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OTEL ISLETMELERI iSGORENLERININ DAVRANISSAL
VE PSIKOLOJIiK GUCLENDIRME
ALGILAMALARINDAKI FARKLILIKLAR

Elbeyi PELIT
Yiiksel OZTURK ™

THE DIFFERENCES OF HOTEL ESTABLISHMENT
EMPLOYEES’ PERCEPTION OF BEHAVIORAL AND
PSYCHOLOGICAL EMPOWERMENT

Oz

Yonetim alaninda gelistirilen yeni strateji, yontem ve teknikleri dikkate almayan
isletmeler, degisimin hizli bir sekilde yasandigi is diinyasinda, varliklarin
siirdiirmelerinin de 6tesinde, piyasadan yok olma tehlikesiyle kars1 karsiyadirlar.
Diger taraftan, hizmet sektoriinde faaliyette bulunan isletmeler agisindan bu
durum daha da 6nem kazanmaktadir. Ciinkii islerinin biiyiik bir béliimiiniin insan
emegine dayandigi hizmet igletmeleri, esasinda ¢aligani ve nihayetinde insani
temel alarak gelistirilen yonetim yaklasimlarindan, fazlasiyla yararlanmak
durumundadirlar. Ortaya cikan herhangi bir sorunun ¢6ziimii i¢in yoneticiyi
beklemek, miisterinin tahammiil sinirin1 zorlayan etkenlerdendir. Bu dogrultuda,
iggorenleri, islerinin gercek sahibi olduklar1 ve ¢ikan sorunlari da, kendilerinin
cozebilecekleri anlayisina ve yetkinligine sahip kilmak, yine isletmelerin
izledikleri yonetim anlayislariyla ilgili bir durumdur. Esasinda bu durum,
isgorenleri giiclendirmeye dayanmaktadir. Bu kapsamda, bir hizmet isletme tiirii
olan otel isletmelerinin, iggorenlerine yonelik uyguladiklar1 giiclendirme
faaliyetlerinin, isgoren algilamalar1 cercevesindeki farkliliklarin  ortaya
konulmasinin amacglandigi bu calismada, Tirkiye’deki bes yildizli sehir ve
sayfiye otel isletmelerinde ¢alisan 1854 isgoren iizerinde, anket yontemiyle veri
toplamis ve aragtirmanin amacina uygun istatistiki teknikler kullanilarak analiz
edilmistir. Aragtirmada, giiclendirme, davramigsal ve psikolojik giiclendirme
olarak iki boyutta degerlendirilmistir. Arastirma sonucunda, otel isletmelerindeki
isgoren giiclendirme kapsamindaki uygulamalarin, yeterli diizeyde olmadig:
ortaya cikmustir. Ayrica, iggorenlerin davramigsal ve psikolojik giiclendirmeye
iligkin algilamalarinda hem genel itibari ile hem de ¢alistiklar1 otel isletmelerinin
konumlarina gore (sehir/sayfiye) farkliliklar belirlenmistir.

" Afyon Kocatepe Universitesi Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksekokulu,
Afyonkarahisar, elbeyipelit@aku.edu.tr

** Gazi Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi — Golbagi/Ankara,
oyuksel @gazi.edu.tr



The International Journal of Economic and Social Research, Spring 2011, Vol:7, Year:7, Issue:1,7:1-28

Anahtar Kelimeler: isgoren giiclendirme, davramgsal giiclendirme, psikolojik
giiclendirme, otel isletmeleri.

Abstract

The business that does not take account of new strategies, methods or techniques
in the field of management will no longer exist in the market place. On the other
hand this case comes in to prominence in service business excessively. Because
labor intensive service business strongly takes the advantage of management
approach which focuses on human being. The customers are intolerant of waiting
a manager for solving a problem. On this direction it is the management
approachs’ duty to sell the employee on the work and see his self as the depends
on employee empowerment. For this scope, hotel establishments as service
business, their empowerment facilities intended for their employee and
perceptions of the employee have been studied in this study. In this context, the
study, which aimed to put forward the hotels’ empowerment activities practiced
regarding to the employees from perspective of the differences within the frame
of employee perceptions. Questionnaire survey was conducted for 1854
employees who have worked at 5 star hotels in city and resort hotels of Turkey.
Then, the data was analyzed with statistical techniques. In this survey,
empowerment was discussed into two main dimensions; behavioral and
psychological empowerment. In the result of the survey, the empowerment
applications was found to be inadequate. In addition, in the employees'
perceptions in relation with the behavioral and psychological empowerment,
differences were determined that both as of general and as to the position
(city/resort) of the hotel establishment they work.

Key words: Employee empowerment, behavioral empowerment, psychological
empowerment, hotel establishments.

1. Giris

Faaliyet tiirii ne olursa olsun, gerek isletme sahipleri veya yoneticileri,
gerekse yonetim literatiiriine katki saglayan bilim adamlari; isletmelere
rekabet avantaji saglayan temel ve asil kaynagin isgérenler oldugunu ve
basariya ulagmanin onlarin katilimiyla gercekleseceginin iizerinde
hemfikirdirler. Sahip olunan insan kaynaklarimin en akilct sekilde
kullanilmasi1 orgiitsel etkinligin saglanmasinda 6nemli bir husus olarak
kabul edilmektedir (Siagal ve Gardner, 2000). Bu baglamda, isletmedeki
tim taraflarin tam katilimini icerisinde barindiran giiglendirmenin
orgiitsel ve yonetimsel etkinligin en temel bileseni oldugu ve grup
bilincinin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesinde merkezi bir rol oynadig: ileri
stirlilmektedir (Conger ve Kanungo, 1988). Cagdas bir yonetim teknigi
olarak giiclendirmenin; isle ilgili davramslar iizerindeki etkisi, bu
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olgunun isletmelerde uygulanmasinin Onemini ortaya koymaktadir.
Nitekim konuyla ilgili gerceklestirilen calismalarda gii¢lendirmenin,
isgorenlerin, gerek isletmelerine karsi baghilik duygularinda (Sigler ve
Pearson, 2000; Spreitzer ve Mishra, 2002; Kim, 2002; Dogan ve Kilig,
2007), motivasyonlarinda (Caudron, 1995; Janssen vd., 1997; Giinay ve
Cetin, 2001), performanslarinda (Sigler ve Pearson, 2000; C6l, 2008) ve
miisteri tatmininde (Bowen ve Lawler, 1992; Ginnoda, 1997; Ergeneli ve
Saglam, 2005) meydana getirdigi artiglara vurgu yapilmaktadir.
Orgiitlerde giiclendirmeyi kaginilmaz kilan bir baska olgu da, calisanlarin
artan egitim diizeyleridir. Geleneksel organizasyonlardaki varsayim,
calisanlarin emir almaya muhtag, bagimli, sorumluluk almaktan kaginan
bir yapiya sahip oldugudur. Artan egitim seviyesi ve beklentileri ise
bdylesi bir yonetimi kabul edemez bulmakta, daha fazla gii¢, kontrol, bir
anlamda is izerinde 6zerklik talep etmektedir (Kocgel, 2001).

Orgiitsel giic kavranu, bir kimsenin bagkalarini, kendi istedigi yonde
davranigsa sevk edebilme, etkileyebilme yetenegi olarak tanimlanabilir
(Etzioni, 1961). Gii¢ kavramiyla baglantili olarak giiclendirme kavramina
iligkin ise, Orgiitsel davranis literatlirii incelendiginde, kavramin
tanimlanmasina yonelik, pek cok inceleme, arastirma ve tanimin
bulundugunun gozlenmesine ragmen, s6z konusu kavramin orgiitsel,
davranigsal ve psikolojik boyutuna iligkin inceleme ve arastirmalar
siirmektedir. Ote yandan, Lee ve Koh (2001), giiclendirmeye iliskin
uygulamalarin is ortamlarinda aktif bir halde uygulanmasina ve
gelistirilmesine yonelik ¢aligmalara ragmen, s6z konusu faaliyete iligkin,
ayni ilginin akademik alanda gérmedigi hususuna vurgu yapmaktadirlar.
Bununla birlikte isgoren giiclendirmeye iliskin simdiye kadar yapilan
tammlamalar, baz1 acilardan ortak bir payda da bulusuyor olsa da, heniiz
giiclendirme tanim iizerinde tam bir uzlagmaya da varilmis degildir
(Weber, 1947; Honold, 1997; Wilkinson, 1998). Isgéren giiclendirmenin,
yonetim literatiiriiniin de siklikla {izerinde durdugu, cagdas yonetim
teknikleri ve onun kullandigi bir ¢ok aracla (motivasyon, is
zenginlestirme, iletisim, giiven, katilimli yonetim, yetki devri, egitim ve
geri besleme vb.) da yakindan ilgili olmasi, dogal olarak kavramin ve
orgiitsel etki  boyutunun, c¢ok yonlii incelenmesini  gerekli
kilmaktadir(Saglam, 2003).

Gii¢lendirmeye, daha ¢ok iist yonetimin konuyla ilgili gerekli sartlart
hazirlamast ve yerine getirmesi gereken faaliyetleri cercevesinden
(davramigsal-iligkisel) yaklasan Hales ve Klidas (1998) giiclendirmeyi,
bilgi, enformasyon ve giiciin astlarla paylasilmasi; Cunningham vd.
(1996), karar verme giiciiniin, bu giice sahip olmayanlar1 da kapsayacak
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sekilde yeniden dagitilmasi; Bacharach ve Lawler (1982), isgdrenlere
onemli kararlar verebilme yetkisinin verilmesi ve bu kararlarin
sonuglarinin  sorumlulugunu tasima bilincine sahip kilinmasi; benzer
sekilde Erstad (1997), isgorenlere isleriyle ilgili kararlart vermelerini
saglayacak imkanlarin sunulmasi ya da onlara kendi faaliyetlerinin
sorumlulugunu iistlenebilecekleri bir ortamin saglanmasi; Ozgen ve Tiirk
(1997) ise, yoneticilerin iserin istenilen sekilde yapilmamasi riskine
ragmen, calisanlara, islerin nasil daha iyi yapilacagi konusunda
sorumluluk sunmasi olarak tanimlamaktadirlar. Diger taraftan, isgoéren
giiclendirmeyi sadece davranmigsal yoniiyle ele almak, bu sistemin
isleyisine iliskin de baz1 kisitlamalar getirmektedir. Ciinkii Orgiit
icerisinde gii¢ sabit miktardadir, yani, yonetici astlarini gii¢lendirmek icin
sahip oldugu giiciin bir kismindan feragat etmek durumundadir. Fakat
bircok yonetici, bu giicii ve otoriteyi elde edebilmek i¢in uzun miicadele
ve oOzverilerde bulunmus olabilmektedir. Ozellikle bu anlayista olan
yonetici i¢in, bircok acgidan biiyiik bir tehdit olarak algilanabilecektir. Bu
ylizden bir¢ok orgiitte isgoren giliclendirme atilimlar1 sadece boyle bir
bakis (davranigsal) agisiyla gerceklestirildiginde, basarisiz olmakta veya
yalnizca yoneticilerin gostermelik olarak kullandiklari bir dizi eylem
olarak kalmaktadir (Tandogan, 2002). Dolayisiyla, isgdren giiclendirme
anlayisinin diger bir 6nemli ayagini olusturan psikolojik giiclendirme
faaliyetlerine de islerlik kazandirilmalidir. Bu dogrultuda, isletmelerde
etkin bir giiclendirmenin gerceklesebilmesi icin {ist yOnetimin neler
yapmasi gerektigine degil, daha ¢ok yapilanlarin isgérenler tarafindan
nasil algilandig1 konusuna odaklanan bazi arastirmacilar, giiclendirmenin
bilissel ya da psikolojik boyutu iizerinde durmaktadirlar.

Calisanlan giiclendirmek ig¢in iist yonetim tarafindan yapilan yonetsel
faaliyetlerin, calisanlar tarafindan nasil algilandiginin Onemi iizerinde
duran yazarlardan olan Conger ve Kanungo (1988) 6z yeterlilikle ilgili
motivasyonel bir kavram olarak belirttikleri giliclendirmeyi, oOrgiit
iiyelerinin 6z yeterlilik duygularinin artirilmasi seklinde tanimlamislardir.
Conger ve Kanungo (1988), yonetsel uygulamalarin, gii¢clendirmenin
gerceklesmesi icin gerekli sartlardan sadece bir kismi oldugunu ifade
ederek, yonetsel uygulamalarin calisanlar1 sadece belli 0Olciilerde
giiclendirebilecegi ve sadece bu uygulamalarla giiclendirmenin tam
olarak gerceklesemeyecegi iizerinde durmaktadirlar. Thomas ve
Velthouse (1990), yonetime dayali uygulamalarla, isgérenlerce algilanan
durumun birbirinden ayrilmas1 ve giiclendirme iizerine farkli
perspektiflerin arastirilmasi gerektigini ifade etmekte ve giiclendirmenin
tek bir boyutla izah edilemeyecegini, ¢linkii s6z konusu bu faaliyetin
birden fazla boyuta sahip bir kavram oldugunu belirtmektedirler. Thomas
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ve Velthouse (1990); Conger ve Kanungo’'nun (1988) calismasindan
hareketle, giiclendirmeye algisal bir boyut getirmisler ve gii¢clendirmenin,
“bireyin is roliine yonelimini yansitan, dort algisal boyut tarafindan
aciklanan icsel gorev motivasyonu” (Lee ve Koh, 2001) oldugunu 6ne
siirmiiglerdir. Yazarlar, giiclendirmenin bireylerin kendi varliklar1 ve
algilamalar1 ile ilgili oldugunu ve bu c¢ercevede {ist yOnetimin
giiclendirmeye doniik davranislarinin tek basina yeterli olmadiginin altim
cizerek, isgoreni giiclendirme konusunda bireysel algilamalarla ilgili dort
bilissel boyut ortaya koymuslardir. S6z konusu bu boyutlar, anlam,
yetkinlik, otonomi (hiir irade-serbestlik) ve etkidir. Spreitzer’da (1995;
1996), Thomas ve Velthouse (1990)’'un yaptig1 tanimlamaya benzer
sekilde giiclendirmeyi; anlam, yetkinlik, 6zerklik ve etki olmak iizere dort
algisal boyuttan olusan motivasyonel bir yapr olarak tanimlamaktadir.
Tanimda bahsi gecen her bir boyut, dierinin 6n sartt veya sonucu
olmaktan ziyade, giiclendirmenin farkli yiizlerini temsil eden boyutlar
oldugunu vurgulamaktadir (Spreitzer vd., 1997).

llgili literatiirde, giiglendirmeye yonelik gerceklestirilen ¢aligmalarda,
giiclendirmenin, nasil bir siireci ve unsurlar1t kapsadigina/kapsamasi
gerektigine yonelik caligmalar da mevcuttur. Nitekim konuyla ilgili
olarak Martin (1994) yapmis oldugu arastirmada, sartlarin giiclendirmeyi
kolaylastirdigin1 ve zorlastirdigini iddia etmis ve bu siirecte yoneticinin
etkin rol iistlenmesi gerektiginin altin1 cizmistir. Mallak ve Kurstedt
(1996), giiclendirmeyi katilimci yoOnetimin genisletilmis bir kavrami
olarak tamimlams ve calisanlar1 giliclendirme modelinin; dogal
motivasyonlu davranmis Onciiliigiinde, faaliyetler icin dahili gerekceler
araciligiyla, yonetimin sorumluluk ve yetkilerinden bazilarim
organizasyonun diger seviyelerinde {iriinlerle dogrudan ugrasanlara
devretmeleri, problem c¢o6ziimiinde isbirligi yapan calisanlarin entegre
edilmesi hizmeti seklinde, dort kavrami kapsadigini belirtmislerdir.
McLagan ve Nel (1997), giiclendirmeyi ¢ok boyutlu bir bakis agisiyla ele
almiglardir. Yazarlara gore giiclendirme, degerlerin paylasildig: bir sistem
olusturarak hiyerarsinin zitti olan akict bir yapilanma, liderligi
kolaylastirarak her sahsin kendi isinin yoneticisi haline gelmesi, agik ve
diirlist iletisimin ve performans icin ortaklik iligkilerinin olmasidir.
Garfield (1993), giiclendirilmis bir orgiitte calisanlarin bir ortak gibi tam
katilimci, insiyatif alabilir, takim halinde de bireysel ¢alismada oldugu
kadar iyi ve stratejik kararlar almada otorite sahibi olduklarini
belirtmistir.

Konuyla ilgili olarak hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bir isletme
olarak restoranlarda personel giiclendirme uygulamalariyla ilgili yapilan
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bir calismada, sz konusu bu uygulamalarin, incelenen isletmelerde, satig
ve karlilikta artisa, personelin memnuniyetinde yiikselmeye ve miisteri
sikayetlerinin azalmasina yol agtig1 sonucu ortaya ¢ikmistir (D’annunzio
ve Mcandrew, 1999). Yine, Bowen ve Lawler (1992), hizmet kesimi
calisanlar1 {izerinde personel giiclendirmeyle ilgili yapmis olduklari
calismalarinda, ilgili uygulamanin miisteri talep ve sikayetlerine hizlh
cevap verme, miisteri memnuniyetinin artmasi, ¢alisanlarin isi ve kendisi
ile ilgili daha iyi duygular i¢inde olmasi, miisterilerle daha sicak ve
istekle etkilesim kurmasi, yeni iriin ve yoOntemler konusunda fikir
gelistirme olanaklarinin artmasi gibi yararlari iizerinde durmakla birlikte,
yazarlar 6zellikle bu siirecin uygun isgiiciiniin bulunmasi ve egitilmesinin
getirdigi maliyetler tizerinde durmaktadirlar. Peccei ve Rosenthall (2001),
hizmet isletmelerinde psikolojik giiclendirmeyi etkileyen unsurlar ve
personelin psikolojik giiclendirme algisinin, isletmeler icin sonuclar
tizerine gerceklestirmis olduklar1 bir calismada, yonetimin sergiledigi
davraniglar ve isletmenin insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin,
psikolojik giiclendirmeyi etkiledigini ve bunun da, personelde miisteri
odakl1 davranmayi olumlu yonde etkiledigini belirtmektedirler.

Calisanlarin yonetime katilimi, motivasyonlari, islerini zenginlestirme,
isleriyle ilgili kararlar1 yonetici onayma gerek kalmadan alabilmeleri,
onlara bagimsiz hareket edebilecekleri bir ortam hazirlama, yetki ve
sonuglardan dogacak sorumluluklarin da onlara devri ve biitiin bunlarin,
calisanlarca kendilerini gii¢lendirilen uygulamalar olarak algilanmasi;
giiclendirmeden beklenen faydalarin alinmasi acisindan, oldukca
onemlidir. Her alanda (toplumsal, teknoloji, sanat, egitim vb.) yasanan
hizli ilerlemeler ve buna bagli olarak artan miisteri beklentileri,
kiiresellesme, siirekli degisen is ortamu vb. gibi nedenlerle giliniimiiz
orgiitleri, ¢alisanlarindan daha onceki donemlere gére hep daha fazlasini
istemektedirler. Hizla degisen soz konusu bu ¢evresel ortam, yonetimde
geleneksel emir-komuta hiyerarsik yapisinin 6nemi azaltmakta, bunun
yerine, ¢alisanlarin islerinde inisiyatif ve sorumluluk almalari, isine sahip
cikmalari, yaratici olmalart beklenmektedir. Giiclendirilen ¢alisanlarin bu
amact gerceklestirmede yararli olacagi inanci, ¢alisanlar oldugu kadar
yoneticilerce de paylasilmakta, giiclendirme yonetsel ve orgiitsel etkinligi
saglayan yontemlerden biri olarak kabul edilmektedir (Ceylan, 2002).

Ozellikle, hizmetler sektorii icerisinde yer alan turizm isletmeciliginin
temel Ozelliklerinden biri olan emek-yogun yapi bu sektorde faaliyette
bulunan isletmelerdeki calisan personel sayisini benzer biiyiikliikteki bir
endiistri isletmesine gore daha fazla olmasina yol agmakta ve sdz konusu
personel de genelde hizmet sundugu icin bu personelde dnemli bazi1 farkl
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ozellikler aranmaktadir. Bundan dolayi, s6z konusu sektorde hizmet
tireten kisilerin yOnetimi, en Onemli konular arasindadir ve otel
isletmelerindeki insan kaynaginin yonetim bicimi, isletmenin basarisini
ve verimliligini onemli 6l¢iide etkilemektedir (Tiitiincii ve Demir, 2002).
Bu kapsamda degerlendirildiginde, isgorenlerin giiclendirilmesi olgusu,
bu tiir isletmelerde daha da ©nem tagimaktadir. Ote yandan
giiclendirmenin iki boyutunu olusturan davramigsal ve psikolojik
giiclendirme uygulamalarina iligkin isgorenlerin alg1 farkliliklarini ortaya
koyacak diizeyde ilgili literatiirde gbze carpan bosluk ve konuyla ilgili
literatiirde direkt olarak bdyle bir c¢alismaya odaklanilmamasi bu
aragtirmanin ana temasin1 olusturmus ve konuyla ilgili olarak otel
isletmelerindeki davranissal ve psikolojik giiclendirmeye yonelik isgoren
algilamalarinda olas1 farkliliklar arastirmaya deger goriilmiistiir. Bu
dogrultuda, gerceklestirilen ¢calismada, Tiirkiye’de faaliyette bulunan ve
turizm sektoriiniin onemli isletme tiirlerini olusturan otel isletmelerindeki
giiclendirme uygulamalari, isgorenlerin algilamalar cergevesinde ortaya
konularak 6zellikle giiclendirmenin iki boyutunu olusturan davranigsal ve
psikolojik giiclendirmeye iligkin isgéren algilamalarindaki farkliliklar
belirlenmistir.

2. Arastirmanin Amaci ve Hipotezleri

Otel isletmelerinde satisa sunulan mal ve hizmetlerin emek-yogun bir
ozellik gostermesi ve bunun yaninda mal ve hizmet sunumunun siireklilik
gostermesi dolayisiyla, hizmeti sunan kisinin 6zellikle sunum aninda
beliren/belirecek problemi zaman kaybina ugramadan
coziimleyebilmesine yonelik ©Onemli oOl¢iide yetki-sorumluluk, bilgi,
beceri, motivasyon vb. gibi unsurlarin 6nemini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu
konuya yonelik olarak o6zellikle birebir temasin yogun oldugu turizm
sektoriinde, isletmede calisan tiim personelin, aym1 zamanda birer
pazarlama eleman1 gorevini iistlenmek durumunda oldugunun Onemi
iizerinde durulmaktadir (Uner, 1994). S6z konusu bu husus ise personele
biiyiik sorumluluklar yiiklemektedir. Bununla birlikte, bir orgiit
yoneticisinin, emri altinda ¢aligsan igsgorenlere ne kadar adil davranirsa
isgorenlerin de o yOneticiye olan giiveninin ve bu sayede de verilen emri
yerine getirme isteginin artacagl c¢alisma hayatiyla ilgili yapilan
arastirmalarin yogun olarak {izerinde durduklar1 hususlardandir. Bu
cercevede, yoneticilerin, yoneticilik gorevini yerine getirirken gostermis
olduklar1 yoOnetim anlayislari, isgorenlerin genel olarak islerine ve
isletmelerine kars1 olan bakis agilarim1 onemli 6l¢iide etkileyen bir faktor
olarak ortaya cikmaktadir. Ozellikle hizmet odakli faaliyet gosteren
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isletme tiirlerinden olan otel isletmelerinde, ¢alisanlar1 gii¢clendirmenin,
karar mekanizmasinda, daha fazla serbestligi, esnekligi ve yaraticiligi
beraberinde getirerek, tiiketici istek ve ihtiyaclarinin karsilanmasinda
etkili role sahip olacaktir. Bu durumun ise isgdrenin is doyumunu
artirarak (Aryee ve Chen, 2006; Kuo, vd., 2007; Sahin, 2007; Wang
ve Lee, 2009; He, vd., 2010), gerek orgiitsel verimlilik gerekse
kurumsal imajin zenginlesmesine katkida bulunacag ilgili literatiirde de
tizerinde durulan hususlar arasindadir (Rogers vd., 1994; Ayhan ve
Karatepe, 1999; Avci ve Karatepe, 2000).

Ozellikle insan ve onun davramistyla ilgilenen yonetim biliminde, calisan
ve onun beklentilerinin karsilanmasini kapsayacak sekilde gelisen-
gelistirilen yeni yonetim uygulamalarinin, gercekten de calisanlarin
beklentilerini karsilayip karsilamadigi bilimsel verilere dayali olarak
yorum yapabilme, konuya yonelik arastirmalarin yapilmasi gerekliligini
on plana c¢ikarmaktadir. Diger taraftan gii¢lendirmenin iki boyutunu
olusturan davramigsal ve psikolojik giiclendirme uygulamalarina iliskin
isgorenlerin alg1 farkliliklarin1 ortaya koyacak diizeyde ilgili literatiirde
goze carpan bosluk bu arastirmanin ¢ikis noktasini olusturmus ve konuyla
ilgili olarak otel isletmelerindeki davranissal ve psikolojik giiclendirmeye
yonelik isgéren algilamalarinda olas1 farkliliklar arastirmaya deger
goriilmiigtiir. Boylelikle genel olarak, yoneticilerin isgorenler i¢in gerekli
ortam kosullarini saglamasi seklinde ifade edilen davranissal giiclendirme
uygulamalar1 ile iggdrenlerin sdz konusu bu uygulamalar1 nasil
algiladiklarini ifade eden psikolojik giiclendirme uygulamalarina iliskin
algilamalar1 arasindaki herhangi bir farklilik, isletme yOnetimine
giiclendirme ile ilgili hangi unsurlar iizerinde durulacagina yonelik de
onemli Ol¢iide ipuclari sunacaktir. Buna ilave olarak konuyla ilgili
literatiirde direkt olarak bdyle bir calismaya odaklanilmamasi, ilgili
literatiir acisindan onemli bir bakis acis1 getirecektir. Bu dogrultuda, otel
isletmeleri iggorenlerinin davranigsal ve psikolojik giiclendirmeye iliskin
alg1 farkliliklarinin belirlenmesi amacini tasiyan bu arastirmaya iliskin
gelistirilen hipotezler su sekildedir.

Hj: Otel isletmeleri isgorenlerinin davramigsal ve psikolojik
giiclendirmeye iliskin algilamalar1 farklilik gostermektedir.

H,: Otel isletmeleri isgorenlerinin davramgsal ve psikolojik
giiclendirmeye iliskin algilamalar1 ¢alistiklar1 isletmelerin
konumlarina gore (sehir/sayfiye) farklilik gostermektedir.
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3. Arastirmanin Kapsam ve Yontemi
3.1. Arastirmanin Kapsam

Aragtirma evrenini Tiirkiye’de faaliyet gosteren bes yildizli otel
isletmeleri isgorenleri olusturmaktadir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren otel
isletmelerinin cografi dagilimi ve bu otellere ¢ok sayida isgoren
calismasi, diger bir anlatimla arastirmanin oldukca genis bir alam
kapsamasi, tim hedef kitleye ulasmada zaman ve maliyet kisitliliklar
gibi problemleri ortaya cikaracagindan, arastirma belirlenen bu evren
iizerinden Orneklem secilerek yiiriitiilmiistiir. S6z konusu bu orneklem
secilirken 6nce evren sehir ve sayfiye otelleri diye kiimelere ayrilmis ve
s6z konusu bu kiimelere denk diisen sehirler icerisinden de kiime
ozelliklerini (sehir- sayfiye) en iyi yansitacak sehirlerin secilmesine 6zen
gosterilmistir. Bu kapsamda, ozellikle Antalya ve Mugla’nin, gerek
turizm hareketlerinin yogun oldugu sayfiye sehirlerimizden olmalari,
gerekse biinyesinde barindirdigi Tiirkiye’nin en ¢ok bes yildizli otel
isletmesine sahip olmasi, Ankara ve Istanbul’'un da ozellikle sehir
otelciliginde iilkemizin en ©nemli sehirleri olmasi, arastirmanin bu
sehirlerde faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmeleri isgorenleri basta
olmak lizere, ulasilabildigi ol¢iide diger sehirlerde faaliyet gosteren otel
isletmeleri isgorenleri iizerinde gerceklestirilmesinde etkili olmugtur.

Belirtilen bu gruplar icin 6rneklemin evreni temsil edebilmesi igin
ornekleme kurallarina gore her bir gruptan (sehir- sayfiye) en az 384
sayisina ulasilmasi hedeflenmistir (Ozdamar, 2001; Cil, 2002; Sekaran,
2003; Biiyiikoztirk, 2003; Ural ve Kilig, 2006). Bu sonuglar
dogrultusunda sehir ve sayfiye bes yildizli otel isletmelerinde calisan
toplam en az 768 (384+384) kisi orneklemde yer almalidir. Bu
arastirmada; hata payi, giivenirlik diizeyi ve geri donmeyecek ya da eksik
kodlama vb. gibi degerlendirmeye alinmayacak derecede eksik ve hatali
veriler iceren anketlerin olabilecegi ve ayni zamanda arastirmacinin hedef
kitleye ulasma olanaklar1 da dikkate alinarak, orneklemin daha iist
diizeyde evreni temsil edebilmesini saglayabilmek i¢in tiim gruplar i¢in
esik (simr) degeri olan 384 sayismin iizerine cikilmistir. Ozellikle,
Tiirkiye’de faaliyette bulunan bes yildizli otel isletmelerinin konumlarina
gore, sayfiye otel isletmelerinin daha yogunlukta olmasi, sayfiye otel
isletmelerinden daha fazla oranda bir temsil diizeyi saglanmasin1 gerekli
kilmistir. Sonug olarak, sayfiye (Antalya, Mugla, Mersin, Aydin, Adana)
otel isletmeleri i¢in dagitilan 1175 anketin 1117°si geri donmiis; sehir
(Istanbul, Ankara, Izmir, Gazi Antep, Diyarbakir, Samsun, Bursa, Bolu,
Erzurum, Konya, Nevsehir, Kayseri, Denizli, Canakkale, Trabzon) otel
isletmeleri icin dagitilan 825 anketin ise 764’ii geri donmiistiir. Geri
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donen anketler (1884) icerisinden cesitli nedenlerle (eksik veri ve
kodlama, vb.) toplam 1854 (sayfiye, 1098 ve sehir 756) isgbren anketi
degerlendirmeye alinmistir.

3.2. Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Calismada,  yonetim  tarafindan  gerceklestirilen  giiclendirme
faaliyetlerinin (davramissal giiclendirme) belirlenmesinde, Niehoff vd.
(2001), tarafindan gelistirilen giiclendirme Olcegi basta olmak {izere,
konuyla ilgili olarak yapilmis caligmalarda (Dobbs, 1993; Kanter, 1993;
Spreitzer, 1995; 1996; King ve Ehrhard, 1996; Cacioppe, 1998;
Laschinger vd., 2004) kullanilan giiclendirme Olgekleri ve arastirmaci
tarafindan, gliclendirmenin bu boyutunun (davranigsal) kapsamina iligkin,
ilgili literatiirde belirtilen hususlardan yararlanilarak, davranigsal
giiclendirme kapsaminda degerlendirilen; kaynak ve bilgi paylasimi,
yetki ve sorumluluk, katilm, giiven ve calisanlara destek, is
zenginlestirme, motivasyon, iletisim ortami, takim calismasi, egitim ve
ogrenme ile ddiinlendirme ve geri besleme boyutlarini igeren 27 ifadeden
olusturulan anket formundan yararlanilmistir.

Aragtirmada, isgorenlerin psikolojik giiclendirmeye iligkin algilamalarini
belirleyebilmek amaciyla Spreitzer (1995; 1996), tarafindan gelistirilen
“psikolojik giiclendirme algis1” soru formu kullanilmistir. Psikolojik
giiclendirmenin icerikleri, anlam, yeterlilik, secim-hiir irade ve etki
boyutlarin1 kapsayan ve her bir boyut i¢in 3’er ifadenin yer aldigi toplam
12 ifadeden olusan bu olcek, Likert tipi bir Olcektir. Arastirmada veri
toplama araci olarak kullanilan anketler, 5’li Likert 6l¢egi dogrultusunda
diizenlenmistir. Bu paralelde isgorenlerin; giiclendirmeye yonelik verilen
her bir ifadeye iligkin katilim derecelerini 5’li Likert 6l¢egi dogrultusunda
ankette verilen; “Hi¢ Katilmiyorum”, “Az Katiliyorum”, “Orta Diizeyde
Katiliyorum”, “Cok Katiliyorum” ve “Tamamuyla Katiliyorum”
seceneklerinden birini secerek isaretlemeleri istenmistir.

Aragtirmada kullanilan olceklerin icerik ve yapisal gecerliginin
saglanmasinda katki saglamak amaciyla, anketlerin 6n uygulamaya tabi
tutulmasindan Once, uzman goriisii kapsaminda konuyla ilgili olarak
calisan ve arastirmalar yapmis, alaninda uzman kisilere, anket formlari
incelettirilmis ve “anketin kapsam, icerik, ifade sayisi, anlasilirlik,
yeterlilik vb. gibi hususlar hakkindaki goriis ve katkilari alinarak
anketlere son sekli verilmistir. Uygulanan 6lgeklere iliskin faktor analizi
de gerceklestirilmis olup oncesinde, verilerin faktor analizi uygulamaya
uygun olup olmadigina yonelik KMO ve Barlett’s testleri sonuclarina
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bakilmigtir. Bu dogrultuda arastirmada kullamilan  davramigsal
giiclendirme oOlgegine iligkin KMO degeri 0.89, ve Barlett’s testi
anlamlilik degeri de sig=0.000 olarak; psikolojik giiclendirme olgegine
yonelik de KMO degeri 0.78 ve Barlett’s testi anlamlilik degeri de yine
sig=0.000 olarak bulunmustur. Bu iki sonug ilgili verilerin faktor analizi
icin uygun oldugunu gostermektedir. Bu dogrultuda gerceklestirilen
faktor analizi sonuglarina gore (Tablo 1), isgdren giiclendirmeye iliskin
ankette belirtilen 39 yarginin toplandigr 2 faktoér (boyut), toplam
degiskenligin %79,32’sini agiklamaktadir. Davramgsal giiglendirme
boyutu degiskenligi en yliksek (%47,65) aciklayan faktér olurken;
psikolojik giiclendirme boyutunda ise degiskenligi aciklama orani
%31,67 olarak gerceklesmistir. Ote yandan giiclendirme olgegine iliskin
Tablo 1°de wverilen faktor analizi sonuglarina gore; ilk 27 ifade
davranigsal giiclendirme ve son 12 ifade ise psikolojik giiclendirme
boyutunu olusturmaktadir. Isgéren giiclendirme 6lgeginin boyutlarina
iliskin faktor yiikleri ayrintili olarak Tablo 1°de verilmistir.

Tablo 1’e gore, davramigsal giiclendirme boyutuna iliskin giivenirlik
katsayis1 (Cronbach’s Alpha) a=0,95; psikolojik giiclendirme boyutuna
iliskin giivenirlik katsayis1 ise 0=0,86 olarak hesaplanmustir. Olcegin
geneli i¢in (davranissal ve psikolojik) hesaplanan giivenirlik katsayisi ise
0=0,95 olarak gerceklesmis olup bu sonuclar 6zellikle sosyal bilimler
alaninda gerceklestirilen arastirmalar icin yiiksek diizeyde giivenilir
sonuglar olarak kabul edilmektedir. Ciinkii, arastirmalarda Cronbach
Alpha katsayist kullanilarak temel alinan giivenirlik analizlerinde, s6z
konusu bu katsayilarin, olgek tiirlinden tiiriine gore degisse de sosyal
bilimlerde 0,60’1in {iizerinde olmasi, kullanilan olgegin giivenilirligine
iligkin bir kanit sayilmaktadir (Akgiil ve Cevik, 2003, s.430; Sekaran,
2003, 225; Morgan, 2004, s.124, Sencan, 2005; Ural ve Kilig, 2006,
5.290).

Anket uygulanan otel isletmeleri isgorenlerinin, davranigsal ve psikolojik
giiclendirme diizeylerine iligkin ankette belirtilen her bir ifadeye ait
algilamalarinin, frekans ve yiizde dagilimlar1 verilmis ve yine, her bir
ifadeye iliskin aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri
hesaplanarak, isgorenlerin gerek davranigsal gerekse psikolojik
giiclendirme algilamalar1 ortaya konularak arastirmanin amaci
dogrultusunda yorumlanmistir. Calismada gelistirilen iki hipotezin
(isgorenlerin  davramigsal ve psikolojik giiclendirmeye yoOnelik
algilamalarindaki farklilbiklar ve yine davramigsal ve psikolojik
giiclendirmeye yonelik algilamalarimin c¢alistiklart otel isletmelerinin
konumuna (sehir-sayfiye) gore farkliliklar1) testi icin, “Bagimsiz
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Orneklemler Icin t-testi” kullanilmis ve calismanin amaci dogrultusunda
yorumlanmustir. Arastirmada, parametrik testlerden olan s6z konusu bu
testin kullanilmasinin nedeni, arastirmaya iligkin, degisken ve verilerin
parametrik testlerin kullanim kosullarini (verilerin nicel 6zellik tagimast,
orneklemi olusturan birimlerin —denekler- evrenden yansiz olarak
secilmesi, Orneklem biiyiikliigliniin 10’dan az olmamasi, varyanslarin
homojen olmast vb.) yerine getirmesinden kaynaklanmaktadir
(Stimbiiloglu ve Stimbiiloglu, 2002; Ural ve Kilig, 2006).

4. Bulgular

Calismaya katilan 1098 bes yildizli sayfiye otel isletmeleri isgorenleri
756 sehir otel isletmeleri isgorenleri olmak iizere toplam 1854 isgérenin
davranigsal giiclendirmeye iliskin algilamalarim1 belirlemeye yonelik,
ankette yer alan her bir ifadeye iligkin frekans ve ylizde dagilimlar1 ve
aritmetik ortalama degerleri incelendiginde dikkat ceken bulgular1 su
sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

Davranigsal giiclendirmeyle ilgili olarak ankette verilen,  birlikte
calistigim yoneticim; “isle ilgili olarak ¢ikan herhangi bir sorunda, izin
verilmesine gerek kalmadan (gerekli gormem halinde) miidahale etmemi
ister” ifadesine, katilimcilarin; %6,80’1 “hi¢c katilmiyorum”, %18,39’u
“az katiliyorum”, %18,45°1 “orta diizeyde katiliyorum”, %42,13’1 “¢ok
katihyorum” ve %14,24’ise  “tamamen  katiliyorum”  cevabini
vermislerdir. ifadeye iliskin hesaplanan aritmetik ortalamadan (X=3,39)
da anlasilacag iizere, isgorenlerin davranigsal giiclendirme baglamindaki
ifadeler icerisinde en az diizeyde olumlu goriis bildirdikleri, diger bir
anlatimla en az diizeyde katilim gosterdikleri ifade bu olmustur. S6z
konusu ifadenin, yoneticilerin yetki ve sorumluluk vermesi konusuyla
ilgili oldugu hususu goz Oniine alindiginda, yoneticilerin ozellikle
giiclendirme baglaminda da olsa, bu hususta isgéren beklentilerini onlarin
istedikleri bicimde karsilamadiklar1 yorumunu yapmak miimkiindiir.
Buna ek olarak yoneticilerin davranigsal giiclendirme uygulamalariyla
ilgili olarak isgorenlerin en az diizeyde katilim gosterdikleri ifadeler
olarak, “yoneticim isimle ilgili yeni denemeler yapma konusunda
serbestlik ve esneklik tamir” (x=3,53) ve “isimle ilgili kararlarda katkima
bagvurur” (x=3,55) ifadeleri olmustur. S6z konusu bu ifadelerin, genelde
is zenginlestirme ve kararlara katilimla ilgili oldugu diisiiniildiigiinde,
yoneticilerin belirtilen konulardaki uygulamalarinin da, isgorenlerin
beklentilerini karsilamadigini belirtmek miimkiindiir.
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Tablo 1. isgoren Giiclendirme Uygulamalarina Iliskin Alt Boyutlarin (Davraniss
Analizi Sonuclar

ifadeler

Isle ilgili olarak ¢ikan herhangi bir sorunda, izin verilmesine gerek kalmadan (gerekli
gormem halinde) miidahale etmemi ister.

Yetki alanlarim icerisinde gerceklestirdigim tiim faaliyetlerde sorumlulugu bana birakir.

Yapti§im islerin kontrol edilme siirecine beni de dahil eder.

Kisisel becerilerimi i yapis bigimime yansitmam konusunda firsat verir.

Isimle ilgili yeni denemeler yapma konusunda serbestlik ve esneklik tanir.

Isimle ilgili kararlarda katkima bagvurur.

Miisteriye sundugumuz hizmetlerin kalitesini artirmaya yonelik diisiince ve fikir gelistir
konusunda tesvik eder.

Benimle ilgili olarak giiven ve sayginlik yaratir.

Kendime giivenmem konusunda beni cesaretlendirir.

Isle ilgili olarak karsilastigim problemlerin ¢oziimiinde destek verir.

Yaptigim isle ilgili olarak duygu ve diisiincelerimi acik¢a ortaya koyma konusunda beni
cesaretlendirir.

Diisiindiigiimden daha fazlasini yapabilecegim konusunda beni tesvik eder.

Isimi yerine getirirken, “acaba hata yapar miyim” anlayisindan uzaklastirict yonde
motivasyon saglar.

Isletmenin genel hedef ve amaclar1 hakkinda bilgileri paylasir.
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Tablo 1. Isgoren Giiglendirme Uygulamalarina Iliskin Alt Boyutlarin (Davraniss
Analizi Sonuglart (Devami)

ifadeler

Bilgi paylagimi yoluyla giivenilir bir iliski gelistirme gayreti i¢erisindedir.

Is ile ilgili olarak ihtiyac duydugum tiim fiziksel kaynaklar (arag, gere¢ vb.) temin
edilmesinde 6zen gosterir.

Istedigim anda kendisiyle iletisime ge¢me imkanim saglar.

99

Kendisiyle olan iletisimde “ani”, “cabuk ve/veya gosterisli bir yaklagimdan ziyade uzun
donemli , sabirli ve disiplinli bir yaklagim izlemeye 6zen gosterir.

Birlikte ayni isi yaptigimizi, bize ayrilan biitceyi birlikte harcadigimizi ve miigterilerimi
hepimizin miisterisi oldugunu sdyleyerek “bir takim ruhu” igerisinde davranmamiza ilis
tesvik eder

Yaptigimizin sadece kendi isimiz degil, basar1 ve-veya basarisizlifimizin tiim orgtite
yanstyacagi bilinciyle hareket etmem yoniinde beni tesvik eder

Isimle ilgili olarak anlamli hedefler belirlememde yardimei olur.

Isimizin gerekleriyle ilgili olarak gereken egitim verilir.

Kisisel ve/veya is alanlariyla ilgili yeni seyler 6§renmem i¢in, siirekli olarak tesvik eder

Isle ilgili olarak gerceklestirilen basarilarin kutlanmasina yonelik aktivitelere 5nem veri

Isle ilgili olarak gerceklestirdigim basaridan dolay: takdir eder.

Performansim hakkinda bilgi verir.

Kontroliim altindaki islere iligkin izledigim siireci analiz etmek yoluyla gelismemi takip
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Tablo 1. isgoren Giiclendirme Uygulamalarina liskin Alt Boyutlarin (
Giivenirlik Analizi Sonuglar1 (Devami)

ifadeler

Yaptigim is benim i¢in Onemlidir.

Isimle ilgili aktiviteler kisisel olarak benim icin anlamlidir.

Yaptigim is benim i¢in anlamlidir.

Isimi yapmak igin gerekli yeteneklere sahip oldugumdan eminim.

Isimdeki aktiviteleri gerceklestirmek igin gerekli kapasiteye sahip oldugumdan eminii

Isim icin gerekli olan becerilere sahibim.

Isimi nasil yapacagim konusunda karar verme yetkisine dnemli 6l¢iide sahibim.

Isimi nasil yiiriitecegime kendim karar veririm.

Isimi bagimsiz olarak ve serbestce yapmam konusunda 6nemli lgiide firsata sahibim

Caligtigim departmanda olup bitenler konusunda etkim coktur.

Caligtigim departmanda olup bitenlerle ilgili biiyiik 6l¢iide kontroliim vardir.

Caligtigim departmanda olup biten her seye, dnemli dlciide etkiye-tesire sahibim.

Varyans1 Aciklama Orani

Giivenirlik Katsayisi (o)

Genel Giivenirlik Katsayisi (o)
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Isgorenlerin davramigsal giiclendirme ile ilgili algilamalarinda en yiiksek
diizeyde katilim gosterdikleri ifade ise, “yOneticim istedigim anda
kendisiyle iletisime gecme imkani saglar” ifadesi olmustur. ifadeye
isgorenlerin biiylik bir cogunlugu (%76,13) “cok katiliyorum” ve/veya
“tamamen katiliyorum” (x=3,94) cevabim vererek olumlu goriis
bildirmislerdir. Bu ifadenin iletisimle ilgili oldugu hususu gbz Oniine
alindiginda, yoneticilerin iletisimle ilgili olarak uyguladiklar
davraniglarin, isgorenlerin beklentileri dogrultusunda oldugu sdylenebilir.
Davranigsal giiclendirme ile ilgili olarak, iggdrenlerin en yiiksek diizeyde
katilm gosterdikleri diger ifadeler ise sirasiyla; kaynak ve bilgi
paylastmiyla ilgili olarak, “isle ilgili olarak ihtiyag duydugum tiim
fiziksel kaynaklarin (arag, gere¢ vb.) temin edilmesinde 6zen gosterir”
(x=3,93); takim ¢aligmasiyla ilgili olarak, “yaptigimizin sadece kendi
isimiz degil, basar1 ve/veya basarisizligimizin tiim Orgiite yansiyacagi
bilinciyle hareket etmem yoniinde beni tesvik eder” (x=3,88); ve giiven
ve calisanlara destek konusuyla ilgili olarak, “isle ilgili karsilastigim
problemlerin ¢6ziimiinde destek verir” (x=3,86) ifadeleri olmustur. Hali
hazirda, s6z konusu ifadelerin yiizde dagilimlari da incelendiginde,
belirtilen ifadelerde isgdrenlerin %70’in iistiindeki bir kismi belirtilen bu
ifadelere “cok katiliyorum” ve/veya “tamamen katiliyorum” cevabini
vererek olumlu goriis bildirmislerdir. Diger bir anlatimla, davranigsal
giiclendirme kapsaminda isgorenler, belirtilen bu uygulamalarin
gerceklestigi noktasinda olumlu goriis bildirmislerdir.

Aragtirmaya  katilan otel isletmeleri isgdrenlerinin  psikolojik
giiclendirmeye iligkin algilamalarini1 belirlemeye yonelik, ankette yer alan
her bir ifadeye iliskin frekans ve yilizde dagilimlar1 ve aritmetik
ortalamalara gore, isgorenlerin psikolojik giiclendirmeyle ilgili olarak en
fazla diizeyde katilim gosterdikleri ifadeler; “yaptigim is benim icin
onemlidir” (x=4,33); “isimle ilgili aktiviteler kisisel olarak benim igin
anlamlidir” (x=4,26) ve “yaptigim is benim i¢in anlamhdir” (x=4,31)
ifadeleri olmustur. Isgorenlerin olumlu goriis bildirdikleri s6z konusu bu
ifadeleri sirasiyla, psikolojik giiclendirmenin yetkinlik boyutunu
olusturan ifadeler izlerken, daha sonra ise psikolojik giiclendirmenin
otonomi (se¢im-hiir irade) boyutunu iceren ifadeler olmustur.

Psikolojik giiclendirmeyle ilgili olarak isgoren algilamalarinin en diisiik
diizeyde kaldig: ifadeler ise, psikolojik giiclendirmenin etki boyutunu
olusturan ifadeler olmustur. Nitekim bu husus, ilgili ifadelere iliskin
hesaplanan aritmetik ortalamalara da yansimis olup, s6z konusu ifadelere
iliskin hesaplanan aritmetik ortalamalarin hepsi 3,50’nin altinda
gerceklesmistir. Isgoren giiclendirmenin alt boyutlar1 olan davramigsal

16



Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, Bahar 2011, Cilt:7, Yil:7, Sayi:1, 7:1-28

giiclendirme ve psikolojik gii¢lendirme boyutlarinin kargilastirilmasina
iliskin gerceklestirilen, “Iliskili Olctimler I¢in t-testi” sonuglari, Tablo
2’de verilmistir.

Tablo 2. isgorenlerin Davranissal ve Psikolojik Gii¢lendirme
Algilamalarmin Karsilastirilmasina Yonelik iliskili Olgiimler Icin t-testi

Sonugclart
BOYUTLAR n X S.S. t p
Davranigsal Gii¢lendirme 1854 | 3,72 0,68 "
Psikolojik Gii¢lendirme 1854 | 390 | 0,63 10,66 | 0,000

*: p<0,001

Tablo 2’deki sonuclara gore, otel isletmeleri isgbrenlerinin davranigsal ve
psikolojik giiclendirmeye iliskin algilamalar1 arasinda 0,001 diizeyinde
anlamli bir farkliblk vardir (t=10,66; p=0,000<0,001). Bu durumda
arastirmaya iligkin gelistirilen H1 hipotezi kabul edilmistir. Her iki
giiclendirme boyutuna iligkin ortalamalar incelendiginde, calisanlarin
psikolojik gii¢lendirmeye iligkin algilamalariin (x=3,90), davramigsal
giiclendirmeye iligkin algilamalarina (x=3,72) oranla daha olumlu
oldugu goriilmektedir. Nitekim bu sonuglar, isgorenlerin davranigsal ve
psikolojik giiclendirme algilamalarina iliskin arastirmanin Onceki
boliimlerinde verilen bulgularla da ortiismektedir. Ciinkii isgorenlerin
davranigsal ve psikolojik gii¢clendirme algilamalarinin her iki boyutuna
iligkin, tek tek ifade bazinda verilen sonuglara gore incelendiginde de
isgorenlerin s6z konusu bu ifadelere katilim oranlar1 psikolojik
giiclendirmede daha fazla oldugu belirlenmistir.

Bu sonuclar, isletmedeki davranigsal giiclendirme uygulamalar
kapsaminda degerlendirilen imkén ve kosullarin, yeterince saglanmadigi,
ya da iggorenler tarafindan psikolojik giiclendirmeye gore daha diisiik
diizeyde kaldig1 seklinde yorumlanabilir. Diger taraftan, ozellikle bu
noktada, isgoren giiclendirme boyutlarindan biri olarak ele alinan
psikolojik giiclendirmeye iliskin, isgéren algilamalarimin her ne kadar
yiiksek diizeyde oldugu sonucuna varilsa da ozellikle psikolojik
giiclendirme boyutunun alt boyutunu olusturan etki boyutuyla ilgili
isgoren algilamalarinin diisiik oldugunu da gozden kagirmamak ve bu
konuda gereken onlemleri de almak da faydali olacaktir.

Konuyla ilgili olarak gereken ©Onlemlerin alinmasi, hem isletme hem
yOneticinin basarisi, hem de hizmet isletmesinin bel kemigini olusturan
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isgorenler i¢in olduk¢a olumlu faaliyetlerden olacaktir. Kaldi ki, isgorene,
bahsedilen bu imkanlarin saglanarak onlarin giiclendirilmesi, herhangi bir
kararda onlarin insiyatif kullanma durumunu ortaya ¢ikaracak ve belki de
karsilagilan sorunlarin, daha yoneticiye gelmeden ¢oziimil saglanacaktir.
Bu durum ise, daha ¢ok isletme politikalar1 ve stratejileri iizerinde ¢aba
sarf etmeleri gereken yoneticilere, biiyilk zaman kazandiracaktir. Diger
bir anlatimla, bdylelikle yoneticiler, zamanlarin1 daha onemli faaliyetlere
ayiracaklar ve isle ilgili cikan herhangi bir sorunda isin gercek sahibi olan
isgbrence ¢Oziilmiis olacaktir. Boyle bir durumda da kazanan, hem
isgoren, hem yonetici hem de isletme olacaktir.

Tablo 3’de anket uygulanan otel isletmeleri isgorenlerinin, calistiklari
otelin konumuna gore is doyum diizeylerinin ve giiclendirme
algilamalarinin  karsilagtirllmasina iliskin gerceklestirilen “Bagimsiz
Orneklemler igin t-testi Analizi” sonuglar1 yer almaktadur.

Tablo 3. isgorenlerin Calistiklar1 Otelin Konumuna Gére Giiglendirme
Algilamalarinin Karsilastirilmasina Iligkin t-testi Sonuclari

KOtelln Davramssal Giiclendirme Psikolojik Giiclendirme

onumu n

Gruplar X S.S. t p X s.S. t p
Sehir Oteli 756 | 3,82 | 0,621 « 13,95 | 0,580 "

Sayfiye Oteli | 1098 | 3,65 | 0,714 3,021 0,000 3,84 | 0,670 3:41 10,000
*: p<0,001

Tablo 3’deki “t-testi” sonucglarina gore, isgorenlerin, hem davranissal,
hem de psikolojik giiclendirme algilamalari; calistiklar1  otel
isletmelerinin konumlarina gore 0,001 diizeyinde anlamli farkliliklar
gostermektedir. Bu durumda arastirmaya iligkin gelistirilen H2 hipotezi
kabul edilmistir. Ilgili gruplara iliskin aritmetik ortalamalardan da
goriilecegi iizere, sehir otellerinde calisan isgorenlerin davramigsal ve
psikolojik  giiclendirme algilamalarinin, sayfiye otel isletmeleri
isgorenlerinden daha olumlu diizeyde oldugu Tablo 3’deki ilgili degisken
gruplarina ait aritmetik ortalamalardan anlasilmaktadir.
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S. Tartisma ve Sonug¢

Otel isletmelerindeki isgoren giiclendirme uygulamalarina iliskin sehir ve
sayfiye otel bolgelerinde faaliyet gosteren toplam 114 bes yildizli otel
isletmesinde c¢alisgan 1854 isgdren iizerinde gerceklestirilen bu
arastirmada, c¢alisma igerisinde belirtildigi {izere, giiclendirme iki
(davramigsal ve psikolojik) boyut olarak ele alinmis, ve sdz konusu bu
boyutlara iligkin uygulamalara iligkin iggdren algilamalari, hem sehir hem
sayfiye otel isletmeleri acisindan karsilastirilmistir.

Isgorenlere uygulanan giiclendirme 6lceginin, davramssal giiclendirme ile
ilgili bolimiinde, arastirmaya katilan otel isletmeleri isgorenlerinin,
davranigsal giiclendirme ile ilgili algilamalarinda, en yiiksek diizeyde
katilm gosterdikleri hususlar; yoneticileriyle istedikleri anda iletisime
gecme imkanlari, isle ilgili olarak ihtiya¢ duyulan fiziksel kaynaklarin
temin edilmesi hususunda azami Ozenin goOsterilmesi, takim c¢alismasi
yoniinde tesvik edilme ve problemlerin ¢6ziimiinde yoneticiden destek
alma konular1 olmustur. Isgorenlerin davramgsal giiglendirme ile ilgili en
olumsuz goriis bildirdikleri hususlar ise; yoneticilerin yetki ve
sorumluluk verme, kararlara katilma, is zenginlestirme konularinda
yogunlastig1 belirlenmistir. Giliglendirmenin davranigsal boyutuna iliskin
isgorenlerce olumsuz olarak dile getirilen hususlarin genelde yoneticinin
yonetim anlayisindan kaynaklandigim belirtmek olasidir. Ozellikle
hizmet sektoriinde giiglendirilmis calisanin, isletmeye katkisinin cok daha
fazla olacag bilinciyle hareket etmek ve bunu i¢sellestirerek, gereklerini
yerine  getirecek diizeydeki uygulamalara (isgorenlere, yerine
getirdikleri/uzman olduklar islerde yetki ve sorumluk verilmesi, isle ilgili
alman kararlara katilma olanaginin saglanmasi vb.) islerlik kazandirmak,
gerek isletmenin amaglarina ulagmasinda, gerekse yoneticinin yoneticilik
bagsarisinda daha olumlu bir etken olacaktir. Bu durum 6zellikle,
yoneticilerin, uzun caba ve miicadeleler sonucu elde ettigi giicii
bagkalarina aktardiginda, kontrol merkezliligini kaybedebilecegi
(Tandogan, 2002: 21) korkusundan kaynaklantyor olabilir. Oysa 6zellikle
hizmet sektoriinde giiglendirilmis caligsanin, isletmeye katkisinin cok daha
fazla olacag bilinciyle hareket etmek ve bunu i¢sellestirerek, gereklerini
yerine getirecek diizeydeki uygulamalara islerlik kazandirmak, gerek
isletmenin amaglarina ulasmasinda, gerekse yOneticinin yoneticilik
basarisinda daha olumlu bir etken olacaktir.

Aragtirmaya  katilan otel isletmeleri isgOrenlerinin  psikolojik
giiclendirmeye iliskin algilamalarina iliskin bulgulara goére, psikolojik
giiclendirme kapsamindaki, anlamlilik, yeterlilik, otonomi boyutlarinda
isgorenlerin psikolojik giiclendirme algilamalarinin yiiksek oldugu, diger
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taraftan, ozellikle etki boyutuna iligskin giiclendirme algilamalarinin daha
olumsuz oldugunu belirtmek miimkiindiir. S6z konusu bu konunun, biraz
da  isletme-yonetim  politikalart  ve  kararlar1  dogrultusunda
sekillendigi/sekillenecegi  hususu  dikkate alindiginda, ozellikle
yoneticilerin isgorenlerin bu algt diizeylerini yiikseltmeye yonelik
uygulamalara islerlik kazandirmalar1  gerekmektedir. Kald1 ki
giiclendirme, sadece iist yonetim tarafindan bir takim ortam, kosul,
uygulamalarin iyilestirilmesinden ibaret olmayip ayni zamanda s0z
konusu bu faaliyetlerin isgoren tarafindan da algilanmasinin
saglanmasina yonelik faaliyetlerin de gerceklestirilmesini
gerektirmektedir. Ciinkii yine konuyla ilgili c¢aligmalarda (Conger ve
Kanungo, 1988; Siegal ve Gardner, 2000; Saglam, 2003; Co6l, 2008)
giiclendirmede, sadece delegasyon veya bir takim imkanlarin isgorenlere
saglanmasinin yetmeyecegi, ayn1 zamanda bu kavramin, muktedir kilma
kavramiyla da birlikte diistiniilmesi gerektigi belirtilmektedir. Diger bir
ifadeyle isgorenleri, tiim bu uygulamalar1 anlayacak diizeye getirmek de
onemlidir. Bunun igin, Ozellikle hizmet i¢i egitim, geri besleme
kanallarinin kullanilmas1 6nerilebilir.

Otel isletmeleri isgorenlerinin davranissal ve psikolojik gii¢clendirmeye
iligkin algilamalari arasinda anlamli bir farklilik olmasi, isletmedeki
davranigsal giiclendirme uygulamalar1 kapsaminda degerlendirilen imkan
ve kosullarin, yeterince saglanmadigi, ya da isgorenler tarafindan
psikolojik giiclendirmeye gore daha diisiik diizeyde kaldigr seklinde
yorumlanabilir. Diger taraftan, 6zellikle bu noktada, isgdren giiclendirme
boyutlarindan biri olarak ele alinan psikolojik gii¢lendirmeye iligkin,
isgoren algilamalarin her ne kadar yiiksek diizeyde oldugu sonucuna
varilsa da oOzellikle psikolojik giiclendirme boyutunun alt boyutunu
olusturan etki boyutuyla ilgili iggéren algilamalarinin diisiik oldugunu da
gozden kagirmamak ve bu konuda gereken onlemleri de almak da faydali
olacaktir.

Konuyla ilgili olarak gereken ©Onlemlerin alinmasi, hem isletme hem
yoneticinin basarisi, hem de hizmet isletmesinin en 6nemli bilesenini
olusturan isgorenler i¢in olduk¢a olumlu faaliyetlerden olacaktir. Kaldi ki
isgorene, bahsedilen bu imkanlarin saglanarak onlarin giiclendirilmesi,
herhangi bir kararda onlarin insiyatif kullanma durumunu ortaya
cikaracak ve belki de karsilasilan sorunlarin yoneticiye gelmeden ¢oziimii
saglanacaktir. Bu durum ise daha ¢ok isletme politikalar1 ve stratejileri
tizerinde c¢aba sarf etmeleri gereken yoneticilere biiylikk zaman
kazandiracaktir. Diger bir anlatimla, bdylelikle yoneticiler, zamanlarini
daha 6nemli faaliyetlere ayiracaklar ve isle ilgili ¢ikan herhangi bir sorun
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da, isin gercek sahibi olan isgorence c¢oziilmiis olacaktir. Boyle bir
durumda da kazanan, hem isgbéren, hem yoOnetici hem de isletme
olacaktir.

Aragtirmadaki énemli bulgulardan birisi de otel isletmeleri isgorenlerinin,
calistiklar1 otelin konumuna gii¢lendirme algilamalarindaki farkliliklar
olmustur. Sehir otellerinde calisan isgorenlerin davranigsal ve psikolojik
giiclendirme algilamalar1, sayfiye otel isletmeleri isgorenlerinden daha
olumlu diizeyde olmustur. Bu sonuglar, 6zellikle sayfiye otel
isletmelerinin ¢ogunun sezonluk olarak faaliyet gostermesi sebebiyle, bu
uygulamalar1 fazla dnemsemedikleri, nasil olsa otel kapatilinca gelecek
dénem i¢in yeni personelle ise baslanacagi gibi dar bir anlayisla; diger
taraftan Ozellikle sehir otellerinin yilin on iki ay1 faaliyette bulunmalari
ve profesyonel diizeyde yonetim anlayislarinda cagdas yaklasimlari
kullanmalarinin uzun vadede onlarin lehine olacag anlayisina sahip
olmalar1 seklinde yorumlanabilir. Bununla birlikte, sayfiye otel
isletmelerinde, sehir otellerine gore daha fazla sayida isgéren istihdam
edilmesine ek olarak islerin daha da cesitlilik arz etmesi de, belirtilen
uygulamalarin bu isletmelerde istenilen bicimde olmamasina neden
olabilecek etkenlerdendir. Yine, sayfiye otel isletmelerinde, sehir
otellerine gore daha fazla sayida iggoren istihdam edilmesine ek olarak
islerin daha da cesitlilik arz etmesi, 6zellikle giiclendirme faaliyetlerini
etkileyen hususlara, sayfiye otel isletmelerinde istenilen bicimde islerlik
kazandirilamamasi sorununu ortaya ¢ikartyor olabilir.

Calisanlarin yonetime katilimi, motivasyonlari, islerini zenginlestirme,
isleriyle ilgili kararlar1 yonetici onayma gerek kalmadan alabilmeleri,
onlara bagimsiz hareket edebilecekleri bir ortam hazirlama, yetki ve
sonuglardan dogacak sorumluluklarin da onlara devri ve biitiin bunlarin
calisanlarca kendilerini giiclendirilen uygulamalar olarak algilanmast,
giiclendirmeden beklenen faydalarin alinmasi acisindan, oldukca
onemlidir. Diger taraftan, yonetim tarafindan gii¢clendirme kapsaminda
saglanan imkan ve kosullarin, isgorenler tarafindan algilanmasi da
onemlidir. Eger soz konusu bu algilama olumsuzsa, iist yonetimce bu
olumsuzluklara yol agan etkenlerin giderilmesine yonelik faaliyetlere
(geri besleme, hizmet ici egitim) islerlik kazandirilmasi, giliclendirme
uygulamalarinin basarisina biiyiik katkilar saglayacaktir.

Davranigsal ve psikolojik giiclendirme kapsaminda degerlendirilen ve
detayli olarak ise caligma icerisinde belirtilen tiim giliclendirme
uygulamalarinin  basaris1 ise, aym zamanda calisanlarin, gerek
isletmelerine karst olan bagliliklarina, gerekse islerinden saglayacaklari
doyuma da olumlu yansiyacaktir. Ciinkii giiclendirmenin iceriginde yer
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alan uygulamalar, temel olarak ¢alisanin isini yerine getirirken arzu ettigi
unsurlardandir. Ozellikle hizmet sunan isletmelerde miisteriler dogal
olarak hizli cevap almak istemektedirler. Giiglendirilmis iggdren, aninda
miisteriye cevap vermek, yaraticithigimi ve bireysel yeteneklerini
kullanarak aninda kurallar koyarak, tatmin olamayacak gibi goriinen
miigteriye, degisik alternatifler sunmada avantajlhidir. Bir hizmet igletmesi
olan otel isletmelerinde de s6z konusu bu durum ayni olacaktir. Ciinkil
isgorenin, oOzellikle isle ilgili karsilastigi bir sorunu ¢6zmek icin
yoneticisini beklemesi, zaman kaybina ve daha da onemlisi miisterinin
memnuniyetsizligine yol acabilecektir. Diger taraftan, bir isgdrenin,
“maalesef bu kurali ben koymadim” “bu benim hatam degil” veya
“yOneticime sormaliyim ama onu bulamiyorum” seklinde bir yaklasim
izlemesi esasinda isletmenin yonetim anlayisi konusunda da ipuclar
vermektedir. Oysa c¢alisana isin sahibi oldugu hissettirilirse, hem isine
karsi sorumluluk duyacak, hem de isini daha anlamli bularak
memnuniyetle yapacaktir ki, bu da zaten o isgbrenin is doyumuna olumlu
yansiyacaktir. Nitekim gerceklestirilen calisma sonuclar1 da, dile getirilen
bu goriisleri tamamiyla desteklemektedir.

Hizmet {iireten bir igletme tiirii olarak otel isletmelerinde calisan
isgorenlerin, liretilen hizmetlerdeki kalitenin artirilmasina yonelik daha
hizl1 karar almasini ve ¢oziim liretmesine yonelik ortamin saglanmasi ve
isgorenin de bu kapasiteye sahip olmasina yonelik tedbirlerin alinmasi,
degilse bu yeterlilikleri isgorende muktedir kilmaya yonelik egitim
calismalarina agirlik verilmelidir. Bu husus, tim taraflarin (isletme,
yonetici, isgOren, miisteriler) memnuniyeti acisindan gereklidir. Bu
noktada, dikkat edilmesinde fayda saglayacak bir konu da,
giiclendirmenin sadece yonetim uygulamalarini igceren (davranigsal) bir
uygulama olmadigi, aynm1 zamanda psikolojik boyutunun da bulundugu ve
bu uygulamaya islerlik kazandirirken, sadece giiclendirmenin bir yoniinii
ele almaktan ziyade bir biitiin olarak (davranigsal ve psikolojik) ele
almmast hususudur.

Miisteri  beklentilerinin, onlarin istedikleri bir sekilde ve hizda
karsilanmasi, hizmetteki kalite ol¢iitlerinden biridir. S6z konusu kalitenin
saglanmasi ise, siiphesiz ki, hizmeti sunan isgérenin, hizmeti sunum
bicimi, hizi, ¢caligma ortami, bilgi, yetenegi, sorun ¢6zmedeki yetkisi vb.
gibi bir takim hususlarla dogrudan iliskilidir. Bahsedilen bu ortamdaki
sartlarin, isgoéren beklentilerini de karsilayacak sekilde giiclii kilinmasi
ise, hizmetteki kaliteye dayali olarak miisteri memnuniyetine olumlu
yanstyacagl gibi, isgdren doyumunu ve isgorenin orgiite olan bagliligini
da, olumlu olarak etkileyecektir.
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Calisanlarin, fikirleri ve beklentileri dikkate alinarak faaliyete gecirilecek
uygulamalar, uzun vadede isletmelerin faydasina olacaktir. Nitekim
ozellikle giiclendirme baglaminda isgdrene saglanacak, imkan ve
kosullarin ¢alisan beklentilerini tatmin etmesi ve iggorenin de, fikirlerinin
dikkate alinarak isletmedeki kararlarda etki ettigini gbrmesi, isgdrenin
gerek is doyumunu, gerekse Orgiite olan baghiligini olumlu yénde
etkileyen faktorlerdendir. Bu nedenle, giiclendirmenin iggorenler
iizerinde etki diizeyinin tiim olumlu yonleri ve aralarindaki iligkileri
ortaya koyan arastirmalarin sayisinin artmasi, nihayetinde isletme
yoneticilerinin, bu konuda harekete gecme gerekliliklerine iliskin
farkindalik diizeylerinin, artirillmasina da katki saglayacaktir. Yapilacak
olan arastirmalarda, dikkate alinmasinda fayda saglayacak hususlardan
biri de, giiclendirme olgusunun her iki boyutunun da kapsama dahil
edilmesidir. Ozellikle giiglendirmenin her iki boyutunun kapsama dahil
edilerek gerceklestirilen calisma sayisinin kisith oldugu g6z Oniine
alindiginda, bu cercevede yapilacak calismalar, gerek ilgili literatiire
gerekse, isletmelere; giiclendirmeye yonelik uygulamalarinda daha
bilincli  hareket etmelerinde ve isletmelerindeki giiclendirme
uygulamalarin1 daha saglam temeller {izerine insa etmelerinde Onemli
katkilar saglayacaktir.
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