceler sebebiyle yetki ve sorumluluk devretme ihtiyacimin
dogmasi,

3-Yonetimin sorumluluk ve yetkilerinden bazilarim1 organizasyonun diger
seviyelerinde dogrudan isi yapanlara devretmeleri, veya

4-Problem ¢dziimiinde isbirligi yapan cahsanlarin bir birleriyle uyumlu

cahgymalarim saglayacak sekilde terkip edilmeleri.

Aym yazarlar, ¢cahsan giiclendirmenin organizasyon kiiltiiriine ilerici
bir tutumla entegre edilmesi gerektigine inamirlar. Bu uygulamanin
baslangicinda birey bir bagka bireyin liderliginde hareket eder. Daha sonra
liderinin davramisimm meodel alir. Bir sonraki asamada c¢alisanin
giiclendirmeyle ilgili anlayin gelismeye baslar ve ona gire faaliyette
bulunur. Son olarak birey bir lider haline gelir ve digerlerine model olur. O
zaman ¢ahsan giiclendirmede ydnetimin rolii, giiclendirmenin bir ka¢
agsamah bir siire olduBunu anlamak ve bireylere dért asamaya dogru

hareket etmeleri icin yardime: olmaktir.



Birey, bagka bir Birey, liderin Bireyin gﬂdéndinneyle ilgili Birey lider haline -
bireyin liderliginde [——J» davramgmimodel |[——P»| anlaym geligir ve buna gre |——| gelir ve bagkalarma | .
hareket eder ahr davranmaya baglar modelolar = |

Sekil: Cahsanin giiclendirilme siireci (Mallak ve Kurstedt, 1996’dan uyarlama).

Blanchord, Carlos ve Randolf (1996) ¢ahsan giiclendirmeyi,
sonuglarm sorumluluguna  katlanmak kaydiyla faaliyetlerde hareket
serbestisine sahip olmak olarak tamimlarlar. Bunlar bu hareket serbestisine
bilginin tiim c¢alsanlarla paylasilmasi, smirlar kaldirilarak 6zerklik
yaratilmasi ve hiyerarsinin yerine kendini yoneten takimlar olusturulmasiyla

ulagilacagina inanmirlar.

McLogan ve Nel (1997) cahsan giiclendirmeye ¢ok boyutlu bir

_yaklasim getirirler. Onlara gore cahsan giiclendirmenin gergeklesmesi su
unsurlarm varhgiyla miimkiin olur:
» degerlerin paylasildig: bir sistem olugturmak,

hiyerarginin zitt1 olarak akici bir yapilanma;
liderligi koiaylastlrma;
her sahsin kendi isinin yoneticisi haline gelmesi,
acik ve diiriist iletigim,

performans icin ortaklik iligkileri;

VvV V.V V ¥V V

isletme ve endiistriden oldufu kadar maliye ve ekonomiden de

anlayan yonetim bi¢imi,

> elestirel- diisiinme kabiliyetine sahip, 6grenme ve karar vermede
esnek, isinde yeterli kigiler,

> bilanco ve kontrollere dayali denetim, ve

» organizasyon iyi performans g(’isterdiéinde herkesi édiillendiren

bir ddeme sistemi.

Colgate-Palmolive’deki ¢alisan giiclendirme siirecini bir model olarak
kullanan Coudron (1995) giiclendirmede anahtar wunsurlarmm, kendini
yoneten takimlar, sirketin hedef ve yonelimleri hakkinda serbest bilgi akis,
egitim ve iste yonetimde ve liderlik vasiflarinda tiim c¢ahsanlarn siirekli

gelistirilmesi, bir ko¢ gibi davranan ve asamah olarak calisam giiclendiren



2.3.Calisam Gii¢lendirmeye Yonelik Elestiriler

Giiclendirmenin her organizasyon i¢in uygun bir yaklasim oldugu
konusunda bir goriis birligi yoktur. Ashnda Durumsallhik Yaklasimi’mn bir
uzantisi olarak isletmeciler agisindan her derde deva niteliginde ¢oziimlerin
olmadi: aciktir. Bu baglamda giiclendirmeye degisik elestiriler getiren

goriisler olmasi da dogaldir. Asagida bunlardan bazilar 6zetlenecektir.

Giiclendirme kavramina yonelik elestiriler cesitli sekillerde ortaya
c¢ikar. Giiclendirme kavraminin literatiirdeki anlamsizhiindan bahseden
Koch ve Godden (1997) ¢alisan giiclendirmenin islemeyecegini, bosuna bir
gayret olacagmm iddia ederler. Yazarlara gore giiclendirme, giiclii liderlikle
uyumlu bir yaklasim degildir. Bu sebepten dolay1 organizasyonun kontrolii
icin etkisiz, gevsek bir tarzdir. Bu arastirmacilar inceledikleri Benofben and
Jerry’s sirketinin giiclendirme denemesini ‘yorucu’ olarak nitelediler ve
giiclendirmenin cekici ve bazen de basarih bir yaklagim olabilecegini ancak
sadece kiiciik ve orta Olcekli isletmelerde uygulanabilecegini belirttiler. Zira
ancak bdylesi isletmelerde giiclendirmenin temel sartlarindan olan etkin bir
iletisimin saglanmas: ve organizasyonun'bir biitiin olarak adeta bir takim
gibi harekete gecirilmesi miimkiin olur (Koch ve Godden, 1997 :12). Ancak
bu iddianm aksine, kendilerini giiclendirilmis olarak ifade eden sirketlerin
¢ogu binlerce calisgan ile biiyiik organizasyonlardir ve bu isi gayet iyi bir
sekilde uyguladiklan goriilmektedir. Bunlarin icinde Southwert Airlines,
Polaroid, Boeing, Visa ve United Airlines, gibi deve sirkeﬂer bulunmaktadir.

Konuyla ilgili olarak Rothstan (1995), satiglarin diistiigii bir sirket
miidiiriiniin bu probleme bir ¢iziim iizere bir takim giiclendirdigi bir olay
caligmas1 yapmigtir., Takimin talepleri yonetim grubunun talepleriyle ayr:
diigiince, ¢abalar ise yaramaz olarak elestirildi. Makalede kendilerine
damsalan bes uzmanm  bu konudaki goriislerine yer verilmektedir.
Uzmanlara gore basarisizhigin sebebi giiclendirme c¢abalarimin ise yaramaz

olmas1 degil, ydonetimin bu c¢abalar iyi yiiriitememesi ve yiiriirliige



koyamamasidir. Sirketin iist yonetimi takimn desteklemedi, takmg k:ll\é‘f uf'\

4
3‘
/a

&

farkhhiklarm giderici ve iletisimi kolaylastirici bir diyaloga ‘qll;gl l,_ :S .
Calisanlara yeterli otorite saglanmadi ve aralarindaki simirlar oi'tndg& ,vf
kaldirilmadi. Organizasyondaki biitiin ¢cahsanlan giiclendirmenin ne oldugu
hakkinda tam bilgilendirmeden, onlardan ¢ok fazlél seyi ¢ok kisa siirede
bekledi.

Benzeri bir ¢ercevede yapilan bir calisma da Foster ve Fishmen (1995)
uygun bir organizasyon kiltiirii olmaksizin giiclendirme c¢abalarmnn
basarnsizhfa mahkum oldugu sonucuna vardi. Yinetim, caliganm igi
iizerindeki kontroliiniin artmasina, kaynaklara daha fazla ulagsmalarmma ve
islerine iligkin daha fazla tercih hakkina sahip olmalan konusunda istekli
olmahdir. Organizasyonun iklimi, risk alma toleransi tamdif kadar giivene
de dayali olmaldir. Yazarlara gore calisan giiclendirme her organizasyon
icin gecerli degildir. Giiclendirme sadece dahili ve harici ihtiya¢larim uyumlu
oldugu ve Kkigilerle sistemin degisiklie istekli oldugu durumlarda

uygulanmahdir,

Bobson (1995) eger giiclendirme basariliysa sendikalarin liizumsuz
hale geldiklerini, zira sendikalarin yonetim ve calisan arasinda oynadikiar:
arabuluculuk roliiniin gereksiz hale gelecegini iddia eder. Yazar, calisan:
giiclendirme hakkindaki endiselerini Birlesmis Otomobil Cahganlarinin
(U.A'W.) anlaysma metninden alinti yaparak sdyle Ozetler: ‘Calisanlar
kararlara katilmada genellikle ¢ok iyi durumdadirlar. Ancak, ydnetimin
demokratik oldugunu iddia ettigi programlarla iscilerin haklarim ve toplu
pazarhk yetkilerini ¢iiriitmesine karsiyiz’ (Bobson, 1995b:2). Yazara gore
calisan giiclendirmenin baz: drnekleri sémiiriiniin yeni bir formundan baska

bir sey degildir.

Parker ve Sloughte, (1995) gii¢clendirmeyi stres yonetimi yaklagim ile
bir tutarlar. Bu sistem, kisileri ve sistemleri zorlayarak iscileri hedefleri
asarak daha c¢ok iy yapmaya iter. Adler (1995) giiclendirmeyi sadece bir
nokta ¢alismas olarak goriir. Arastirma yaptig1 bir sirkette, igcilerin {iretim
hattim durdurma, kalite, c¢apraz egitim gibi konularda yetkiye s[ahip

olduklarmi gozlemlemistir. Bobson (1995) benzeri bir olaya bir araba
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fabrikasinda sahit oldu. Odeme giinii geklerin ddenmesi gibi soruiﬁluiuklzir
calisanlara devredilmisti. Bu devir gercek olmaktan ¢ok sembolilct\i.ﬂ.f]']ginc_‘
olan Adler ve Babson’ i inceledigi sirketlerin sahipleri Japon hlubb
Amerika’da faaliyette bulunuyorlardi. Bu belki de Japon giiclendirme

tarzimin Amerika tarzindan farkh oldugunun bir gostergesi olabilir.

Sonu¢ olarak, giiclendirmeye yonelik elestiriler daha ziyade
goniilsiizce ve inan¢sizca giiclendirme programlarmmi baslatan ve
calhisanlarina ¢ok simrli derecede karar vermeye ve denetime katilma izni
veren isverenlere yoneliktir. Yoksa giiclendirmenin altyapisim iyi olusturan,
buna inanan, bunun i¢in bir vizyon olusturan, c¢ahsanlan giiclendirme
konusunda bilgilendiren ve onlann programa hazir hale getiren

organizasyonlarda giiclendirmenin basarih olduguna dair érnekler ¢oktur.

2.4. CALISAN GUCLENDIRME INSA ETMEK

Calisan giiclendirme uygulamalarna iliskin cahymalar heniiz konunun
akademik olarak ele alinma asamasindan wzak goriiniiyor. Calismalarin
biiyiik ¢ogunlugu mesleki ya da sendikal yaymnlarda bazilar1 da popiiler
isletme ve ekomomi (Capital, Power gibi) dergilerinde yer almaktadir.
Giiclendirmeye iligkin yasanan karmasanin ve konunun akademeik anlamda
heniiz bir netlife ulasmamasinin bir baska sebebi de giiclendirmenin ¢ok
boyutlu olusudur. Gii¢lendirme tek bir faktérle tammmlanamaz. Bunun
yaninda organizasyonlarda giiclendirmenin kendilifinden ortaya c¢ikmasi
diye bif sey de olamaz. Organizasyonlarda yillardir pek ¢ok gii¢siizlestirme
yapilan olusturulmustur. Ne sadece liderligi elestirmek ne de yalmizca
bireylerin giiclendirmeyi Ggrenmeleri, sorumluluk almalan, giiclendirilmis
bir organizasyon olmaya yetmeyecektir. Liderlik ve bireysel unsurlar her
ikisi de giiclendirmeyi etkileyen faktorlerdir, fakat her ikisi de tek basina
basariyr getirebilmekten uzaktir. Literatiire gére sadece ¢cok boyutlu bir
yaklagim uygulandiginda organizasyon giiclendirilmis hale gelecektir. Cok

boyutlu yapilanma literatiiriinde tekrarlandig gibi:



2.

Organizasyon yoluyla bireylerin gelistirilmesine odaklanmg bir vllir'c“l»erbl'ik,;-_'

bir vizyon olusturma ve ortak hedefleri gelistirme, siirekl'i?:_;;':e{f'reyi i

incelemek ve ona uyum saglama;

Takmmlar ve igbirlik¢i ¢caliymalar: diizenleme;

Sahs:1 sorumluluk, iste 6zerklikte 6rnek olma, isle dogrudan alakah olana
o konuda karar alma yetkisi verme, ¢ok vasifilik ve ¢apraz egitim
yoluyla is zenginlestirme, kendi sahsi performansim oGl¢gmede bilgiye

kolay ulagim saglama, risk alma izni verme;

4. Merkezi olmayan, zaman iistii gelisime izin veren esnek yapi;

S. Performansa gore ddeme, kazan kazan stratejileri gibi durumsal &diil

sistemleri;

olusturmak anlamima gelmektedir.

Ozet olarak giiclendirme konusunda ¢alisma yapanlar bir ¢ok farkh

acidan konuya yaklagsmislardir. Tek boyutlu yaklasim yodneticilerin giicii

astlarina devretmeleri olarak kbnuya yaklagsmistir. Arastirmalar calisan

giiclendirmenin ¢ok boyutlu oldugunu iddia etmektedir. Bu yaklasim liderin

nasil yonlendirdigini, aym1 konumdakilerin birbirine nasil davrandigim ve

isin siiregler ve yapilanmayla olan iligkisini kapsar.



3. Giiclendirmeyi Gerekli Kilan Gelismeler \ L LA

Giiclendirmeyi kacimilmaz kilan gelismelerin basinda artan tﬁkgfla F
bilinci ve rekabetci ortam gelmektedir. Bu bilin¢g ve ortam, hizhh ve esnek
tepkimeler talep etmektedir. Calisanlarm isin oldugu/gerceklestigi anda (real
time) karar vermeleri ve eyleme gecmeleri gerekmektedir. Bir hata
yapildifinda da yine real time olarak geribesleme ahinmal: ve tecriibelerden
ders c¢ikariimalidir. Bunun yaninda organizasyonlar giderek holografik
(biitiin tek tek birimlerin toplamidir) yapilar olarak tasarlanmaktadir. Bu
yaklasim bireylerin veya birimlerin giiclendirilmeleri geregini de
beraberinde getirmektedir. Giiniimiiziin ileri teknolojisi bu yaklagim

miimkiin kilmaktadir.

Giiclendirmeyi kagimilmaz kilan bir baska olgu ise ¢ahsanlarin artan
egitim diizeyleridir. Geleneksel organizasyonlarda varsaymm, c¢alisanin
yonetilmeye/emir almaya muhta¢, bagimh, sorumluluk almaktan kagman
(McGregor’un X-Y kurami) bir yapiya sahip oldugudur (Klasik teorilerin
ortay atildig1 21.yy baslarinda egitim seviyesinin diisiik olmas: bu yaklagimin
dogmasinda bashca etmen olarak diisiiniilebilir). Artan efitim seviyesi ve
calisan beklentileri ise bdylesi bir yonetimi kabul edilemez bulmakta, daha
fazla gii¢, kontrol, bir anlamda iy iizerinde ozerlik talep -etmektedir.

Giiclendirmenin dogusunu gerektiren bir sebepte budur (Kogel, 1999, s.322).

Ayrica, toplumlarm demokratiklesme egilimlerinin  artmasimn
organizasyonlar yansimamas:1 diigiiniillemez. Yine Japon ydnetim sistemi
kaynakl olan ‘biitiinliik’ anlayis1 geregi organizasyonlar i¢inde bulunduklan
toplumlarin birer parcasidirlar. Bu sebeple toplumlarda demokratik haklar
geligtik¢e bireylerin bunlar: kullanma ve talep etme alanlar1 da genisleyecek,

cahstiklar: organizasyonlara kadar ulagacaktir.

Ashinda giiclendirme artan toplam toplumsal refahin bir uzantisi olarak
ta degerlendirilebilir. Toplumlarin refah seviyeleri arttik¢a insanlarin ‘temel
ihtiyaclarim’ Kkargilama oranlar1 da artmaktadir. Temel ihtiyaclarim

karsilayan (veya karsilamak konusunda endigelerin minimuma inmig)
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bireyler  ihtiyaglar  hiyerarsisinde daha  yiiksek basgmaklara,'k' , :

tirmanmaktadirlar. Fizydlojik, giivenlik ve sosyal 1ht|y\a¢lzamﬁk]1
gerceklestirmede sikintisi olmayan refah toplumu bireyinin ui‘aismgl‘g
isteyecegi yer, Maslow’un ihtiyaclar hiyerargisinin diger iki basamag olan
kendine gosterme (tanmmnma ve prestij kazanma) ve kendini
tamamlama/gerceklestirme (sahip olunan potansiyeli gelistirme, yaraticihk)
noktalaridir. Giiclendirme, organizasyonun bireye bir anlamda kendini

tamamlama imkanim sunmasidir (Coskun, 1998).

3.1. Yeni Yénetim Teknikleri ve Giiclendirme

Giiclendirmeyi ozellikle 1980’lerden sonra ortaya c¢kan ¢agdas
yaklagimlardan ayr diisiinmemek gerekir. Kavram asagida ayrintili olarak

tartisilacak bu yaklasimlarla yakindan ilgilidir.
3.1.1. Takim Kurma ve Gelistirme

Japonlarin  kalite c¢emberlerinde sagladigai endiistriyel basarlar
sonrasinda Bati yonetim tarzinda da takimlarin Oneminin arttifina dair
t;alismalarm sayist c¢oktur. Bir tahmine gore 2000 yilinin sonunda
Amerika’da ¢ahsanlarin %401 degisik yapilarda da olsa bir takim icerisinde
yer alacaklardir (Manz ve Sims, 1993). Japonya’da ise bu orah ¢ok daha
yiiksektif, zira yine Japon kiiltiiriiniin bir uzantis1 olarak Japon yonetim
biciminde kisilef adeta takim halinde ¢aliyjmaya programlanmstir (Wallace,
1994). Hatta takimlarm endiistride giderek artan oranda kullamlmasm

‘ikinci sanayi devrimi’ olarak nitelendiren yazarlar vardir (Fisher, 1993).

Montebello (1994) takimla ilgili su tamimlann yapmaktadir. Takim,
‘birbirini tamamlayic1 nitelikte becerilere sahip, ortak bir amag, performans
diizeyi ve yaklagimi benimsemis, birbirlerine bagh az sayida kisiden olusan

bir yapidir’.

Takim olusturmanin siirecinin dort temel asamasi vardir. Bunlar:



1. Olusturma (Forming): Takim iiyelerinin bir araya getirildigi v‘g ’gq'r
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tammlandig: asamadir. Tam bir behrsnzllgm hakim oldugu bu ﬂgmgfidé o T
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kendini kanmitlama hevesinde olan atilganlarm giiriiltiisiiniin ya‘Tndw
‘acaba ne ile karsilasacagim?’ endisesini tagiyanlarin sessizligi arasinda
genelde endiseli bir bekleyis s6z konusudur.

2. Firtina (Storming): Rollerin, goérevlerin, bulusma siire, yer ve
araliklarmmin belirlendigi bu asama tam bir firtina havasinda geger.
Takim iiyeleri arasinda yukarida sozii edilen konularda anlasmazhklar
¢ikar. Kimilerinin sesi olduk¢a yiiksek ¢ikarken Kimileri sessiz kalmayi
yegler ancak bu sessizlik her verilen gorevin kabulii anlamina da gelmez.

3. Norm Olusturma (Norming): Bir onceki agamada kopan firtinalardan
sonra ortalifin sakinlestifi, belirsizliklerin yerini belirlilie birakmaya
basladigi, uyumsuzlugun yerini uyuma biraktig: ve takim iiyelerinin bir
birlerine 1siInmaya basladifi bu asamada artik taslar yerilie oturmaya
baslar. Dogrular ve yamhslar giderek belirginlesir ve takimin hangi
esaslar iizerinde ¢calisacagina dair iiyelerin genis bir bilgi ve kabulii soz
konusu olur.

4. Icraat (Performing):Normlarin olugmas: ile birlikte artik takimn kurulus
amaci dogrultusunda icraatlar gerceklestirmesinin Oniinde engeller
kalmaz. Bu asamadan sonra iiyeler, amaca ulasmak admna gayret

gosterirler.

Takimlar bicimleri, gorev siireleri ve giorevleri acisindan birbirlerinden
farkhdirlar. Proje takimlarindan, fonksiyonel ve fonksiyonlar aras:
takimlara uzanan degisik uygulamalara rastlanmaktadir. Bunlarin hepsi
giiclendirme ile belli oranda ilgilidirler. Ancak uygulamada sik¢a
karsilagilan ‘Kendi kendini ydnlendiren - takim’ (self-directed team)
giiclendirme ile birebir ortiismektedir. Montebello (1994) bu kavram
‘giiclendirilmis kisilerden olusan ve biitceleme, plan yapma, egitim ve kalite
gibi  yonetsel faaliyetleri iistlenen yapvorganizasyon’ olarak
tammlamaktadir. Ozellikle kendi kendine y3n veren takimlarda giiclendirme

esastir (Hut ve Molleman, 1998).

Elbette bu takimlarmm basansimm 6n sarti  diger giiclendirme

calismalarinda oldugu gibi yonetimin etkin destegi ve inancidir. Yapilan



o

caligmalar, giiclendirilmis takimlarin basarih olmas: icin yﬁnetimt-_' bux
programlarn hem sdzleriyle hem de eylemleriyie desteklemelidif.’ '“f]si ‘
yonetimin yapacag yukandan asafiya dogru miidahaleler gﬁglendirxhey?‘i'i
olumsuz yonde etkiler. Boylesi durumlarda yonetimle takimlar arasinda

giivensizlik ortam olusur (Hut ve Molleman, 1998) .

Fischer’e (1993) takim giiclendirme bir isi yapmak icin otoriteye,
kaynaklara, bilgiye ve dikkate alinmanin (accountability) bir fonksiyonudur.
Aym zamanda takimlarim kendi siire¢ ve prosediirlerini gozetlemek ve

diizeltmek anlamina da gelir.

Kendi kendini ybnlendiren/giiclendirilmis takimlara olan artan ilginin
temelinde kaliteyi ve verimliliZi artirma, faaliyet maliyetlerini azaltma, daha
fazla esneklik saglama, daha basit iy simflandirmalari yapma, taleplere daha
hizh karsithk verme ve i§ tatmin ve baghhgm artirma istegi vardir.

(Nahavandi & Aranda, 1994).

Takim giiclendirme bir kerede olup bitmeyen, siireklilik arz eden
gorevlerde daha genis sorumluluk alanlan edinilmesi anlamma gelir. Ornek
olarak , Wellins, Byham, & Wilson (1991) giiclendirmenin dort asamada
artirildig: bir uygulamadan s6z etmektedirler. Buna gire evlerin bakimmi-
diizenini iislenmis bir takim, daha sonra kalite kontrol ve ise alma, iciincii
asamada biitceleme ve satinalma, en son olarak ta iicret ve diger 6demeler
alanlarinda sorumluluk almistir. Bu asamalar esnasinda takimmm kendi
kendini ydnetme konusundaki sorumlulugu yakiasnk %20 den %80’e

ulagmistir.
3.1.2.Yalim Organizasyon

Toyota’nin 1970’lerden itibaren ydnetim bilimcilerin giindemine
soktugu gelismelerden bir tanesi de yalin organizasyondur. Yalhmhktan kasit
organizasyondaki hiyerarsik katmanlarin ve fonksiyonlar arasindaki
farklarin derinliklerinin azaltilmasidir. Sistemin dayandig temel prensipler

sunlardir:



» Tam zamaninda iiretim,
» jidoka —kalite odaklihik;
» takim kavrami; it
> standartlastirilmis isler; ve : e
» Kkaizen- siirekli iyilestirme.

Yalin organizasyonun temel G&zelliklerinden bir tamesi, imalat
maliyetlerini diisiirmek amaciyla firelerin sistematik olarak belirlenmesi ve
ortadan kaldirilmasidir. Bu bakimdan 6zellikle asin iiretim, nakliyat, stok,
islem, hata ve bekleme siireleri sistematik olarak incelenirler. Eger yonetim
bakimindan yalinhik ‘daha az sayida eleman’ anlamina gelirse kademeler
arasinda ortaya ¢ikan zaman, bilgi, iicret ve diger kayiplar1 dnlemek

amaciyla organizasyomi yassilastirma egilimine girer.

Biazzo ve Panizzolo (2000)’ya gire c¢ok riskli olan yalinlagtirma
yaklagiminin bagariya ulasmas: igin 6zellikle insan kaynaklarina giivenilmesi
ve degisimin etkin bir gekilde yonetilmesi gerekir. Yalin organizasyonda
bireylerin birbirlerine karsiikh bagimhhklan artar. Bu durumda basarih
olabilmek icin karmagik bir destekleme sartlari setinin olusturulmasi, her

seyden dnce bireylerin giiclendirilmesi gerekir.

Yahn organizasyona gecisten sonra c¢alisanlarla iliskiler degisir,
cahsanlarin katthmiarinin saglanabilmesi icin daha esnek ve kaliteli bir is

ortam olusturulur. Esneklik, katihm ve baghhgin olusturulabilmesi i¢in:

e Kkararlarin alinma seviyelerinin asagilara dogru yayﬂmasx,

e fonksiyonel yonetimden siire¢ yonetimine gecmek;

o girevlerin entegrasyonunu artirmak;

e giivenin ve takim cahymasimin organizasyon acisindan hayati 6neme
sahip olduguna vurgu yapmak; ve

e yatay bir iletisim sisteminin olusturulmas1 (Womack ve dig., 1990)

gerekmektedir.

Yalin organizasyon ile gii¢lendirme yaklasimi arasindaki baglant1 agiktir.

Ozellikle atiklarin azaltilmas: ve kalite kontrollerinin yapilmas1 agamasinda



giiclendirme 6ne ¢ikmaktadir. Yahn organizasyonda bireyler V,i? takgmi

degisik yaklasimlardan bir tanesinden digerine gegis konusupda

giiclendirilmektedirler. Bu organizasyonlarda sadece takimlar degil, bil'%eyle'r"- :

de giiclendirildikleri icin siirece dair bir problem tespit ettiklerinde iiretim
hattim durdurmaya karar verebilmektedirler. Mesela, eger bir istatistiki
kontrol ¢izelgesi siirecin aniden kontrol dismma ciktifimi gosterirse, bir calisan
hem iiretim hattim1 durdurmak hem de ortaya ¢ikan problemi ¢dzmek icin
takimin dikkatini probleme odaklamak konularinda yetki ve sorumluluga
sahiptir. Bu tiir bir giiclendirme ‘problemi gérmezden gelme’ yaklagiminin
yerine ‘problemi belirleyip ¢6zme’ yaklagmminin benimsenmesini

saglamaktadir (Bowen, ve Youngdahl, 1998).
3.1.3.08renen Organizasyon

1990°1ara damgasin1 vuran ydénetim yaklagimlarinin basinda 6zellikle
Senge (1990) tarafindan gelistirilen Ogrenen Organizasyon yaklasimi
gelmektedir. Ulkemizde daha ¢ok popiiler dergilere konu olan bu yaklasim
akademik alanda heniiz hak etti§i derecede elestirel ve sorgulayica
calismalara konu olmus degildir. Tiirkiye’de konu heniiz kavramsal
cercevede t}artlslllrken diinyada ise daha ¢ok bu yaklasimmn
organizasyonlara nasil uyarlanabilecegi sorusuna cevap aranmaktadwr
(Waldersee, 1997). Zira uygulamada bu tiir drneklere rastlamak heniiz
miimkiin degildir. Bu yiizden son zamanlarda yapilan ¢aliymalar daha cok
organizasyonlarin ne 63renmeleri gerektigi ile bu dgrenilen seyleri nasil
uygulamaya dikebilecekleri sorularina cevap aramaktadir (Dunphy ve dig,

1997).

Ogrenen Organizasyon ‘olan biten her seyin farkinda, iglerine bagl,
potansiyellerinin tamammm kullanabilmenin yollarim1 arayan, takim
arkadaslariyla anlamh bir hedefi ve vizyonu paylasan bireylerden olusan,
kendi gelecegini kendisi olugturmak isteyen organizasyondur’ (Senge, 1990).
Hemen her organizasyon ‘bilgi yaratma, elde etme ve aktarma’
fonksiyonlarim yerine getirir. Ancak Ogrenen Organizasyon bununla
yetinmeyip kendisini elde edilen bu bilgileri ve goriisleri hazmedebilecek

sekilde diizenler. Bilgi yaratmak ve elde etmek dnemlidir ancak yeterli
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hazmedilebilmesi ve degerlendirilmesi de gerekir. Ogrenme ancak bu g;eki]tlew l i"‘i

sistemli bir hale gelir. Sistemin bir ayagim1 da organizasyonun ogrenmef:f‘j,.l.‘-'

fonksiyonunu dig ¢evresiyle bir biitiin olarak icra etmesi olugturur. Toplam
Kalite Yonetiminde miigterilerin ‘ic ve dis miisteri’ ayrimmda oldugu gibi
Ogrenen Organizasyon da 8gremmeyi i¢c ve dig cevresinin sistemli bir
fonksiyonu olarak goriir. Buna dayah olarak ta, hem kendi icindeki hem de
kendi disindaki insanlarin arzu ve beklentilerine cevap vermek iizere

kendisini gelistirir, uyumlagtinir ve doniigiime hazir tutar (Coskun, 2000).

Ashnda degisim ve grenme ihtiyac: kisinin, grubun veya organizasyonun
beklenti veya umutlarina uygun olmayan verilerin dogurdugu tatminsizlik ve
hayal kirikhg ile baslar. Bu beklenti ve umutlar1 engelleyen faktérler her ne
olursa olsun bunlar, degisim ve 6grenme ihtiyacimin atesleyicisidirler. Buna

bagh olarak bir organizasyonun ‘6grenmeyi 6grenmeye’ baslamas: icin:

(a) elindeki genis insan potansiyelinin biiyiik bir kisminin atil tutulduguna
inanmas:1 gerekir. Yani organizasyon, sahip oldugu insan kaynaklarim
kullamm tarzindan hosnutsuz olmali ve bu durumu degistirmeyi
arzulamali;

(b) bundan sonra da iiyelerini tam olarak gelistirmeli ve organizasyonun
yoniinii (vizyon, misyon ve amag¢ ve hedeflerini) bu gelismis kapasitenin
kullammina imkan tamiyacak sekilde olusturmahdir. Yani, iiyelerin
potansiyellerindeki artis ile yapt ve ydnetimi icindeki degisim
birbirleriyle uyumlu olmahdir. Yani Senge’in (1990) deyimiyle
‘organizasyon kendisini insan do@asmn §ziine dayah olarak

yapilandirmahdir’.

Ancak bdylesi bir organizasyonda iiyeler ‘olusturmak istediklerini
gerceklestirmek i¢in kapasitelerini siirekli olarak gelistirirler’. Bu baglamda
Ogrenen Organizasyon’un merkezinde insanilesmek ve insanin smirsiz olan
kapasitesini siirekli olarak gelistirmek yatar. Zira yine Senge’in ifadesiyle
belirtirsek: ‘organizasyonlarin d3renme oranlari, omlarm siirdiiriilebilir

rekabet iistiinliiklerinin belki yegane kaynagm olusturur’.

k'f;.
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hak ettikleri sekilde giiclendirecektir. Organizasyon iiyelerinin siirek:i_}f:j' Yo
Ogrenmeleri, kendilerini asmalarnn ve d&grendiklerini organizasyona
asilayabilmeleri icin giiclendirilmis olmalar1 on sarttir. Ashnda 68renen

organizasyon tammn itibariyle giiclendirilmis organizasyondur.
3.1.4.Toplam Kalite Ydnetimi

Temelleri Japonya’da Deming tarafindan atilan, daha sonra Juran,
Crosby ve Ishikawa gibi kalite iistatlar1 tarafindan gelistirilen ve Batr’da
ozellikle 1980’lerden itibaren yofun olarak tartisilan ' yeni ydnetim
tekniklerinden bir tanesi de Toplam Kalite Yonetimidir (TKY). TKY’ nm
geleneksel kalite kontrol yaklagimindan ayiran bashca odzellik, kalite
kavraminmn ve bilincinin  organizasyonun biitiiniine, biitiin siireclere
yayillmas: sonucunda kalite probleminin ortaya c¢ikmadan Onlenmesini
saglamaktir. Bu yaklasimin bir diger boyutu ise ‘miisteri’ tanimina getirdigi
yeniliktir. Miisteri odakhhg esas alan TKY miisterileri ‘i¢’ ve ‘dig’
miigteriler olarak iki gruba ayirmaktadir. i¢ miisteriden kasit, organizasyon
icindeki siireclerdir. ‘Bir sonraki siire¢ miisterimizdir’ anlayisiyla 6zetlenen
bu yaklagim sayesinde organizasyon icerisindeki her birey, takim, birim ve
siire¢ kendisinden bir sonraki asamay: ‘miisteri’ olarak tamimlamakta ve
onlara sundugu hizmetin/faaliyetin adeta nihai miisteriye
sunuluyormuscasina kusursuz olmasina 6zen gostermektedir. Dis miisteriden
kasit ise nihai kullamec1 olmaktadir. I¢ ve dis miisterilerde sunulan mal ve

hizmette kalite odakh olus sonucunda toplam kaliteye ulagilmaktadur.

TKY’ nin prensipleri her ne kadar Japonya’da 1950’ler ve 1960’1arda
atilmis olsa da Batr’ da TKY’ ne ilginin doruga ulagtign yillar 1980°ler oldu.
Bu dénem aym zamanda giiclendirme kavramimmin da en ¢ok tartisilmaya
baslandigi donemdir (Wilkinson ve dig., 1992). TKY’nin uygulandigi bir
organizasyonda ‘siirekli iyilestirmeyi hedefleyen, katihmci, siireci
benimseyen, asafidan-yukariya dogru problemlerin belirlenmesine ve ¢6ziim
onerilerinin getirilmesine katkida bulunulan bir yap: s6z konusudur. Boylesi

bir yapmn etkin olarak gerceklestirilebilmesi i¢in ¢cahisanlarin giiclendirilmiy
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olmalanr gerekir. Bunun sonucu olarak, TKY daha once orgamzasyonun S

daha iist kademe iiyelerinin elinde olan fonksiyonlarin alt kademelere delege

edilmesi ile cahsanlarin giiclendirilmesine katkida bulunur. Bu sayede"

katthmeih@mm kurumsallagsmas: ve kaher olmas: s6z konusu olur (Hill, 1991,
s.541). Ancak bdylesi giiclendirilmis bir organizasyonda o6zellikle kaliteyi
iyilestirmeye ve kontrole dair yodnetici rollerinin c¢ahsanlar tarafindan

istlenilmesi miimkiin olur.

Giiclendirilmis calisanlar sayesinde iist yonetim, i siireclerine dair
bilgilerini daha yiiksek seviyelerde kaliteye ulagsmak, kalite ¢cabalarim siirekli
kilmak, hizlandirmak ve iyilestirmek icin gorevler olusturup bunlari
yonetmek icin kullanabilir. Ancak, isi yapanlarin faaliyet alam1 yaptiklar isi
iyilestirecek konularin tespitiyle siirh olursa TKY amacma ulasmayabilir.
Sadece giiclendirilmis cahsanlar ve takimlar sayesinde iyilestirmeye iliskin
problemleri tespit eden ¢alisanlar aym zamanda bunlara iligkin ¢éziimleri de
uygulamaya sokabilirler. Yani, hem yetkinin hem de sorumlulugun
organizasyona yayilmas: (giiclendirme) sayesinde TKY amacma ulasabilir.
Bdylesi bir yapida orta kademe yéneticiler uygulamay: kolaylastirica bir rol
iistlenirler. Katilim ve takim calismasim tesvik ederler, sorumlulugun ve
yetkinin yayihmimi saglarlar. Cahgsanlara ‘dikkate alindiklary’ hissini
verirler. Bu sayede kendileriyle gurur duyan kisilerden olusan, is tatmininin
yiiksek oldugu ve islerin daha iyi yapildig1 bir organizasyon ortaya c¢ikar
(Hil] ve Wilkinson, 1995, s. 14-16).

3.2.Sonug¢

Goriildiigii gibi giiclendirme yeni yonetim yaklagimlarmmin hemen
hepsiyle ¢cok yakindan iliskilidir. Bu yaklasimlardan hangisi benimsenirse
benimsensin giiclendirme organizasyon icin hayati 6neme sahip olacaktir.
Ashnda bunun mantkh bir izahm yapmak mimkiindir. Insana
giivenmeme, onun yonetilmeye mahkum pasif bir iiretim unsuru oldugunu
diigiinen geleneksel yonetim yaklagimlarindan insam organizasyonun yegane
rekabet iistiinliiii araci olarak goren, onun stratejik neme sahip bir firetim
unsuru olduuna inanan modern yaklasimlara gecildik¢e giiclendirme

kavramina verilen énem de artacaktir. Bu yeni yaklasimlarin hepsinde

>



olabilmeleri icin guclendmlmelen sarttir. Ashinda giderek artalr““\bllgl V@

becerisinin yaminda, temel ihtiyaclarim ve fiziki ve ekonomik guVenhk,,/"
ihtiyacim1  gidermis c¢ahsanlarm ihtiyaclar hiyerarsisinin daha st
basamaklarma ulagmak, ait olmak, takdir edilmek ve gerc¢eklestirmek
duygusunu tatmak icin giiclendirilmis olmalar1 gerekmektedir. Basarih bir
giiclendirme programindan en fazla faydalanacak olanlar calisanlar degil

ama organizasyonun kendisi olacaktir.



4.CALISMANIN YONTEMi

4.1.Arastirmanin Evreni ve Ornek Kiitlesi

Arastirma, otelcilik sektoriiniin en fazla gelistifi ve modern yonetim
tekniklerinin daha yaygw olarak uygulandigim varsaydigimz yorelerden bir
tanesi olan Antalya’daki dort ve bes yildizli oteller iizerinde
gerceklestirilmistir. Antalya’nm arastirma bélgesi olarak secilmesini makul
kilacak gerekceler mevcuttur. Bunlardan birincisi Antalya’da ¢ok sayida
dort ve bes yildizhh otel bulunmasidir. ikincisi turistik bir belde olmas:
sebebiyle hem ydneticilerin hem de otel cahsanlarinm siirekli olarak farkl
kﬁltiirlerle yiiz yiize gelmeleri gercegidir. Tabii olarak farkh Kkiiltiirlerden
miisterilerin farkh ve beklenmedik talepleri olacaktir. Otelcilik sektbrii gibi
yiiz yiize etkilesimin ¢cok 6nemli oldugu bir sektorde biylesine beklenmedik
taleplerin amnda kargilanabilmesi, miisteri memnuniyetinin ve sadakatinin
saglanmas:1 acisindan  hayati Oneme  sahiptir. Otellerin  bunu

gergeklestirebilmelerini 6n sart: ise ¢ahsanlan giiclendirilmis olmasidar.

Antalya’yr arastirma alami segcmemizi makul kilan bir baska gerekce
ise burada hem lise seviyesinde hem de meslek yiiksek okulu seviyesinde
turizme yonelik egitim kurumlarimin varhgidir. Bu kurumlardan yetismis ve
belli bir egitim seviyesine ulagmis calisanlarmn giiclendirilme talepleri tabii
olarak daha fazla olacag:r varsayilabilir. Ayrica, calijmamiza temel tegkil
eden anket uygulamasinda etkin bir sonu¢ almak icin gerekli olan ‘bireysel
baglantilar’ Antalya’y: arastirma alam olarak secisimizde bir baska etken

olmustur.

Antalya Turizm/Damgsma biirosundan (bilgiler Internet’teki degisik
turizm sitelerinden de dogrulanmstir) elde ettifimiz veriler 1s1Einda
aragtirmamzin evrenini teskil edecek 4 ve 5 yildizli otel sayis1 tabloda

verilmigtir.



Tablol: Arastirmanmn Evreni

Yer 4 Yildizh Otel

Antalya Merkez : 4

Kalkan ve Patera 1 -

Kemer 15 21
Serik Belek 2 10
Manavgat-Side 17 15
Toplam 39 52

Yukandaki tabloya Alanya dahil edilmemistir. Zira Alanya her ne
kadar Antalya’ya bagh olsa da turizm faaliyetleri bakimindan olsun,
Antalya’ya olan cografi uzakhigi sebebiyle olsun farklh bir yapr
sergilemektedir. Bu sebeple ayrn1 bir caliymaya konu olacak . niteliktedir.
Ayrica zaman ve mali kisitlar da boyle bir simirlamay: zorunlu hale

getirmistir.

Arastirmamizda kullamilan Ornekleme metodu Kiime ornek se¢me
metodudur. Bu metotta esas, bireyler yerine genellikle fiziksel mekanlarm
evreni olusturmas: ve evrenin bu fiziksel mekanlardan segiliyor olmasidir
(Saunders, ve dig. 1998). Bu yaklasim isiginda toplam 91 otelin insan
kaynaklary/personel/idari miidiirleriyle yaptigimiz telefon goriismeleri ile
randevu talep ettik. Bunun sonucunda 28 yonetici ile yiiz yiize goriisme
imkanimiz oldu. Bu ydneticilere ¢caliymamizin niteligi ve amaci hakkinda
ayrmtili bilgiler sunduk. Bu goriismeler sonucunda 12 otel yetkilisi
cahymamiz i¢in yardimci olabileceklerini belirttiler. Diger goriisiillen
yoneticiler ise zaman ve dier gerekeeleri 6ne siirerek ¢aliymamiza katkida
bulunamayacaklarim ifade ettiler. Evreni olusturan toplam 91 otel dikkate
alindifinda Ornek kiitlenin (12/91= 0.131) %13 bir temsil giiciine sahip
oldugu goriilmektedir. Bu da, benzeri nitelikteki c¢ahsmalar dikkate

ahndignda yeterli bir kiitle anlamina gelmektedir (Saunders, ve dig. 1998).



4.2.Veri Toplama Siireci K; (@)
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Bu c¢alismanin dayalh oldugu veriler, iki ayr ziyaret sonnc;lgga;:;,}’
Antalya’da kaldigimz toplam 32 giinliik siire sonrasmda toplanmugstir.
Ziyaretlerimizi ki aylarinda gergeklestirmeyi iki sebepten uygun bulduk.
Birincisi kis aylarmin otelciler acisinda 6lii sezon olmasi sebebiyle
calisanlarin anketi doldurabilecek zamana sahip olma ihtimalinin daha
yiiksek olmasiydi. ikincisi anketi gegici personel yerine siirekli nitelikteki
personele uygulama arzumuzdu. Zira giiclendirme uzun dénemli bir yonetim
gayreti sonucunda ortaya c¢ikabilecek bir olgudur. Gegici statiideki
calisanlarm bdylesi bir talepte bulunma ihtimalleri zayiftir. Eger uygulama
gecici/mevsimlik cahsanlari da kapsiyor olsayd: sonuglar saghkh

olmayacakt.

Literatiir taramasi1 sonucunda elde edilen iki ayn giiclendirmeyi
olcmeye yonelik anket formunu, iki ayr kisi tarafindan Tiirk¢e’ye cevrildi.
Boylece cevirinin saghkl olmas1 amaglandi. Bu asamadan sonra bazi sorular
Tiirk calhisanlarnn anlayabilecegi sekilde ‘uyarlandy’. Daha sonra elde edilen
oteller katalogundan ilgili kisilerin adresleri ve telefon numaralari temin
edildi. Daha onceden sahip olunan referanslara da bas vurarak otel
yoneticileri ile telefon goriismesi yapildi ve kendilerinden yiiz yiize goriisme
talebinde bulunuldu. Yiiz yiize goriismeyi kabul eden  yoneticilere
cahismanin amaci, arastirmak istenilen konu ve konunun otel yiineticileri
acisindan dnemi ayrintih olarak anlatildi. Edinilen izlenime gore ¢ogu insan
kaynaklar1 yoneticisi cahsamn giiclendirilmesi kavramina oldukca
yabanciydilar. Konuyu anlayan ve ydometim alamindaki gelismeleri takip
eden, iiniversitelerin ilgili boliimlerinden mezun olan ydneticiler yardimci

olmak konusunda daha istekli goziiktiiler.

Yéineticileri ikna etmek veri toplama siirecinin birinci engeliydi. ikinci
engel ise ¢calisanlan anket formlarim doldurmaya ikna etmekti. Bu noktada
da egitim ile anket formunu doldurma istegi arasinda hissedilebilir bir iligki
s6z konusuydu. Egitim seviyesi arttikca ¢alisanlarin ankete olan ilgileri ve
anketi doldurma istekleri da artmaktaydi. Baz1 otellerde yoneticiler anketin

uygulanmasim kabul etmelerine ragmen ¢ahganlarin isteksizlikleri ve anketi



dolduracak zamanlarmin olmadlgml belirtmeleri

sebeplerinden bir tanesi de bunun yoneticiler tarafindan uygulanan bli‘ g:eglt, #7
‘performans degerlendirme’ seklinde algilanmasiydi. Ashinda bu bile ad:
gecen cabisanlarin ‘bagimsiz hareket edebilme’ ‘bagimsiz karar alabilme’
konusunda ne kadar eksik olduklarmmin bir godstergesi olarak
degerlendirilebilir. Bu calismanin gerceklesmesinin iki 6n sarti vardir.
Birincisi ydneticilerin ¢alisanlara giivenmesi. Ikincisi ise, c¢alisanlarm
yoneticilere giivenmesiydi. Calismayr bastan reddeden otellerde bdyle bir

giivenin olmadigimi varsaymak fazla yaniltici olmasa gerekir.

Arastirmay: uyguladigimz 12 otelde ortalama ¢alisan sayisa1 112’dir.
En fazla ¢calisan istthdam eden otelde 350, en az istihdam edende ise 60 kisi
cahymaktaydi. Amncak otelcilik sektoriiniin niteligi itibariyle mevsimler
itibariyle ¢alisan sayisinda ciddi artislar ve azalmalar goriilmektedir. Bu da
yuhk ortalama cahsan sayisinin, sabit c¢ahsanlar disinda daha yiiksek

goziikmesine sebep olmaktadir. Anketimize toplam 113 kisi cevap vermistir.

4.3. Anket Formu

Arastirmaya temel teskil eden verilerin toplanmas: icin iki farkh
uygulamadan uyarlanan anket formu bashica ii¢ kistmdan olusmaktadir (bkz.
Ek 1). Bunlardan birincisi Cacioppe (1998) tarafindan Avustralya’da ki
Burswood Resort Hotel adh bes yildizhi bir otelin giiclendirme programmdan
uyarlanmistir. Programda cahsanlara toplam 2S5 soru yonetilmekte ve bu
sorular sonucunda giiclendirmenin toplam dért boyutu; yani secim yapmak,
etki yapmak, yetkenlik (competency), ve anlamhlik incelenmektedir. Bu

konuyla ilgili ayrmtih agciklamalara asagida yapilacaktir.

ikinci kisimda ise King (1996) tarafindan gelistirilen ‘isyerini
giiclendirme’ yaklasimmin 6lgiilmesine ydnelik sorular yer almaktadir. Bu
baglamda toplam 22 soru ile igyerinin sadakat, deger 6zdeslemesi ve etkin

baghhk (commitment) acisindan hangi asamada oldugu Sl¢iilmektedir.
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Anketin iiciincii kisminda ise oteller ve g:allsanlarla ilgili daﬁa: ﬁ(?‘
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yer almaktadar.
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5.1. Uygulamamn Yapildig: Oteller ve Calisanlara Ait b
Bilgiler

Yukanida da belirtildigi gibi uygulamanin temelini olusturan anket
formu daha dnce yapilmis iki degigik giiclendirme uygulamasma dayah olarak
olusturulmustu. Bunlardan birincisi Cacioppe (1998) tarafindan bes yildizh bir
otelin giiclendirme program baz alimarak olusturulmustu. ikinci anket formu
ise King (1996) tarafindan is yerinin giiclendirilmesine dayah olarak gelistirilen
bir modelden uyarlanmgti. Bu iki kisim ashnda bir birlerini tamamlayacak
niteliktedir. Yani giiclendirme hem ‘¢cahganin giiclendirilmesi’ hem de "isyerinin
giiclendirilmesi’ boyutlan ile ele alinmaktadir. Bu uygulamalara ge¢cmeden
once ankete katilan isyerleri ve calisanlarla ilgili temel bilgileri dzetlemek

gerekir.



Tablo 2: Goriisiilen Kisilere Ait Bilgiler

Toplam goriigiilen kigi sayis1
Goriigiilen kisilerin cinsiyetlerine gére dagilim
Gériigiilenlerin egitim durumlann | lkdgretim Lise Jlisans | Lisans Y. Lisans
n % n % n % n % n %
24 302 (49 434 (14 (124 (12 |10,6 |4 3,5
Girilgiilenlerin yay gruplarina gire | 18-20 21-24 25-29 30-34 35-39 40- +
daglimm n |% n |% N % |n %o n |% n (%
14 (12,4 |29 (124 (26 (23 |25 (22,1 (12 (10,6 |7 |6,2
Gdoriigiilen kigilerin toplam iy de;;risiklikleﬂ 0-3 4-6 7-+
n % n % N %
83 733 20 17,7 10 9
Gébriigiilen kigilerin ¢ahytiklan degisik otel sayis1 0-3 4-6 7-+
n % n % N %
79 768 |10 88 |6 5.4
Gbriigiilen kiginin yu an bulundugu 1-12 13-24 25-36 37-48 49-60 61-+
otelde cahighign siire (ay) n % |n % |N % |n % n % |n %
24 (21,2 |22 (19,216 (14,1 {11 |10,2 (17 |[151 |23 |20
Goriigillen  kigilerim  hizmet | On biiro Mhsb/prsnl | Giivenlik Hzmt/tmzlk | Bar/rstrn
alanlarma gore dagihmlar n % n % n % n % n %
19 16,8 |18 159 |9 7,9 32 28,3 |28 24,7

Ayrica, goriisiillen deneklerden 84’ bes yidizhi, 29°u ise doért yildizh
otellerde cahymaktadir. Goriisme yaptifimiz otellerin 7 tanesi bes, S tanesi

ise dort yildizhdr.

5.2.Calhisanmin Gii¢clendirilmesi

Cacciope (1998) tarafindan gelistirilen bu modele goére her
organizasyon kendine uygum bir giiclendirme programm gelistirebilir ve
uygulayabilir. Cacioppe ad1 gecen c¢ahsma icin giiclendirmeyi séyle

tamimlamaktadir:

Giiglendirme, miikemmel bir miigteri hizmeti gergeklestirmek, ¢alijan memnuniyetini
saglamak ve organizasyonel basariyr yakalamak icin hat ¢cahsanlan ve yoneticiler dahil
olmak {izere biitiin personele karar verme ve eylemde bulunma yetenegi
kazandirmakar (Cacioppe, 1996:s.7).
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Yazara gore giiclendirme siirekliligi gerektiren bir yonet1 ;tzifrfz 1_1;, /;ﬁ .

Her organizasyonun giiclendirmeye farkh bir yaklagim gellstlrmesg ge?velig 5
Giiglendirme zaman ahca bir program oldugundan programlik\ Ter *.'
asamasinda kigiler hangi noktada bulunduklarma dair
bilgilendirilmelidirler. Ad1 gecen programin uygulayicilar1 adim adim bir
giiclendirme yaklagiminin daha gecerli olacagimi diisiinmiislerdir. Boylece
calisanlar kendilerinden talep edilen sorumluluk ve kendilerine devredilen

otoriteyi hazmetmek icin gerekli zamana sahip olurlar.

Ayrica, giiclendirmeyi ‘ya hep ya hi¢’ olarak ta degerlendirmek dogru
degildir. Bunun yerine ii¢lii bir secenekler manzumesinden bahsetmek daha

dogrudur. Bunlar:

> teklif seviyesinde katk
» ise seviyesinde katki
» yiiksek katku.

Bu uygulamaya gore yiiksek katkihh giiclendirmenin en fazla gerektigi
sektorlerden bir tanesi otelciliktir. Bes yildizli bir Avusturalya otelinde 1994
yiiinda uygulamaya konan bu giiclendirme programimmin &nemli
ozelliklerinden bir tanesi de wuygulamanmin sonuglarmm Glgmek igin
gelistirdikleri ankettir. Bizim de bu cahsma icin kullandifimiz anket hem
calisan hem de isletme bazinda giiclendirme seviyesini ve calisanlarin

giiclendirilme algilarimi 6l¢mek i¢in olusturulmustur.

Anket toplam 25 sorudan olusmaktadir. Bu sorular c¢alsanlarn
giiclendirmenin farkhh boyutlarim nasil algiladiklarim1 Gl¢gmeye yonelik

olarak hazirlanmistir. Bu boyutlar:

Kararlarda esneklik

Cahsanlarnn eylemlerinin etkileri

Calisanlarin gorevlerini yerine getirmede yeterlilikleri
Kararlarin anlamh olusu

Yonetim destegi, ve

V V.V V V V

Iletisim
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olarak ifade edilmistir.

Bu cahiymada 5 li 6lcek kullamlmis (bkz. Ek 1) ve verilen ifadelere
cabisanlarin katilma derecelerini belirlemek icin 1= Kesinlikle katilmiyorum,
5= Kesinlikle katiliyorum seklinde puanlama getirilmistir. Buna gore diigiik
sayllar diisiik derecede gii¢clendirilme, yiiksek sayilar ise yiiksek derecede

giiclendirilme anlamina gelmektedir.



Tablo3: ifadelere Verilen Degerlerin Ortalamas:
Ifadeler .

1-Igimi nasil yaptifam konusunda ¢ok fazla kontrole sahibim.

2- Igletmenin genel hedef ve amaglarim biliyorum.

3- Problemler ortaya ¢iktiklarinda onlan diizeltmeye yetkim var

4- Miigterilerin ve ya iy arkadaglammun ihtiyaclarmmi kargilayacak seyleri|l 113 | 3,04 1,27
yapma ozgiirligam var. "W
-Miigterilerin veya is arkadaglarimin problemlerini ¢ézmek icin bana ne 113 | 3,15 1,23
dar insiyatif verildigini net olarak biliyorum
F—Yaptlglm iy miigterilere/diZer ¢cahganlara hizmet sagladif icin Snemlidir. 110 | 413 | 1,01
F-ihﬁyac duydugumda difer departmanlarm bana yardimci olacaklarmam 109 [ 350 [ 1,23
inancim tamdir,
|8- Isimi derece bagarih yaptifim konusunda bana faydah bilgiler verilir. 112 | 3,27 | 1,27
|9- Cahgtigam igletmenin ¢ok degerli bir iyesi oldufumu diigiiniiyorum, 108 | 3,26 1,27
10- Yapmam gereken igler arasmda miisterilerin ve difer c¢aliganl 112 | 3,64 1,18
ihtiyaclarim kargilamak ¢ok yiiksek bir dncelife sahiptir
11-Igimin bir pargas olan stresin fistesinden etkin bir yekilde gelirim. 109 } 3,77 1,11
12-Takim olarak ¢ahgarak miikemmel miigteri hizmeti saglariz 110 § 3,88 1,22
13- Miisterileri memnun etmeye ¢alisirken siirece yaptifim bir hatadan dolay] 109 | 2,9 1.21
asim derde girmez.
14-Igyerimizde c¢ahganlar ‘miigteriye verilen hizmeti mnasil artwrabiliriz?’ 112 | 3,31 1,28
onusunda diigiinmeye tegvik edilirler.
5- islerin yapihy seklini deZistirmek icin bir ¢ok biirokratik iglem yapmam| 110 | 3,07 | 1,24
erekmez.
16-Igyerimde kullandifim arag ve geregler isimi daha kolay yapmamu saglar. | 113 | 4,04 | 1,12
17-Igyyerimizdeki kurallar, sistemler ve iglemler miigterilerin ve diger 112 | 3,61 1,18
[sabisanlarm beklentilerini daha hizh kargilamami saglar.
myﬁneﬁm, politika ve prosediirlerde meydana gelen degisikliklerden beni 113 | 2,99 | 1,45
hhaberdar eder.
19- Miisterileri beklentilerini kargilamamz etkileyen karar, sistem ve 113 | 2,35 1,25
lislemlerin nasil olacag konusunda benim griigiim de ahmr.
20- Isimin gerefi maruz kaldigim zaman baskisi makul diizeydedir. 110 | 317 | 1,19
21-Miigterilerin degisik taleplerini kargilagabilmek icin yeterli derecede egitim| 111 | 3,50 1,22
jaldum,
22- Igle ilgili problemleri kendim ¢6zmem icin tegvik edilirim. 113 | 3,43 1,32
23- Gergeklegtirdifim olaBaniisti bir miigteri hizmetinden dolayy 112 | 2,91 1,42
[6diillendirilivim/takdir edilirim,
24- Ust yonetimin hareketleri, miigteriye iistiin hizmet sunmanin onlar icin en| 111 | 3,36 | 1,35
onemli dncelik oldugunu ortaya koymaktadir. ,
25- Iglerin yapihg sekliyle ilgili yeni ydntemler bulmak icin tegvik edilirim. 113 | 3,02 1,40
3.32 1.25

IGenel Ortalama (Ortalamalarin Ortalamasi)




Belli demografik 6zelliklerin ¢alisanlarin gug:lendmlm’?'
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iizerinde etkili olduklarina dair ¢ahiymalar vardir (bkz. Spreltz&\r-,a,
Cahsmamizda ii¢ temel demografik hipotezi test etmeyi amacladik. ‘ﬁ:l:ﬂﬁm
ek olarak otellerin yildiz sayisma gore calisanlarin giiclendirilme algllaﬁ
arasinda fark olup olmadigini test etmek igin ddrdiincii hipotezi de ¢aliymaya

eklemeyi uygun gordiik. Hipotezler:

H;: Cahsanlarin cinsiyetlerine gore giiclendirilme algilar1 arasinda fark
vardir;

H,: Calisanlarin egitim seviyelerine gére giiclendirilme algilar: arasinda fark
vardir;

Hj: Otelde ¢caligma siiresine gore ¢alisanlarin giiclendirilme algilar arasinda
fark vardir

H,4: Cahgilan otelin yildiz sayisina gore calisanlarin giiclendirilme algidar

. arasinda fark vardir.

Birinci ve idigiincii hipotezler icin ikiser grup (bay-bayan; dort yildiz-
bes yildiz) séz konusu oldugu icin gruplarin algilann arasinda istatistiki
olarak anlamh bir fark olup olmadigin 6l¢mek igin #test; ikinci hipotez icin
ikiden fazla grup arasinda karsilagtirma yapiaca@ igin ise Tek Yon (One-
Way) ANOVA teknigi kullamlacaktr.

5.2.1. Cinsiyete Gore Cahsanlarm Giiclendirme Algilar:
Arasmdaki Fark

Hemen her toplumda bayanlarn is hayatinda erkeklere nazaran bir
dizi dezavantaja sahip olduklar: ve biitiin yasal diizenlemelere ragmen
erkeklerle esit sartlarda yarisamadiklarina dair bir ¢cok aragtirma vardir. Bu
arastirmalarmm iizerinde onemle durduklar1 bir konu isletmelerde bayan
cahisanlarin erkeklere nazaran daha diisiik seviyelerde makamlara sahip
olmalar: sebebiyle giiclendirmeye kars1 erkeklerden daha farkh bir tepkime
gosterecekleri yoniindedir (Koberg, ve dig., 1999). Tablo 4’te cinsiyet
itibariyle giiclendirme algilarmma iliskin ortalama ve standart sapma

degerleri verilmigtir.
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Tablo 4: Cinsiyete Gore Giiglendirme Algisina iligkin Tamimlayica Istatlstxkler

Bayan -

: .‘Bay ,

(0=38) %] “(@E75)."
Degisken (ifadeler) Ort. | Sts. | Ort.’| Sts.
1-Isimi nasil yaptiam konusunda gok fazla kontrole sahibim. 373 119] 292 139
2- Isletmenin genel hedef ve amaglarmm biliyorum. 388] 111 s8] 131
3- Problemler ortaya ¢iktiklarmda enlari diizeltmeye yetkim var 362| 1,17] 288| 1,30
4- Miigterilerin ve ya iy arkadaglarmmin ihtiyaclarma kargilayacak seyleri yapma
Szgiirligim var. 342| 1,14 283} 133
3-Miisterilerin veya is arkadaglarmmm problemlerini ¢5zmek icin bana ne kadar insiyatif
verildigini net olarak biliyoruom 3,58 1,101 3,07} 1,30
6-Yaptigim is miigterilere/dier caliganlara hizmet sagladif icin Snemlidir. 423 99| 413 1,00
7-ihtiya¢ duydupumda diger departmanlarm bana yardimer olacaklarma inancim
¢ 3.85| 1,01 343| 1,28
amdir.
8- Isimi derece basarili yaptizm konusunda bana faydal bilgiler verilir. 354 130 327| 127
9- Cahstigim isletmenin ¢ok degerli bir fiyesi oldugumu diigiiniiyorum. 3,58 9s5] 315 1,41
10- Yapmam gereken isler arasinda miisterilerin ve diger caliyanlaxrm ihtiyaclarm:
kargilamak gok yiiksek bir dncelige sahiptir 3,65( 120 3,65} 120
11-Isimin bir parcas: olan stresin iistesinden etkin bir gekilde gelirim. 365| 116| 392| 1,00
12-Takim olarak ¢ahsarak miikemmel migteri hizmeti saglariz 400| 126] 403] 1,13
13- Miisterileri memnun etmeye ¢aliyirken silirece yaptigim bir hatadan dolayr bagm
. 3,271 1,28] 2,80| 1,16
derde girmez.
14-Isyerimizde caliganlar ‘miigteriye verilen hizmeti nasil artirabiliriz?’ konusunda
diistinmeye tegvik edilirler. 3731 122] 323| 125
15- Islerin yapihiy yeldini degigtirmek icin bir ¢ok biirokratik iglem yapmam gerekmez. 323| 137} 318] 121
16-i$yerimde kullandiim arag ve gerecler isimi daha kolay yapmamu saglar. 392| 1,16 412| 1,18
17-Igyerimizdeki kurallar, sistemler ve islemler miisterilerin ve diger cabsanlarm
. 338| 1,24) 3,78| 1,18
beklentilerini daha hizh kargilamam saglar.
18-Ust ydnetim, politika ve prosediirlerde meydana gelen degisikliklerden beni haberdar
ed 327| 143| 2,88| 1,52
er.
19- Miisterileri beklentilerini karsilamamz etkileyen karar, sistem ve iglemlerin nasil
. 258 145} 222| 1,21
olaca@ konusunda benim griisiim de alimir.
20- Isimin geregi maruz kaldifim zaman baskis1 makul dizeydedir. 360| 93|30s]| 125
21-Miisterilerin degisik taleplerini karglagabilmek icin yeterli derecede egitim aldim. 354| 1,27| 350 1,23
22- Isle ilgili problemleri kendim ¢8zmem icin tegvik edilirim. 396| 1,15 328| 1,39
23- Gergeklestirdigim olaganiistii bir miigteri hizmetinden dolayr &diillendirilirim/
takdir edilirim. | 312| 1,42 295| 147
24 Ust yonetimin hareketleri, miigteriye iistiin hizmet summanmn onlar icin en énemli .
3ncelik oldugunu ortaya koymaktadir. 396( 1,084 337 1,39
25- Iglerin yapilig gekliyle ilgili yeni yéntemler bulmak igin tegvik edilirim. 39| 147 292 137
ORTALAMALARIN ORTALAMASI 358| 1,19 328| 1,27
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Tablo 4°de gire genel olarak bayanlarin kendilerini erkeklerden ilahiir fé'z'lé'
- giiclendirilmis olarak gordiikleri sonucuna ulagmak mumkundur. Ancak
bayanlarla erkekler arasinda goriilen bu farkin istatistiksel olarak anlamh
olup olmadifimn belirlenmesi icin grup Kkarsilagtirmas: yapmak
gerekmektedir. Bu iki grup arasindaki farkin tespiti icin t-test

uygulanmstir. Tablo S’te bu test sonucunda elde edilen degerler verilmistir.



Tablo 5: Cinsiyet Itibariyle Giiglendirilme Algilar: Farklar

Degiisken (ifadeler)

1-Igimi nasil yaptigim konusunda ¢ok fazla kontrole sahibim.

2- Isletmenin genel hedef ve amaglarim biliyorum.

3- Problemler ortaya giktiklarinda onlan diizeltmeye yetkim var

4- Miisterilerin ve ya iy arkadaglanmin ihtiyaglarsm kargilayacak seyleri yapma

o o on

dzgiirliigim var.

5-Miisterilerin veya i§ arkadaglarmmin problemlerini ¢dzmek icin bana ne kadar

. s 1,373 ,173
insiyatif verildigini net olarak biliyorum

6-Yaptigim iy miigterilere/diger ¢cahisanlara hizmet sagladign icin Gnemlidir. +276 ,783

7-Ihtiya¢ duydugumda diger departmanlarin bana yardima olacaklarina imancim

tamdir. 1,639 ' ,104
8- Isimi derece bayarh yaptigam konusunda bana faydah bilgiler verilir. ,052 ,938
9- Cahighinm isletmenin ¢ok deferli bir diyesi oldugumu diigiiniyorum. ,627 532
10- Yapmam gereken igler arasinda miisterilerin ve diger calisanlann ihtiyaclarmi 225 823
kargilamak c¢ok yiiksek bir dncelige sahiptir

11-Isimin bir parcas: olan stresin iistesinden etkin bir gekilde gelirim. -,902 +369
12-Talam olarak ¢ahgarak miikemmel migteri hizmeti saglariz 1,746 ,085
13- Miisterileri memnun etmeye ¢ahigirken siirece yaptigaim bir hatadan dolay1 bagim 1,087 281

derde girmez.

14-Isyerimizde ¢ahsanlar ‘misteriye verilen hizmeti nasil artirabiliriz?’ konusunda o 021
diigiinmeye tegvik edilirler. ’ ’

15- Islerin yapihy seklini degigtirmek icim bir ¢ok biirokratik iglem yapmam

gerekmez. il 104
16-Isyerimde kullandifim arag ve geregler igimi daha kolay yapmam saglar. 1,438 ,154
17-Isyerimizdeki kurallar, sistemler ve islemler miisterilerin ve diger calisanlarin 274 785
beklentilerini daha hizh kargitamam saglar.

18-Ust yonetim, politika ve prosediirlerde meydana gelen degisikliklerden beni 1,736 087
haberdar eder.

19- Miigterileri beklentilerini kargilamamizi etkileyen karar, sistem ve i;lenilerin 08t 959
nasil olacagi konusunda benim goriisim de ahmir.

20- Isimin gerefii marnz kaldifim zaman baskis1 makul diizeydedir. ,672 ,504
21-Miigterilerin degisik taleplerini karsilagabilmek icin yeterli derecede egitim aldim. | ,236 ,814
22- Tgle ilgili problemleri kendim ¢dzmem igin tegvik edilirim. -,903 | ,370
23- GergeklestirdiSim olaganisti bir miisteri hizmetinden dolayr ddillendirilirim/

takdir edilirim. AP | T8
24- Ust yonetimin hareketleri, miigteriye istiin hizmet sunmanin onlar icin en nemli 636 A%

oncelik oldugunu ortaya koymaktadir.
25- Islerin yapihg sekliyle ilgili yeni yontemler bulmak icin tegvik edilirim. - ,574 567
* % 5 veya daha iyi derecede anlamhlik diizeyi.




Tablo 5’te goriilecegi iizere genel olarak cinsiyet gruplari arasin a*g%(ﬁiegiz} :
farkin istatistiksel olarak anlamlh bir fark olmadif, sadece ucuncu
dorduncu degiskenlerde anlamhi bir fakhihk oldugu gozlenmlst\;r.i 'Bu
durumda cinsiyet dagihmina gore ¢cahsanlarin giiclendirme algilar1 arasinda

fark olduguna dair istatistiksel hipotez reddedilmistir.
5.2.2. Calisanlarin Egitim Diizeyleri ve Gii¢clendirme Algilar:

Literatiirde egitim seviyesi arttikca c¢ahganlarin giiclendirilme
taleplerinin de artacagmna iliskin goriisler vardir (Koberg, ve dig., 1999).
Ankette yaptigimiz egitim smiflandirmasinda alti grup (diplomasiz veya
ilkokul, ortaokul, lise, dnlisans, lisans, yiiksek lisans) kullanilmasina ragmen
ozellikle on-lisans, ve yiiksek lisans (doktora dahil) kategorilerinde cok az
denek olmas: sebebiyle bu gruplan birlestirmek zorunda kaldik. Bunun
sonucunda su egitim gruplan arasinda bir karsilagtirma yapildi: flkégretim,
lise ve iiniversite. Bu ii¢ grubun belirlenen ifadelere verdikleri degerlerin

ortalamasi ve standart sapmalar asagidaki tabloda belirtilmistir.

Tablo 6’dan her ne kadar belirgin bir sablon ortaya c¢cikmiyorsa da
goriilen o ki, iiniversite mezunlar1 kendilerini diger gruplara nazaran daha
giiclendirilmis hissetmektedirler. Bu durumu, iiniversite mezunlarinn
ilkogretim ve lise mezunlarina nazaran daha fazla yetki ve sorumluluga haiz
pozisyonlarda istihdam edilmelerine baglamak miimkiindiir. Tablo 6’dan
¢ikarilabilecek bir bagska sonu¢ ise, egitim gruplan icerisinde liselilerin
kendilerini en diisiik derecede giiclendirilmis olarak algilamalaridir. Bunun
izahim ise lise mezunu c¢ahsanlarim “beklentilerine uygun islerde istihdam
edilmedikleri” ifadesinde aramak makul bir yaklasim olacaktir. i]kﬁgretim
mezunu c¢alisanlarm ise, egitim seviyelerini dikkate alarak giiclendirilme

taleplerini simirh tuttuklan séylenebilir.
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Tablo 6: Egitim Seviyelerine Gére Caliganlarim Giiclendirme Algllarma Ihskm o

Tammlayic: Istatistikler e
ilkigreti Lise .. :ﬂni&érﬁite’
(n=34) (n=49) - - (m=30)
Degisken (ifadeler) Ort | SSP. | Ort | SSP. | Ort | SSP.
1-Igimi nasil yaptifym konusunda ¢ok fazla kontrole sahibim. 327 |1,15 293 144 1353 |1,50
2- Isletmenin genel hedef ve amaglarim biliyorum. 38 1132 |349 1121 1384 |126
3- Problemler ortaya giktiklarinda onlan diizeltmeye yetkim var 3,08 1,32 2,95 1,32 {347 1,22
4- Miigterilerin ve ya ig arkadaglammin ihtiyaglarim kargilayacak
seyleri yapma Szgiirliigim var. 285 1138 1285 1120 358 [130
5-Miigterilerin veya iy arkadaglarimin problemlerini ¢6zmek ic¢in bana
ne kadar inisiyatif verildigini net olarak biliyorum 3,08 (147 1320 1123 1347 (1,02
6-Yaptiiim iy miigterilere/dijer ¢aliganlara hizmet sagladign icin
Snemlidir. 427 1,00 4,02 |1,04 [432 |,89
7-Ihtiya¢ duydugumda difer departmanlarin bana yardime
olacaklarma inancam tamdar. 3,69 129 (3,49 1,29 1353 1.9
8- Isimi derece basarih yaptizim konusunda bana faydah bilgiler
verdlir. 342 11,33 324 |1,26 (347 |131
9- Cahyhifim isletmenin ¢ok degerli bir iiyesi oldugamu disiniyorum. |3,54 1,45 295 1,24 13,63 1,07
10~ Yapmam gereken isler arasinda migterilerin ve diger ¢ahsanlarin v
ihtiyaclarim kargilamak cok yiiksek bir oncelige sahiptir 3,65 132 13,46 125 (405 |,78
11-Isimin bir parcas: olan stresin fistesinden etkin bir sekilde gelirim. 3,96 1,15 |3,76 1,16 |384 1,01
12-Takim olarak calisarak miikemmel misteri hizmeti saglanz 4,46 ,81 3,66 1,24 |4.21 1,23
13- Miisterileri memnun etmeye c¢aligirken siirece yaptifaim bir hatadan
dolay1 bagim derde girmez. 3,00 L17 12,71 L2 13,37 1,38
14-Isyerimizde ¢ahganlar ‘miigteriye verilen hizmeti nasil artirabiliriz?’
konusunda diisiinmeye tegvik edilirler. S 99 3,32 127 1347 1,58
15- Iglerin yapihy geklini degigtirmek icin bir ok biirokratik islem 3.08 123 1300 !124 379 |118
yapmam gerekmez. ’ i ’ > ? ’
:::Igerimde kullandifam arag ve geregler isimi daha kolay yapmam 435 |89 383 (138 |416 |9
17-Isyerimizdeki kurallar, sistemler ve iglemler miisterilerin ve diger
¢ahsanlarin beklentilerini daha hizh kargilamam saglar. 404 1108 1339 (L4 1374 119
18-Ust yémetim, politika ve prosediirlerde meydana gelen
| degisikliklerden beni haberdar eder. 315 1,54 1278 (142 (326 159
19~ Miigterileri beklentilerini karsilamamiz1 etkileyen karar, sistem ve
iglemlerin nasil olacaf konusunda benim goriigim de alimr. 335 (LB 1205 1114 1289 1,32
20- Iyimin ge geregi maruz kaldifim zaman baskis1 makul diizeydedir. 3,23 1,24 |3,12 1,27 |3,53 .96
21-Miigterilerin de@igik taleplerini  karyilagabilmek icin yeterli
derecede egitim aldun. 342 |1,30 (339 |1,22 |38% |1,15
22- Isle ilgili problemleri kendim ¢dzmem icin tegvik edilirim. 342 1155 1339 126 3,79 127
23- Gergeklestirdigim olaganiisti bir miigteri hizmetinden dolay:
sdillendirilirim/ takdir edilirim. 327 1140 128 1146 1300 149
24- Ust yonetimin hareketleri, miigteriye fistiin hizmet sunmamn onlar
icin en dnemli dncelik oldugunu ortaya koymaktadar. 3,42 139 13,63 120 {3,53 1,54
33311 Ellxel.ﬁn yapihg sekliyle ilgili yeni yGntemler bulmak igin tegvik 315 |149 [273 [128 1337 |[146
ORTALAMALARIN ORTALAMASI 345 11,27 320 {125 {362 |1.25




Tablo 7: Egitim Diizeyi ve Giiglendirilme Algilan

Ifadeler - F... amhi]
1-Igimi nasil yaptijam konusunda ¢ok fazla kontrole sahibim. 1,058 351
2- Isletmenin genel hedef ve amaclarim biliyorum. ,303; =T »740
3- Problemler ortaya giktiklarinda onlan diizeltmeye yetkim var 950 »390
- Migterilerin ve ya is arkadaglanmin ihtiyaglarnm karplayacak seyleri yapmal 1,962 ,146
ozgirliigim var.
-Miigterilerin veya iy arkadaglarimn problemlerini ¢6zmek igin bana ne kadar inisiyatiff ,245 ,783
Iierildigini net olarak biliyorum
6-Yaptinm is miisterilere/diger ¢cahisanlara hizmet sagladif icin Snemlidir. ,089 915
7-Ihtiya¢ duydufumda diger departmanlarin bana yardima olacaklarina inancim tamdir. ,168 ,845
- Isimi derece bagarih yaptiiim konusunda bana faydah bilgiler verilir. »313 2732
PT(;ahgtlgun isletmenin ¢ok degerli bir iiyesi oldugumu diisiiniyorum. 1,370 +259
10- Yapmam gereken igler arasinda miigterilerin ve diger calisanlarin ihtiyaglarmi ,797 ,453
argilamak ¢ok yiiksek bir dncelife sahiptir
Pl 1-Isimin bir parcasi olan stresin distesinden etkin bir yekilde gelirim. ,199 ,820
12-Takim olarak ¢ahsarak miikkemmel miigteri hizmeti saglariz 1,969 ,145
13- Miigterileri memnun etmeye ¢ahigirken siirece yaptifam bir hatadan dolayr bagim der 2,993 ,054*
irmez.
14-Isyerimizde ¢ahsanlar ‘miisteriye verilen hizmeti nasil artirabiliriz?’ konusunda] 1,449 ,239
|diigiinmeye tegvik edilirler.
15- Islerin yapilis seklini degistirmek igin bir ¢ok biirokratik islem yapmam gerekmez. 1,775 ,178
16-Isyerimde kullandiim arag ve geregler igimi daha kolay yapmam saglar. ,718 ,490
17-Isyerimizdeki kurallar, sistemler ve iglemler miigterilerin ve diger cahiyanlarn| 1,810 ,169
beklentilerini daha hizh kargilamami saglar.
18-Ust yonetim, politika ve prosediirlerde meydana gelen degigikliklerden beni haberdar] ,733 ,483
kder.
19- Miigterileri beklentilerini karsilamamiz1 etkileyen karar, sistem ve iglemlerin nasil] 2,027 ,137
jolacag konusunda benim girigim de ahwr.
20- Isimin gerefi maruz kaldifim zaman baskis1 makul diizeydedir. ,084 919
21-Miigterilerin degigik taleplerini kargilagabilmek i¢in yeterli derecede efiitim aldim. 3,316 ,040*
22- Igle ilgili problemleri kendim ¢6zmem icin tegvik edilirim. »241 ,786
23- Gergeklestirdigim olaganiistit bir miiyteri hizmetinden dolay: ddiillendirilirim/takdiy ,393 ,676
Iedilirim. v
4- Ust yonetimin hareketleri, miigteriye {istin hizmet sunmamn onlar icin en dne 1,185 ,310
I;ncelik oldugunu ortaya koymaktadir.
5- Islerin yapihs sekliyle ilgili yeni yontemler bulmak icin teyvik edilirim. 957 387

* yiizde beg veya daha iyi derecede anlamhhik diizeyi.




Egitim gruplann arasindaki giiclendirme algilamas: arasmda

ortalamalar itibariyle ortaya ¢ikan farklarn istatistiksel olarak anlanﬁi-’ilﬁﬁ;__ﬁ.;'--"'.'""

olmadiklarim Gl¢gmek icin One-Way ANOVA testi uygulanmistir.

Tablo 7°den de goriilecegi gibi egitim gruplan arasinda genel olarak
giiclendirilme algilan itibariyle anlamh bir fark tespit edilmemistir. Sadece
13 ve 21 numarah degiskenlerde yiizde bes veya daha iyi bir derecede fark
oldugu belirlenmistir. Bu durumda egitim gruplar1 arasinda giiclendirme

algilan itibariyle fark olduguna dair istatistiksel hipotez reddedilmigtir.

5.2.3. Otelde Caliyma Siiresi ile Giiclendirme Algis1 Arasmdaki
Iligki

Literatiirde giiclendirme seviyesini belirleyen bir bagka degisken
olarak cahiyma siiresi gosterilmektedir (KKoberg, ve dig., 1999). Genellikle
caliyma siiresi uzadik¢a c¢ahsanlarin isyerime olan baghlifinin ve islerine
olan hakimiyetlerinin artacag, dolayisiyla giiclendirilme taleplerinin de
degisecegi 6n gorillmektedir. Bu yaklasima dayah olarak c¢aliyma siireleri
itibariyle cahsanlarmm giiclendirilme algilarn arasinda bir fark olup
olmadigim test etmek iizere ¢cahiyma siireleri gruplari olusturuldu. Ankette
cahigma siirelerini cahgilan siireler ay bazinda hesaplanarak toplam ii¢ gruba
aywdik. Gruplarin olusturulmasinda iki yillik araliklar esas alinmis ve 1-24

ay; 25-48; 49 ve daha yukaris: olmak iizere toplam ii¢ grup olusturulmustur.



Tablo 8: Caligma Siirelerine Gore Cahsanlarim Giiclendirme Algilarina Ihskmf

Tammlayia Istatistikler
124 ay IS A8ay ‘\‘49-+ W
(u=45) (u=24) = @=38)
_ Degigken (ifadeler) . Ort | SSP. | Ort | SSP. | Ort | SSP.
1-Igimi nasil yaptigim konusunda ¢ok fazla kontrole sahibim. 3,03 1,46 |3,35 1,37 (3,21 1,25
2- Isletmenin genel hedef ve ama¢lanm biliyoram. 3,66 1,24 |]3,65 1,27 13,71 1,23
3- Problemler ortaya ciktiklarinda onlan diizeltmeye yetkim var 3,03 1,34 |3,13 1,39 [3,17 1,27
4- Mﬁ;terilerin ve ya is arkadaglarimin ihtiyaclarim kargilayacak
seyleri yapma Gzgiirligam var. 2,94 1,19 |3,17 |144 |[2,88 1,30

5-Miigterilerin veya is arkadaglarimin problemlerini ¢dzmek igin bana

ne kadar inisiyatif verildigini net olarak biliyorum 311 108 (313 (142 346 1,25
6;]::1];1%-;1‘111 is miigterilere/diger c¢aligjanlara hizmet s‘agladlgl icin 429 |75 404 |12 (404 {112
7-Ihtiyag duydufumda diger departmaplarm bana yardimci ’

olacaklarina inancim tamdir. 374 (L12 |304 (130 375 [L07
3;ri%imj derece basanii yaptifim konusunda bana faydah bilgiler 343 (127 322 {128 {320 |133
9- Cahgtigim igletmenin ¢ok degerli bir iiyesi oldugumu disiinfivorum. | 3,14 1,29 (3,39 1,27 }3,58 1,25
10- Yapmam gereken isler arasinda miigterilerin ve diger ¢ahganlarm

ihtiyacglarm: kargilamak ¢ok yiiksek bir ncelie sahiptir 3,69 99 3,83 127 {3,50 L4
11-Isimin bir parcas: olan stresin listesinden etkin bir sekilde gelirim. 3,86 97 3,83 1,15 |3,83 1,20
12-Takim olarak ¢ahsarak miikemmel miisteri hizmeti saglariz 4,06 1,06 4,17 1,11 3,88 1,36
13- Miisterileri memnun etmeye ¢ahisirken siirece yaptifim bir hatadan v :
dolay1 bagim derde girmez. 283 (1,07 |322 (1,17 |2,67 |1,40
14-Igyerimizde ¢ahganlar ‘miisteriye verilen hizmeti nasil artirabiliriz?’

konusunda diisiinmeye tegvik edilirler. 334 |1L11 13,32 124 1333|149
15- Islerin yapihy seklini degistirmek igin bir ¢ok biirokratik iglem ‘

yapmam gerekmez. 331 | 1,16 (339 |1,34 (283 |134
:::I:ienmde kullandigim arag ve geregler igimi daha kolay yapmamn 4,00 1,19 (4,13 114 |39 127
17-Igyerimizdeki kurallar, sistemler ve islemler miisterilerin ve diger

| galisanlarm beklentilerini daha lzh karyilamam: saglar. 360 |12 1361 123 365 |121
18-Ust yonetim, politika ve prosedirlerde meydana gelen

| degigikliklerden beni haberdar eder. 297 (140 1291 1153 1325 |1.57
19- Miisterileri beklentilerini karsilamamz1 etkileyen karar, sistem ve

islemlerin nasil olacag konusunda benim goriigiim de alimr. 231 1125 12,30 1136 (242 138
20- Isimin gerefi maruz kaldifim zaman baskis1 makul diizeydedir. 3,03 1,15 3,17 1,19 |3,71 1,12
21-Miisterilerin defiigik taleplerini  kargilagabilmek icin yeterli

derecede egitim aldim. 351 |1,20 (13,70 (126 |3,50 |1,29
22- Isle ilgili problemleri kendim ¢ézmem i¢in tegvik edilirim. 3,37 1,31 |3,61 1,37 3,58 1,35
23- Gergeklestirdigim olaganiistii bir migteri hizmetinden dolay1 ]

sdiillendirilirim/ takdir edilirim, 289 [137 (300 1165 1304 143
24- Ust yonetimin hareketleri, miigteriye fistin hizmet sunmanin onlar

icin en nemli Gncelik oldufunu ortaya koymaktadir. 343 |138 361 134 1363 112
:;lili-is:l:.m yapis sekliyle ilgili yeni ySntemler bulmak i¢in tegvik 274 |124 [330 [152 [308 |14
ORTALAMALARIN ORTALAMASI 333 120 341 (131 339 ]130




Tablo 9: Calisma Siireleri itibariyle Giiglendirilme Algilar:

Ifadeler

1-Isimi nasil yaptijaim konusunda gok fazla kontrole sahibim.

2- Isletmenin genel hedef ve amaglarim biliyoram.

3- Problemler ortaya giktiklarinda onlar diizeltmeye yetkim var

4- Miigterilerin ve ya iy arkadaglanmin ihtiyaclarim kargsilayacak seyleri yapmal l,438{ 50
hﬁzgiirlﬁgﬁm var.
-Miigterilerin veya is arkadaglannmin problemlerini ¢6zmek i¢in bana ne kadar insiyati 1,235 226
'ierildigini net olarak biliyorum
Yaptigum iy miisterilere/diger ¢aliyanlara hizmet sagladig icin Gnemlidir. 1,13(1 334
7-Ihtiyac duydugumda dijer departmanlarin bana yardime olacaklarina inancim tamdir. ,990I 314
|8- Isimi derece basarihi yaptigim konusunda bana faydali bilgiler verilir. 1,4561 091
P— Cahgtifam igletmenin ¢ok degerli bir fiyesi oldugumu diiginiiyorum. l,029| ,461,
0- Yapmam gereken isler arasinda miisterilerin ve difer ¢ahganlarn ihtiyaglarmmi 1,421} ,107]
l:(arsllamak ok yiiksek bir dncelige sahiptir '
ll-I;umn bir parcas: olan stresin iistesinden etkin bir sekilde gelirim. ,970| »343]
12-Takum olarak ¢aliyarak miikemmel miisteri hizmeti saglanz , 1,1 341
13- Miigterileri memnun etmeye ¢ahgirken siirece yaptigim bir hatadan delay1 bagim derd 1,314 ,16
lsirmez.
14-Igyerimizde calisanlar ‘miigteriye verilen hizmeti nasil artirabiliriz?’ konusundal ,837 137
diigiinmeye tegvik edilirler.
15- Islerin yapilis geklini degistirmek icin bir ok biirokratik islem yapmam gerekmez. 1,12 346
16-Isyerimde kullandigim arag ve geregler isimi daha kolay yapmam saglar. 1,570 ,054
17-Igyerimizdeki Kkurallar, sistemler ve islemler miigterilerin ve diger caliganlarm »964 552,
beklentilerini daha hizh karyilamam saglar.
18-Ust yonetim, politika ve prosediirlerde meydana gelen deﬁisikliklei’den beni haberdar] 1,044 43
der. v
19- Miisterileri beklentilerini karypilamamz etkileyen karar, sistem ve iglemlerin masif 1,1 261
lacain konusunda benim goriigiim de alinir.
P0- Isimin geregi maruz kaldigim zaman baskisi makul diizeydedir. 1,357 K1
21-Miigterilerin degigik taleplerini kargilagabilmek icin yeterli derecede egitim aldim. 1,311 ,lﬁi
P2- Isle ilgili problemleri kendim ¢dzmem igin tegvik edilirim. 1,087 ,383
23- Gercekle;tirdigim olaganiistii bir miisteri hizmetinden dolay1 ddiillendirilirim/takdirj; 1,1 326
iedilirim.
4- Ust ydnetimin hareketleri, miigteriye fistiin hizmet sunmamn onlar icin en 3ne 93!
l:ncelik oldugunu ortaya koymaktadir.
25- Islerin yapihy gekliyle ilgili yeni ydntemler bulmak icin tegvik edilirim. 1,053' 427}

* yiizde beg veya daha iyi derecede anlamhhk diizeyi.



© 48

Tablo 8 ve Tablo 9°da caliyma siirelerine gore ¢ahsanlarin giiclendirilme

algilarina dair istatistiksel verilere yer verilmistir. Birinci grupta yer alan 1-

24 ay aras: ad1 gecen otelde istihdam edilen gruplarn alg: ortalama‘Snﬂ»S,Sg;,i‘.f.‘:.r‘

24-48 aras1 ad1 gecen otelde calhisanlarin ortalamasi 3,41 ve nihayet dort
yildan fazla adi gecen otelde calisanlarin giiclendirilme algilan ise 3,39
olarak gerceklesmistir. Bu degerler bir birlerine olduk¢a yakindir.
Uygulanan ANOVA testi sonuclarimin da ortaya koydugu gibi bu ii¢ grup
arasinda giiclendirilme algilar1 acismdan anlamhi bir fark olmadig:

goriilmiigtiir. Yani, belirlenen istatistiksel hipotez reddedilmistir.

5.2.4. Calisilan Otelin Yildiz Sayisina Gii¢lendirilme Algis:

Cahsmayr yaptigumiz oteller yildiz itibariyle dort ve bes yildizhilar
olmak iizere iki gruba ayrilmaktadir. Literatirde béyle bir ayrima
rastlanilmamasma ragmen yildiz sayisiyla otellerin yonetim anlayislart ve
chllsanlarm algilar1 arasinda bir baglant: olabilecegi ihtimaliyle boyle bir
kargilagtirmanin uygun olacagr diisiiniilmiistiir. Buna gére c¢ahsanlarin
ankete verdikleri cevaplara iliskin tammmlayici istatistikler Tablo 10°da
verilmistir. Tabloya gore beklenilenin aksine dort yildizh otellerde ¢calhisanlar
bes yildizh otellerde ¢alisanlara nazaran daha giiclendirilmis
goziikmektedirler. On birinci ifade disinda biitiin ifadelerde dort yildizhi otel
calisanlarinin  ifadelere verdikleri ortalama degerler bes yildizhh otel
calisanlarimn verdikleri degerlerden daha yiiksek olmustur. Aradaki bu
farkin istatistiksel olarak anlaml olup olmadigimin tespiti icin t-test

uygulanmistir. Bu testin sonuclar Tablo 11°de verilmistir.
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Tablo 10: Otellerin Yildiz Sayisina Gére Calisanlarin Guclendlrme

Algilarina Iligkin Tammlayic1 Istatistikler

Dart Yildiz
(n=30) (n=83)

Degisken (ifadeler) Oort. Sts. | Ort. | Sts.
1-Isimi nasil yaptigim konusunda ¢ok fazla kontrole sahibim. 381 (1,12 [297 1,40
2- Isletmenin genel hedef ve amaglarmm biliyorum. 410 |1,04 [354 1,29
3- Problemler ortaya ¢iktiklarinda onlar: diizeltmeye yetkim var 3,67 |1,11 [2,95 |1,32
4- Miisterilerin ve ya is arkadaslarnmin ihtiyaclarim karsilayacak seyleri yapma
Szgirlizim var. 352 1,25 |2,88 | 1,28
5-Miigterilerin veya i arkadaglaromin problemlerini ¢3zmek i¢in bana ne kadar insiyatif
verildigini net olarak biliyorum 348 1,12 13,14 11,30
6-Yaptisim i miisterilere/diger cahganlara hizmet sagladif icin Snemlidir. 433 |,73 4,12 |1,05
7-Ihtiyag duydugumda diger departmanlarm bana yardimes olacaklarma inancm
tamdar. ' 390 |1,04 [3,46 | 1,24
8- Isimi derece bagarih yaptiinu konusunda bana faydah bilgiler verilir. 405 [1,12 |3,14 | 1,26
9- Calistiznm igletmenin ¢ok degerli bir iiyesi oldugumu disiiniyorum. 386 |1,01 [3,12 |1,33
10- Yapmam gereken igler arasmda miisterilerin ve diger c¢alhiganlarm ihtiyaclarm
i(arsllamak ¢ok yiiksek bir dncelige sahiptir 419 1,98 3,51 1,20
11-Isimin bir parcasi olan stresin istesinden etkin bir gekilde gelirim. 381 |98 [386 (1,16
12-Takmm olarak ¢ahisarak miikemmel miigteri hizmeti saglariz 4,62 |,67 3,83 [ 1,23
13- Miigterileri memnun etmeye caligirken siirece yaptimm bir hatadan dolayr bagim
derde girmez. 352 [,93 2,78 | 1,24
14-Isyerimizde calisanlar ‘miigteriye verilen hizmeti nasil artirabiliriz?’ konusunda
diigiinmeye tegvik edilirler. 400 11,10 13,23 11,22
15- Iglerin yapihs gellini degigtirmek icin bir ¢ok bilirokratik islem yapmam gerekmez. 352 (1,03 |3,11 |1,29
16-Isyerimde kullandifam arag ve geregler igimi daha kolay yapmamn saglar. 429 |1,06 |3,98 |1,21
17-Igyerimizdeki kurallar, sistemler ve islemler miigterilerin ve difer c¢aliganlarm
beklentilerini daha hizh kargilamam saglar. 390 (1,04 3,60 | 1,25
18-Ust yénetim, politika ve prosediirlerde meydana gelen degisikliklerden beni haberdar
eder. 381 {129 (275|149
19- Miigterileri beklentilerini kargilamamizi etkileyen karar, sistem ve iglemlerin nasil
olacagi konusunda benim gdriigiim de almir. 305 147 12,14 | 1,16
20- Igimin geregi maruz kaldifam zaman baskisi makul diizeydedir. 333 |86 [320]128
21-Miigterilerin degigik taleplerini kargilagabilmek icin yeterli derecede egitim aldim. 4,00 1,95 334 | 128
22- Isle flgili problemleri kendim ¢6zmem icin tegvik edilirim. 381 |1,29 |338 [137
23- Gergeklegtirdigim olaganmiistli bir miigteri hizmetinden dolay: &dillendirilirim/
takdir edilirim. 333 (149 [2,89 |1,43
24- Ust yonetimin hareketleri, miisteriye fistiin hizmet sunmanm onlar i¢in en Snemli
Oncelik oldufunu ortaya koymaktadar. 395 11,07 |3,40 | 1,39
25~ Islerin yapihis gsekliyle ilgili yeni ydntemler bulmak icin tegvik edilirim. 338 (1,56 |2,92 |1,35
ORTALAMALARIN ORTALAMASI 3,80 |1,13 |3,24 | 1,28




Tablo 11: Otellerin Yildiz Sayilarina Gére Giiglendirilme Algilar Fark:

Degisken (ifadeler)

1-Isimi nasil yapti;nm konusunda ¢ok fazla kontrole sahibim.

2- Isletmenin genel hedef ve amaglarim biliyorum.

3- Problemler ortaya qiktiklarinda onlan diizeltmeye yetkim var

4~ Miisterilerin ve ya iy arkadaglanmm ihtiyaglarim kargilayacak seyleri yapma

Ozgiirligim var. 1,875 1063
5-Miisterilerin veya i§ arkadaglarimin problemlerini ¢6zmek i¢in bana ne kadar insiyatif

verildigini net olarak biliyorum 637 525
6-Yaptiim is miisterilere/diger calisanlara hizmet sagladift icin 6nemlidir. 1,006 317
7-Ihtiya¢c duydugumda dier departmanlarin bana yardu;m olacaklarina inancim tamdir. | 3 933 ,045+
8- Isimi derece baganh yaptijim konusunda bana faydah bilgiler verilir. 3,114 ,002++
9- Cahgtifam isletmenin gok degerli bir iyesi oldugumu digiiniyorum. 2,806 | ,006++
10- Yapmam gereken igler arasinda miigterilerin ve difer calijanlann ihtiyaclarim

kargilamak gok yiiksek bir dncelige sahiptir 2,851 ,005%
11-Isimin bir parcasi olan stresin iistesinden etkin bir sekilde gelirim. ,636 ,526
12-Takim olarak ¢alisarak miikemmel miigteri hizmeti saglanz 3’454 ,001%*
13- Miigterileri memnun etmeye c¢ahsirken siirece yaptigim bir hatadan dolayr basim

derde girmez. 2,438 016+
14-Isyerimizde c¢ahganlar ‘miigteriye verilen hizmeti nasil artirabiliriz?’ konusunda

diigiinmeye tegvik edilirler. 1,863 065
15- Xlerin yapiliy geklini degistirmek icin bir ¢ok biirokratik islem yapmam gerekmez. 1,384 ,169
16-Isyerimde kullandifim arag ve geregler igimi daha kolay yapmam saglar. ,905 ,367
17-Isyerimizdeki kurallar, sistemler ve islemler miisterilerin ve difer g¢aliganlarin

beklentilerini daha hizli karsilamam saglar. g 086
18-Ust ybnetim, politika ve prosediirlerde meydana gelen degisikliklerden beni haberdar

eder. 2,783 | ,006*+
19- Miisterileri beklentilerini kargilamamiz1 etkileyen karar, sistem ve iglemlerin nasil

olacag: konusunda benim gériijiim de ahmr. 3,768 | 000
20- Isimin geregi maruz kaldigam zaman baskis1 makul diizeydedir. ,851 397
21-Miigterilerin degigik taleplerini karyilagabilmek icin yeterli derecede egitim aldim. 2,230 ,028*
22- Tsle ilgili problemleri kendim ¢dzmem icin tegvik edilirim. ,556 579
23- Gergeklestirdigim olaganiistii bir miigteri hizmetinden dolay:r édiillendirilirim/ takdir

edilirim. 1,311 ,193
Lstt yonetimin hareketleri, miisteriye @istiin hizmet sunmanin onlar i¢in en Gnemli

dncelik oldugunu ortaya koymaktadir. 1,370 174
25- Tslerin yapihy sekliyle ilgili yeni yontemler bulmak icin tegvik edilirim. 2,267 ,025%*

*yiizde bey veya daha iyi derecede anlamhlik diizeyi
* nyiizde bir veya daha iyi derecede anlamlihk diizeyi
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Otellerin yilldiz sayllart  dikkate alindigmmda yaplliaﬂfzgi'ufr:
karsilastirmasinda g¢ahsanlarin giiclendirilme algilar1 arasinda lSt&tiSt\l!(S_ﬁCL 27
olarak anlamh farklar oldugu gozlenmistir. 1,3,7,21 ve 25 numarah
degiskenler (ifadeler) yiizde bes veya daha iyi diizeyde anlamhhk
gosterirken, 8,9,10,12,13,18, ve 19 numarah ifadeler yiizde bir veya daha iyi
diizeyde anlamhilhik gostermis bdylece toplam 25 ifadeden 12’sinde gruplar
itibariyle anlamh fark oldugu belirlenmistir. Bu durumda otellerin yildiz
sayilarina gore cabsanlarimin giiclendirilme algilar arasinda fark vardir

seklinde ifade edilen istatistiksel hipotez kabul edilmigtir.
5.2.5. Sonug

Uygulama kisminm birinci béliimiinde ¢cahsanlarin kendilerini ne kadar
giiclendirilmis olarak algilarim1 dlgmek amaciyla Burswood Resort Hotel’de
yapilan uygulamada kullanilan Gl¢ek baz alinmis ve degisik dl¢iitler dikkate
almarak gruplar arasinda giiclendirilme algisi agisimdan fark olup olmadig:
tespit edilmek istenmistir. Bu uygulama sonrasinda elde edilen sonuclan su

sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

(a) Cahisanlarin cinsiyetleri itibariyle yapilan gruplamada gruplar arasinda
anlamh bir farkhilik tespit edilmemistir;

(b) Calisanlarin egitim diizeyleri baz zilmarak yapilan gruplamada gruplar
arasinda anlamh derecede fark tespit edilmemistir;

(c) Cahsanlarin ¢aliyma siireleri baz almarak yapilan gruplamada gruplar
arasinda anlamh bir fark tespit edilmemigtir;

(d) Cahsilan otelin yildiz sayis1 baz almmarak yapilan gruplamada gruplar
arasmmda giiclendirilme algis1 agismdan anlamh bir fark oldugu

goriilmiigtiir.

5.3. ISYERININ GUCLENDIRILMESI

Giiclendirmeden maksimum faydanmin saglanabilmesi icin sadece
c¢ahisanlarin giiclendilfilmesi yetmez ayni zamanda organizasyonun da

giiclendirilmesi  gerekir. = Organizasyon, giiclendirilmis  ¢ahsanlan
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organizasyonda ¢caliymanin gereklerini yerine getirmelidirler. Gug:lendmlmi,y
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organizasyonun temelinde giiclendirme ¢abalarimin organizasyonun® mzyong Ry ,,;
olarak belirlenmesi ve iist yonetlmm buna inanmasi gercegi vardn:\B*u o
baglamda organizasyon kiyaslama (benchmarking) mantiginin aksine disa

degil ice, yani kendi iiyelerine giivenir ve dayamr. Baska organizasyonlarm

isleri nasil yaptiklarim hayranhkla seyretmek yerine organizasyon
gelistirdigi vizyon bildirgesinde ¢alisanlarina inandigimi ve giivendigini ifade

eder ve bunu eyleme ddker. Cahsanlar bagka organizasyonlara hayranhk
duymaz, kendi organizasyonlarmi hayranhk duyulacak yer haline getirmek

icin miicadele ederler. Bunun i¢in organizasyonun iiyeleri arasinda sadakat,
baghlik ve deger uyusumunu saglamak amaciyla giiclii, herkes tarafindan

benimsenmis bir orgiit kiiltiiri gelistirmesi gerekir.

Bu ydniiyle yaklasildiginda, giiclendirilmis organizasyonun iiyeleri ile
ayn1 degerleri paylhsan, onlarin organizasyona etkin baghlik ve sadakatini
saglayan bir kiiltiir gelistirmesi gerektigi aciktir. Cahsanlan giiclendirilme
talep edebilmeleri i¢in organizasyona sadik olmalari, ona etkin sekilde bagh
olmalari ve organizasyonun degerleriyle kendi degerlerinin drtiismesi geregi
aciktir. Ancak béyle bir ortamda cahsanlar giiclendirilmeyi talep ederler.
Kendilerinden beklenenden daha fazlasini, bagh olduklar organizasyon icin
yapmay arzu ederler. Kisacasy, giiclendirilmis ¢alhisanlar i¢in giiclendirilmis
bir organizasyon kiiltiiriiniin varhig: esastir.

King’e (1996) gore ‘ideal’ veya ‘gliclendirilmig’ bir organizasyona
giden yolda cabhsanlarm sadakati (loyalty) degerleri ve organizasyona
baghhklar1 (commitment) organizasyondaki mutabakat ve isbirliginin 6z
degerlerini temsil ederler. Bunlar aym zamanda ¢aliyma hayatinin kalitesine
de olumlu katkida bulduklarimdan ideal organizasyona veya bir baska

deyisle gii¢clendirilmis organizasyona ulasmada énemli rol oynarlar.

King gelistirdigi baghhk derecesi (commitment cohesion) odl¢eginde
cahsanlarin giiclendirilmis bir organizasyonu ne derece cazip bulduklarim

dlgmeye ¢calismis ve bunun i¢cin bir model gelistirmistir. Bu modele gore
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organizasyonun adim adim su asamalardan gecerek gl’i(;lendiifil}‘n'i;f» blr &

organizasyona doniisiir:

> sadakat (organizasyona inanmak);

> deger uyusumu (kisinin kendi degerleriyle organizasyonun degerlerinin
ne derece uyumlu veya ilgili olduguna dair algisi); ve

> etkin baghlik (bireyin organizasyonun kendisi olma derecesi ve firmanin

kendisinden beklediginden fazlasini firmaya katma istegi).

Bu asamalardan gecis aym: zamanda ideal/giiclendirilmis organizasyona

yaklasma anlamina da gelmektedir.

5.3.1. Baghlik Derecesi Uygulamasi

Baghlik derecesini Olgmeye yonelik olarak gelistirilen 6lcek,
giiclendirilmis organizasyonun ii¢ boyutunu &lcmeyi amaclamaktadir.
Asagidaki tabloda bu sorularmm giiclendirilmis organizasyonun hangi

boyutlarimi dlgmek icin gelistirildigi gosterilmektedir.

Tablo 12: Degiskenlerin Temsil Ettikleri Giiglendirme Boyutlarina Gére
Dagilimlarx

Sadakat 4,6,7,11,15,16,22
Deger Uyusumu |5,8,10,12,17,18,19,21,
Etkin Baglihk 1,2,3,9,13,14,20.

Asagida, modelin adim adim uygulani§: verilmektedir.

1. Adim-Anket Formu Olusturmak: Ek2’de sunulan anket formunu,
degerlendirmeye tabi tutulmas1 arzulanan cahsanlara doldurtmak
gerekir. Ankette belirtilen 22 soruya 1 ile bes arasinda (bu 1 ile 7
arasinda da olabilir) bir puan verilmesi gerekir. Yani besli veya yedili
ol¢ek uygulanmahdir. Diigiik puan (1) ¢ahsanin ifadeye katilmadigini,
yiiksek puan ise katildigimi gisterir.

2. Formun Puanlanmas: ve Yorumlanmasi:
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Sorular, yukarida da belirtildigi gibi organizasyonun giig:lendu'llme

derecesini belirlemek iizere ii¢ boyutu dlgmek fizere gellstmlmlslerderer .';-""a
soruya verilen puani, sorunun karsisina yazip sonrada bunlarmn toplamun,
almak suretiyle boyutlarin aldiklar1 toplam puan belirlehmis olur. Burada
birey bazinda degerlendirme yapilabilecegi gibi orgiit bazimda da
degerlendirme yapilabilir. Bu c¢alisma icin belirlenen metot biitiin
cahsanlarin her soruya verdikleri puanlarin ortalamasi alinmak suretiyle
Tiirk otel ¢ahsanlarinn giiclendirmenin ii¢ boyutuna verdikleri puanlar

belirlemek seklinde olacaktir.

Tablo 13: Cahsanlarin Anket Envanteri -ham puanlar-

Sadakat Defier Uyasumu Etkin Baghhik
Soru No: . Aldigi Puan Soru No: Aldig1 Puan Soru No: Aldiga Puan
4. 4,20 5 3,12 1 4,05
6. 4,28 8 3,48 2 3,28
7. 4,49 10 3,18 3 2,96
1L 3,68 12 3,38 9 3,07
15. 3,95 17 3,31 13 3,48
16 3,80 18 3,67 14 3,49
22 : 2,85 19 3,09 20 3,21
21 2,74
Toplam: 27.25 Toplam: 25.79 Toplam: 24.54

Genel olarak yiiksek puanlar, cahsanlarin giiclendirilmis organizasyonu

“¢ekici bulduklarmin gostergesidir.
3. Anket Envanteri-YU-DU (Yiiksek-Diigiik) Diizlemi:

ikinci adimda cahsanlarin anket envanteri tablosundan elde edilen ham
cazibe puanlarim anket envanteri YU-DU diizlemine déniigtiiriiniiz. Bunun
icin her bir cahsan veya toplam c¢ahsanlarin ortalama puanlarinin denk
geldigi noktaya X koyunuz. Yaptifimiz uygulamada toplam 113 denegin
giiclendirilmis organizasyonun ii¢ boyutunu &lcen toplam 22 soruya

verdikleri degerlerin ortalamalarinin toplami tablo iizerinde gosterilmistir.




Tablo 14: Anket Envanteri-YU-DU Cevirimi

Agagida gosterilen uygun cizgiye X koyunuz.

Sadakat [pO 11

7 14 28 35
Deger Uyugumu [DT ]_[X(E.s) YU ]

8 20 28 ‘;0
Etkin Baghhk [pT 11 X (Y0 ]

7 18 28 33

4. Anket envanterinin Degerlendirilmesi
Yukandaki tabloya gore:

a) Her bir boyut i¢in DU noktas: olarak sirasiyla 14+20+18 belirlendigi icin
bunlarin toplami olan 52 puan diisiik derecede giiclendirilmis organizasyon

anlamina gelmektedir.

b) 52 puan iistii ve 84 puan alt1 ise orta derecede giiclendirilmis

organizasyon anlamma gelir.

c¢) Her bir boyut i¢in YU (yiikseklik) derecesi 28 olarak belirlendigine gore
ii¢ boyut icin 28x3=84 ve yukans1 puan giiclendirilmis bir organizasyon

anlamina gelir

5.4. Bulgularin Yorumlanmasi ve Oneriler

113 denekli bu ¢ahsmada deneklerin her bir boyuta verilen ortalama
puanlar yukaridaki tablodan da goriilecegi iizere sirasiyla 27.25, 25.79 ve
24.54 olarak gerceklesmistir. Buna gore etkin baghhk en diisiik degeri,
sadakat ise en yiiksek degeri elde etmistir. Ancak bu degerlerden higbiri

Yiiksek olarak varsayilabilecekleri en az 28 puamna ulasamamistir. Bunun
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yanminda ii¢ boyutun toplam puam 77.58 olmustur. Giiclendirilme "ntyji 4 k;;} 'f,
oldugu veya bir bagka deyisle organizasyonun cazibesinin callsanlal:\ gp;ﬁmfé 5
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yiiksek oldugu bir organizasyonda bu puanin en az 28x3=84 Nolmas:
gerekmektedir. Bu durumda uygulamamn yapidig: otellerin orta derecede
giiclendirilmis organizasyonlar olduklann sdylenebilir. Bu durumda
organizasyonun gii¢clendirilebilmesi icin degisik tavsiyeler yapilabilir. Bunun
icin King (1996) su énerilerde bulunmaktadar.

1- ¢ahsanlarim baghhk derecelerinin analiz edilmesi ve degerlendirilmesi,

2- daha yiiksek derecede katihim, baghhk ve taahhiidii saglayacak nitelikte
iy hedeflerini se¢mek ve bunlar: gergeklestirmek,

3- olumlu i§ tutumlarimi ortaya ¢ikarmak ve giiclendirmek,

4- makaul bir organizasyon ve is kiiltiiriinii hakim kilmak,

5- ancak karsilanabilecek beklentilerin yaratilacag: etkin ve gercekei bir
iletisim mekanizmas: saglamak,

6- Isleri, ¢alisanlarm beceri, bilgi ve potansiyell'erini tam olarak
degerlendirebilecekleri sekilde farkl, o6zerk kisilikli, anlamh ve geri
besleme saglayacak nitelikte dizayn etmek,

7- c¢alisanlarim kigisel ilgi wve tercihlerini tatmin edecek sekilde
organizasyonun kiiltiiriiniin sosyal psikolojik boyutunu yapilandirmak ve
is rollerini olusturmak,

8- Cahsanlara, yonetimin onceliginin calisanlarla birlikte ve onlarla
karsihikh giiven, aciklik ve saygi ortaminda birlikte hareket etmek
oldugunu ortaya koyan girisimlere oncelik vermek,

9- Kocluk niteliginde bir liderlik, motivasyon ve iletisim ortam olusturmak.

5.4.1. Baghhk Derecesinin Belirlenmesi

Calisanlar, orta ve iist kademe yoneticilerinin kendilerine kars:1 olan
sadakatsxihklarma ve deger farkhiliklarina bazen saghkh olmayan tepkiler
gisterirler. Eger kendileri islerine yabancilagirlarsa ve bunun sonucunda
kayitsizlagir ve kendilerini isten ¢ekerlerse bunun miisebbibi ‘digerleridir’.
Bu tiir davranislar organizasyonlarda baghhg ve taahhiidii yok eder. Bu tiir
bir probleme basarih gekilde miidahale etmenin en iyi yollarindan bir tanesi,

caliganlarin iist yometim ve tecriibeli elemanlarla daha sik bir araya
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gelmelerini saglamaktir. Boylece calisanlarin, yoneticilerin kararlarim hangi-

sartlar altinda hangi gerekcelerle aldiklarina dair bilgileri ve anlayislan

artacaktir. Problemlerin farkinda olan ¢ahsanlarin yabancilagma egilimleri _ -

de azalacaktir.

5.4.2. Sosyal Destekleme Sistemi Olusturmak

Cahsanlarin goziinde organizasyonun cazibesini artirmanm etkin
yontemlerinden bir tanesi de bir sosyal destekleme sistemi gelistirmektir.
Burada sosyal destekleme $Gyle tamimlanabilir: ‘bireyin temel sosyal
ihtiyaglarmin bir grup tarafindan sartsiz olarak kabul edilme ve bireyin
kendisini digerlerine bagli hissetme derecesi’. Bir c¢alisan igin sosyal

destekleme sistemi birka¢ 6zel fonksiyonu yerine getirir. Bunlar:

a) Problemleri aktif olarak dinler,

b) Bilgi ve beceriye verilen ddiillerin takdir edilmelerini saglar,

¢) Siirekli bir sosyallesme ve egitim platformu olusturur,

d) Hem duygusal bir destek saglar hem de bilgiye dayali bir referans
kaynag olusturur,

e) Sosyal organizasyon gercegini test etmeyi miimkiin kilar.

Yapilan iy ister tek bagmna, ister iiriin hatti, ister grup faaliyeti
seklinde olsun, ¢alisanlarin sosyal olarak soyutlanmalar olduk¢a kolaydir.
Bu durumda ¢alisan organizasyon icinde problemleriyle tek basma kaldig:
duygusuna kapilabilir. Bdylesi bir durumun hem c¢alisan hem de
organizasyon agisindan doguracag tehlikeler agiktir. Bunun dniine gegmek
icin, c¢alsanlarin bir birlerine yardim etmeyi Ofrenmeleri ve is
arkadaslariyla daha sik iligkiler igerisine girmeyi becerebilmeleri gerekir.
Eger organizasyonda bir grup cahsann is tatminleri ve islerinde aldiklar:
zevk ¢ok yiiksek ise, ve ait olma duygulan fazla ise bu callsanlaf digerlerini

de olumlu yénde etkileyebilirler.



5.4.3. Degisim Miihendisligi (re-engineering) Uygulamalarmdan
Ka¢mmak ' b L

il

Bir yonetim teknigi olarak giderek daha fazla popiiler hale gelen degisim
miihendisligi uygulamalari c¢ahsanlarm isyerlerine baghliklarim1 olumsuz
yonde etkilemektedir. Yonetim, ortaya ¢ikan tatminsizlik ve ciddi sadakat ve
deger uyusmazhg problemlerini tespit edemez ve bunlara ¢éziim getiremezse
organizasyonun biiyiik problemlerle karsi karsiya gelmesi kacinilmaz
olacaktir. Bir orgamizasyonda ydnetimin acil olarak duruma miidahale
etmesi gerektigine isaret edem bashica semptomlar arasmda sunlar

sayilabilir:

Etkilenmeme,

Giigsiizlesme

Anlamsizlasma

Normsuzlasma

Sosyal izolasyon

Deger izolasyonu

Bireysel olarak veya ¢aliyjma grubu olarak yabancilagsmak
Disiplin zorluklan

Baskalarim su¢clamak

Alt-amac olusturmak

Gerg¢ek ortak problemlerin farkinda olmama

vV V.V V V V V V V V V V¥V

Verilere, bilgilere ve firma politika ve eylemlerine ters diisecek sekilde

davranma,

\ 4

Her firsatta asin memnuniyetsizlik gostermek,
» Isyeri disinda farkh davranmak.

Bu semptomlarin goriildiigii organizasyonda yénetimin miidahalesi
kacimlmazdir. Ancak bu miidahale haksiz uygulamalara veya miidahalelere
doniistiiriilmemelidir. Organizasyonlarin basarilan is gorenlerin islerinden
ve igyeri sartlarindan dogrudan etkilendigi icin yonetimin her kararimda bu

gercegi dikkate almasi gerekmektedir.



5.4.4. Sonug 2

Ideal veya giiclendirilmis bir organizasyon olusturmkﬁk:fsigzin'. T

calganlarin isyerine olan baflhlik ve isyerinin c¢ahsanlar icin cazibe
derecelerini 6lcmek gerekmektedir. Bu uygulama (anket envanteri)
yoOnetime, organizasyonun cahsanlar icin ne derece cazip oldugunu erkenden
tespit etme imkam saglamakta ve boylece IK ydneticilerine,
organizasyonlarinin ¢ahiyma hayat1 Kkalitesini artirmak icin faydali bir

cerceve olusturmaktadir.

Bu yontemle IK yoneticileri, hangi ¢cabsanin organizasyona ve isine ne
derece bagh oldugunu, hangilerinin de dikkatle izlenmesi ve iizerinde

durulmasi gerektigini tespit edebilme imkanina sahip olmaktadiriar.
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Bu calismada Tiirk otelcilik sektoriinde calisanlarm gﬁclendinlm}gﬁi‘nef’-‘";,,,q v

iliskin bir uygulama yapilmis ve bu alanda gériilen boslugun doldurulmas:
amaclanmigtir. Kaynak taramasi béliimiinde de ortaya okt iizere
giiclendirme Tiirkiye’de heniiz kapsamh ve akademik nitelikli calismalara konu
olmamstir. Bu alanda hem hizmet sektdriinde hem de imalat sektoriinde
degisik alt sektdrlerde ve cofrafi bilgelerde daha biiyiik 6rnek kiitlelerle
cahsmalar yapilmasi gerektigi aciktir.

Yine kaynak taramasi kisminda goriilmiistiir ki giiclendirme tek boyutlu
bir kavram degildir. Giiclendirmeyi bir boyutuyla ele alip inceleyen calismalar
bu bakimdan eksik kalmaktadir. Giiclendirmenin liderlik, motivasyon, yetki
devri gibi kavramlarla iligkisi agiktir. Bunlara ek olarak giiclendirmeyi
‘isbirlik¢i® bir cercevede degerlendirmek ve cahsanlarla yonetimin ortak
hedefler dogrultusunda goniillii olarak bir birlerine yakinlasmalan gseklinde
degerlendirmek de miimkiindiir. Ancak yukarida da deginildigi gibi bu
yaklagimlar tek baslarma dogru olsalar bile ‘eksik’ yaklasimlardir. Ancak
hepsinin birlikte degerlendirilmesi durumunda saghkl bir sonuca ulagsmak

miimkiindiir.

Cahymada kaynak taramas: sonucu ortaya konan bir bagka gercek de
giiclendirmenin dier modern ydnetim teknikleriyle olan yakin iliskisidir.
Isletmesinde takim ¢ahymalarma agirhk vermeyi amaglayan, Toplam Kalite
Felsefesini benimseyen, Ofrenen Organizasyona inanan veya yaln
organizasyon yaklagimim benimseyen her ydnetici bu uygulamalarmm basarih
olmas: icin mutlaka ¢ahsanlarim ve igyerini giiclendirmek zorundadir. Zira
biitiin bu yaklagimlarin merkezinde ‘insan’ vardir. Insanin organizasyona
katkisimn en yiiksek seviyede olmasi i¢in organizasyonun insann yeteneklerini
gelistirmesine imkan saBlamasi gerekir. Yetenekleri, bilgi ve becerisi gelismis
insan kendi isini en iyi yapabilecek hale gelmis demektir. Kendi isinde en iyi
olan insanm isine iliskin kararlari kendisinin vermesi kadar tabii bir sonu¢

olamaz. Bu da ¢ahsanin giiclendirilmesi anlamina gelmektedir.
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Giris béliimiinde bahsedilen problemler imEmda, Tiir] E(‘{f :‘;) :
sektoriinde callsanlarln giiclendirilme taleplerinin Tablo 3’ten gorii \gl; ,_::
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halde otelcilik sektoriinde yoneticilerin ¢alisanlarim daha da giiglendirilmis hale
getirmeleri icin  giiclendirme programlarimi  uygulamaya koymalan
gerekmektedir. Ayrica egitim, cinsiyet ve yas gibi demografik ozelliklere
bakildiginda istatistiksel olarak anlamh bir farkim olmadi1 yapilan analizler
sonucunda belirlenmistir. Yine otelde cahsilan siire itibariyle de c¢ahsanlar
arasinda giiclendirme algilar1 balkimindan bir fark olmadig: goriilmiigtiir.
Anlamh farklihklar ise dort ve bes yildizh otel ¢ahsanlann arasinda yapilan
karsilasgtirmalarda goriilmiigtiir. Bu bakimdan toplam 25 degigken (ifade) den
12’si arasmda anlamh bir fark goriilmiistiir. Bes yildizh otel cahsanlan
kendilerini daha giiclenmis olarak hissetmislerdir. Literatiir taramas:
sonucunda test edilen dort hipoteze uygulanan istastiki analizin sonuclarma

gore:

(a) Cahsanlarin cinsiyetleri itibariyle yapilan gruplamada gruplar arasinda
anlamh bir farklhlik tespit edilmemistir;

(b) Calisanlarin egitim diizeyleri baz alinarak yapilan gruplamada gruplar
arasinda anlamh derecede fark tespit edilmemigtir;

(¢) Cahsanlarin ¢ahyma siireleri baz alinarak yapilan gruplamada gruplar
arasmda anlamh bir fark tespit edilmemistir;

(d) Cahgilan otelin yildiz sayis1 baz almarak yapilan gruplamada gruplar
arasmda giiclendirilme algisi ac¢isindan anlamh bir fark oldugu

goriilmiistiir.

Uygulamanm ikinci kismmm olusturan “giiclendirilmis igyeri”
uygulamasinda ise calisanlarin organizasyona sadakatlari, organizasyon ile
cahsanlarm  degerlerinin uyusma derecesi ve etkin baghlik dereceleri
Olciilmiistiir. Boylece isyeﬁnin ne derece giiclendirilmis oldugu ortaya konmaya
cahgilmigtir. Elde edilen puanlar ve model :8imda incelenen otellerin ‘orta
derecede giiclendirilmiy’ isyerleri olduklar1 sonucuna ulasimistir. Burada

belirtilen model ayrica isyeri yoneticileri icin organizasyonlarmimn ne derece
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giiclendirilmis oldugunu belirlemeleri igin bir yol haritas: niteligini de

tasumaktadir.

Bundan sonra yapilacak cahsmalarn daha genis coBrafi alanda, daha
fazla sayida sektor ve isyerine yayillmas: durumunda Tiirk calisanlarimn
giiclendirilmiglik derecelerine iliskin daha doyurucu sonuclara ulagsmak

miimkiin olacaktir.
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EKLER

EK 1: Calisanlarin Giiclendirilme Algilarini 6l¢en Anket Formu fa e
Liitfen agagidaki ifadelere katiip katlmadiginizi uygun rakamm altmaX_ﬂ
koyarak belirtiniz

1= Kesinlikle Katilmiyorum

2= Katilmiyorum

3= Kararsizim

4= Katiliyorum
5= Kaesinlikle Katiliyorum

1-Isimi nasil yaptigzm konusunda gok fazla kontrole sahibim.

2- Isletmenin genel hedef ve amaglarim biliyorum.

3- Problemler ortaya qiktiklarinda onlan diizeltmeye yetkim var

4-" Miigterilerin ve ya iy arkadaglarimin ihtiyaglarim kargsilayacak seyleri yapma
dzgiirliigiim var.

5-Miigterilerin veya iy arkadaglarimun problemlerini ¢dzmek icin bana ne kadar'insiyatif
| verildigini net olarak biliyorum

6-Yaptifum i§ maisterilere/diger ¢alisanlara hizmet sagladif igin Snemlidir.

7-ihtiyag daydugumda diger departmanlarin bana yardima olacaklarina inancim tamdr.

8- Isimi derece baganh yaptifim konusunda bana faydah bilgiler verilir.

9- Cahsh@m isletmenin gok degerli bir iiyesi oldugumu diisiiniiyorum.

10- Yapmam gercken isler arasinda miigterilerin ve diger ¢alisamlarin ihtiya¢larim
. | kargilamak ¢ok yiiksek bir dncelie sahiptir

11-Igimin bir pargas: olan stresin iistesinden etkin bir gekilde gelirim.

12-Talam olarak ¢ahiyarak miikemmel miigteri hizmeti saglarz

13- Miisterileri memnun etmeye ¢ahgirken siirece yaptigam bir hatadan dolay: bagim derde
girmez.

14-Isyerimizde g¢ahganlar ‘miisteriye verilen hizmeti nasil artirabiliriz?’ konusunda
diiglinmeye tegvik edilirler.

15- Iglerin yapilig geklini degigtirmek icin bir ¢ok biirokratik iglem yapmam gerekmez.

16-Isyerimde kullandifim arag ve geregler igimi daha kolay yapmamu saglar.

17-Isyerimizdeki kurallar, sistemler ve islemler miisterilerin ve diger gahsanlarmm
beklentilerini daha hizh karsilamam saglar.

18-Ust ydnetim, politika ve prosediirlerde meydana gelen degisikliklerden beni haberdar
eder. ' '

19- Miisterileri beklentilerini karsilamamizi etkileyen karar, sistem ve iglemlerin nasil
olacail konusunda benim girisiim de almr.

20- [gimin geregi maruz kaldigim zaman baskis) makul dfizeydedir.

21-Miigterilerin degisik taleplerini karsilagabilmek i¢in yeterli derecede egitim aldim.

22- isle ilgili problemleri kendim gbzmem igin tegvik edilirim.

23- Gergeklestirdifim olaganiisti bir miigteri hizmetinden dolayr ddiillendirilirim/takdir
edilirim.

24- Ust yonetimin hareketleri, miigteriye fistiin hizmet sﬁnmanm onlar icin en Snemli
oncelik oldufunu ortaya koymaktadar.

25- Islerin yapihig gekliyle ilgili yeni yontemler bulmak igin tegvik edilirim.

Genel Ortalama (Ortalamalarin Ortalamasi)




EK 2: Isyerinin Giiclendirilme Derecesini Ol¢meye Yonelik Anket Formu L

Liitfen asagidaki ifadelere katlhp katlmadifmizi uygun rakamin altma X
koyarak belirtiniz. w e

1= Kesinlikle Katilmiyorum
2= Katilmryorum

3= Kararsizim

4= Katihyorum

5= Kesinlikle Katiliyorum

1- Bu igletmenin bagarihi olmasi icin benden beklenenin lizerinde ¢aba gosteririm

2- Arkadaglarima bu igletmenin galgilacak ideal bir yer oldugunu sdylerim

3- Bu isletmede kalmak icin bana verilecek hemen her gdrevi kabul ederim

4- Bir kiginin en nemli gérevi arkadaglarina ve ailesine baghih@dir

5- Kigisel degerlerimle isletmenin Gnem verdigi degerler uyuguyor

6- Kiyi, arkadaglar ve ailesi igin fedakarlik yapmahdir

7- Kiginin {ilkesine olan baglilig1 en 6nemli gorevlerindendir

8- Bu isletmenin giivenilirliini ve miisterilere davrams bi¢imini onayhyorum

9- Bu igletme performansimi en yiiksege ¢tkarmam icin bana ilham veriyor

10- Bu isletmenin sundugu hizmetin giivenilir ve kaliteli olmas1 icin gosterdigi titizlige

hayramm

11- Calisanlar, gerektiginde igletme icin kigisel fedakarhklar yapmahdirlar

12- Bu igletmenin ¢aliganlara sagladif ig ortaminin giivenli ve rahat olugundan memnunum

13- Bagvurdugum isletmeler arasindan bu igletmeyi tercih ettigim i¢in cok memnunum

14- Bu igletmenin durumuyla yakindan ilgilenirim

15- Kiginin igverenine olan baghligi en dnemli gérevlerindendir

16~ Cabhsanlar, igverenlerin uygulamalarini/diizenlemelerini bagkalarmmun yamnda

elegtirmemelidirler

17- Bu igletmenin miisteri ve halkla olan iligkilerindeki diiriistliigiine hayramm

18- Bu igletmenin dogaya/cevreye karyt duyarhlifima hayramm

19- Bu isletme, ¢alisanlarin hak ve onurlarina sayg: gisterir ve onlan korur

20- Benim i¢in bu igletme ¢aliyabilecegim en iyi yerdir

21 Bu igletmeden bana verdiklerinden fazla isteyebilecegim bir sey yoktur

22- Isletmenin tehlikeye girmemesi icin, ¢ahganlar belli donemlerde belli fedakarhklar
(mesela dicret artig1 istememek gibi) yapmahdirlar.
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EK 3: Deneklere ve Otellere Iliskin Bilgiler

CALISANLARA ILISKIiN KiSiSEL BILGILER

< LN P

1. Cinsiyetiniz: Bayan [J Erkek%;M‘
2. Egitiminiz: Tlkokul veya diplomasiz O On Lisans 2 Yilhk) [
Ortaokul a Lisans (4 yillik) O
Lise O Lisans Ustd O
3. Yag Grubunuz: 18-20 O 21-24 O 2529 O 30-34 O
35-39 O 40+ O
4. Bu giine kadar kag kere i degistirdiniz? o
5. Bu giine kadar kag degisik otelde ¢aligtimiz? o
6. Bu otelde ¢ahstifimiz siire (yil ve ay olarak)? il ay

7. Otelde ¢ahistifimiz biliim/departman?

8. Oteldeki unvanimz/statiiniiz?

OTELLERE iLiSKIiN BiL.GILER

1.0telin yildiz sayis1 nedir? o
2. Otelde su anda kag kigi caligmaktadir?
3. Caliganlarm kaci bayandir? .
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