T.C.

KIRKLARELI UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
TURIZM ISLETMECILIGI ANABILIM DALI

YUKSEK LISANS TEZI

PERSONEL GUCLENDIRMENIN ORGUTSEL GUVEN
VE CALISAN MOTIVASYONUNA ETKIiSi: OTEL
ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

NIiHAL YILMAZ

TEZ DANISMANI:
Dr. Ogr. Uyesi NILUFER VATANSEVER TOYLAN

HAZIRAN - 2019






T.C.
- KIRKLARELI UNIVERSITESI
Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirliigii
Turizm Isletmeciligi Anabilim Dali Yiiksek Lisans Programi dgrencisi
Nihal YILMAZ’in “Personel Giiglendirmenin Orgiitsel Giiven Ve Calisan
Motivasyonuna Etkisi: Otel Isletmelerinde Bir Arastirma” bashkli tezi
24/06/2019 tarihinde, asagidaki jiiri tarafindan Lisansiistii Egitim ve Ogretim

Yonetmeliginin ilgili maddeleri uyarinca, degerlendirilerek kabul edilmistir.

Dr.Ogr.Uyesi Yasin CAKIREL
Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirii

Bu tezin Yiiksek Lisans derecesi elde etmek i¢in gerekli olan kosullari

Dog.m et Han éRGUVEN

Turizm Isletmeciligi Anabilim Dah Baskam

sagladigini onaylarim.

Bu tezi okuyarak igerik ve nitelik agisindan inceledigimizi ve Yiiksek

Lisans derecesi almak i¢in yeterli oldugunu onayliyorum.

/

Dr.Ogr.Uyesi Niliifer VATANSE LAN

ez Danmisprani

Jiiri Uyeleri:
Dr.Ogr.Uyesi Niliifer VATANSEVER TOYLAN  Kirklareli Universitesi
Dr.Ogr.Uyesi Serkan TURKMEN Canakkale Onsekiz Mart Universi

Dr.Ogr.Uyesi Onur CAKIR Kirklareli Universitesi






Tez icindeki biitiin bilgilerin etik davrams ve akademik kurallar
cercevesinde bizzat elde edilerek sunuldugunu, ayrica tez yazim
kurallarina uygun olarak hazirlanan bu ¢alismada 6zgiin olmayan tiim
kaynaklara eksiksiz atif yapildigini, aksinin ortaya ¢ikmasi durumunda

her tiirlii yasal sonucu kabul ettigimi beyan ediyorum.

Nihal Yilmaz

24.06.2019






0z

PERSONEL GUCLENDIRMENIN ORGUTSEL GUVEN VE
CALISAN MOTIVASYONUNA ETKIiSI: OTEL iSLETMELERINDE BiR
ARASTIRMA

Yilmaz, Nihal

Yiiksek Lisans, Turizm Isletmeciligi

Tez Yoneticisi: Dr. Ogr. Uyesi Nilufer Vatansever Toylan
Haziran 2019

Otel isletmelerinin  giiniimiiz piyasa sartlarinda, misteri talep ve
beklentilerine en hizli sekilde cevap vermesi gerekmektedir. Personel
giiclendirme isgdrene yetki ve sorumluluk kazandirdigi i¢in isgdrenin bu
sorumlulugu yerine getirecegine olan inanci, hem alt hem Ust kademe
calisanlarin birbirlerine giiven duymasiyla meydana gelir. Ayrica psikolojik
olarak giiclenen isgorenler.,kendilerini motive olmus hissetmektedirler.
Calismanin amaci, personel giiclendirmenin oOrgiitsel giiven ve c¢alisan
motivasyonuna etkisini incelemektir. Calismanin birinci boliimiinde personel
guclendirme, ikinci boliminde orgutsel given, Gglnct boliminde ise
motivasyon ile ilgili kavramlar yer almaktadir. Dordiincii boliimde ise
aragtirma kapsaminda uygulanan nicel aragtirma yontemlerinden olan anket
teknigi ile 18.06.2018-04.08.2018 tarih araliginda 6rneklem olarak secilen
otel isletmelerine gidilerek, birak topla teknigi ile gergeklestirilmistir. 409
otel ¢alisanindan basit tesadiifi 6rnekleme yonetimi kullanilarak yiiz yiize ve
cevrimigi veriler toplanmistir. Elde verilen anket verileri SPSS 25 paket
programi kullanilarak; frekans, ortalama, standart sapma, maddelere iliskin
istatistikler, faktor analizi, farklilik testleri, degiskenler arasi korelasyon ve
coklu regresyon analizleri yapilmistir. Arastirma sonucunda, psikolojik
giiclendirmenin alt boyutlarinin, orgiitsel giiven alt boyutlar1 ve galisan

motivasyonu uzerinde etkisi sonucuna varilmaistir.

Anahtar Kelimeler: Personel Giiglendirme, Orgiitsel Giiven, Calisan

Motivasyonu, Otel Calisanlari.



ABSTRACT

THE EFFECT OF EMPOWERMENT ON ORGANIZATIONAL
TRUST AND EMPLOYEE MOTIVATION: A RESEARCH IN HOTEL
BUSINESSES

Yilmaz, Nihal
Post-Graduate Thesis, Tourism Management
Thesis Advisor Lecturer Dr. Niltfer Vatansever Toylan
June 2019

In today's market conditions, hotel enterprises should respond to customer
demands and expectations as quickly as possible. Personnel empowerment
gives the employee the authority and responsibility, and the employee's belief
that the employee will fulfill this responsibility occurs when both lower and
upper level employees trust each other. In addition, psychologically
empowered employees feel motivated. The aim of this study was to examine
the effect of personnel empowerment on organizational trust and employee
motivation. In the first part of the study, personnel empowerment, in the
second part, organizational trust, in the third part the concepts related to
motivation take place. In the fourth part, in the scope of the research, the
survey technique which is one of the quantitative research methods applied
to the hotel enterprises, which are selected as samples in the date of
18.06.2018-04.08.2018, surveys were taken with the drop-lame method. Data
were collected face-to-face and online from 409 hotel employees using simple
random sampling method. The survey data obtained were analyzed using
SPSS 25 package program and frequency, mean, standart deviation, item
statistics, factor analysis, difference tests, correlation between variables and
multiple regression analyzes were performed. As a result of the study, it was
concluded that the sub-dimensions of psychological empowerment had an

effect on organizational trust sub-dimensions and employee motivation.

Keywords: Personnel Empowerment, Organizational Trust, Employee
Motivation, Hotel Employees.



ONSOZ

Otel isletmelerinde ¢alisanlara yonelik personel giiclendirmenin
orgiitsel giiven ve calisan motivasyonuna etkisini belirlemek amaciyla
hazirladigim tezimin her asamasinda akademik bilgi birikimiyle beni
yonlendiren danisman hocam Dr. Ogr. Uyesi Niliifer VATANSEVER
TOYLAN’a katkilarindan dolay1 tesekkiirlerimi sunarim.

Calismamin ¢esitli asamalarinda yardimlarimi esirgemeyen Dr. Ogr.
Uyesi Bayram AKAY” a ve yiiksek lisans egitim siirecinde bana destek olan,
bilgilerinden yararlanma imkani buldugum hocalarima ve bugtinlere gelmemi
saglayan, bana bolimiimii sevdiren Onlisans ve lisans hocalarima ¢ok

tesekkiir ederim.

Ayrica tezimin anket toplama asamasinda bana destek olan turizm
sektoriindeki ¢alisma arkadaslarima ve calismam sirasinda bana manevi

destegini esirgemeyen akrabalarim ve arkadaslarima tesekkiir ederim.

Son olarak hayatim boyunca destegini arkamda hissettigim, her
konuda ve ozellikle egitim konusunda hicbir fedakarliktan kaginmayan
babam Yiiksel YILMAZ’a, annem Miijgan YILMAZ’a ve agabeyim Goksel

YILMAZ’a tesekkiirlerimi ve sevgilerimi sunarim.

Nihal Yilmaz
Haziran, 2019

Kirklareli

Vi






ICINDEKILER

BEY AN o 11
OZ et iv
ABSTRACT < v
ONSOZ ...ttt vi
ICINDEKILER ..........ooooioiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeeeet ettt ettt vii
KISALTMALAR .o e Xiii
TABLOLAR ... XIv
3 01 51 51 90 ) 2 R XVii
GIRIS ...ttt 1
BIRINCI BOLUM

PERSONEL GUCLENDIRME ..........ccccooviiiiiiiieeeceeeee e 3

1.1. Giig ve Giiglendirme Kavrami ..........cccoooeiiiiiiiiicniccie 3

1.2.  Personel Giiglendirme Tanimi ve Onemi..........ccccevevurverennnne. 4

1.3.  Personel Giiglendirmenin ilgili Kavramlarla Karsilastirilmasi 7

1.3.1.0 YEtki DEVIT ..o 7
1.3.2. I3 ZenginleStirme .......coceveveveeeeeeeeeeieeeeee e, 8
1.3.3. Yonetime Katilim .......ccooovviiiiiiiieee e 8
1.3.4.  MOUIVASYON ....oooiieieciieciee e 9
1.4. Personel Giiglendirmenin Temel Unsurlari..............ccceeeneee. 10
1.41. Katilim ve Karar Verme Yetkisi........cccooviiiiiiiinninnnn 10
1.4.2.  Bilgiye Ulasilabilirlik ve Bilgilerin Paylagilmast........... 10
143, SOruMIUIUK......ooviiii 11
LAA4,  YENIK oo 11
1.45. Calisma Ortaminda Esneklik ..........cccccooiiiiiiiiinnnnne 12

vii



1.4.6.  Egitim ve Yetenekleri Gelistirme ...........ccccovvvviiviiennnnn 12

1.4.7.  Acik Bir Iletisim Ortami.........c.cococecreverererereeereereeeennn, 12
1.4.8.  Takim Cali$mast .....ccccceereriiieiiiniienie e 13
1.49.  Ortak Hedeflere YOneltme............ccccovniiiiiiiiniinnn, 13
1.4.10. Isgoérenleri Toplum Oniinde Ovme..........c..cccevvvreveveinnne. 14

1.4.11. Isgorenlere Giiveni Ogretme ve Onlara Giiven Asilama 14

1.4.12. Performansla Ilgili Geri Bildirim Yapma..........c............ 14
1.5. Personel Giiglendirme Boyutlart..........cccccovveiiiiiniinniinnnnne, 15

1.5.1.  Personel Gii¢lendirmenin Davranissal (Iliskisel) Boyutta
Ele AIINMASI.......oot i 15

1.5.2.  Personel Guglendirmenin Psikolojik (Biligsel) Boyutta Ele

ADNMAST. .. oo ce i et nee 16
1.6.  Giiglendirme Uygulamalarinda Gerekli Ozellikler ................ 18
1.6.1.  Orgiitsel OZellKIEr.......c.coveeeeeereeeeceeeeeeeee e, 18
1.6.2.  YONetici OZEIKIEN........ccvvrerreirieieieeeeeee e 18
1.6.3.  Isgdren OzelliKIEri ...ooeveveveveeeeeeeieieieeee e, 19

1.7.  Personel GUGleNdirme SUIECi.......ccoevvereeieiieeiree e 20
1.8.  Personel Giglendirmenin Nedenleri..........cccoevevveveiveninennnnn 21
1.9. Personel Giiglendirmenin Faydalari...........ccccoveveiniiinnnnnnnnn, 22

1.10. Guglendirmenin Olumsuz Goértinen Ydnleri ve Maliyetleri... 24

1.11. Otel Isletmelerinde Personel Giiclendirme ...............coeueeee.. 24
IKINCI BOLUM

ORGUTSEL GUVEN ...ttt 29

2. 1. Giiven Kavrami ve Onemi ..........ccoeevevevccerevereeeceeeeseeeeeenans 29

2.2, GUVEN TUIEI oo 31

2.3.  Orgiitsel Giiven Kavrami ve Onemi............ccooovveveveverrnnennnn. 33

viii



2.4.  Orgiitsel Giivenin BoYutlart ...........ccceveevevrreverieersnereeeenns 35

241, YONEtiClye GUVEN ....ooeeieiieiieie et 35
242, Orgute GUVEN.......c.cceeverereeeeeeeeeeeeeeee e, 36
24.3. Calisma Arkadaglarina GUven .........ccccccoveeviiiiienieninnns 37
2.5.  Orgitsel Guven Modelleri...........cocveveveveccreeereeecee e, 39
2.5.1.  Mishra Glven Modeli........cc.coovviiiiiiiiniicieeee, 39
2.5.2.  Bromiley ve Cummings’in Modeli.........c.ccccoevvivernennnnn. 40
2.5.3.  Mayer, Davis ve Schoorman’in Giiven Modeli.............. 40
2.5.4.  Shockley-Zalabak Ellis ve Winograd Giiven Modeli..... 41
2.6.  Orgiitsel Giivenin Yararlari..........coceoveererereereeieeeeeeseeenens 42

UCUNCU BOLUM

MOTIVASYON....otiiiiiiiiiese et 45
3.1.  Motivasyon Kavrami ve Onemi.........c..cccecvvrererrirernrrrersenennnn. 45

3.2, Motivasyon TeONIEr........ccueveiiiiiii e 47

3.2.1.  Kapsam TeOMNIEr ..c.civeeiieiieice e 47

3.2.1.1. Abraham Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi yaklasimi.47

3.2.1.2. Herzberg’in gift faktor teorisi .........ccccovvvveniiiiiiinenes 48
3.2.1.3. Alderfer’in ERG te0riSI ......cccoveveveieieiiieii e 49
3.2.1.4. McClelland’1n ihtiyag teOriSi .....ceevververieeireriesiieseeias 50
3.2.2.  SUrEC TEOMIEI veevveeieceee et 50
3.2.2.1. Vroom’un beklenti teoriSi.........coovvvevvrircinireicine 50
3.2.2.2. Lawyer-Porter beklenti modeli.............cccoovevviiennenns 51
3.2.2.3. Adams eSitliK tEOTISI ....ccvveeireeiieeirieiieeitee e eire e 51
3.2.2.4. LOCKE @aMaG tEONISH...uveveiererieeieariesieesieeiesieesieeeesiaenieas 52

3.3.  Calisanlarin Motivasyonunu Artirmada Kullanilan Araglar..53

3.3.1.  EKONOMIK AraGlar.........ccooeiiiiiiiiiieiecc e 53



3.3.0. 10 UCTEt ATtIST ..ottt 53

3.3.1.2. PrIMITUCIEL ..o 53
3.3.1.3. Karakatilma.......ccccoeevveiiiiiiiiec e 54
3.3.1.4. EKONOMIK OAUL.....ccoooviiiiiiiiiiieeceece s 54
3.3.2.  Psikolojik ve Sosyal Araclar...........ccocerieiiinininnennnn 55
3.3.2.1. Calismada 6zgiirliik alanit ..........ccceeveeviiiiieniiien, 55
3.3.2.2. DeGer Ve Statll ...cvevvvvieiieie it 55
3.3.2.3. CEVIBYE UYUIM ...oiiiiiiiieiiiie ettt 56
3.3.2.4. ONEri SIStEBMI...vcvvviveiiieiiicieisieie e 56
3.3.2.5. Sosyal ugraslar.........ccccoeeveiiiiiiiiiiiei 57
3.3.2.6. PSIiKOIOjiK QUVENCE......c.eceeieeecieceee e 57
3.3.3.  Orgutsel ve Yonetsel Araglar...........ccccoeveveveveveveverenenennn, 58
3.3.3.1. Amag birligi.....ccoocvviiiiiiiiiic s 58
3.3.3.2. YEtKi deVIT ... 58
3.3.3.3. Kararlara katilma ..........ccccoevveiiiieiiiie e 59
3.3.3.4. Egitim ve ylkselme ..........ccceoiiiiiiiiiiiiiiciee 59
3.3.3.5. TIetiSIM ..vuvvvieceeiicrcicees e s 60
3.3.3.6. Yetkilendirme ve delegasyon ..........ccccoocvviieninninenncns 60

3.4. Personel Giiglendirme ve Orgiitsel Giivenle Ilgili Yapilmis
Cal1Smalar... ... 61

3.5. Personel Giiglendirme ve Motivasyonla Ilgili Yapilmis

CaliSmalar... ... ..cu e 67
DORDUNCU BOLUM

PERSONEL GUCLENDIRMENIN ORGUTSEL GUVEN VE
CALISAN MOTIVASYONUNA ETKIiSi: OTEL iSLETMELERINDE
BIR ARASTIRMA ........oooiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt ettt ettt ettt 71

4.1.  Arastirmanin Amact ve Onemi ........c.oocoevvevevvesseeseniessenenns 71



4.2.  Aragtirmanin Kapsami ve Sturliliklart ... 72

4.3.  Aragtirmanin Varsaylmlari.........ccccoooieviiieiiininnienincneennns 72
4.4, Aragtirmanin YONt@MI.......ccovvuierieiiieeiiesieenee e 72
45.  Arastirmanin Evreni ve Orneklemi ..........cccococovrvereveveecennnnn. 73
4.6.  Veri Toplama ATacCl........ccocvveiiiiiiiiiiiiiie e 74
4.7.  Anketin On Testi (Pilot Uygulama) ..........cccoveveeeeeeecrneeennne. 75
4.8.  Arastirma Hipotezleri ve Modeli .......ccccoovevviieiiiiiiiiiniiinns 76
4.9.  Arastirmanin Bulgulari...........ccccoviiiiiiiiiiicees 79

49.1. Katilimcillarin ~ Demografik  Ozelliklerine  Iliskin
BUIGUIAT ... ... e e 79

4.9.2. Arastirmada Kullamlan Olgeklere Iliskin Giivenirlik ve

Gecerlilik ANANZIErT ........ooviiiee e 80
4.9.2.1. Psikolojik Giiglendirme OIgegi..........ccovvreverrrvrcennnnans 81
4.9.2.2. Orgiitsel Gliven OICESi .......covvrrererrreereereerereseieeenas 85
4.9.2.3. Calisan Motivasyonu OlgeZi........ccvevrvererrrerererrrereennnn. 88

4.10. Verilerin Analize Hazirlanmast.........ccoccovviiiiniiiiiiniiee 90

4.10.1. Psikolojik Giiclendirme Olgegine Ait Normal Dagilim

Analizi ve Ortalama-Standart Sapma Degerleri .........c.cocevvvevviiiennennns 90

4.10.2. Katilimcilarin ~ Psikolojik  Giiglendirme  Algilarinin
Demografik Ozellikleri Ile Karsilastirtlmast ..........cccvuevevereccererennnnnn. 92

4.10.3. Orgiitsel Giiven Olgegine Ait Normal Dagilim Analizi ve
Ortalama-Standart Sapma Degerleri........cccoovevviieiiieriiie e 96

4.10.4. Katilimcilarin Orgiitsel Giiven Algilarin Demografik
Ozellikleri ile Karsilagtirilmast..........cccveveviveeerieeeeesiseees s 98

4.10.5. Calisan Motivasyonu Olgegine Ait Normal Dagilim
Analizi ve Ortalama-Standart Sapma Degerleri ............cocevviirnnnnn. 101

4.10.6. Katimcilarin ~ Calisan ~ Motivasyonu  Algilarinin
Demografik Ozellikleri [le Karsilagtirilmast ........cocoeveveveeeveveeevennnn. 102

Xi



4.11. Degiskenler Arasi Iliskiye Yénelik Bulgular...................... 104

4.12. Modellere Iliskin Bulgular............cccoevvierirereriicrercersnennns 107

4.13. Arastirma Hipotezleri Sonuglart ..........ccooevviiiiiiiinnicnnnnne 112
SONUC VE ONERILER...........c.coooiiiieioieeeeeeeeeee e 115
KAYNAKGCA ettt 123
ERLER ... e 143
EK 1. Arastirmada Kullanilan Soru Formu ..........ccccccooviiviiiiinncnnee, 143

Xii



KISALTMALAR

Bkz. : Bakiniz

C. : Cilt

ed. : Editor

ote. : Otekiler

S. : Say1

SS. : Sayfadan Sayfaya
TDK : Turk Dil Kurumu

vb. : Ve Benzeri

Xiii






TABLOLAR

Tablo 1: Giiglendirmenin Yararlar1 ve Uygulanmadiginda Cikacak Sorunlar

...................................................................................................................... 27
Tablo 2: Personel Giiglendirme ve Orgiitsel Giiven ile Ilgili Calismalar ... 62
Tablo 3: Personel Giiglendirme ve Motivasyon lle ilgili Caligmalar ......... 67
Tablo 4: Pilot Uygulamada Olgeklerin Giivenilirlik Testi Sonuglari.......... 75
Tablo 5: Katilimeilarin Demografik Ozelliklerine Ait Bulgular................. 79
Tablo 6: Katilimcilarin Calisma Hayatlarina iliskin Bulgular.................... 80

Tablo 7: Psikolojik Giiglendirme Olcegi Maddelerine iliskin Istatistikler . 82
Tablo 8: Psikolojik Giiglendirmeye Ait Dondiirme Sonrasi Faktor Yiik
Degerleri ve Aciklanan Varyans Oranlart...........ccccoeviieiiiiiiiicninicneennne 83
Tablo 9: Orgiitsel Giiven Olcegi Maddelerine iliskin Istatistikler-.............. 85
Tablo 10: Orgiitsel Giiven Olgegine Ait Ddndiirme Sonras1 Faktor Yiik
Degerleri ve Aciklanan Varyans Oranlart...........cccoeveviiiiiiiiincnincneennns 86
Tablo 11: Calisan Motivasyonu Olgegi Maddelerine Iliskin Istatistikler ... 88
Tablo 12: Calisan Motivasyonuna Ait Dondiirme Sonras1 Faktor Yiik
Degerleri ve Agiklanan Varyans Oranlari..........ccccoccevviiniiieniienniiesiieens 89
Tablo 13: Psikolojik Giiglendirme Olgegine Ait Normal Dagilim Analizi
SONUGIATT ...t 90
Tablo 14: Katilimcilarin Psikolojik Giiglendirme Algilarina Iliskin Ifadelere
Bagli Ortalama ve Standart Sapma Degerleri........occcvvviviiiiiiniiieniiieenieens 91
Tablo 15: Katilimcilarin Psikolojik Giiglendirme Algilarinin Cinsiyetlerine
Gore Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t-testi Sonuglari...... 92
Tablo 16: Katilimcilarin Psikolojik Gii¢lendirme Algilarinin Medeni
Durumlarina Gore Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t-testi
SONUGIATT ... 92
Tablo 17: Katilimcilarin Psikolojik Giiglendirme Algilarinin Yaslarina Gore
Farklilasma Durumuna Ait Anova Analizi Sonuglari............cccceevivveeennnee, 93
Tablo 18: Katilimcilarin Psikolojik Giiglendirme Algilarinin Pozisyonlarina

Gore Farklilasma Durumuna Ait Anova Analizi Sonuglart...........ccccceeenee 94

Xiv



Tablo 19: Katilimcilarin Psikolojik Gii¢lendirme Algilarinin Calisilan
Otelin Yildiz Miktarina Gore Farklilasma Durumuna Ait Anova Analizi
SONUGIATT .. e e e e e e rraeeeens 95
Tablo 20: Orgiitsel Giiven Olgegine Ait Normal Dagilim Analizi Sonuglari

Tablo 21: Katilimcilarin Orgiitsel Giiven Algilarina Iliskin Ifadelere Bagl
Ortalama ve Standart Sapma Degerleri........ccccovvviiiiiiiiiiiiiieiiee e 97
Tablo 22: Katilimcilarin Orgiitsel Giiven Algilarinin Cinsiyetlerine Gore
Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t-testi Sonuglari............... 99
Tablo 23: Katilimcilarin Orgiitsel Giiven Algilarinin Pozisyonlarina Gére
Farklilasma Durumuna Ait Anova Analizi Sonuclari...........cccceeeeiiiiiveennnn. 99
Tablo 24: Katilimcilarin Orgiitsel Giiven Algilarin Kidemlerine Gore
Farklilasma Durumuna Ait Anova Analizi Sonuglart............ccccceeiirnnnnne 100
Tablo 25: Calisan Motivasyonu Olgegine Ait Normal Dagilim Analizi
N0 811 1e] 2 SRR 101
Tablo 26: Katilimcilarin Calisan Motivasyonu Algilarina Iliskin Ifadelere
Bagli Ortalama ve Standart Sapma Degerleri .........cccoovviiiiiiiiiiciinnnn, 101
Tablo 27: Katilimcilarin Calisan Motivasyonu Algilarinin Cinsiyetlerine
Gore Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t-testi Sonuglari .... 102
Tablo 28: Katilimcilarin Calisan Motivasyonu Algilarinin Medeni
Durumlarina Gore Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t-testi
SONUGIATT .ttt ne e 103
Tablo 29: Katilimcilarin Calisan Motivasyonu Algilarinin Yaslarina Gore
Farklilasma Durumuna Ait Anova Analizi Sonuglari..........ccccceeevvveeeennee. 103
Tablo 30: Katilimcilarin Calisan Motivasyonu Algilarinin Pozisyonlarina
Gore Farklilasma Durumuna Ait Anova Analizi Sonuglari..........cccceee.ee. 104
Tablo 31: Katilimcilarin Psikolojik Giiglendirme Alt Boyut Algilari ile
Orgiitsel Giiven Alt Boyut Algilarinin Birbirileri Arasindaki iliskiyi
Belirleyen Pearson Korelasyon Katsayisi Sonuglart........ccccoceevvveiiiiennen. 105
Tablo 32: Katilimcilarin Calisan Motivasyonu Algilari Ile Psikolojik
Giiglendirme Alt Boyut Algilarinin Birbirileri Arasindaki Iliskiyi Belirleyen

Pearson Korelasyon Katsayist SONUGIArT .........ccevveieiieivsiiesiesesieseenieas 107

XV



Tablo 33: Anlam-Yetki ve Hiir irade -Etkinin Yoneticiye Giliven Diizeyleri
Uzerindeki Etkisine Ait Coklu Regresyon Analiz Sonuglari..................... 108
Tablo 34: Anlam-Yetki ve Hiir Irade-Etkinin Calisma Arkadaslaria Giiven
Diizeyleri Uzerindeki Etkisine Ait Coklu Regresyon Analiz Sonuglari .... 109
Tablo 35: Anlam-Yetki ve Hiir irade -Etkinin Orgiite Giiven Diizeyleri

Uzerindeki Etkisine Ait Coklu Regresyon Analiz Sonuglari..................... 110
Tablo 36: Anlam-Yetki ve Hiir Irade-Etkinin Calisan Motivasyonu

Uzerindeki Etkisine Ait Coklu Regresyon Analiz Sonuglari..................... 111
Tablo 37: Hipotezlerin SONUGIATT ........cccueieeieiienieiice e 112

XVi






SEKILLER

Sekil 1: Mayer, Davis ve Schoorman (1995)’in Guven Modeli ........... 41
Sekil 2: Arastirma Modeli 1a......cccoccveveiiiiiiic e 78
Sekil 3: Arastirma Modeli 1b........coccvriiiiiiii e, 78
Sekil 4: Arastirma Modeli 1C.....ccooiiiiiiiiiiiiie e 78
Sekil 5: Arastirma Modeli 2........cooviiiiiiiiiiii e 78

XVii






GIRIS

Uluslararas1 rekabetin yogun oldugu, kiiresellesmenin hiz kazandigi
giinlin sartlarinda, isletmeler personeli de icine katan yonetim stratejilerine
gecmise gore daha ¢ok ihtiyag duymaktadir. Bu baglamda, faaliyetlerin
biiyiikk kisminin insan emegine dayandigi hizmet sektdriinde; isletmelerin
personeli esas alan yOnetim uygulamalarina fazlasiyla onem vermesi
gerekmektedir. Ozellikle {iretim ve tiiketimin aym anda gergeklestigi otel
isletmelerinde miisteri beklentilerinin yiiksek olusu, problemlerin zaman
kaybetmeden c¢ozilmesi gerekliligi personelin gii¢clendirilmesi ile ¢6ziime

ulasilacak durumlardandir.

Etkin bir sekilde uygulanan personel gii¢clendirme, personelin igletmeye
ait hissetmesi ve ekip ruhu igerisinde ortaya ¢ikabilecek problemleri ¢6zmede
yetki ve donanimina sahip olmasi yetkiyi iistlendigi yoneticisine, takim ruhu
ile beraber ¢alistig1 arkadasina ve aitlik duygusu ile orgiite olan giivenini
saglayacaktir. Ayrica giiclendirme pek c¢ok calismada isletmelere duyulan
giiveni gelistirmek i¢in 6nemli bir 6n kosul olarak goriilmektedir (Berraies ve
Ote., 2014: 86). Glclendirme, isgérenin motive olmus hissettigi, bilgi
donanimina olan guveninin arttigi, kendi inisiyatifi ile isleri kontrol
edeceklerine inandiklar1 ve iglerini anlamli bulduklar1 uygulama ve kosullar
kapsamaktadir (Kogel, 2005). Gli¢lendirme ile yetki alan personel, is yiiriitme
ve sorun ¢ozmede yiliksek basariya sahip olacagindan motivasyonu da
artacaktir. Gilivenin nedenlerinden olan giliglendirme ve personeli motive
etmede kullanilan bir ara¢ olan giiglendirme calismanin ¢ikis noktasini
olusturmaktadir. Bu baglamda, psikolojik giiclendirmenin orgiitsel gliven ve
calisanlarin motivasyonuna etkisini belirlemeye yonelik bir arastirma

yapilmustir.

Calismanin  ilk boliimiinde; giic ve giiclendirme kavramlari,
guclendirmenin ilgili kavramlarla karsilastirilmasi, giliglendirmenin temel
unsurlari, alt boyutlari, giiclendirme i¢in tiim kademedeki calisanlarda
bulunmasi gereken Ozellikler, personel giiclendirme siireci, nedenleri ve

faydalari, uygulamada karsilasilan engeller ve uygulamanin olumsuz yonleri,



maliyetleri, uygulama alanimiz otel isletmeleri oldugundan otel
isletmelerinden personel giiclendirmeye yer verilmistir. ikinci béliimde;
guven ve orgutsel given ile ilgili kavramlar, 6rgitsel giivenin alt boyutlari,
orgltsel giiven modelleri ve vyararlar1 konularma deginilmistir. Uciincii
boliimde; motivasyon kavrami ve dnemi genel hatlariyla ele alinmis olup,
motivasyon teorileri ve ¢alisanlarin motivasyonlarini arttirmada kullanilan
araclar anlatilmistir. Ayrica personel giliclendirmenin etkisini 6lgmek
istedigimiz diger degiskenlerle ilgili yapilmis caligmalara yer verilmistir.
Dordiincii ve son bolimde ise; calismanin uygulama ve analiz kismi
bulunmaktadir. Otel ¢alisanlarinin demografik 6zellikleri ile degiskenler arasi
anlamli farkliliklar yorumlariyla beraber ortaya konulmustur. Arastirma
amacina uygun olarak, psikolojik gii¢lendirme boyutlarinin 6rgiitsel giiven

boyutlar ve ¢alisan motivasyonu iizerindeki etkisi bu boliimde belirlenmistir.



1. BOLUM

PERSONEL GUCLENDIiRME

[Ik bolumde, alanyazindaki gii¢ ve giiclendirme kavramlari,
giiclendirmenin ilgili kavramlarla karsilastirilmasi, giiclendirmenin temel
unsurlari, psikolojik ve davranigsal boyutlari, giiclendirme igin ¢alisanlarda
bulunmasi gereken ozellikler, personel giiclendirme siireci, nedenleri ve
faydalari, uygulamada karsilasilan engeller ve uygulamanin olumsuz yonleri,

maliyetleri, otel igsletmelerinde personel giiglendirme konular1 agiklanmustir.

1.1. Gii¢ ve Giiclendirme Kavrami

Geleneksel yonetim tekniklerinden farkli olarak, yogun rekabet ortaminin
bulundugu bugiiniin sartlarinda, gli¢ ve giclendirme kavrami isletmeler
acisindan sik kullanilan bir kavram halini almaktadir. Genel olarak
bakildiginda gii¢; “Fizik, diislince ve ahlaksal tarafi ile bir etki olusturabilme
ya da bir etkiye karsi koyabilme kabiliyeti” anlamina gelmektedir (TDK,
2017). Yoneticinin isteklerini yaptirabilmesi, astlar1 hedeflere yonlendirmesi
ve astlar etkileyebilmesi giice sahip olabilmesiyle ilgilidir. Fakat ¢agdas
yonetim tekniklerinde gii¢, yalnizca yoneticiye ait bir kavramdan
uzaklagsmaktadir. Gii¢; yoOneticinin elindeki giicii astlariyla paylasarak,
karsilikli menfaatleri yoniinde kullandigi bir kavram haline gelmektedir
(Erdogan, 1997: 21). Isletmelerdeki gii¢ kaynaklari, French ve Raven’in
(1959) olusturduklart giic modeline dayanmaktadir. French ve Raven gucu
potansiyeli etkileme olarak tanimlamaktadirlar. Zorlayict giig, 6diillendirme
giicii, yasal gilic, uzmanhk giici ve referans gilicii seklinde tiirlerini
belirledikten sonra bilgi giiciinii de literatiire kazandirmislardir (French ve
Ote., 1959: 151). Yukl ve Falbe (1991), French ve Raven’in gii¢ kaynaklarina
“ikna edicilik” ve referans giiciine benzer olan “karizma’y1, Etzioni (1961)
ise “normatif giici” ekleyerek gii¢c kaynaklarini gelistirmislerdir. Johnson,
Koenig ve Brown (1985) ise gii¢ kaynaklarii aracili; ceza, 6diil, yasak gii¢
ve aracisiz; kaynak, uzmanlik, geleneksel, bilgi ve mesru giicli olarak iki

farkli ¢eside ayirmistir (Caligkur, 2016: 35-36).



Gii¢ kavraminin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan gi¢lendirme kavrami
yonetimde; Randolph’a gore (1995: 20) isgorenlerin mevcut olan guglerinin
farkina vararak giiclerini igsletmenin ¢ikarlar1 yoniinde kullanmalarini, kisisel
sorumluluk ve katilimci olarak karar verebilmeyi icermektedir. Glglendirme,
Isgorenin bilyiikk oranda elastikiyete sahip ve is ile baglantili karar verme
hususunda daha 6zgiir sekilde hareket etmesini saglar (Greasley ve 6te., 2005:
354). Conger ve Kanungo’ya gore (1988: 474) giiglendirme isgbrenin yeterli
olduguna olan inancinin gelistirilmesidir. Bu tanimlar 1s18inda, giclendirme
kavraminda isgdrenlerin potansiyel giicliniin farkinda olmasi, yetenek ve
sorumluluklarina gore Ozgilirce karar verebilmesine vurgu yapildigi

sOylenebilir.

Giiclendirme, giiclin direk olarak isgérene verilmesi durumu degildir.
Isgdrenin bilgi, beceri ve motivasyonunu giiclendirerek var olan potansiyel
giiciin ortaya ¢ikarilmasidir (Behyarfar ve 6te., 2016: 166). Isgorene giiven
duyulmasi, diisiincelerini ortaya koyabilecegi ve kendini gelistirebilecegi
sekilde isletmeye katilim saglayabilecegi 6zgiir bir ortamin yaratilmasina
dayanan, motive eden, psikolojik olarak besleyen, baska bir deyisle insan1
O6nemli goren bir yaklagim olarak degerlendirilmektedir (Glrbiz ve Ote.,
2013: 799). Giiglendirme, kuruma katkisi haricinde is gorenin ruhsal ve
bedensel durumuna etki eden orgiitsel bir gelisme olarak kabul edilmektedir
(Yoon, J., 2001: 196-197). Isgorenin kurum adma verimli ¢alismasini
saglamak, sorumluluk alarak kapasitelerini ortaya ¢ikaracaklarina inandiklari
bir platform yaratabilmek amaglanmaktadir (Conger ve Kanungo, 1988: 479).
Bu baglamda giliclendirme, insana deger veren, isgorenlerin bilgi ve
becerilerine gore guclendirilerek potansiyellerinin en yiksek seviyeye

cikartildig1 bir ortam yaratmaktir.

1.2. Personel Giiclendirme Tanim ve Onemi

Ekonomik rekabet her alanda oldugu gibi yonetim alaninda da devaml
ve karst konulamaz bir degisim icindedir. Bilgi toplumuna gegisin
baslamasiyla yonetim, insan kaynagina yonelmis ve insana verilen deger
artmistir. Verilen degerin zaman iginde artmasiyla isgéreni daha faydali bir

sekilde calistirmanin yontemleri aranmistir. Personelin is ile iliskili yetki ve



sorumlulugu alarak, is ile baglantili kararlar1 kendi basina verebilmesi baska
bir ifadeyle, guclendirilmesi sonucu isletmede etkinliginin arttirilmasi
amaglanmistir (Akgakaya, 2010:145-146). Personelin guclendirilmesi ile
olusan kendi kendini yOneten Orgiitler, giiclendirmenin merkezi halini
almistir (Geng, 2007: 225). Boylece isgoren odakli bir yonetim bigimi

benimsenmistir.

Personel giiclendirmenin tarihsel gelisimine bakildiginda, “Endiistriyel
Demokrasi” ve “Calisanlarin Katilimi” gibi kavramlarla birlikte anildig
goriilmektedir (Yildirim, 2013: 94). Bir tiir isletmede demokratiklesme
hareketi olarak diistliniilebilecek personel giiclendirme, kisilerin karar verme
haklarin1 paylasim, yardimlagsma ve ortaklasa calisma yolu ile artirma ve
kisilerin gelisim siireci olarak tamimlanmaktadir (Kogel, 2005: 414).
1980’lerin  baglarinda yonetim literatiiriinde kullanilmaya baslanan
“gliglendirme” kavrami, 1980’lerin ortalarinda hem pratikte hem de
organizasyon kitaplarinda sik¢a goriilmeye baslanmistir (Hopfl, 1994:39).
1990’11 yillarin 6ncesinde katilime1 yonetim, bireysel gelisme, toplam kalite
kontrolu, kalite gevreleri ve stratejik planlama konularinda tartisilan bir
kavram olmustur. Gii¢lendirme, 1990’11 yillar itibariyle ise isgorenin kendi
dogas1 geregi, gliclendirmenin basarili olabilmesi ve organizasyonda kendi
basina var olmasi gerekliliginden Otlrl temel bir kavram halini almistir

(Honold, 1997: 202).

Albertyn’in yaptig1 arastirmaya gore personel giiglendirme mikro, ara

birim ve makro olarak ii¢ diizeye ayrilmaktadir (Albertyn ve 6te., 2016: 181):

Mikro diizeyde glclendirme, bireyin kendisi hakkindaki hislerini ifade
eder. Kendini begenme, kendine giiven, pozitif benlik kavrami, liderlik, basa

¢ikma becerileri, aitlik hissi ve kisisel mesuliyet gibi konular1 kapsar.

Ara birim dlzeyinde glglendirme, bireyin yakin iligkilerini ifade eder.
Birlikte ¢alistig1 grup ile olusturacag karsilikli saygi ve destek, tartisabilme,

farkliliklar1 sezebilme, sorun ¢6ziip, karar verebilme anlamina gelmektedir.

Makro dlzeydeki glclendirme ise, konularin elestirel yansimasina,
degisimin  ve degisim bilincinin  olusmasma katilim  seklinde

tanimlanmaktadir.



Cunningham’ a gore (1996: 144) personel guclendirme yonetim
literatiiriinde iki sekilde ele alinmaktadir. Ilki bireysel bir strateji olarak
yoneticinin destegiyle isgorenin kisisel basarisin1 elde etmeye dayali
davraniglarinin yeniden yapilandirilmasi, ikincisi ise oOrglitsel bir strateji
olarak daha 6nce karar verme ve onaylama gucune sahip olmayan isgorenin
bu giice sahip olabilecek bir bigimde tekrardan dagitilmasidir. Thomas ve
Velthouse’ a gore (1990: 667) personel giclendirme isgoreni harekete
gecirmek icin guic ve yetki vermeyi ifade eder. Isgdreni motive ederek Orgiite
baglhiligini, risk alabilmelerini ve yenilige acik olmalarmi saglar. Geroy
(1998: 57) personel giiclendirmeyi, c¢alisanlara rehberlik edecek gerekli
becerileri kazandirmayi, olabilecek degisken durumlar dahilinde sorumluluk
alabilmeyi orgiit kiiltliriiniin bir parcas1 haline getirmek olarak belirtmektedir.
Beach’a gore (1996: 29) giiclendirme igsel motivasyon kavramiyla
benzerlikler tasimaktadir. i¢sel motivasyon gibi insan1 harekete gegiren bir
durtiya ifade eder ve ancak insan kendi kendine icinden gelerek
gerceklestirebilir. Bunun disinda yonetimdeki diger kisiler, isgorenlerin
giiclendirilmesinde yardimci olan dig kosullar1 yaratabilir. Conger ve
Kanungo (1988: 474) personel guglendirmeyi, isgoérenlerin o6z-yeterlik
duygularinin arttirilmasi seklinde tanimlamaktadir. Klagge’ e gore (1998:
550), personel giiglendirme isgorenlerin yetenekleri dogrultusunda arttirilmig
sorumluluk ve gulcin verilmesidir. Nedimoglu’na gore (2009: 12),
giiclendirme, yaptirim giiciiniin dikkatli bir sekilde iistlerden alt basamaklara
dagitilmasidir. Isgorenlerin  orgiitsel amaclara ulasabilmesi amaciyla
sorumluluk alabilmesi ve yeteneklerini en verimli sekilde kullanabilmesi i¢in
emek sarf etmesini ifade eder. Dogan’a gore (2007: 55) ise isgorenin is
ortamindaki sartlart ve bu ortam hakkindaki algilar1 arasindaki iliskiyi
yansitmaktadir. Isgdrenin yaptiklari is ile iliskili sartlar1 ve rolleri
bicimlendirmek istemesinden kaynakli beklentileri karsilamaya yonelik

ugraslarin totaliter bir kavramidir.

Bu tanimlar 15181nda personel gii¢lendirmenin ortak noktalar1 sunlardir

(Yildirim, 2013: 100-101):



e Hiyerarsik giiclin yetkin kisilerden alinarak, olabildigince en alt
basamaga devredilmesi,

e Alt derecedekilerin yetki ve sorumlulugunun arttirilmasi,

e Alt derecedeki isgorenlere kariyerindeki kararlari  verme
sorumluluguna destek olunmasi,

e Alt derecedeki isgorenin problem ¢ézme kabiliyetinin gelistirilmesi,

e Isgdrenlerin potansiyellerini degerlendirmelerine yardim edilmesi,

e Personel guclendirmenin pozitif yanlarinin iggdrenlerin  tlm
yasamlarina yayilmasinin saglanmasidir.

Sonug¢ olarak giliclendirme tanimlarinda; astlarin  sorumlulugunun
arttirildigi, var olan potansiyel giiciiniin, sorun ¢6zme yeteneginin ve olumlu
olan giiclii yanlarinin gelistirilmesi olarak ortak yanlarinin bulundugunu

sOyleyebiliriz.

1.3. Personel Giiglendirmenin flgili Kavramlarla Karsilastiriimasi

Personel gii¢lendirme kavrami ele alindiginda; bu kavramin yetki devri,
i1 zenginlestirme, yonetime katilim ve motivasyon kavramlarinin bir dal
sayildigi anlagilabilir. Personel giiglendirme bu kavramlarla benzer 6zellikler
tasisada, personel giiclendirmenin daha kapsamli bir anlaminin olmasi ve

uygulanigi yoniinden farkliliklar tagidigi goriillmektedir (Kogel, 2005: 414).

1.3.1. Yetki Devri

Yetki devri; yoneticinin kendisine ait olan haklari, siireli olarak iyi
sonuglar beklentisi ile astina devretmesidir (Dogan, 2006: 31). Yetki devrini
gerceklestirmis bir yoOneticinin devrettigi gorev ile ilgili sorumlulugu
bitmemektedir. Yetki devri ana 6zelligi itibariyle hiyerarsik bir kavram olup,
ust dlizey yOneticinin isgoreni yonlendirip, isi ve isin uygunlugunu denetleme
hakkina sahip olmasidir (Giimiistekin, 2015: 145).

Yetki devrinin giiclendirmeyle ilgili benzerligi bulunsa da giiclendirme,
i1 yapan iggorenin ihtisas bilgisini, firsatlar1 gorerek karar vermesi ile ise olan
davraniglarin1 degistirerek, isin kendi sahibi haline gelmesi anlamina
gelmektedir. s ile ilgili olarak karar verme hakki isgdrene aittir. Ust diizey

yonetici, yetki devri i¢in isgdrene uygun ortamin ve kaynaklarin saglanmasi



ile gorevlidir. Bu durum gii¢clendirme ile yetkilendirme kavramlari arasindaki
farki gostermektedir. Giiglendirmede yetki zaten isgdrenin olmaktadir
(Kogel, 2005: 415-416). Glclendirme, yetki devri ile benzer yonleri olsa da

farkl1 bir kavramdir.

1.3.2. Is Zenginlestirme

Is zenginlestirme, 1960’11 yillarda isgdrenlerin bir dereceye kadar kontrol
ve geribildirim ile islerinin anlaml1 hale getirilmesi amaciyla olugturulmustur
(Wilkinson, 1998: 41). Frederick Herzberg’in Cift Faktor Teorisine gore is
zenginlestirme, isgorenin ustlindeki karar ve kontrol mekanizmasinin
arttirilmas iizerine yogunlasmistir (Honold, 1997: 203). Is zenginlestirme,
isgorenin  yetki ve sorumluluklarinin yiikseltilmesi seklinde ifade
edilmektedir (Giimiistekin, 2015: 147). Is zenginlestirme is genisletmeden
farkli olmakla birlikte genisletme, yapilmasi gereken islerin arttirilmasi iken,
zenginlestirme calisanin sorumluluklarinin artmasi1 ve farkli yetkiler elde

ederek farkli pozisyonlara dahi gegebilmesini kapsamaktadir (Col, 2004).

Is zenginlestirmenin personel giiclendirme ile benzer yonleri olmasina
ragmen aslinda bir hayli farkli olduklar1 gézlemlenmektedir. Gliglendirme
1ggorenin ¢alisma ortamina iligkin bir diizeyde yogunlasirken, zenginlestirme
de isgdrene nazaran isin kendisine yogunlasilmaktadir. Ayrica isgdrenin
isinin Ozellikleri zenginlestirilmemis olsa da isgdren kendisini giiclendirilmis
hissedebilmektedir (Spreitzer, 1996: 484-485). Is zenginlestirme de, ast ve st
arasi iliski onemli olmasa da; giiglendirmede isgoren, istiin giclendirmeye
dayali davramiglarindan dogrudan etkilenmektedir (Bolat: 2003: 211).

Gli¢lendirme, is zenginlestirmenin daha {istliinde bir kavramdir.

1.3.3. Yonetime Katilim

Bu kavram, isgorenlerin karar verme siirecine katilmalari seklinde
tammlanmaktadir. Katilim goreceli bir olaydir. Isgdrenin karar verme
siirecindeki evrelere katilmasi durumunda yonetime katilim gerceklesmis

olur (Kogel, 2005: 414-415).

Yonetime katilim personel giiclendirmenin temel anlayisinda yer

almaktadir (Conger ve Kanungo, 1988: 473). Personel giiglendirmenin aract



bir yolu olarak da degerlendirilir (Hickey ve Lotto, 1998: 59). Ancak bu iki
kavram tamamen benzer degildir. Yonetime katilim ve personel
guclendirmeye genel olarak bakildiginda, aralarinda farkliliklarin bulundugu
gortilmektedir (Collins, 1995: 29). Yonetime katilma isgorenlerin isletmenin
karar verme siireclerine katilmasi iken, personel gii¢lendirme isgorenin daha
fazla katilimina dayali bir anlayistir. Katilimda igsg0rene belli bir 6lgtide 6neri
sunulmasi hakki taninir. Giiglendirme ise strekli bir bicimde karar verme,
problem ¢ozme siirecini kapsamaktadir. Gli¢lendirmede zaten isgoren isin
odaginda bulundugu i¢in karar verme siirecinin de tam ortasindadir. (Dogan,
2006: 25, 31; COl, 2004). Personel gii¢clendirme ile katilim arttikga ¢alisan
motivasyonu, isin anlamliligi, basariya olan bakis agisi olumlu yonde
degismektedir (Kogel, 2005: 415). Giiglendirme yonetime katilima gore daha

kapsaml1 bir kavramdir.

1.3.4. Motivasyon

Motivasyon, bir ya da birden fazla bireyi belirli bir hedefe yonelik ve
strekli bir bigimde, harekete gecirmek amaciyla edilen gayretin biitiini
seklinde tanimlanir (Eren, 2012: 498). Motivasyonun temelinde iggorenin
performansii ¢ogaltmak i¢in elverisli kosul ve ortamlarin olusturulmasi
yatar. Isgorenin ne sekilde kontrol edilip, yonlendirilecegi deger tasimaktadir.
Giiglendirme giidiileyen bir araci konumunda olmasina ragmen hareket yeri
bakimindan motivasyondan farklidir. Motivasyonun ¢ikis noktas1 “kontrol ve
kumanda” olup, “isgérene ne yapmaliyiz ki isletme i¢in faydali bigimde
davransin” sorusudur. Motivasyonda temel olan davranis kontroliidiir.
Personel giiclendirmede ise isgdrenin kendini yetistirip, gelistirmesi ve
“isletmeye faydali olabilmesi i¢in igletme ne yapmali” sorusu Oonem arz

etmektedir (Kogel: 2005, 416).

Personel guclendirme isgorenin 6zgiivenini gli¢lendirmek igin is basari
motivasyonunun yukseltilmesine kilitlenmektedir (Conger ve Kanungo,
1988: 473). Guglendirme, bireyin kendi kaderini tayin etme ve 6zguvenini
olusturan motivasyonel bir yapidadir (Elmuti, 1997: 233). Ozetle
motivasyonla kontrol edilen bir ¢alisan profili varken, giiglendirme de kontrol

isgorende bulunmaktadir. Isgdren kendisini yetistirerek Ustlerine ihtiyag



duymaksizin, isletme adina karar alabilmektedir. Gii¢lendirmede isgorenin

giiclinilin gelistirilmesi amaglanmaktadir (C61, 2004).

1.4. Personel Giclendirmenin Temel Unsurlari

1.4.1. Katilim ve Karar Verme Yetkisi

Katilim, gii¢lendirilmis isgérenin yonetimde s6z sahibi olmasini ifade
etmektedir (Gurblz ve 6te., 2013: 792). Personel guclendirmenin temelinde
tiim iggoOrenlerin ustlerinin izni olmaksizin ve aldig1 kararlarin reddedilme
durumu mumkin olmayarak, karar verebilme durumu bulunmaktadir (Dogan,
2006:47). Genel olarak isgorenlerin katilimi, sorunlarin ¢oziimiinde tiim
calisanlarin enerjilerinden faydalanilmasi anlamina gelmektedir (Efil, 2006:
177). Her kosulda tiim personelin Orgiit yapisina katilimi personel
giiclendirmeyi kolaylastirmaktadir. Katilimci bir ortamin olusturulmasi
isgorende yenilikgilik, yaraticilik gibi 0zelliklerin ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir. Bu durumda isgoren, isletmenin etkinlik ve verimliligine katkida
bulunacak, rekabetgi bir ortamda isletmenin ayakta kalmasini saglayacaktir

(Akcakaya, 2010: 156).

1.4.2. Bilgiye Ulasilabilirlik ve Bilgilerin Paylasiimast

Giiclendirme uygulamalarinin basarili olabilmesindeki en miithim unsur
bilginin paylasilmasidir. isletmede ne olup bittigini bilmeyen, isletmenin
vizyon ve misyonundan haberi olmayan iggérenin gii¢clendirilmesi s6z konusu
degildir. Bu sebeple basarimin ilk sartt bilginin paylasiimas1 ve bilgiye
ulasabilmeye imkan verilmesidir (Kogel, 2005: 422).

Bilgi; is akisi, verimlilik, dis g¢evre, isletme stratejilerini ve rekabet
verilerini icermektedir. Isletme i¢i bilgiye erisim isgorenlere &rgiit
uygulamasi i¢indeki rolleri algilamalarint ve c¢ergevedeki biiyiikk resmi
gorebilmelerini saglamaktadir (Spreitzer, 1996: 488). Isgorenlere gerekli
bilgilerin verilmesi ile onlarin yetkilerini kullanma ve is birligi yapma
istekleri ortaya ¢ikmis olacaktir. Bu anlayistaki isletmelerde bilgiler isgérene
tam olarak aktarilirsa, ¢alisanlar daha fazla sorumluluk alacak ve isletmeyi
ileriye gotiirecek yeni fikirler tiretme konusunda rol oynayacaklardir (Dogan,

2006:50). Isletme icin isgdrenin bilgiye ulasabilme imkani1 olmasr ile gerekli
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yeteneklerin gelismesi ve etkin kararlar alabilmesi saglanarak, isletmeye

giiven duygusu olusturulacaktir (Giimtstekin, 2015: 149).

1.4.3. Sorumluluk

Isgorenler kendilerini isletme icinde giivende hissettiklerinde risk ve
sorumluluk alma yoniinde davranmaktadirlar. Hazir olduklar1 gorev ve
sorumluluklar icin gonllli olarak kisisel sorumluluk yiiklenmektedirler
(Coleman, 1996: 32). Isgorene sorumluluk verilmesinin amaci ydnetimin tiim
siireclerine katilimmin saglanmasidir (Sahin, 2007:17). Giiglendirilmis
iggoérene verilen sorumluluk, isletmenin devami, oOrgiitiin performansi ve
degisimi i¢in potansiyel sunmaktadir. Verilen sorumluluktaki amag,
isgorenlerin birbirlerine karst olan sorumlulugu, ortak amaglara yonelik
calismalarini ve en iyi ortami olusturmalarin1 kapsamaktadir (Dogan, 2006:
51-52). Giiglendirilmis isgorenler, yaptiklari iglerin kendilerine ait oldugunu
hisseder ve ortaya c¢ikan sonuglar1 da benimsediklerinden daha fazla
sorumluluk iistlenmek istemektedirler. Inisiyatif almalariyla birlikte, yaptigi
islerden hoslanmakta ve boOylece isletme iginde etkinlikleri artmaktadir
(Kahya, 2010: 91).

1.4.4. Yenilik

Yenilik, isletmelerin devamliligini saglayan temel sartlardandir.
Yenilik¢i bir ig ortami yaratabilmek i¢in isgérenlerin tiimiiniin katiliminin
saglanmas1 ve fikirlerinin hayata gecirilmesinde esnek bir orgiit yapisinin

olusturulmasi, yenilik olusturabilme agisindan 6nemlidir (Kiigiik, 2008: 174).

Isletmede yenilikgilik calismalar1 personel giiglendirme anlayis1 ile
yiriitilmektedir. Bu anlayista isgorenler islerin yapilmasinda yeni fikirler
gelistirme yetkisine sahiptirler. Ustler olusabilecek hatalarin dahi dgretici
olduguna inanirlar (Dogan, 2006: 49). Giiniimiiz ¢aginda 6zgin fikirlere
sahip olunmasi, fiziki varliklara sahip olmaktan c¢ok daha muhimdir.
Isgorenlerin isletmeye sagladiklari entelektiiel sermaye ile deger kattiklari
gorilmektedir. Bu siirecin olusturulmasinda ise istlerin rolleri de 6nemli

derecede degismektedir (Tokgoz, 2013: 186).
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1.4.5. Calisma Ortaminda Esneklik

Esneklik, 6nceden ongoriilmeyen farkliliklara karsi var olan kapasiteyi
adapte edebilmek ve hedefler dogrultusunda lazim olan araglar
kullanabilmektir (Sen, 2000: 29). Calisma ortaminda esneklik, isin belirlenen
sekli ile degil, farkli yontemler kullanarak ve isgorenler arasi iletisimin
saglanarak olusturuldugu bir ortam seklinde tanimlanmaktadir. Esnek
ortamda iggéren kendi i¢in bos vakitler yaratabilir ve giinlilk rutinini
diizenleyip, degistirebilir. Ustlerinin de destegiyle kendi kararlarini alabilen
isgoren, giiclendirilmis hissedecektir (Ozaksu, 2006: 27). Calisma
ortamindaki esneklik personelin de esnek hareket etmesini saglayacagi igin,
sorun ¢iktig1 anda farkli segenekler deneyerek ¢6ziim odakli hareket etmesini
saglayacaktir. Bu durum da iistiinden destek goren iggoren, hizlica karar verip

basarty1 yakalayabilecektir (Akcakaya, 2010: 160).

1.4.6. Egitim ve Yetenekleri Geligtirme

Personel gliglendirmede basariyr yakalamak i¢in gliglendirilen
isgorenlere kendilerini gelistirmelerine olanak taniyacak egitim ortami
verilmelidir. Isgdrenin kendine giiveninin artmasi ve her is i¢in ¢oziim
tiretecek tarzda davranmasi, kisinin isi yapabilecek bilgiye sahip olmasi ile
mimkindir (Kogel, 2005: 422). Isgdrenlere herhangi bir hazirlik ve egitim
vermeden yiiklenen sorumluluk, ¢alisanin sinirlandirilmis bir algi ile karar
vermesine neden olacagi i¢in bu durum sorunlar1 da beraberinde getirecektir
(Pastor, 1996: 6). Yapilan arastirmalarda, isgérene yapmasi gerektigi is ile
ilgili verimli bir egitimin saglanmasiyla, isgiicli devir hizinin diistiigii; becert,
yetenek ve verimliliginin arttigi ayrica kisisel giliclenmenin de saglandigi

gorulmektedir (Margulies ve Kleiner, 1995: 14).

1.4.7. Acik Bir Tletisim Ortamu

Isgorenlerin kendilerini giiclendirilmis hissedebilmeleri icin isletme
icinde acik bir iletisim ortaminin bulunmasi gerekmektedir. isgdrenlerin
ihtiya¢ duyduklari bilgilere engeller ile karsilasmadan ulasabilmeleri gerekir.
Bilmelerine gerek olsun olmasin is ile ilgili oldugu diisiiniilen bilgilere sahip
olabilmelidirler. Acik iletisim ortaminin olusturulmas: icin, Ustlerin

giiclendirecegi is goreni desteklemesi gerekmektedir. Takim calismasi ve
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orgiit ici ig birliginin desteklenmesi yatay iletisim sistemiyle miimkiindiir
(Cetin, 2012: 117; Emet, 2006: 21). Personel giiglendirmedeki basari igin ast
ve Ustler arasi iletisimin diizgiin ve acik bir sekilde kurulmasi gereklidir
(Dogan, 2006: 173). Isgorenler sorunlar1 ¢dzmeye yonelik olarak beraber
hareket ederek, yetki ve yeteneklerini birlikte gelistireceklerine inanmak
zorundadirlar (Siegall ve Gardner, 2000: 707). Acik iletisim ortami
isgorenlere deger katar ve boylelikle orgiitte yetkin olduklarini hissederler

(Haskins, 1996: 89).

1.4.8. Takim Calismast

Takim; ortak amaglar dogrultusunda bir araya gelen, pozitif guclerini
kullanan, toplu ya da bireysel sorumluluk tstlenen ve birbirlerini tamamlayan
kabiliyetlere sahip kisilerin olusturdugu kiigiik ekiplerdir. Takimlarin {ig¢
Oonemli 0gesi vardir; birincisi iki ya da daha fazla insan i¢ermesi, ikincisi
takimdaki bireylerin diizenli bir etkilesim kurmasi, tiglinciisii ise ortak bir

amaca varabilmek i¢in performans gosterilmesidir (Sokmen, 2013: 275).

Takim c¢aligmasinin Orgiitsel esneklik, takim ruhu yaratma, isgoren
tatmini, mesleki bilgide ve ugras diizeyinde artig, hizli karar verme, is giicli
cesitliligi, basar1 ve motivasyonun artmasi gibi yararlar1 bulunmaktadir (Eren,
2012: 481-482). Takimlar ortak hedefler i¢in birlesir ve uyumlu bir sekilde
calisma istegi hissederler. Personel glclendirmede Ustler de takimlar
olusturarak, takim {iiyelerine ortak hedefler dogrultusunda sorumluluk

vermelidirler (Dogan, 2006: 61-62).

1.4.9. Ortak Hedeflere Yoneltme

Isgorenlerin birlikteligi ile saglanan baglilik, isletmede ortak hedeflerin
olusturulmasinda ve ortak degerler c¢evresinde toplanilmasi ile
saglanmaktadir. Parasal kazanglarin da haricinde, isletmeye katki saglayarak
basarili olmak i¢in faaliyetler surdirtlir (Coleman, 1996: 31). Ortak
hedeflere ulasabilme, bilgiye ulasabilmekle miimkiin olmaktadir. Ortak
amaglarin benimsenmesi bilgiye ne derece ulasildigi ile alakahdir
(Giimiistekin, 2015: 150). Ayn1 hedef ve degerlere ulasildigi takdirde,
isletmede bir biitiinliikk olusur. Verimliligin artmas1 ise giiven ortamini

beraberinde getirir (Akan ve 6te., 2017: 31).
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1.4.10. Isgorenleri Toplum Oniinde Ovme

Bireyin gudilenmesinin en iyi yolu, kisiyi baskalarina tanitmak ve
cevresi tarafindan fark edilmesini saglamaktir. Orgiite ve patrona giivenin
olusmasinda paradan ¢ok 6vgii, degerli bulunma, taninma yer almaktadir.
Isgorenler yaptiklari islerden dolay: dviilmek, fark edilmek ve dikkat gekmek
isterler. Personel giiclendirmede isgorenlerin diger meslektaslar1 yaninda

basarilarindan dolayr oviilmesi kendine olan giivenini arttiracaktir (Dogan,

2003: 28).

1.4.11. Isgorenlere Giiveni Ogretme ve Onlara Giiven Asilama

Orgiite ve sisteme duyulan giivenin baslangic1 insandir. Kisiler orgiit ve
sistemin gilivenilirligine inandigr sekliyle tanimlanan giiven kavramu,
isletmelerde isgorenin zayifliklarina karsin somiiriilmeyeceginin beklentisidir
(Fidan, 2015: 558). Ustler isletmedeki bilgiyi paylasip paylasmama
konusundaki tutumlart ile giivende rol oynarlar. Giiven, isgorenlerin iistlerine
inanmalari, onlarin diiriistliigiinii kabul etmeleri ve isletmedeki faaliyetlerin
isgorenlerin faydasina olduguna inanmalariyla saglanmaktadir. Ustler
iggorenlerine gliven asiladigini, onlara verecegi gorev ve yetkilerle
gostermelidir. Verilen yetkilerle isgorenler gorevlerine daha fazla

yogunlagacaklardir (Dogan, 2003: 29).

1.4.12. Performansla lgili Geri Bildirim Yapma

Geri bildirim kavrami; kisiler arasi etkilesim agisindan, kiginin
davraniglarin1 baskalarinin nasil algiladigr ve degerlendirdigine iliskin veri
kiimesi seklinde tanimlanabilir. Anlamli ve kullanish bir bigimde verilen geri
bildirimin  sorun ¢bzmede, motivasyonu yiikseltmede, &grenmeyi
6zendirmede etkili sonuglar meydana getirdigi bilinmektedir (Kaymaz, 2007:
143). Iletisimin islevlerinden biri olan geri bildirim, acik iletisim ortaminda,

guclendirme icin 6nem arz etmektedir.

Personel guglendirmenin tim unsurlart birbirleri ile baglantilidir.
Unsurlarin birinin yerine getirilmesi ya da getirilmemesi, olumlu veya
olumsuz etki yapmaktadir (Akan ve ote., 2017: 37). Bir bagska deyisle tim

unsurlar, giiglendirmenin var olabilmesi i¢in 6nem tagimaktadir.
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1.5. Personel Guglendirme Boyutlari

15.1. Personel Giiclendirmenin Davramissal (Iliskisel) Boyutta Ele
Alinmasi

Davranissal boyut, iistlere diisen gorev ve sorumluluklarin ne oldugu ve
ist yonetimin bu konuda neler yapmasi gerektigini aciklamaya g¢aligmak;
bununla birlikte personelin gii¢lendirilmesini engelleyen kisitlarin ne sekilde
ortadan  kaldirilabilecegini  anlatmay1r  agiklamaktadir. Personel
guclendirmenin davranigsal boyutunda ii¢ 6nemli unsur bulunmaktadir:
Bunlar; yetki, kaynaklar ve bilgi aktarimidir (Bolat ve Ote., 2014: 323-324).

Isgorenlerin karar vermede daha etkin bir rol oynamasi, giiciin onlara
verilmesi, isgdrenin yetenek ve tecriibelerinden yararlanilmasi sebepleriyle
isgdrenlerin  cesaretlendirilmesidir. ~ Isgdreni  siirekli  iyilestirme
uygulamalariyla beraber, isi en iyi yapanin Kkendi oldugu bilinci ile
gerektiginde iiretim siirecini durduracak kadar yetkilere sahip olmasi
gerektigidir (Giimiistekin, 2015: 138). Ancak davranigsal boyut yalnizca
isgorenlerin isletme icindeki karar verme becerilerinin gelistirilmesinden
ibaret degildir. Ayn1 zamanda ¢alisma ortamindaki memnuniyetle davranissal
yon anlasilir (Tutar ve ote., 2011, 6319). Davranigsal glclendirme ile ilgili
olarak, giliclendirmenin bir baska boyutu, uygun iletisim ve gliven ortamu,
igverenler tarafindan olusturulan motivasyon araglarinin is tatmini yaratmada

olumlu bir etkiye yol agmasini saglamaktadir (Pelit ve Ote., 2011: 785-786).

Personel giiclendirmesi konusunda iist yonetimin iizerine diisen gorev ve
sorumluluklar su sekilde belirtilir (Bolat ve Ote., 2014: 323-324; Yiiksel ve
Erkutlu, 2003: 136; Atalay, 2010: 5):

e Orgiit ici bir vizyon yaratmak ve gii¢clendirmeye yonelik bir isletme
kiiltiirli olugturmak,

e Klasik hiyerarsik komuta-denetim sistemi yerine isgorenlerin
kendilerini gelistirmeleri konusunda rehberlik etmek,

e Ust yonetimin yetki ve sorumluluklarini ¢alisanlar1 ile paylasma
konusunda istekli olmasi, isgorenlerin islerini kaybetme korkusundan

arinmasina yardimer olmak,
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e Isgorenlerin bilgi, beceri ve yeteneklerinin performanslarini olumlu
yonde etkileyebilecek bicimde motive etmeleri,

e Isletmenin hedeflerini gizlemeden tanimlamak,

e Isletmenin hedefleri i¢in bilgi paylasimini imkanli hale getirmek,

e Isletmeye yabancilasmayr azaltmak, orgiitsel giiven ve baglhilig
yaratmak,

e Isletme ici katilimciligr arttirmak, takim ¢aligmasina dnem vermek,

e Isleri planlamay;, karar verme ve denetimi dikey olarak
zenginlestirmek,

e Orgiitsel 6grenme firsatlarini yaratmak,

e lsletme ici iletisimin ¢ift yonlii kurulmas,

e FEtki eden bir ddiillendirme sistemi kurarak, isgdrenin tatmin
edilmesine odaklanmak,

e Isletme sinirlar1 iginde bagimsiz hareket etmeyi saglamak.

Gii¢lendirme anlayis1 yonetim tarafindan saglanan imkanlarin, iggorenler
tarafindan giliclendirme olarak algilanmasi1 bakimindan 6énemlidir. Bu nedenle
personel giiclendirmenin diger bir ayagi ise psikolojik giiclendirme

faaliyetleridir (Pelit, 2015: 10).

15.2. Personel Giiclendirmenin Psikolojik (Bilissel) Boyutta Ele
Alinmasi

Thomas ve Velthouse (1990), Conger ve Kanungo’nun (1988)
arastirmalart incelendiginde gili¢lendirmenin bir ¢ok yonii bulundugu ve
yalnizca bir kavram ile agiklanamayacagi belirtilmektedir. Bu diisiinceden
hareketle personel giclendirme konusunda 4 bilissel boyut ortaya
koymuslardir. Ilki anlam, ikincisi yetki/yetkinlik (Conger ve Kanungo’ nun
Oz-yeterliligiyle aynm1 anlama gelmektedir), digeri hiir irade/se¢im ve
sonuncusu etkidir (Spreitzer, 1995: 1443). Bu 4 boyutta 6nemli olan,
isgorenin mevcut sartlart ve kendilerini nasil algiladiklaridir. Bir bagka
deyisle, isgorenlere verilen giic tek basina onemli degildir; bu paylasilan
giicii, caligma sartlarini nasil gordiikleri, neler hissettikleri ve bunlar1 isteyip

istemedikleri 6nemlidir (Bolat ve 6te., 2014: 325-326).
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Anlam boyutu, bireylerin inang, deger ve davraniglari ile bir igin
gerektirdikleri arasindaki uyumu icermektedir (Spreitzer, 1995: 1443).
Anlamliligin  diisiik seviyede olmasi, olaylar karsisinda duyarsizliga,
mutsuzluga, iliskisiz hissetmeye ve isten ayrilmaya neden olmaktadir.
Anlamlhiligin  yliksek seviyede olmast ise baghliga, katilmciliga,
motivasyona, enerjinin odaklanmasi sonucunu dogurmaktadir (Giimiistekin,

2015: 141).

Yetki  boyutu, isgbrenlerin  gbrevini en  iyi  bigimde
gerceklestirebileceklerine iligskin kendi yeteneklerine olan inancini ifade eder
(Yucel ve Demirel, 2012: 22). isgorenler yetenekleri konusundan emin
olduklarinda, kendilerinin  yetkin  olduklar1  faaliyetlere  rahatca
girmektedirler. Aksi bir durum var ise miimkiin oldugunca bu etkinliklerden
kacginirlar. Yetkinlik, gegmisteki deneyimlerden de etkilenir. Isgéren daha
cok gecmiste basarili oldugu gorevlerde yer almak isteyecektir. Diisiik
yetkinlik algisinda ise isgdrenler potansiyelini aciga ¢ikarma konusunda
kendini engelleyecek ve basarili olabilecek bile olsa firsatlar1 kagiracaktir

(Bolat ve 0Ote., 2014: 326).

HUr irade boyutu, isgoérenlerin karar vermesi ve gerektiginde bu
davranigin1 degistirebilme giiciine sahip olmasi anlamina gelmektedir
(Atalay, 2010: 8). Isgdrenler kendilerini giiglendirilmis hissettikleri zaman,
isle ilgili faaliyetlerini baslatma ve devam ettirme hakkina sahip olduklarina
olan inanglart 6nemlidir. Kararlar1 kendiSinin aldigina inanan isgoren, is
cevresini de kendisinin kontrol ettigi duygusuna kapilir. Bu duygu da
yaraticiligl, esnekligi, sorumluluk alabilmeyi beraberinde getirir. Hiir
iradesini kullanarak se¢im yapan isgoren gercekei tercihlerde bulunarak,
faaliyetlerini diizenler ve bu sekilde performansini arttirir (Akgiindiiz, 2014:
210).

Etki boyutu, stratejik, idari ve operasyonel olarak isgérenin isindeki
ciktilar1 etkileyebilecek dlzeydir (Spreitzer, 1995: 1444). Etki, isgérenin
gorevlerinin amaca ulagmasinda isgorenin, davraniglarda “fark yaratma”

derecesine isaret etmektedir (Thomas ve Velthouse, 1990: 672). Bu noktada,
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isgorenler i¢sel olarak kontrol algisina sahiplerse, is ¢iktilarini kendilerinin

bilgi ve yetenekleriyle etkileyeceklerini diistintirler (Pelit, 2015: 13).

1.6. Giiclendirme Uygulamalarinda Gerekli Ozellikler
Gii¢lendirme uygulamalariin gerceklesebilmesi icin Orgiit, yonetici ve
isgoren unsurlarinin 6zellikleri 6nemlidir. Bu unsurlarin hangi 6zelliklere

sahip olmasi gerektiginin bilinmesi basar1y1 yakalamada etkilidir.

1.6.1. Orgutsel Ozellikler

Orgiit yap1 ve mekanizmasimin giiclendirme {izerinde énemli bir etkisi
bulunmaktadir. Bu etki su sekillerde karsimiza ¢ikmaktadir (Kogel, 2005:
418-419):

e Basik bir organizasyon yapisi giiclendirmeyi kuvvetlendirir.

e Is tarifi ve ydntemlerinin isgdrenin katilimciligina olanak verecek
bi¢cimde planlanmasi giiglendirmeye tesir etmektedir.

e Belirgin bir sekilde misyon ve vizyon taniminin yapilmasi ayrica
bunun aktarilmasi giiclendirmeyi siratlendirir.

e Giiglendirilmis isgorene yonelik bir o6dullendirme ortaminin var
olmast, olumlu pekistirici etkisiyle giiclendirmeyi kuvvetlendirir.

e Orgiitte bilgi paylasiminin varligi giiclendirmeyi etkiler.

o Isgorenin gelisebilmesi igin egitim ortaminin  yaratilmasi
guclendirmeyi etkiler.

e Isgorenin yalmzca ¢alistigi saat dilimini degil, tiim sahsiyetini ele
alabilmek guiclendirmeyi etkiler.

e Isi bilen isgdrenlerin bulunup muhafaza edilmesi giiclendirme
uzerinde etkilidir.

Orgutsel 6zellikler genellenecek olursa; ilk olarak orgitiin vizyon ve
misyonunun, isin tarifinin giiclendirmeyi etkiledigi sdylenebilir. Ayrica bilgi
paylasiminin saglandigi bir egitim ortaminin yaratilmasi ve isinde iyi olan

isgorenlerin ddiillendirilmesi de giiclendirmeyi kuvvetlendirir.

1.6.2. Yonetici Ozellikleri
Yoneticilerin isgdrenleri giiclendirmede ve onlarin icindeki gizli

cevherlerin ortaya ¢ikarilmasinda yapacagi bazi faaliyetler bulunmaktadir.
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Isgorenleri egitim ve yetistirme, hedef gelistirmelerini cesaretlendirme,
isgoreni destekleyen bir kiiltliriin olusturulmasi, resmiyetin azaltilmasi,
performansin degerlendirilmesi, dogal bir sekilde geri besleme gerektiren
gorevler olusturma, kendi kendini yonetmeyi cesaretlendirme, kendi kendini
yoneten takimlar olusturma, is zenginlestirme, yetki devri ve karar vermede
katilimcili@1 savunma gibi ¢alisan motivasyonunu arttiran faaliyetler
gerceklestirilmelidir (Dogan, 2006: 78-79). Yoneticiye diisen gorevler ayni

zamanda giiglendirme sonucu motivasyonu da saglayan 6zelliklerdendir.

1.6.3. Isgoren Ozellikleri
Quinn ve Spreitzer’in 1997 yilinda yaptig1 aragtirmalara gore
giiclendirilmis isgdrenlerin genel hatlariyla su 6zellikleri bulunmaktadir

(Quinn ve Spreitzer, 1997’°den aktaran Dogan, 2003: 40):

e Guglendirilen isgoren islerini nasil yapacagina iliskin hiir iradesini
kullanarak fikrini soyleyebilmelidir.

e Giiglendirilmis isgorenler yaptiklari islerin kendileri i¢in ne derece
onemli oldugunu hissetmeli ve yaptiklarina dikkat etmelidir.

e Guglendirilen isgoren kabiliyetlerini ve is icin ne kadar yeterli
oldugunu bilmeli, sahip oldugu yetenekler dogrultusunda islerini iyi yaptigina
inanmalidir.

¢ Giiclendirilmis isgoren isinde etkin olandir. Kendi fikirlerinin ¢alistig

birimlerde dinlendigine, fikirlerine deger verildigine inanmalidirlar.
Bu 0zelliklere ek olarak gii¢lendirilmis isgdrenler:

e Kendilerini iyi tanimali,

e Siirekli kendilerini gelistirme istegi iginde olmali,

e Degisime agik olmali ve degisen durumlari kolayca kabul edebilmeli,

e Kendilerinden beklenenleri anlayabilme ve uygulayabilme
kapasitesine sahip olmali,

e Ozgiiveni yiiksek olmali,

e Faaliyet yonelimli olmas1 gerekmektedir.
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1.7. Personel Guglendirme Sireci

Sorumlulugun ve giiciin isletmenin en tepe noktasindan alt derecelerine
kadar kaydirilmasi siireci olarak ifade edilen personel giiclendirmenin
gerceklesmesi ile ilgili ¢esitli yontemler bulunmaktadir. Bazi isletmeler
isgorenin bireysel gliglendirmesini, bazilar1 ise kendi kendini yoneten
orgiitleri Onemsemektedir. Personel gliclendirme siirecinde basariy1
yakalamak icin, bireysel ve yonetimle ilgili sorumluluklar oldugu gibi
sistemli, yapisal ve programli mevzular da olduk¢a dnemlidir (Sahin Per¢in,
2008:107). Giiglendirme siirecinin baglayabilmesi, orgiitteki i¢ 6Gnemli unsur
olan giclendirilen isgoren, bu giiclendirmeyi gercgeklestirecek (st ve
guclendirmenin gergeklesecegi orgiit arasindaki etkilesime baghdir (Kozak
Akoglan, 2014: 200). Giiglendirmenin etkinligi, isletmenin stratejik hedefleri
ile iggorenin bireysel hedefleri ile baglantili olmalidir (Geng, 2007: 225). Bu
siire¢ beraber c¢alisma, paylasim, yardimlasma yoluyla giiclin insasin1 ve
gelistirilmesini kapsamaktadir. Bunun ana kosulu ise giivendir ve bu giiven
bir ¢ikt1 olarak diigiiniilmelidir. Giivenin isletme i¢inde saglanmasi bir stireci
gerektirecektir. Glven duygusu hemen kurulmasada, orgiitiin gelistirilmesi
ile basit bir sekilde kurulabilir (S6kmen, 2010: 353; Geng, 2007: 226). Bu
baglamda, siireci olusturan bireysel ve orgiitsel yontemlerin her ikisinin de

onemine vurgu yapilmigtir.

Gliglendirme siirecinde isgoren agisindan dnemli olan noktalar sunlardir

(S6kmen, 2010: 354):

e Isgorenler miisteri ihtiyaclari ile dogrudan ilgilenmelidir.

e Isgorenler sorumluluklarini ve isletme ici kisitlarini bilmelidir.

e Isletmede alman kararlar ve degisimler i¢in acik iletisim kanali
olusturularak iggorene bilgilendirilme yapilmalidir.

o Isgorenler iist kademeler tarafindan desteklenmeli ve dogrudan
iliskideki tiim bariyerler kaldirilmalidir.

e Isletme hedefleri ve olusabilecek risklerin diizeyi, isin miilkiyeti,
miisteriyle iligkilerden dogan sonuglar isgoren tarafindan

degerlendirilmelidir.
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Guiclii liderlik vasfina sahip olan st kademedeki yoneticiler
giiclendirmeden kaginmazlar. Isgérenlerin bilgi ve becerilerini arttirarak
giiclendirme siirecine katkida bulunurlar. Kendine glveni olmayan (st
kademedeki yoneticiler ise iggorenleri giliclendirmezler. Bu tip yoneticiler
guclendirmenin 6ntindeki en blyik engellerdendir. Kendilerini vazgecilmez
gorurler (Geng, 2007: 226). Bu kapsamda, guclendirme strecinde

yoneticilere de biiyiik gorevler diistiigiinii soyleyebiliriz.

Conger ve Kanungo’ya gore personel guclendirme 5 basamaktan
meydana gelmektedir. Ilk olarak astlardaki giigsiizliikten sorumlu olan 6rgit
ici nedenlerin tespitidir. Bu nedenler; orgiitsel faktorler, denetim, isin yapist
ve odullendirme sistemi olabilmektedir. lkinci asama giiclendirme
stratejilerinin {ist diizey yoOneticiler tarafindan kullanilmasidir. Bu asamada;
katilimer yonetim, i§ zenginlestirme, geri bildirim sistemi, yetkiye dayali
odullendirme, amaglara gore yonetim, rekabet bulunmaktadir. Ugiincii asama
ise bilgi kaynaklarinin kullanilarak kisisel etkinligin saglanmasidir. Giice
sahip olma, verilen yetkiyi kullanma, sozlii ikna ve duygusal uyarilma bu
asamada bulunan faktorlerdendir. Ddordiincii  asamada  kendilerini
guglendirilmis hisseden iggoérenlerin performans: yiikselecek bu da orgiit
performansinin yiikselmesine neden olacaktir. Besinci ve son agamada ise
giiclendirmenin isgoren davranislarindaki isletme amacglarina gore degisimi
yasanacaktir (Conger ve Kanungo, 1988: 474). Gugclendirme siireci hemen
uygulanip sonrasinda biten bir uygulama degildir. Devamli bir yenileme ve
gelismenin bulundugu bir egitim siirecini kapsayan uzun zamanl getirilerine

odaklanilmasi gereken bir siirectir (Glimiistekin, 2015: 159).

1.8. Personel Giclendirmenin Nedenleri

Gliniimlizde orgiitlerin en kiymetli varligi haline gelen insanin,
farklilasan i¢ ve dis ¢evre sartlarindan en az sekilde etkilenmesi ve rekabet
ortaminda yer alabilmesi; degisen kosullara hizlica uyum gostermesi
zorunlulugu personel giiglendirme uygulamalariin bir gereksinim haline

gelmesine neden olmustur (Bediik ve Tambay, 2014: 324).

Giiclendirme uygulamalarinin gerekli olma nedenleri su sekilde

siralanabilir (Kogel, 2005:415; Yiksel ve Erkutlu, 2003: 134):
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e s ortamlarmmn global hale gelmesi ve sonucunda yiikselen rekabet,
devamli degisen dis cevre,

e Isgdrenin egitim diizeyinin yiikselmesiyle gereksinimlerinin artmast,

e Bilgi teknolojisindeki gelismeler,

e Isletmelerin yiikselen rekabet sebebiyle miisterilerine daha gabuk ve
diledigi sekilde, ortamda, zamanda yanit verme mecburiyetinin artmasi,

e Orgiitlerde demokratiklesme egilimlerinin artmast,

e Bilgi ve birey unsurlarinin rekabet ortaminda {iistiin bir faktor haline
gelmesi,

e Orgiitlerde hiyerarsiye dayali komuta-denetim durumu goriisiiniin

giicten diismesi.

Giiclendirmeyi se¢en ve ayni Orgiit tiyelerinden olusan bir ortamda basari
olasilig1 artacaktir. Bu liyeler boyle bir ortamda sonuglari kisisel olarak
istlenir. Gii¢lendirmenin amaci, Orglitiin misyon, vizyon ve strateji
cercevesinde bireysel basariy1 garanti altina almasidir. Eger bu gergeklesirse
orglit ortami ii¢ uygulamayi destekler: hareket hiirriyetini, sorumlulugu,
isbirlik¢iligi  (Duvall, 1999: 208). Boylece basarili bir gili¢lendirme

gerceklesmis olur.

1.9. Personel Giclendirmenin Faydalar
Gliglendirmenin isletme ve miisteriler acisindan pek cok faydalari

bulunmaktadir (Eren ve Camlica, 2016: 217-220):

e Giiclendirme isgdrenin miisteriyi hayal kirikligima ugratmadan
isletme kurallarinda esneklik saglayarak kararlar almasina yol agmaktadir.
Isgorenler miisterilerin gereksinimlerini hizli ve etkin bir sekilde cevap
verebilme sorumlulugundadir. Bu sorumlulugu alan isgéren miisteri ihtiyac,
elestiri ve beklentilerine daha hizli sekilde karsilik verebilmektedir.
Isgdrenlerin miisteri gereksinimlerini iyi anlamalari is tatminini arttirarak,
karda da artisa sebep olacaktir.

e Verilen hizmetteki aksamalarin iggorenler tarafindan diizeltilmesi i¢in
giiclendirme gereklidir. Misteriyi hayal kirikligina ugratmamak ig¢in

isgdrenin inisiyatif alarak “ne gerekiyorsa” yapmasi gerekmektedir. Hizmet
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aksakliklarin1  giderebilen isgéren miisteriyi tatmin ederek misteri
memnuniyetini arttirir ve sadik miisteri haline gelmesini saglar.

e Giiglendirilen isgoren isi ile ilgili kendini yeterli gordiigiinden
miisteriler ile etkilesimde bulunmada daha coskulu ve etkin olacaktir.
Mecburi olmadan i¢inden gelerek miisteriye hizmet etmek isteyecektir ve
miisteriye karsi daha duyarl olacaktir.

¢ Giiglendirilmis isgdrenler miisteri gereksinim ve beklentileri i¢in pek
cok bilgi elde etme, fikir yoneltme konusunda daha istekli olacaklardir.
Isgdren temin ettigi bilgiler dogrultusunda isletme igin daha yararli kararlar
alabilir ve yeni fikirler iireterek hizmet sunumunu iyilestirebilir. Isinin degeri
hakkinda fikir sahibi olan isgérenin motivasyonu da yiiksek olur.

e Giiclendirilmis isgdérenin miisteri gereksinimlerine c¢abuk karsilik
vermesi, hizmetteki aksamalar1 hizli sekilde ¢ozebilmesi, isgérenin kendini
1yi hissetmesi, isgdrenin miisteriye daha istekli hizmet sunmasi, yeni fikirler
tireterek miisteri taleplerini karsilamasi miisterileri memnun edecek ve
isletmeden olumlu bir diisiince ile ayrilmalarini saglayacaktir. Agizdan agiza
duyurum yapan miisteri hem farkl kisileri isletmeye ¢ekecek hem de kendisi

sadik miisteri konumunda olacaktir.

Giiglendirmenin ~ iggdrenler  acisindan  faydasi  ise  sOyle

aciklanabilmektedir (Geng, 2007: 226-227):

¢ Gii¢lendirme iggorenlerin kendilerini isin sahibi gibi goérmelerini ve
bu durumda da kendilerini daha iyi hissetmelerini, yaptiklar isleri cok daha
anlamli bulmalarmi saglar. Gii¢lendirilen isgéren motive olarak, yiiksek
moralle beraber performansinin arttig1 gézlemlenir. Verilen oto kontrol ile
performanslarim kendileri dahi degerlendirebilirler. Isgdrenin karar verme
sirecinde stres ve kaygilarinin olmayisi is tatminini, isletmeye bagliligini ve
isletmeye giivenini arttirir. Gliglendirilmis isgdrenin yaptigi isin sonuglarinin
kendi sorumlulugunda oldugunu bilmesi daha dikkatli olmasina neden
olmaktadir. Is ile ilgili sorumluluk alabilen isgoren, bireysel blyime ve

gelismeyi de deneyimleyerek isletmenin basarisina katkida bulunacaktir.
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1.10. Guglendirmenin Olumsuz Gérinen Yonleri ve Maliyetleri

Personel gugclendirmenin olumlu etkileri kesin olmakla birlikte, bircok
tecriibeli isletme icin dahi program plant zor ve komplike bir siirectir.
Guglendirmenin 6zellikleri dikkat edilmeksizin, biitiin isletmeler igin gegerli
olmamasi da olasidir (Kogel, 2005: 424). Olumlu etkilerinin yaninda personel
giiclendirme de aymi zamanda bazi maliyetler de gbz Oniine alinmalidir.
Personel gii¢lendirmenin isletme agisindan olumsuz 6zellikleri ve maliyetleri

sunlardir (Dogan, 2006: 165-172):

e Zaman alic1 olmasi,

e Yoneticilerin sik1 kontrolii elden birakmasini1 gerektirmest,

e Personeli segme ve egitme maliyetleri,

e Miisteriyi ilk defada memnun etmenin neden oldugu maliyetler,

e Personel giiclendirmenin bir program seklinde uygulanmasi geregi,
e Isgorenlere istemedikleri bir sorumlulugun yiiklenmesi,

e Maliyetli bir caba olmast,

e Islerin planlanmasi.

Personel giiclendirmenin uygulanmasi ile isletmenin tiim sorunlari
coziilemeyecek olsa da uygulanmasi sonucunda verimliligi arttiracak ve
isgorenleri motive etmede etkisi olacaktir. Bu kapsamda guclendirmenin;
uzun bir stire¢ gerektiren, yonetim bilgi sisteminin kurulmasi gerekliligi i¢in
maliyetli bir is olarak goriilen, yoneticilerin is gérenlere gerekli sorumlulugu
yiiklerken siki denetimi elden birakmamasinin daha 6nce aligik olmadig1 bir
durum olmasi, isi tamimlarken isgérenlerin yetenckleri ve ana faaliyetler

seklinde is planlamas1 yapilmasini gerektiren olumsuz yonleri bulunmaktadir.

1.11. Otel isletmelerinde Personel Gii¢lendirme

Cagdas yonetim anlayisinda isgérene ne yapilacagini sdyleme
durumunda olunmamakta, yerine iistler hareketli ve yogun bir rekabetin
yagsandig1 piyasada, zamanlarini isgorenlerin yaptiklar1 islere giivenme
konusuna harcamaktadirlar. Gilinlimiiz yoneticileri, basarili bireyleri
isletmeleri biinyesine alarak, onlara giivenerek, miisteri gereksinimlerini

giderme konusunda sorumluluklar vererek, soéz sahibi olabilmelerini
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destekleyerek ve cesaret vererek modern bir yonetim anlayisi

benimsemektedirler (Ozgen ve Tiirk, 1997: 76).

Hizmet endiistrisinde isletmeler, miisterilerinin beklentisinin {izerinde
hizmet vererek ve miisteri memnuniyetini Ust diizeyde tutarak pazar paylarini
korur ve bununla birlikte yeni pazarlar bulabilirler. Bu endiistri de miisteri
memnuniyeti sadece iiriin ile degil ayn1 zamanda kaliteli hizmetin sunulmasi
ile miimkiindiir. Miisterilerin hem iirtin hem de hizmet kalitesi konusundaki
algilan tlizerinde s6z sahibi olan iggorenler, hizmet sunumunu arttirmadaki
giiclii bilesenlerdendir. Y oneticiler ve bu konu iizerinde ¢alisan arastirmacilar
isgorenlerin katiliminin ve giiglendirilmesinin isletmenin basarisi i¢in kilit bir
noktada oldugu goriisiinii savunmaktadirlar. Miisteri ile yiiz yiize olan
iggorenler, isletmenin odaginda bulunmaktalardir. Muhtemel miisteri
beklentilerinin kisa siirede ve miisteri dile getirmeden ¢oziilmesi iggdrenin
profesyonel ve gii¢lii olmasi ile miimkiin olabilmektedir (Fulford ve Enz,
1995: 161; Pelit ve oOte., 2011: 785; Secgin ve Ozyer, 2016: 250).
Giiclendirilen isgoérenler, miisterileri tatmin etmek ve taleplerini karsilamak
ya da ¢esitli sikayetlere ¢6ziim bulmak konusunda daha derin bir kararlilik ve
isteklilik ile kendilerini ortaya koymaktadirlar (Stavrinoudis ve Simos,

2016:421).

Miisteri ve calisan memnuniyetinin birlesimi, bir yandan Orgiitsel
performansin artmasina, diger yandan agizdan agiza tavsiyenin, yaraticiligin
ve yeniligin saglanmasinda rol oynamaktadir (Gilizel ve ote., 2008: 423).
Giiglendirme uygulamalari, ¢aliganin verimliligini arttirmakta ve bu sayede
orgiit verimliligini saglamaktadir (Glizel ve Ote., 2008: 422). Nixon (1994)
personel giliclendirme uygulamalarinda orgiitler icin i¢sel ve dissal zorluklar
bulundugunu belirtmistir. Digsal zorluklar, yliksek rekabet seviyeleri, isgiicli
niteligindeki degisimler ve miisterilerin yiiksek beklentileridir. i¢sel zorluklar
ise isgoren devamliligl, isgdrenin motivasyonu ve gelisimi ile ilgili

yasanabilecek zorluklardir (Erstad, 1997: 325).

Turizmin kiresel bir olgu olmasindan dolay1, turizm isletmeleri degisimi
takip etmeye bircok sektore gore daha fazla ihtiyag duymaktadir (Topaloglu

ve Kaya, 2008, 25). Turizm, hizmet endistrisi icinde yer alan ve insan
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faktorlinlin 6nemli oldugu bir sektordiir. Makinelesmenin gili¢ oldugu turizm
sektoru, personel guglendirmesinin en etkin olmasi gereken sektorlerden
biridir. Konaklama isletmeleri ¢esitlerinden olan otel isletmeleri; seyahat
eden kisilerin Ozellikle konaklama amaciyla, yeme-igme, eglence vb.
gereksinimlerini yerine getirebilmeye yonelik olarak yapilandirilmais,
calisani, mimarisi, uygulama ve miisterileriyle olan tiim iligkileri belirli kural
ve Olctler ile baglanmis isletmeler olarak tanimlanmaktadir (Davas, 2017:
110). Otel isletmelerinde hizmet dogrudan insan aracilifiyla yapildigi i¢in
isgorene Ozellikle ihtiya¢ vardir. Bu sebepten rekabet avantaji saglamak
amaciyla personel giiclendirme yoluna gidilmesi, sektordeki otel isletmeleri

i¢in onemli iistiinliik saglamaktadir (Kara ve Cavus, 2014: 483).

Otel isletmeleri igin personel giiclendirme, oOrglitteki karar verme
yetkisinin ana merkezden wuzaklastirilmasi ile yoneticiler tarafindan
isgorenlere  Ozerklik saglanmasidir (Brymer, 1991:59). Isgorenlerin
miisterilere hizmet vermeye yonelik alacag acil kararlar, otel endiistrisinde
giiclendirmenin temel kaynagini olusturmaktadir. Otel isletmelerinde miisteri
memnuniyetinin o anda saglanmamasi durumunda ise miisteri tatmini
azalacak ve sikayetlerin iist yoOnetime iletilmesi sirasinda gecen siire
nedeniyle miisteri kaybi yasanacaktir. Ancak giiclendirilen isgdrenin
sikayetlere aninda ¢6ziim bulabilmesi, siireci kisaltacak ve miisteri bagliligini
artirarak isletmenin maddi kazang saglamasina neden olacaktir (Mete ve ote.,

2015: 145).

Gilinlimiizde personel gii¢clendirmesine yonelik ilginin artigindaki sebep,
siirekli degisen pazar sartlarinda miisteri taleplerine kisa siirede cevap
verebilmek ve miisteriyi memnun edebilmektir. Bu sayede personel
giiclendirmeye basvurulmasi isgdrenin 6zgiivenini saglamakta, bu da bireysel
performansina yanstyarak Orgiitteki basarisini arttirmaktadir (Akgakaya,
2010:147). Isgérenlerin isletmede tatmin olmus sekilde calismalarmmn is
doyumlarinin saglanmasi, bireysel ve orgiitsel kararlarin alinmasinda s6z
sahibi olmalari, kendilerini giivende hissetmeleri, ise ve isletmeye
baghiliginin artmasi personel giiclendirme ile gergeklesmektedir. Otel

isletmeleri gibi hizmete dayali organizasyonlarda bir zorunluluk olan
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personel gliclendirme yiiksek is performansini da beraberinde getirmektedir

(Demirbilek ve Turkan, 2008: 62; Yilmaz, 2015: 36).

Lasley (1995) otel isletmeleri i¢in guclendirmenin vyararlar1 ve
giiclendirme uygulanmadiginda ortaya ¢ikabilecek sorunlar1 Tablo 1’deki
gibi belirtmistir:

Tablo 1. Gii¢lendirmenin Yararlart ve Uygulanmadiginda Cikacak Sorunlar

Giiclendirmenin Yararlar

Ortaya Cikacak Sorunlar

Daha hassas hizmet

Ihtiyaglarin karsilanmasinda

kisitlt yetki

Sikayetlerin hizla ¢ozlilmesi

Sikayetlerin tlist kademe

yOnetici araciligiyla ele alinmasi

Daha fazla miisteri memnuniyeti

Yeni miisteriler kazanabilmek

icin ylksek maliyetler

Gelistirilmis ve kararli iggbren

Isgdrenin diisiin moral ve

motivasyonu

Motivasyonu yiiksek isgoren

Yiiksek isgiicii devri

Artan verimlilik

Azalan verimlilik

Isgdren maliyetlerinin diigmesi

Yiiksek iggoren maliyetinin

yaninda diisiik ticret

Yiksek kalite

Diistik kalite

Yuksek kazang

Diisiik verimlilik

Kaynak: Lasley, 1995: 28.

Tablo 1’e gbre bu kapsamda, giiclendirmenin hizli hizmet ile memnun
miisteri, motivasyonu yiiksek verimli isgoren, kaliteli ve kazanci yiiksek

isletme gibi olumlu sonuglarinin oldugunu séyleyebiliriz.

Bununla birlikte otel isletmelerinde isgérenin motivasyonunun
saglanmasinda orta ve iist kademedeki yoneticiler etkin bir sekilde rol

oynamaktadir. Sikint1 ve stresini igsgdrene yansitan bir yonetici, isgorende
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mutsuzluk, orgiite aitlik ve baghiliginin azalmasi, performansta diislis gibi
etkilere sebep olacaktir. Bu nedenle gii¢clendirme uygulamalarinin basarist
icin yoneticiler isgorenlere her tiirlii sorumluluk ve inisiyatifi alabilecegi
bilgiyi ve donanim kazandirmalidirlar (Se¢gin ve Ozyer, 2016: 250). Otel
isletmelerinde st kademedeki yoneticiler giiclendirme uygulamalari
sirasinda iggoren egitimine de 6zen gdstermeli, miisteri istek ve sikayetlerine
nasil hizli ve nazikg¢e cevap vermesi gerektigini Ogretmelidir. Verilen
egitimler ile hizmetin kalitesi artarak isgoren i¢in de iyi bir ¢alisma ortami1

saglanacaktir (Tekin ve Koksal: 2012: 4249).

Personel giliclendirme uygulamalarina su otellerden 6rnekler verilebilir
(Tekin ve Koksal: 2012: 4250; Sahin Percin, 2008: 114; Aksu ve Ehtiyar,
2007: 224):

e Ritz-Carlton Otellerinde “Miisteri sikayetleriyle karsilasan isgbren o
sikayeti hemen sahiplenir. Miisteri isteklerine 10 dakika i¢inde cevap verir.
En gec¢ 20 dakikada memnuniyet garanti edilir.” kuralin1 benimsenmektedir.

e Burswood Resort Hotel giiclendirme uygulamalari i¢in egitim
programlar1 hazirlamakta, personelini destekleyerek ddiillendirmektedir.

e Walt Disney World Hilton Otelinde olabilecek miisteri sikayetlerinde
tiim isgdrenin ayni sekilde davranmasi bi¢giminde yapilandirilmis bir faaliyet
ortami1 olusturulmaktadir.

e Marriot Otel igletmelerinde isgorenleri “Giivenlik Bolgeleri” seklinde
adlandirdiklar1 ve hangi durumlarda karar alabileceklerini belirten kurallar ile
giiclendirmislerdir.

e Opryland Otel’i giiclendirme uygulamalar1 i¢in otel i¢i departman ve

departmanlar arasi1 olmak {izere 28 tane ekip olusturmustur.

Bu baglamda otel isletmelerinin personel giiglendirme uygulamalarina
bakildiginda; sikayete cevap verme hizinin, egitim programlarinin, agiz
birliginin, isgdrenlerin hangi noktalarda karar alabileceklerinin ve Kkuglk

orglitlenmelerin 6nemli oldugunu sdyleyebiliriz.
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2. BOLUM
ORGUTSEL GUVEN

Bu boliimde alanyazinda gegen giiven kavrami ve dnemi, giiven tiirleri,
orgilitsel giiven kavrami ve 6nemi, orgiitsel giivenin boyutlari, orgiitsel giiven

modelleri ve drgutsel giivenin yararlarina yer verilmistir.

2. 1. Giiven Kavrami ve Onemi

Sosyal yap1 icinde bulunan giiven, pek ¢ok disiplinde yer almaktadir.
Glivenin sosyal iligkileri ne derece sekillendirdigi, insanlarin birbirlerine
neden guvendiklerini; psikologlar, sosyologlar, siyaset bilimciler,
ekonomistler, antropologlar ve orgiitsel davranig {izerinde c¢alisanlar
caligmalarinda merkezi bir konu haline getirmislerdir (Lewick ve Bies, 1998,
438). Ekonomistler giiven kavramini sayisal ve kurumsal agidan ele alirken,
psikologlar giivenen ve giivenilenin kisilik 6zelliklerine ve bu 6zelliklerin
olusturdugu biligsel diisiince akisina kilitlenmisledir. Sosyologlar ise, bireyler
ve kurumlar arasi iligkilerin niteligine bakarak gilivene anlam vermeye
calismiglardir (Rousseau ve Ote., 1998, 393). Belirsizligin ve kargasanin
gittikce arttig1, hiyerarsik yapmin giderek degistigi, profesyonelligin
benimsendigi ve katilime1 yonetim tarzinin 6ziimsendigi glinlimiizde giliven,
orglitteki yasami denetlemede hiyerarsik giice ve gozetim altinda olmaya gore

daha uygun bir mekanizma olarak goriilmektedir (Ozkog, 2014: 39).

Insan icin giivenmek ve giivenilme ihtiyaci, Maslow’un “Ihtiyaclar

2

Hiyerarsisi Yaklasimi1” 'nda temel fizyolojik ihtiyaclarindan hemen sonra yer
almaktadir (Topaloglu, 2010: 42). Gliven konusunda yapilan ilk ¢alismalar
“motivasyon” lizerine yogunlagirken sonraki yapilan ¢aligsmalar “davranis”
odak noktasi haline gelmistir (Candan, 2014: 894). Giiven soyut 6zelliginden
dolay1 sadece hissedilerek belirlenebilir. iliskilerde kisiler arasi giiveni
gelistirirken, c¢esitli olay ve olgulardan hareket edilmektedir. Bireyler
birbirlerine duyduklar1 giiveni olustururken tutum ve davranislardan, sosyal
iligkilerinden, beklentilerinden yola c¢ikmaktadir (Asunakutlu, 2002: 2).
Bireyler, gruplar ve orgiit arasindaki iliskilerin devamliliginin saglanmasinda

dikkat ceken bir faktor olan giiven; bilginin uygun bir sekilde aktarilmasinda,

problemlerin ¢oziimiinde, yetki ve sorumluluklarin paylasiimasinda rol
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oynayan dnemli bir degiskendir. Yiiksek kademedeki giiven hissi, sadakat ve
bagliligin ortaya c¢ikmasina neden olmaktadir. Karsilikli olarak giliven
duygusunun saglanmis olmasi iliskileri gelistirir ve devamliligi saglar

(Y1lmaz ve Kabadayi, 2002: 101).

Guven, karmagik bir kavramdir. Pek ¢ok faktore dayandigi, iliskilerdeki
beklentilere, iliskilerin gidisatindaki farkliliklara gore degisen bir olgudur. Bu
bakimdan alanyazinda bulunan tanimlarda farkliliklar gostermektedir
(Tschannen-Moran ve Hoy, 1998: 335). Mayer’e gore (1995: 712) guven; bir
tarafin beklentilere dayanarak, diger tarafin izlenmesi ya da kontrol edilmesi
yetenegine bakilmaksizin, karsi tarafin eylemlerine karsit savunmasiz olma
istegidir. Hosmer’a gore (1995: 381) giiven, bir kisinin bir olayin sonucuna
iliskin iyimser beklentisini ifade etmektedir. Louis giiveni, bir kisi ya da
grubun, ilkeler baglaminda birbirlerine kars1 diiriistliigli, dogrulugu, adaleti
ve dostluguna olan inanci seklinde tanimlamaktadir (Louis, 2007:2). Sosyal
iliskilerin taban1 olan giiven, karsisindaki insanin niyetine, beklentilerine, stz
ve davraniglarina inanarak baglanmaya duyulan istekliliktir. Baska bir ifade
ile kisinin karsisindakinden yarar gorecegine hi¢ degilse istismara
ugramayacagima ve zarar gormeyecegine olan olumlu inancini ifade

etmektedir (Memduhoglu ve Zengin, 2017: 350).

Ote yandan bazi giiven tanimlar risk, belirsizlik durumu, beklenilen ve
zarar gorme kavramlar lizerinde yogunlasmaktadir. Butler giliveni, karsi
tarafa zarar vermemeye yonelik bir inan¢ olarak tanimlarken, Perks ve
Halliday giiveni, bazi riskli durumlarda kars: tarafin davraniglarindan emin
olma ve olumlu olacagi beklentisi iginde olma seklinde ifade etmistir. Lewick
ve Bunker ise tanimlar i¢in bir genelleme yaparak, 1) gelecekteki olaylarin
nasil devam edecegi hakkinda belirsizlik olmasi, 2) gelisecek olaylarin birey
harici davraniglara bagli olmasi, 3) gerceklesen olaymn zarar verici olma
olasiliginin, olumlu sonu¢lanmasindan daha biiyiik bir ihtimal olmasi
seklinde goriislerini bildirmistir (Lewick and Bunker 1996°dan aktaran,
Topaloglu, 2010: 43).

Giiveni aciklayan bir bagka ifade ise “tahminin bittigi yerde gliven baglar”

seklindedir (Mollering, 2001: 410). Kisiler gelecekte yasanabilecekler i¢in
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“kayg1” tastyorlarsa tahminler iizerine zaman ayirmaktadirlar. Giiven
kesinlikle kor bir umut ve rasyonel bir tahmin degildir. Giiven tam anlamiyla
bilingli gergeklesir ve gelecege duyulan kaygilar1 en az seviyeye indirir
(Ozbek, 2004). Sonug¢ olarak giiven, hem bireyler hem orgiitsel acidan
6nemlidir. Zamanla giivenin 6nemi anlasilarak orgiitsel giiven kavrami ortaya

atilmistir (Cankiil ve 6te., 2018: 374).

Tanimlarin ortak yonleri ele alinacak olursa; gliveni eyleme karsi
savunmasizlik hali, kisilerin kars1 taraftan yarar gorerek, zarar gormeyecegine
olan iyimser beklentisi, diiriistliige ve dogruluga olan inanc1 ve gelecege

duyulan kaygilar1 azaltan bir kavram olarak tanimladiklar1 sdylenebilir.

2.2. Guven Turleri

Guven ile ilgili yapilan siniflamalarda giivenin genellikle; bilissel ve
duygusal given seklinde ikiye ayrildigi goriilmektedir. Bilissel giiven,
guvenilecek tarafa yonelik sahip olunan bilgiye dayanir. Soylenenlerin
dogrulugundan emin olma durumudur (Tutar, 2016: 296). Bu glven tirQ,
biiylik oranda yeterlilik ve sorumluluk kavramlariyla beraber anilmaktadir.
Kisi karsisindakini higbir sekilde tanimasa bile, giivenilecek derecede yeterli
buldugunda ve sorumluluklar1 giivenme ihtiyaci barindirdiginda karsi tarafa
biligsel gliven duyabilmektedir. Kars1 taraf hakkinda yeteri kadar bilgi sahibi
olunmadig1 durumlarda, giiven duygusu olusturulabilmesi i¢in rasyonel bir
neden arama anlayisina miiracaat edilmesine dayali bicimde gelisen gliven

algisidir (Yanik, 2014: 56).

Duygusal guven, glivenilen birey ile goniil diinyasinda kurulan olumlu
duygusal yakinliktir. Duygusal giiven, isletmelerde Ustlerin iyi niyetinden net
olma durumudur (Tutar, 2016:296). Negatif ve pozitif duygularin 6n plana
cikarilarak giivenin olusturulmasidir. Insan yasaminda duygular 6nemli bir
yere sahiptir. Bu bakimdan isletmelerde bireylerin karsi tarafa duyduklar
giiven ya da giivensizligin olugsmasinda olumlu ve olumsuz diisiinceler yer

almaktadir (Halis ve 6te., 2007: 190).

Bununla birlikte giiveni olusturan tiirler igin bir diger siniflandirma
Shappiro, Sheppard ve Cherask (1992) tarafindan yapilan siniflandirmadir.

Bu tiirler; hesaplanmig, bilgiye dayali ve 6zdeslesmeye dayali gilivendir.
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Hesaplanms giiven, giivenin duygusal tarafindan ¢ok maliyet, fayda ve
zararlarin1 ele almaktadir. Yani bireye ni¢in ve hangi kosullarda giliven
duyulmasi gerektigini vurgular (Halis ve 6te., 2007: 190). Glvenilen ve
giivenen bireylerin karsilikli davraniglarinin giiven verici yonlerinin kar-zarar
oranini 6lgmeye yoneliktir. Hesaplanmis giivende, dl¢lilmek istenen sudur:
karsilikli olarak saglanmis giiven, giivenin kotliye kullanilip sarsilmasi
sonucu olusan gilivenden fazla ise karsi tarafa giivenilir seklindedir (Uzbilek,
2006: 12). Hesaplanmis giivende, karsi tarafin niyeti ya da yeterliligiyle ilgili
olumlu algilar, giivenilir saglam bilgiye dayanmaktadir. Davranislarda
tutarlilbik esastir. Kisiler yaptiklar1 ve soOylediklerinin sonuglarindan
korktuklarindan karsi tarafa giiven duymak durumundadirlar. Ancak giivene
bir zarar gelmesi durumunda, bireyler kendilerinden giiven iliskisi iginde

beklenen yikimleri yerine getiremeyeceklerdir (Ttzln, 2007: 101-102).

Bilgiye dayah giiven; karsi tarafin davramisimi gerektigi oOlglide
kestirebilme anlamina gelmektedir. Bu tiirde giiven iliskisi kisilerin kargilikli
olarak sahip olduklar1 bilgiye dayanan guveni icermektedir. Tehdit ve korku
s6z konusu degildir (Iscan ve Sayin, 2010: 201). Kisinin davranislarini tahmin
edebilme, yeterliligini iyi bilme giiveni olusturmaktadir. Sahip olunan ve
tahmin edilen bilgiye gore bireye giiven duyma veya guvenmeme segiminin
yapilmasini saglar (Terekli, 2010: 17). Bilgiye dayal1 giiven ile kisinin kars1
taraf hakkinda duydugu siiphenin geri c¢ekilmesiyle ve yerini olumlu
beklentilere birakmasiyla olusmaktadir. Beklentiler deneyimler ile
kanitlanirsa giiglii bir giiven tiirii baglamis olur (Dietz, 2004: 7). Zamanla
olusan bilgiye dayali giiven, diizenli iletisim ve iliskilerin gelistirilmesi
sonucu olusur. Kisi zaman icinde karsisindakinin davranislarini sezer ve

itimat gostererek baglilik olusturur (Tiiziin, 2007: 103).

Guvenin en st boyutu olarak gorilen 6zdeslesmeye dayah giiven;
kisilerin istek ve niyetlerine dayanir. Kisiler karsilikli birbirlerini anlamis ve
kars1 tarafin isteklerini onaylamistir. Bu giiven tiirtinde bilgi ve 6zdeslesme
saglanmistir. Kisi karsi tarafi tanir ve gliveni saglamak i¢in nasil davranmast
gerektigini bilir. Karsilikli anlayisin benimsendigi, ortak ¢ikarlar adina

hareket edilen bir iist diizey giiven iligkisidir (Tzun, 2007: 103). Kisiler arasi
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duygusal bagin olustugunda empatinin saglandigi, acik ifadelere gerek
olmadan birbirini anlamaya ve saygi duymaya, kars1 tarafi kontrol etmemeye
dayanmaktadir. Digeri gibi hissedip diisiinme, o sekilde tepki verme olarak
aciklanmaktadir. Kisiler birbirlerine giivendik¢e karsi tarafin yoklugunda
dahi onun onceliklerini bilerek hareket eder. Ozellikle Ust diizey yoneticilerin
bir Orgiitte aradiklar1 giiven tiiriidir (Ydicel, 2006: 39). Bu turler ele
alindiginda; glvenin bilgiye, negatif ve pozitif duygulara, 6lcime, tahmine

ve karsilikli iyi niyete dayanan gesitlerinin var oldugu séylenebilir.

2.3. Orgiitsel Giiven Kavrami ve Onemi

Orgiitler hedeflerini gerceklestirmek igin mevcut kaynaklarini etkili ve
verimli olacak bi¢imde kullanmak zorundadirlar. Mevcut kaynaklar
icerisindeki insan unsuru diger kaynaklara etki edebilme giici nedeniyle
orgiitiin basarisinda belirleyici bir role sahiptir. Orgiitlerin fiziki kaynaklarmna
art1 olarak nitelikli ve temel yeteneklere sahip isgoreni istihdam etmesi,
egitmesi, gelistirerek orgiit biinyesinde tutmasi gerekmektedir. Bu sebepten
dolayi bilim insanlar1 ve yoneticiler i¢in bu konu 6nem arz etmektedir (Bigkes
ve Yilmaz, 2017: 303). Orgiit ici iliskilerin olumlu bir bigimde
yuratilebilmesi, buyiuk oranda glvene baglidir. Bu baglamda giiven,
orglitteki isgorenler arasi karsilikli olarak gelistirilen ve var olmasi istenen

temel duygular arasinda bulunmaktadir (Asunakutlu, 2002: 2).

Orgiitsel giiven, isgdrenlerin calistiklar1 isletmelerin uygulamalarina,
yoneticilerin s6z ve eylemlerine emin olma derecesi, yoneticilerin su anda ve
gelecekteki tutum ve davranislarina inandiricilik diizeyidir (Tutar, 2016:
295). Orgiitsel diizeyde giiven, orgiitin dogruluguna, diiriistliigiine ve
adaletine duyulan inanctir (Cicek ve Macit, 2016: 27). Orgiitsel giiven,
basaril1 bir isletmenin miihim bir elementi olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel
given, iletisim ve etkilesimle ayirt edilebilen faaliyetlerin, olumlu ve
olumsuz sonuglarina olan giiclii bir inang seklinde ele alinmaktadir. Orgiitsel
bir bakis agisindan bakildiginda yiiksek seviyede orgiitsel giivenin isgérende
yiiksek doyuma ve iiretkenlige sebep oldugu goriilmektedir. Orgiitsel giiven
iggérenin motivasyonunu arttirir, agik bir iletisim ortami saglar ve

isgorenlerin isten ayrilmasimni onemli diizeyde azaltmaktadir (Top, 2012:
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261). Yiksek diizeyde orgiitsel giivene sahip isletmeler, diisiik giiven
diizeyine ya da giivensizlige sahip isletmelerden daha basarili, 6rgiite kolayca
adapte olabilen ve vyenilikci olabilmektedir. Orgitsel glven, Orgit ici
isgorenlerin memnuniyetinde, ortak amac¢ yaratmada, liderlik ve ekip ruhu
olusturmada, performans degerlendirmede, isbirlik¢i davranis gelistirme ve
baglilik olusturmada katki saglamaktadir (Huff ve Kelley, 2003: 82). Bu
baglamda, orgiitsel giivenin agik ve net iletisim ortami gerektiren, isbirlikci
davranmada ve Orgiite adapte olmada iist kademelerin, orgiitiin ve ¢aligma
arkadaglarinin s6z ve davraniglarina inanma, onlardan emin olma durumu

oldugu séylenebilir.

Alanyazindaki bazi1 tanimlara bakilacak olursa; Cook ve Wall'a (1980)
gore orgiitsel giiven, baskalarinin olumlu niyetlerine olan inangtir (Cook ve
Wall 1980’den aktaran Paliszkiewicz ve ote., 2014: 29). Orgitsel giiven,
calisanlarin, kurumun anlamli veya en azindan onlara zararli olmayan bir
eylem gergeklestirecegine olan giivenidir (Singh ve Srivastava, 2016: 2).
Matthai’ye gore (1989) 6rgiitsel giiven, isgérenlerin belirli olmayan durumlar
ile kars1 karsiya geldiklerinde orgiitiin tutum ve davranislarinin tutarl
olacagina dair inanglar1 olarak tanimlanmaktadir. Taylor (1989) ise orgiitsel
glveni, isgorenlerin iyiligi icin karsilikli incelik ve saygiya dayali
davraniglar1 sonucunda kazandiklar1 bir deger olarak ifade etmistir (aktaran
Demircan ve Ceylan, 2003: 142). Mishra ve Morrisey (1990: 444) orgutsel
giiveni, yoneticinin i¢indeki destek duygusu ve iggérenlerine karsi agik
olacag: seklinde tanimlamaktadir. “iliskilerin tamamu giivenle olusur. Kisileri
bir arada tutar. Ancak giiven kirilgandir. Kazanildiginin sonrasinda yavasca
bliylimesine karsin tek bir anda kaybedilebilir.” seklinde ifade etmistir.
Gilbert ve Tang (1998) orgltsel guveni, Gstin diriist olacagma ve
sorumlulugundaki gorevler iizerine hareket edecegine dair isgdrenlerin
besledigi inangtir. Zaheer (1988) orgiitsel gliveni, orgiit iginde yer alanlarin
orgiite duyduklar1 inan¢ durumu olarak ifade etmektedir. Bu baglamda
orgltsel guven tanimlarinin bulustugu ortak noktalar; kisilerin iyi niyetli
olmasi, karsisindakine zarar vermemesi, tutarli davraniglar sergilemesi ve

karsisindakinin diristliigiine dair inancinin tam olmasi seklinde soylenebilir.
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Mishra (1996) orgiitsel glivenin farkli diizeylere sahip olduguna dair
aciklik getirmistir (Mishra 1996°dan aktaran Sakar, 2015: 27-28):

e (Cok diizeylidir: Giiven is arkadaslari, takim, orgiit gibi pek ¢ok farkl
etkilesim sonucu olusur.

e Kiiltiire dayalidir: Giiven orgiitiin kiiltiiriine siki sikiya baghdir.

o lletisim temellidir: Dogru ve giivenilir bilginin elde edilmesi ve
kararlar ile ilgili dogru zamanda agiklama yapilmasi, samimi
davraniglarin bir sonucu olarak goriiliir.

e Dinamiktir: Baglatma, saglamlastirma ve ¢0zililme siireclerinden
olusan degisim gosteren dinamik bir yapidadir.

e Cok boyutludur: Kisilerin giivene donik diisiincelerini etkileyen

zihinsel, duygusal ve davranigsal unsurlardan olusur.

Demircan ve Ceylan (2003: 144) orgutlerdeki glvenin pek c¢ok
faktorlerden etkilendigini belirtmektedir. Bunlar; orgut kiltirl ve adalet
algilari, yardimseverlik, diiriistliik, iletisim, iyl niyet, paylasilan degerler,
giiclendirme, doniistiiriicii liderlik, yetenek, hiir irade, gecmis etkilesimler ve

sonuglari, aciklik, yeterlilik, inanilirlik gibi faktorlerdir.

2.4. Orgiitsel Giivenin Boyutlar
Orgiitsel glivenin alanyazinda i¢ alt boyutu bulunmaktadir. Bu boyutlarin
yOneticiye giiven, orgiitiin kendisine giiven ve ¢alisma arkadaglarina giiven

seklinde ayrildig1 gortilmektedir.

2.4.1. Yoneticiye Glven

Kisileraras1 giiven kapsaminda yer alan yoneticiye giiven, orgiit iiyeleri
arasinda deger, inang ve vizyon olusturmada temel bir unsurdur. Kisilerarasi
giiven ¢ift yonlii bir siire¢ dahilinde oldugundan giiveni olusturmak; arttirip
saglamlastirmak lider roliindeki kisilerin 6zveri ve sorumluluk tagimalari,

giiven verici davraniglart ile miimkiindiir (Derin, 2011: 108).

Yoneticiye giliven, yOneticinin davranig, amag¢ ve ifadelerine yonelik
beklentilerine karsin isgdrenin miidahele etmeme istegidir (Oriicii ve
Kambur, 2017: 1111). Yoneticiler 6rgiitiin hedef ve politikalarini isgorenlere

dogrudan iletmekle gorevlidirler. Isgorenler yoneticileriyle etkilesimde
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bulunurken orgiite olan giivenleri hakkinda da bir genellemeye basvururlar.
Isgorenler yoneticilerine giiven duyduklarinda bu giiveni tiim &rgiite
aktarabilirler. Oysa ki orgiite giiven ile yoneticiye giiven farklidir. Bu nedenle
giiveni ilk yoneticinin baglatmasi gerekmektedir. Giiveni baslatan yonetici;
Whitener ve arkadaslarinin  Yonetsel Giivenilirlik Modeli’ne gore
isgorenlerin giivenini kazanmak i¢in tutarli ve biitlinliik i¢inde davraniglarini
gerceklestirmelidir. Isletmedeki kontroliin paylasimi ve uyumlu dagilim,
diiriist ve aciklayic iletisim, isgdrene karsi gosterilen 6zen yoneticiye olan
giivenin artmasinda énemlidir (Tokgdz ve Seymen, 2013: 63; Cakinberk ve
Ote., 2014: 93). YOneticiye glvende, isgorenlerin yoneticinin etik ilkelerine
dayanan, ahlaki normlar ¢ercevesinde dogru kararlar alacagina iligskin bir
umut sdz konusudur. Isgdrenlerin yoneticiye giiven duymasi ile drgiitiin kural
ve prosedurlerine uymas: saglanacak, orgiitteki degisim ve gelisim sonucu
isgdrenlerin performans artacaktir. Orgiitte yoneticilerin isgdrenlerin ihtiyag
duyacagi gelisimlerle ilgilenmesi, ise uyum saglayacagi tecriibeler
kazandirmasi ve igsgorene bir anlam ifade edecek sorumluluklarin verilmesi
beklenilmektedir. Yoneticilerin isgorenlere yonelik bu tavri, isle ilgili
geligmeleri kolaylastirmakta ve iggdrenlerin becerileri konusunda kendilerine
giiven duymalarini saglamaktadir. Yoneticilerin iggorenlerine deger vererek
isin her asamasinda yetki vermesi, kendi baslarina se¢im yapabilme ortami
yaratmast, iggdrenlerin motivasyonunu arttirarak tek baslarina da orgiite katki
yapabilmelerine ortam saglayacaktir (Arslantas ve Dursun, 2008: 114-115).
Yoneticiye giiven duyulmamas: hali ise isgorenin isinde fazladan gayret
gostermemesi ve performansini yerine getirmesi konusunda goniilsiiz

davranmasina neden olmaktadir (Bigkes ve Yilmaz, 2017: 305).

2.4.2. Orgiite Giiven

Orgiite giiven bireylerden ¢ok 6rgiit odakl1 olup, 6rgiitiin bireyin yararina
eylemlerde bulunacagina veya gerceklesen eylemlerin bireye zarar
vermeyecegine olan inanci seklinde ifade edilmektedir. Orgiite giiven de
kisilerin orgiitsel yapidaki gayretinin gelecekte olumlu sonuglar doguracagina
olan inanc1 bulunmaktadir. Orgiit i¢i giiven, orgiitiin tiim iiyelerinin karsilikl1

iliski ve dayanigmalar ile orgiit iiyeleri hakkindaki niyet ve beklentilerini
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kapsadig icin orgiite olan baghlik, giiven iklimi, takim c¢aligmasi, liderlik,
calisan memnuniyeti ve ise katilim konularinda olumlu etkiler yaratan bir
faktordur (Polat, 2009: 14; Tutar, 2016: 301).

Bununla birlikte, 6rgiite olan giivenin yaratilmasi bireylerin inandiklar
ortak degerlere duyarli bir kiiltiirlin yaratilmasiyla baglamaktadir. Cagdas
yonetim anlayislarindan biri olarak katilimer yOnetim  yaklagiminin
benimsenmesi, Orgiitte sade bir organizasyona gidilmesi, yonetim kolayligi
saglayarak Orgiite olan giliveni gelistirebilecektir. Yetki ile donatilmis,
bilgilendirilmis, aitlik duygular1 gelismis isgorenler Orgilite kolayca
givenebilmektedir (Asunakutlu, 2002: 11). Orgiitte giiven ortaminin
yaratilmasi isgorenlerin i¢inde yer almaktan memnun olacagi huzurlu bir
caligma ortami saglar. Bunun tam tersi durumda ise isgorenlerin giderek
belirsizlik hissetmeleri, oOrgiit amaclarina daha az katkida bulunmalari,
baglilikta azalma ve geri ¢ekilme davranislarini ortaya ¢ikarmaktadir (Giimiis

ve Sezgin, 2012: 120).

Bundan dolay, orglite olan giivenin gelismesi icin, orgiitteki kurallarin
isgorene sunulan vaatler ile birlikte yerine getirilmesi gerekmektedir.
Isgdrenin haklarinin savunuldugu bir sistemde &rgiitsel giiven davranisinin
ortaya cikacagi goriilmektedir. Ayrica oOrgiit ile isgdrenler arasi diizgiin
kurulan bir iletisim, fikirlerin 6zgiirce ifade edildigi bir ortam, bilgiye rahat
bir erisim ve seffaflik orgiite kars1 duyulan giivenin olugsmasinda énemli bir
rol oynamaktadir. Ust yonetimin isgdrenlerin performansini  adil
degerlendirmesi, yetkinlik, diriistliik, aciklik, isgorenlere karst duyarli
olunmasi da orgiite olan giliven diizeyi artirir (Bigkes ve Yilmaz, 2017: 305;
Tutar, 2016: 301). Bu sekilde, orgiite olan giivenin olusturuldugu
sOylenebilir.

2.4.3. Calisma Arkadaslarina Giiven

“Kisileraras1 giiven” kapsamina giren ¢alisma arkadaslarina giiven, bir
isletmede sosyal diizeni korumak adina 6nemlidir. McAllister (1995) kisiler
arast giiveni; “bir kisinin, bir bagka kisinin sozleri, eylem ve kararlarinin
temelinde hareket etmeye istekli olma derecesi ve kararlarinin dogru

olduguna yonelik inanc1” seklinde tanimlar (McAllister 1995’ten aktaran

37



Hassan ve oOte., 2012: 34). Kisiler arasi giivende etkin bir iletigim siirecine
ihtiya¢c duyulmaktadir. Isgoren, calisma arkadasina kendi hakkinda bilgiler
vermekte ve karsiliginda da benzer davranislar beklemektedir. Zaman icinde
ilerleyen kisiler arasi iliski, kisiler aras1 giivenin olugsmasina yol agmaktadir
(Tamer, 2012: 338). Calisma arkadaslarina giivenen kisi, orgiitteki diger
arkadaglarinin  kendisinden bilgileri saklamayacagina, yaniltict bilgiler
vermeyecegine, hakkinda konusmayacagma ve goOrevini  kotiiye
kullanmayacagina dair emindir. Ayrica caligma arkadaslarinin kabiliyetli
olduguna ve mesleki becerilerinin yeterli olduguna olan inanc1 da tamdir

(Islamoglu ve éte., 2007: 37).

Bu kapsamda, karsilikli bir olgu olan kisiler arasinda kurulan giiven,
iggorenler arasi bilgi paylasimini kolaylastirir ve iggérenlerin motivasyonunu
ortak bir ¢caba ile uyumlu hale getirerek, orgiit icinde olusan sorunlari ¢6zme
kapasitesini artirir. Isgérenler arasi giiven yardimlasmayr ve ¢aligma
becerilerini arttirarak ekibin performansini yiikseltir (Cho ve Park, 2011).
Calisanlar aras1 giiven iliskisi, zamanla duyussal temele dogru hareket ederek
isgdrenlerin birbirlerini is arkadasi gormesinin yaninda, bir dost ve takimdas
olarak gdrmeye baglamasini da beraberinde getirir (Erdem, 2003: 165).
Calisma arkadaslartyla bir giiven ortaminda olmasi, orgiit i¢inde karsilasacagi
giicliik ve degisimlere kars1 dayanma giicliniin ortaya g¢ikmasina neden
olacaktir. Isgoren orgiitten ya da yoneticisinden memnun olmasa bile
destegini gordiigii ¢alisma arkadaglari sayesinde zorlu oOrgiit sartlari ile
miicadele edebilecektir (Ozler ve Yildirim, 2015: 184). Baska bir deyisle,

calisma arkadaslar sayesinde giiven duygusu pekisecektir.

Isgorenin algiladign glivende yonetici ve Orgut bir gibi gorilse de
yOneticinin iggorene karsi tutundugu tavir ile igsgbrenin orgiite duydugu gliven
arasindaki fark ortaya konulmaktadir. Calisanlarin birbirleri arasindaki giiven
ise acik ve diiriist iletisim ortaminda ayni ¢ikarlar dogrultusunda hareket

etmeyi beraberinde getirmektedir.
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2.5. Orgiitsel Giiven Modelleri

2.5.1. Mishra Glven Modeli

Bireysel giiven, Kkisilerin bireysel iliski ve davranislarina donik
beklentilerini olustururken; 6rgutsel giiven, kisilerin 6rgiite yonelik iliski ve
davraniglarina olan beklentisi seklinde ifade edilmektedir. Mishra’nin giiven
modelinde, orgut ve bireyler icin gecerli olan dort temel boyutu
bulunmaktadir (Tiiziin, 2007: 110-111):

e Yeterlilik

o Aciklik

o llgililik

e Itimat Edilirlik

Yeterlilik : Yeterlilik orgiitsel giivende, isletmelerin sektérde yasamina
devam edebilme yetenegi anlamimna gelmektedir. Bununla birlikte

iggorenlerin Orgiitteki liderlik yeterliliginden emin olma durumunu da

kapsamaktadir.

Aciklik : Orgiitsel giivende agiklik, giivenin farkli boyutlariyla olan
iligkisi bakimindan 6nemlidir. Yonetici ve isgorenler arasindaki agiklik ve
diirtistliigli anlayabilmek anahtar konumunda yer alirken, bu acikligi var

edebilme de bas rol ise liderlerindir.

Tlgililik : Samimiyet, sefkatlik; agiklik boyutu ile bir araya gelerek
ilgililik anlayismni olusturmaktadir. Orgiitteki iiyelerin liderin ilgili olusunu
algiladiginda var olmaktadir. Bromiley ve Cummings ilgililik boyutunu, bir
tarafin diger bir tarafi savunmasiz bir bigimde ortaya koyarak, ¢ikar elde
etmeyecegi durumunda gergeklestigini belirtmektedirler. Mishra ilgililigi,

karsiliklt menfaatlerin dengelendigi durum seklinde ifade etmektedir.

Itimat Edilirlik: Modelin son boyutu olan itimat edilirlik, giiven veren
ve tutarli davramig umuduyla ilgilidir. Soylenilen sozler ve uygulanan
davraniglar arasindaki tutarlilik giiveni olusturmaktadir. Soylenilen sozler ve
davraniglarin  tutarsiz  olmasi durumu  Orgiitteki  gliven  diizeyini
diistirmektedir. Yonetici ve isgoren arasindaki giiven, dengeli davraniglar ile

sekil bularak, isletmedeki karar ve davranislar etkilemektedir. itimat edilirlik
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sadece yonetici ve isgdren arasinda degil; isletme igi ve tedarikgileri,
misteriler ve diger is ortaklarimin  arasindaki giiven diizeylerini de

etkilemektedir.

2.5.2. Bromiley ve Cummings’in Modeli

Bromiley ve Cummings davranig beklentilerini tanimlamaya yonelik
olarak “bireysel ve orgtsel gliven” ayrimini belirlemislerdir. Ayrica giiveni
duygusal, bilissel ve niyetsel olmak iizere ii¢ sekilde ayirmislardir. Bu
ayrimlar isgorenlerin davranislarini tanimlamak amaciyla yapilmistir. Bu ti¢
unsur ile gliveni, bireyler ve birey gruplar1 arasindaki ortak inanclar olarak
degerlendirmekte, agik ya da gizli olarak birileri i¢in iyi bir inanca sahip olma
cabasini, diirlist olabilmeyi, uygun sartlar olussa dahi digerlerinden
yararlanmamay1 beraberinde getiren bir olgu seklinde ifade etmislerdir. Daha
sonra giiven taniminin gergekgiliginin, gliveni kapsayan orgiit i¢i ve drgutler
aras1 etkilesimde sosyal bir igerik olmasina, subjektif ve iyimser dogasina
baglamislardir. Isgdrenler icin iyi niyet beslemek ve bagllik, cikar
iligkilerinde  bulunulmamas1 ve diiriist olmak giivenin pargalarini

olusturmaktadir (Senturan, 2014: 183-184).

2.5.3. Mayer, Davis ve Schoorman’in Giiven Modeli

Bu modele gore gliven, giivenen ve glvenilen olmak (zere ayri iki taraf
seklinde ele alinmistir. Bu glven modelinde; giiven tek yonlii sekilde
incelenmis olup, kisiler arasi1 karsilikli giiven dikkate alinmaz. Giivenin
olgiisiine iligkin anahtar 6geler ise kisinin glivenmeye egilimli ve diger kisinin
giivenilmeye deger goriindiigiidiir. Giivenilmeye egilimli olma, baskalarina
giivenmeye yonelik genel bir isteklilik seklinde diisiiniilebilinir. Giivenmeye
egilim, kisinin herhangi bir 6n bilgiye sahip olmaksizin karsisindaki kisiye ne

kadar giivenecegini etkiler (Polat, 2009: 40).

Sekil 1’deki modelde giiven kavrami; yetenek, hayirseverlik ve dogruluk

ile ilgilidir.
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Givenme algisinin etkenleri

Risk Algisa

Yetenek
‘
*  Hayarseverlik ‘ + Giiven LI ;i::;:lg:::e # Ciktilar
- d
Dogruluk
Givenme

Sekil 1. Mayer, Davis ve Schoorman (1995)’in Guiven Modeli
Kaynak: Polat, 2009:40

Yetenek, bir tarafin belirli bir alan ig¢indeki gelismis beceri ve
yeterliligidir. Bu yeterlilik kisiye gliven duyulmasini saglar. Hayirseverlik,
giivenilen kisinin kars1 taraftan bir ¢ikar beklemeden giivenen kisiye yardim
ettigi durumdur. Dogruluk, taraflarin davranislarinin gegmis davranislarla,
giivenilen kisi i¢in hakkinda yapilan konusmalar ve giivenilen kisinin gii¢lii
bir adalet algist olduguna olan inanciyla, soOylediklerindeki tutarlilikla
iligkilidir. Algilanan risk miktari, giivenenin iligkide risk alma durumuna
karar verilmesiyle olusur. Duyulan giivenin algilanan giivenden fazla olmasi
durumunda giivenen kisi iliskide bulunmaktadir. Bu modelde iliskide risk
alma ile algilanan giivenilirlik arasinda bir dongli bulunmaktadir. Sonucun
olumlu olmasi durumunda gelecekteki etkilesim olumludur. Olumsuz bir
sonu¢ olmasi durumunda ise giivenin azalmasina ve etkilesimin olumsuz

etkilenmesine neden olur (Mayer, 1995: 717-720; Polat, 2009:41).

2.5.4. Shockley-Zalabak Ellis ve Winograd Guven Modeli

Bu model, Mishra’nin tanimladigi dort giiven boyutuna besinci boyut
olan 0zdeslesmeyi eklemislerdir. Besinci boyut, orgiitteki iiyelerin amag,
deger, norm ve inanglarina bagli olup olmama durumunu ele alir. Ozdeslesme
boyutu, bireylerin orgiit liyesi olarak ayri kalma ya da birlesmesi paradoksunu
nasil yonettikleri ile ilgilidir (Ellis ve Shockly-Zalabak, 2001: 384).
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Isgorenler orgiitiin amag, deger, norm ve inanglari ile dzdeslesirse, drgiitsel
guvenin yiiksek olacagi vurgulanir. Isgdrenler &rgiitlerinden uzaklasarak,
orgiitten soguduklar1 durumda ise diisiik diizeyde Orgitsel gliven yoneliminde
olurlar. Ayrica isgorenler ve yoneticiler arasinda artan giiven ile verimli bir

bir iletisim ortaminin da olusturulmasi yiiksektir (Eroglu, 2014: 59).

2.6. Orgiitsel Giivenin Yararlar

Orgutteki guven, orgiit i¢i isleri kolaylastiran bir olgudur. Giiven
duygusunu kazanabilmis Orgiitlerin genel Ozellikleri arasinda; agik ve
katilime1 bir ortamin bulunmasi, isgérenlerin sorumluluklarini benimsemesi,
orgiite baglilik ve tiretkenligin yiiksek olmasi, uzlagsmaci bir 6rgut kilttrindn
hakim olmasi, is doyumu yiiksek olan iggorenler, takim calismasina yatkin
olma, kararlara katilim saglama, isgdrenler arasi anlagmazliklarin azalmasi,
verimlilik ve motivasyonun artmasi, isgorenlerin isten ayrilma oranlar ile
devamsizliklarinin diismesi ve isgorenlerin yaraticiliklariin yiikselmesi

sayilabilir (Bokeoglu ve Yilmaz, 2008: 213).

Orgiitsel giiven ortammin olmadig1 durumlarda isletmenin varligmi
devam ettirebilmesinden, yeni yatirimlar ig¢in destek bulabilmesinden yani
rekabet edebilmesinden bahsetmek miimkiin degildir. Isletmenin mali
sikintilarinin yaninda birbirini suglayan isgdrenler, sorumluluk almaktan
kacinma, siiphecilik, kiskanglik, isten kagma, dedikodu ortami, Orgiitiin
hedeflerini benimsememe gibi olumsuz durumlarda ortaya c¢ikar (Sakar,
2015: 32; Bokeoglu ve Yilmaz, 2008: 213).

Orgiitsel giivenin yararlarinin ortaya konmus oldugu pek c¢ok ¢alisma

bulunmaktadir (aktaran Sakar, 2015: 32-33):

e Cohen ve Prusak (2001) orgiitsel giivenin bilgi paylasimini
arttirdigindan s6z etmektedir.

e Barney ve Hensen (1994) orgiitsel giivenin isin maliyetlerini azalttigi
yoniindeki yararindan bahsetmektedir.

e Limerck ve Cunnington (1993) giivenin isletme i¢i g¢atismalari
azaltarak rahat ve uyumlu bir ¢alisma ortami yaratip performansa

olumlu etkisini vurgular.
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e Shaw (1997) ve Becker vd. ( 1996) orgitsel guveni ylksek olan
isletmelerde isgorenlerin moral ve motivasyonlarinin arttigini
belirtmektedir.

e Konovsky ve Cropanzano (1991) ve Diffie Couch’a gore (1984)
orgutsel given isgoren devir hizint diistirmektedir.

e Jenkins ve Elliott’ a gore (2004) isletmelerde isgorenler giiven iginde

caligir ve desteklenirse duygusal tiikenmeleri azalmaktadir.

Orgiitsel siire¢ ve iliskilere bagli olarak yasanan bazi degiskenler giiven
duzeyi Uzerinde etkilidir. Esitlik, is doyumu, adalet, orgiitsel kimlik, orgiitsel
destek, isbirlik¢i karar alma, paylasim, baglilik, hizmetin kalitesi gibi
degiskenler arttikca giivende artmaktadir. Ayrica kendilerini guven iginde
hisseden, siki bir denctime sahip olmayan ve gicu elinde bulunduran
isgorenler Orgiite daha cok giiven duymaktadirlar (Polat, 2009:56).
Gucglendirme de orgiitsel giivenin sebepleri arasinda yer almaktadir
(Demircan ve Ceylan, 2003: 144).

Otel isletmeleri i¢in giivenin yararlarina bakildiginda; giivenin isletmeler
igin 1yi niyetli, samimi ve ortak ¢ikarlarin korundugu bir ortama zemin
hazirladig1 sdylenebilir. Agirlama endiistrisi i¢in yapilan ¢aligmalarin 2000’11
yillara dayandig1 goriilmektedir (Ozkog, 2014: 51). Orgit ici glivenin isgdren
ve miisteri memnuniyetini benzer bi¢imde etkiledigine, ulusal kultir

degiskenine bagh degistigine, is tatmini, baglilik, isten ayrilma niyetine olan

etkisine dair yapilmis ¢alismalar bulunmaktadir.
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3. BOLUM

MOTIVASYON

Arastirmanin {igiinci bolimiinde alanyazinda yer alan motivasyon
kavrami ve Onemi, motivasyon teorileri, c¢alisanlarin motivasyonunu
artirmada kullanilan araglar, personel gigclendirmenin 6rgltsel given ve

motivasyon konular1 hakkinda yapilmis ¢aligmalar ele alinmistir.

3.1. Motivasyon Kavrami ve Onemi

Isletmede isgorenler, yonetici ve isletme sahipleri karsilikl1 olarak istek
ve beklenti i¢indedirler. Yoneticilerin {izerine diisen gorevlerden biri de, bu
istek ve beklentiler arasinda dengeyi saglamaktir. Bu denge olusturulurken,
isletme amaglar1 kadar isgéren amaclarinin da bilinmesi gerekmektedir. Bu
sebeple, ilk olarak isgdrenleri ise yoOnelten giidiilerin incelenmesi gerekir
(S6kmen, 2013: 85). Bu kapsamda, isgoreni ise yonelten giidiiler

belirlendikten sonra isletme ve isgdren amagclart dengelenmelidir.

Insanlar, yasadiklar1 miiddetce devamli bir seyler isterler. Nedeni,
ihtiyaglarin hi¢ bitmeyisidir. Bu istekler, insanlarin ulasmak i¢in ¢abaladigi
hedefler seklinde ortaya konur ve kisileri harekete gecirir. Bu harekete
geciren ihtiyaca motiv denir (Can ve 0te., 2015: 103). Psikolojide bir amaca
yonelik davraniglarin baslatilmasi ve devam ettirilmesi giidii (motiv) kavrami
ile aciklanmaktadir. Motivasyon kelimesi Latince kokenli ‘movere’
sOzcligiinden tiiretilmis olup, ‘hareket etmek’ anlamini tagimaktadir.
Motivasyon, kisilerin farkli ihtiyaglarini gergeklestirmeleri ig¢in doyum
saglayacak ya da hedefe ulastiracak davraniglari kapsamaktadir. Kisilerin
ihtiyaclarinin siirekli degismesi ve davranislarindaki farkliliklar motivasyon

dinamigini olusturmaktadir (Acuner, 2010: 35).

Genel bir tanimla motivasyon; igletme ortaminda, ¢alisanlarin is gérme
ve aktif olma istegini yiikselten ve kisinin harekete gegmesini saglayan gii¢
seklinde tanimlanabilir (Sener, 2010: 389). Modern yoneticiler davranisi
olusturan giicleri, iggorenlerin birbirlerinden farkli olduklarini ve dolayisiyla
onlarin farkli ihtiyaclart oldugunu analiz etmesi gerekir. Yoneticilerim temel

gorevlerinden biri, isgdéreni harekete gecirecek ortami yaratabilmesidir (Can
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ve Ote., 2015:105). Bir baska tanima gore motivasyon; bireyleri belirli bir
davraniga yonelten hem zihinsel hem duygusal enerjidir. Motivasyon
saglanmadan, harekete gecebilmek basarip, sonuca varabilmek imkansizdir.
Bu nedenle, isletme ortamindaki basari i¢in motivasyon sarttir. Motivasyonun
ana konusu insandir. Amag, insani kazanabilmektir. Bir yonetici isgorenlere
emir vererek islerin ylirlimesini saglayabilir fakat o igin siirekli ve en iyi
sekilde yapilmasimi saglayamaz. Sireklilik ve isin en 1iyi sekilde
gerceklesmesi igin isgorenlerin motive edilmesi gerekmektedir. Motive olan
isgoren, isini her zaman en 1yi sekilde ve isteyerek yapar (Aytiirk, 2010: 109).
Motivasyon, orgiitiin ve kisilerin gereksinimlerinin tatmin ile sonuglanacak is
ortami yaratarak kisilerin harekete gegebilmesi icin etkilenme ve istek duyma
siirecidir (Tanriverdi ve Oktay, 2001: 34). Isgorenler isletmede verilen isleri
etkin bir gaba ile yerine getirmeye istekli olmalidir. Bu konuda motivasyonun
islevi, bu istegi yaratabilmek, gelistirerek surekli hale getirmektir.
Ihtiyaclarin uyarilmast ile tutum ve davranis olusturma, sonug olarakta tatmin
ve verimlilige ulastigi zaman motivasyon siireci tamamlanmis olur. Bu
tanimlar 1s181inda, motivasyonun isgoreni harekete gegiren, yoneticilerin
isgoren ihtiyaglarini analiz etmesi gereken, basarinin ve verimliligin anahtar1

olan ve insana deger verme ile meydana gelen bir kavram oldugu sdylenebilir.

Motivasyon siirecinde bazi asamalar énemlidir (Simsek ve Ote., 2016:

145):

e Insanlar belirli bir amaca y&nelten i¢ uyaricilarin var olmast,
e Amaca ulagsmak i¢in yapilan davranislar,

e Amaca ulasilmasidir.

Motivasyon slirecinin agsamalar1 6ncelikle uyarilma ile baglar. Sonrasinda

amaclar dogrultusunda eyleme ge¢ip, amaca ulasilmasiyla son bulur.

Calisan motivasyonu; isletme c¢alisanlarinin, disilinlilen amaglara
ulasmak ic¢in bu dogrultuda caba gostermesi seklinde tanimlanmaktadir
(Oztekin 2010’dan aktaran Akkanat, 2014: 5). Isgoren, kendi amaglar ile
isletme amaglarint 6zdeslestirdiginde, orgiitsel amaglar i¢in ¢aba harcama
egilimi artacaktir. Bunun i¢in isletmenin iggéreninin gereksinimlerini

kargilamasi ile isgoren de Orgiitiin amaglari i¢in ¢aba gostermeye gilidiilenmis
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olacaktir (Kurgun, 2013: 72). Bu giidiilenmenin saglanabilmesi amaciyla
stratejik insan kaynaklar1 yOnetimi yontemlerine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Motivasyonun var olmadigi bir ortamin sakincali etkilerinden korunabilmek
icin Qstlerin, motivasyon kuramlarindaki yonetsel uygulamalara Onem
vermesi zorunludur. Bu sebeple, amaglara yonelik yonetim, merkeziyetcilik,
yetki devri, personel giiclendirme, is zenginlestirme ve katilimci yonetim gibi
yontemlerden  faydalanilarak  isgbrenlerin  motivasyon  diizeylerini
cogaltilabilecek ve Orgiit icin rekabet¢i bir dstiinlik kazanabilmesi
saglanacaktir (Ogiit ve 0&te., 2004: 287). Bu baglamda calisan
moyivasyonunun, isgdrenlerin hem orgiit hem bireysel amaglari i¢in kisiyi

harekete geciren, duygusal ve zihinsel bir enerji oldugunu sdyleyebiliriz.

Otel isletmelerinde c¢alisan motivasyonunu saglamak i¢in, isletme
yonetimi iggorenlerin ihtiyaglarini anlamali ve etkili motivasyon planlari
geligtirmelidir. Turizm endiistrisinde yapilan c¢aligmalara bakildiginda,
motivasyon teorilerine gore yapilan ¢alismalarin yaninda, maddi degerlerin
motivasyon araci olarak kullanildig1r ve kabul goérme, takdir edilme gibi
faktorlerin de ¢alisan motivasyonunu etkiledigi goriilmektedir (Nergiz, 2016:
372). Calisan motivasyonunun hem isletmenin devamliligt hem de miisteri

memnuniyetinin saglanmasinda 6nemli bir etken oldugu sdylenebilir.

3.2. Motivasyon Teorileri
3.2.1. Kapsam Teorileri

3.2.1.1. Abraham Maslow ’un ihtiyaclar hiyerarsisi yaklagimi

Insan ihtiyaclarmi ilk kez bilimsel sekilde inceleyen kisi Abraham
Maslow’dur. Maslow direk olarak c¢alisma hayatindaki motivasyonu
anlamaya yonelik ¢aligma yapmamis olsa da, yaptigr klinik gozlemler ile
insan davranislarina yon veren temel ihtiyaglar1 ortaya koymustur. Diinyada
yaygin sekilde bilinen motivasyon kuramlarindandir. Maslow’a gore
insanlarin dogustan gelen, belli davranislarina yon veren bazi ihtiyaglara
sahiptir. Thtiyaclar tatmin diizeyine gelinceye kadar, davramslar: etkilemekte
ve hiyerarsik bir diizeyde asagidan yukariya dogru siralanmaktadir. Ihtiyaclar
giderildikce en alttakinden bir iiste dogru ilerlemektedir (Ozer ve Topaloglu,
2008: 84).
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Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi alt diizeyden, yukariya dogru
siralandiginda bes kategoride oldugu goriilmektedir (Simsek ve Ote., 2016:
151-152):

1) Fizyolojik ihtiyaclar: Yeme, igme, barinma, giyinme, tiriinii devam
ettirme ihtiyaci.

2) Giivenlik ihtiyacglari: Ekonomik ve fiziksel glvenlik, korunma,
rahatlik, tehlike altinda olmama, uzun vadeli ekonomik guivence.

3) Sosyal ihtiyaclar: Ait olma, kabul gérme, sevgi, anlayis, bir grup
iginde yer alma.

4) itibar ve sayg1 gorme ihtiyaci: Prestij, liderlik, kendine giivenme,
dikkat cekme.

5) Kendini gerc¢eklestirme ihtiyaci: Sahip oldugu guiclinden haz alma,
kazanmig olma hissi, kisinin tam kapasite ile bagarisint maksimum

seviyeye ulastirmis olmasi.

Bu yaklasimi destekleyen arastirmalarin sayis1 az olmakla birlikte
teorinin anlasilir olmasi sebebiyle, pek ¢cok akademisyen teoriyi kabul etse
de; yapilan incelemelerde gereksinimlerin bazi durumlarda teorideki siraya
gore c¢ikmadig goriilmektedir. Yapilan elestirilerde, biitiin insanlarin
ihtiyaclarmin keskin ¢izgilerle belirli olmadigi, ihtiyaglar tatmin edilirse
ortadan kalkacagi goriisiiniin yalnizca alt diizey ihtiyaclar i¢in oldugu ve
teorinin uygulanmasinda bazi belirsizlikler bulundugu yer almaktadir

(S6kmen, 2013: 97; Can ve 0te., 2015:110).

3.2.1.2. Herzberg’in ¢ift faktor teorisi

Calisma motivasyonuyla ilgili olan bir mesleki tatmin teorisidir.
Herzberg’in Amerika’da yaptig1 ¢calismada katilimcilara; 6nceki ve su anki
islerinde kendilerini ¢ok “iyi” hissettikleri zamanlar ile c¢ok “kotii”
hissettikleri zamanlar sorular1 yoneltilmistir (Sener, 2010: 395). Elde edilen
cevaplar sonucunda, iggdrenlerin kotiimser olmasina, tatminsiz olarak isten
ayrilmasina sebep olan hijyenik faktorlerle; isgdrenleri mutlu kilan, isletmeye

baglayan, tatmin saglayan motive edici faktorler seklinde iki gruba ayirmistir

(Kurgun, 2013: 79).
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Isletme politikalarinin ve ydnetimin kotiiye gitmesi, teknik bilginin
yetersizligi, Ustlerle olan iligkilerin iyi olmamasi, isletmedeki fiziksel
kosullarin elverigsiz olmasi, licret ve maas durumu, ¢alisma arkadaslariyla
anlasamama, igsgorenlerin kisisel hayatina saygisizlik gibi kosullar hijyen
faktorleri (digsal faktorler) arasinda yer almaktadir. Isteki basar1 duygusu,
taninma, sorumluluk, takdir edilme, istege gore calisma, terfi olanaklar1 gibi
kosullar ise motive (tesvik) edici faktorler (icsel faktorler) olarak
gortlmektedir (Senturan, 2014: 27).

Bu teori orgiitsel agidan ele alindiginda; hijyen faktorleri, kisilerin belirli
davraniglar ile glidiilenmesi i¢in zorunlu asgari faktorler seklinde ifade
edilebilir. Bunlarin var olmamasi durumunda, isgoreni bir takim davraniglar
gostermesine tesvik etmek miimkiin degildir. Hijyenik faktorler saglanmadan
motive edici faktorleri saglamak, istenilen davranislar agisindan uygun

motive edici ortami olusturmaya yetmeyecektir (Bolat ve 6te., 2014: 236).

3.2.1.3. Alderfer’in ERG teorisi
Alderfer, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi yaklasimindaki eksik yonleri
gidermek amaciyla yaptig1 calismasinda insan ihtiyaclarini var olma, iligki
kurma ve gelisme seklinde ti¢ farkli grup altinda toplamistir. Bunlar (Tetik ve
Pala, 2009:86):

e Var olma ihtiyaci: Bireyin varligini siirdiirebilmesi i¢in gereken temel
ihtiyaglardir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi yaklagimindaki ilk iki
kategoriye karsilik gelmektedir.

e Iliski kurma ihtiyac1: Bireylerin digerleri ile iliski kurma istegini ifade
etmektedir. Maslow’un yaklasimindaki sosyal ihtiyaglarin kargiligidir.

e Geligsme ihtiyaci: Bireyin kendini gelistirmeye, var olan potansiyelini
aciga cikarmaya yonelik istegidir. Maslow’un yaklasimindaki kendini

gergeklestirme ihtiyacinin karsiligidir.

Alderfer’e gore bireysel gereksinimler, belli bir hiyerarsiyi izlemekten
cok, birbirinin tamamlayicis1 konumundadir. Alderfer herhangi bir
gereksinimin bireyi motive etmesi ic¢in, muhakkak bir alt gruptaki

gereksinimin tatmin edilmis olmasi gerekmedigini savunmaktadir. Bireyin
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temel gereksinimleri karsilandiginda Onemsiz hale gelerek, bir iist
gereksinimin karsilanmasina yonlendirirken; gelisme gibi iist kategorideki
gereksinimler tatmin diizeyine ulastik¢a, daha da 6nemli hale gelerek bu
gereksinimlerin gelecekte de karsilanmasi istegi artar (Bolat ve 6te., 2014:
237).

3.2.1.4. McClelland’n ihtiyag teorisi
[k olarak 1930’lu yillarin sonunda Henry Murray ile ortaya konulan ve
McClelland ile gelistirilen bu teori ihtiyaclarin dogustan degil, 6grenme

sonucu olustugunu ileri siirmektedir (Can ve 6te., 2015: 113).

Hiyerarsi kavramini reddeden McClelland, motivasyonun basarma, gii¢
kazanma ve iliski kurma ihtiyaglarindan olustugunu savunmaktadir. Bagsarma
ihtiyaci yiiksek olan kisiler, kendilerine koyduklar1 yiiksek hedefler i¢in bilgi
ve yeteneklerini arttirarak motive olurlar. Gii¢ elde etme gereksinimi Ust
duzeyde olan kisiler, kendi gii¢ ve otoritelerini genisleterek, Oteki kisileri
etkileme ve kontrol altina almay1 arzularlar. iliski kurma gereksinimi ise
kisilerin sosyal iligkilerini, bir gruba bagl olma ihtiyacini ifade eder. Bu
ihtiyaglart birbirinden bagimsiz bi¢cimde ele almak yerine, butuncul bir
yaklasimla benimsemek gerekmektedir (Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2013:

147-148).

3.2.2. Sureg Teorileri

3.2.2.1. Vroom’un beklenti teorisi
Victor Vroom’un teorisi, insan davranislarinin niyetli, nedenli ve amagh
oldugunu savunur. Motivasyon Vroom’a gore ii¢ faktorden olusan bir

sonuctur (Tutar, 2016: 47).

Bu g faktorden ilki valens, ikincisi beklenti ve ¢unclsu aragsalliktir.
Valens, kisilerin belli bir emek gostermesi sonucu elde edecegi 6diilii arzu
etme derecesidir. Odiilii isteyenlerin c¢abasiin performans ile iliskisidir.
Beklenti bir davranis sonucu 6diil kazanma diislincesine sahip olunmasidir.
Cabas1 sonucundaki basarist ile 6diil iliskisidir. Valensi ve beklentisi yiiksek
olan kisilerin motivasyonu da yiiksek olacaktir. Son faktor olan aragsallik, ilk

ve ikinci kademede kazanilan oOdiliin tatmin etme derecesidir. Kisiler,
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gosterdigi caba, performans ve kazandigi odilin kendi icin oOnemi
dogrultusunda motivasyona ulasir. Bu baglamda, yoneticilerin kisileri motive
etme konusunda, her bir isgbren icin hangi tiir ddiiliin 6nemli oldugunu

belirlemesi gerekmektedir (Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2013: 151-152).

3.2.2.2. Lawyer-Porter beklenti modeli

Vroom’un beklenti modeli Lawyer-Porter tarafindan gelistirilmistir.
Isgorenler yiiksek seviyede gayret ederek caligsalar da her zaman yiiksek bir
performansa sahip olamazlar. Gayretin yaninda bilgi ve tecriibe de gereklidir.
Kisilerin performansi; gayret, yetenek, kisilik 6zellikleri ve algilanan rolden
etkilenmektedir. Algilanan rol kisilerden beklenen davranis tiirtidiir.
Vroom’un modeline ek olarak “bilgive yetenek” ile “algilanan rol”
eklenmigstir. Kisilerin yiiksek performan gdstermesi i¢in bilgi ve yetenege
ihtiya¢ vardir. Kisiler bunlara sahip olmali ya da isletme tarafindan sahip
olmas1 saglanmalidir. Birey yliksek performans karsiliginda igsel ve digsal
odiiller ile odiillendirilmelidir. I¢sel ddiiller “bir probleme ¢dziim bulma,
fazla mesai ile isini bitirme” gibi kisilerin kendi davraniglart sonucu
kazanacag odiillerdir. Digsal odiiller ise “terfi almak, egitime gonderilmek,
maas artig1” gibi isletme araciligiyla verilen dddllerdir. Bu 6duller haricinde
modelde “algilanan 6diil” degiskeni de yer almaktadir. Bu ise kisinin elde
ettigi odil ile isletmedeki 6diil alan kisilerin, ddiillerinin karsilastiriimasidir.
Kisi hakkimin yendigini disiiniiyorsa, doyuma ulagmayacagi icin
motivasyonu diisecektir (Turhan, 2011: 132; Pasamehmetoglu ve Yeloglu,

2013: 153; Bolat ve ote., 2014: 237).

3.2.2.3. Adams esitlik teorisi

Adams araciligiyla olusturulan bu teori, isgorenlerin is iliskilerinde esit
ve adil sekilde benimsenme diisiincelerinin giidiilenmeyi etkilemesidir.
Bireyler calistiklar1 is ortaminda gosterdikleri ¢abanin karsiliginda elde
ettikleri sonuglar ile beraber calistiklar1 arkadaslarinin ¢aba ve gayretleri
karsisindaki elde ettikleri sonuglar1 karsilastirir. Bu karsilastirma sonucunda
kendisinin elde ettigi degerler ile ¢alisma arkadaslarinin elde ettigi degerleri
karsilagtirarak  algiladigi  esitlik ve esitsizlik durumu motivasyonu

etkilemektedir (Sener, 2010: 403).
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Isgorenin algiladign esitsiz durumu, esitsizligi (haksizlig1) ortadan
kaldiracak davranmiglar1 gostermesi ile sonuglanir. Esitsizligi giderecek
davraniglar; gosterilen gayretin degisimi, sonucun degisimi (6diil), gayret ve
sonu¢ tanimlarmin degisimi, ise gelmeme, is arkadaslarinin gayretlerini
engelleme, isletmedeki karsilastirma kriterlerinin degistirilmesi olabilir
(Glimiis ve Sezgin, 2012: 14-15). Esitsizligi giderecek davraniglar gosteren
isgoreni farkeden yonetici durumu diizeltmeye yonelik gerekli onlemleri

almalidir (Tutar, 2016: 52).

3.2.2.4. Locke amag teorisi

Edwin Locke araciligiyla gelistirilen teori, kisilerin amaglarinin, onlari
basariya dogru gotlirmede motivasyon sagladigi goriisiinii ileri siirer.
Isgorenlerin amaglari i¢in bilingli bir sekilde eylemlerde bulunacag gériisiinii
savunmaktadir. Bu goriise gore, isgoren kendisine amaclar belirlemekte, bu
amaclara ulagabilmek icin ¢aba gdstermekte ve amacina ulastiginda haz
duymaktadir. Duydugu haz, isgoreni belirledigi amaci gerceklestirmeye
motive eder. Belirlenen amag, birey ve orgiit i¢in motivator durumundadir.
Amag belirlendiginde birey kendi kapasitesi ile amacina ulagmak i¢in gerekli
olan kapasiteyi karsilastiracaktir ve amacina ulasacagini hissediyorsa
cabalarimi arttiracaktir. Amacina ulastigi anda kendisini yetkin, basarili ve

performansi yiiksek hissedecektir (Tozkoparan, 2008: 127).

Isletmelerde yonetici agisindan &nemli olan, drgiit amaglari ile isgdrenin
belirledigi amaglarin uygunlugudur. Motivasyon teorilerinden olan amag
teorisi; amaglarin belirlenerek, davranis olarak ortaya ¢ikmasi ve basari ile

sonuclanma siireci seklinde agiklanmaktadir (Nergiz, 2016: 368).

Ihtiyaglara gore, kademe kademe gelisen, davramisa odaklanan
motivasyon teorilerinin yaninda; amaca, beklentiye, karsilastirmaya gore
sekillenen motivasyon teorileri de vardir. Tim bu teoriler 1s18inda
arastirmanin dayanak noktasi esitlik teorisine uzanmaktadir. Esitlik teorisi,
kisilerin meslektaglariyla esit veya benzer sekilde is yaptiklarimi ve
sonuglarinin da benzer olacag1 goriisiinii anlatmaktadir. Isgdrenler motive
olabilmek amaciyla kendi bilgi, tecriibe, statiilerini diger isgorenlerle

kiyaslayarak ¢ikarimlarda bulunurlar. Isletmede benzer statiide oldugunu

52



diistinen isgorenin esitlik algis1 egitim, tecriibe, statli, Ucret, gelir gibi
faktorler ile sekillenir. Kiyaslama sonucuaralarinda esitligin oldugunu

algilayan isgdorenlerin motivasyonu saglanmis olur.

3.3. Calisanlarin Motivasyonunu Artirmada Kullanilan Araglar
3.3.1. Ekonomik Araclar

3.3.1.1. Ucret artst

Eski ve yaygin olarak kullanilan motivasyon araclarindan olan iicret;
Orgiitiin kurulus amaglarinin ve isgdrenin ¢alisma nedenlerinin basinda yer
alir. Ucret, isgdrene emeginin karsiligi olarak verilen ve ekonomik degere
sahip nakdi 6demelerdir (S6kmen, 2013: 114). Verilen iicret isgérenin
ekonomik refahini arttirmakla kalmaz. Ayni zamanda toplum i¢inde sayginlik
kazanmasina da neden olur. Aldig: ticretin yiiksek oldugu goriisiinde olan
isgdren, geleceginin giivence altinda oldugunu diisiinerek énemli bir doyum
saglar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 120). Isgdrenin iicretinde artis yapilmasi
motive edici bir unsurdur. Ancak bu artisin dogru zaman, miktar ve bigimde

yapilmasi hususu olduk¢a 6nemlidir (Acuner, 2010: 49).

3.3.1.2. Primli Gcret

Isgdrenleri verimli galismaya 6zendirmek amaciyla aldik olduklar: sabit
ticretin disinda verilen ek ticretlere primli ticret denilmektedir. Primli
ticretlerin hesaplanmasinda genellikle zaman esast ve parga basina
ticretlendirme gibi, kriterler kullanilmaktadir (Deniz, 2005: 159). Mal ve
hizmet 6lgliminiin zor oldugu durumlarda primli ticret sistemini uygulamak
zordur. Bakim, denetim, laboratuvar arastirmalari, yonetim birimlerinde
calisanlar i¢in prim {icretlerini hesaplamak kolay degildir. Diger birimlerde
calisanlar ile aralarinda gergin bir ortam dogabilir (Giimiis ve Sezgin, 2012:
27).

Isgorenin basarisin lgiilmesinde, orgiit amaclar1 her isletme igin
farklilik gostereceginden uygulanan performansa gore Odeme sekilleri
degisiklik gosterecektir. Bireysel performansin iyi hesaplanmasi, bagari
Kriterlerinin agik bir sekilde ortaya konmasi, iggorenler arasinda elde edilecek
primin yliksek is basarisi ile miimkiin olacagi inanci gibi noktalara dikkat

edilmesi performansa gére ddemenin dogru uygulanmasi kosullarindandir.
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Isgorenlerin primli {icrete sahip olmasi ¢ok ¢alismasina tesvik etmesinin yani
sira kalitenin diismesine ve is kazalarinin yagsanmasina neden olabilmektedir

(Deniz, 2005: 159; Simsek ve Ote., 2016: 147).

3.3.1.3. Kéra katilma

Kéra katilma, isgorenin basarisina bagh sekilde elde edilen kardan pay
almas1 demektir. Isgdren orgiite ne kadar cok katki saglarsa, 6rgiitiin kazanci
artacak ve bu durumdan bireyde kazanglh ¢ikacaktir (Acuner, 2010: 49). Bu
sistemin gerekgesi, iiretimin gerceklesmesinde sermayenin rolii kadar emek
faktorinln de degerli oldugudur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 123).

Kara katilma, isgorenleri verimli ve istekli calismaya yonlendirdigi gibi
kalifiye iggiicliniin isletmenin ¢ekim merkezi halini almasini saglar (S6kmen,
2013: 115). Kara katilma, isgorene katki sagladigi gibi isletmenin de
yararinadir. Gayret gosteren isgdrenin isletmeye olan sevgi ve baglilig
yiikselir ve isletme ile biitiinlesir. BOylece orgtlerin elde etmek istedikleri
ortak amag¢ edinme ilkesi, ekonomik alanda gerceklesmis olur ve zaman
icinde diger alanlara da kayar. Kar dagitiminda hangi yOntemin
kullanilacaginin belirlenememesi, Karin kisilere dagitiminda yapilabilecek
haksizliklar, isletmenin zarar ettigi durumlarda pay alamayan isgorenin
motivasyon disiikliigli ve kari sakladiklari inanciyla olusan giivensizlik
duygusu bu sistemin olumsuz yonlerindendir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013:
124-125).

3.3.1.4. Ekonomik odul

Isgorenleri ise 6zendirmek ve bagliligini saglamak iizere verilen maddi
deger tasiyan odiillerdir. Ornek olarak, calistigi departmanda onemli bir
yenilik yapan iggérene maddi degeri olan bir ddiiliin verilmesidir. Verilen bu
odil, iretim ve kalite artisina, iste siireklilie, makine ve araglarin iyi
kullanilmasina bagl da olabilir. Bu hususta 6nemsenmesi gereken iki nokta
bulunmaktadir. Ilki, 6diilin 6denmesinin gergeklesen basaridan hemen
sonrasinda olmasi ve gergeklesen basar1 ile kazanilan 6diil arasinda bir
orantinin bulunmasidir. Bu baglamda gosterilen titizlik, isgorenlerin etkin

caligmasina ve yenilikler getirmesine katki saglayacaktir (Deniz, 2005: 160).
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Bu baglamda, ¢alisma nedeninin bas faktorii olan ekonomik araglar;
isgorende refah ylikselterek, sayginlik kazandirirken 6zellikle ekonomik
odiilllerin verildigi ya da dengeli bir primli maas sisteminin bulundugu

isletmelerde motivasyon saglanacagi soylenebilir.

3.3.2. Psikolojik ve Sosyal Araglar

3.3.2.1. Calismada ézgiirlitk alam

Bir ¢ok isgoren farkli yetenek ve yaraticiliklarini kullanabilecekleri,
bagimsiz hareket edebilecekleri, monoton olmayan ve kendilerini
gelistirebilecekleri bir isletmede ¢alismay isterler. Isgoren kisisel giiciinii
arttirmak icin 6zgiir ¢alisabilme ve inisiyatif kullanabilme ihtiyacina 6nem
verir. Ozgiir bir ortamda ¢alisan isgdren kendini 6rgitiin bir tiyesi, grubun bir
degeri ve elinde bir seyler gelen bir eleman olarak hisseder (Deniz, 2005:
161).

Calismada ozgiir alan kavrami, iggorenlere kosulsuz bir 0zglr ortam
verilmesi demek degildir. Bu ortam olusturulsa otorite sarsilir. Isgdrenlerin
Ozgiirliik hislerinin gelistirilmesi, yoneticilerin iggorendeki ilgi ve yetenekleri
psiko-teknik araclarla saptayarak, belli Olcllerde 6zgur bir ortamda
calismasina olanak tanimasiyla olusur (Acuner, 2010: 50). Baski altinda,
Ozgilir olmayan bir ortam isgorenlerin isten uzaklagmasi ve veriminin

diismesine sebep olmaktadir (Simsek ve 6te., 2016: 147).

3.3.2.2. Deger ve statl

Yonetici isgorenleri sosyal bir varlik olarak ele alip onlarin cesitli
gruplara katilmasina yardimci olurken, bir yandan da isgdrnlerin kisiliklerine,
yaptigi ise, goriis ve diisiincelerine deger vermelidir. Ciinkii iggbren adece bir
gruba dahil olarak tatmin olmaz. Yoneticiler ve diger orgiit liyeleri tarafindan
da takdir edilmek, deger verilmek ve begenilmek ister. Kendini ¢alisma
arkadaslariyla  karsilastirarak  isletmedeki roliinli anlamaya calisir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 130). Isgorenlerin isletmedeki deger ve roliinii
olumlu ya da olumsuz algilamasi motivayonunu etkileyecektir (Deniz, 2005:
162).

Statii, bir kimse i¢in toplumdaki diger kisilerin atfettikleri degerlerdir.

Kisiler, statii sahibi olabilmek ic¢in her tiirlii gayreti gosterebilmektedir.
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Yaptig1 is ne olura olsun, yaptig1 isin takdir edilmesi ve kalifiye isi olarak
kabul edilmei isgérende yogun bir tatmin duygusu yaratir. Ayni sekilde
iggbrenin, tanman bir isletmede ya da onemli bir unvan ile calismasi,
bagkalar1 tarafindan onlara atfedilecek statiilerin de olumlu etkisi olacaktir
(Eren, 2012: 521). Isgdrenlerin bu statiiyii kazanabilmesinde yoneticilerin
rolii biiyiiktiir. Yoneticilerin iggorenin gerceklestirecegi iyl bir performans
karsisinda sOyleyecegi bir tesekkiir, belki de bir iicret artis1 isgérenin kendini

degerli hisetmesine neden olacaktir (Deniz, 2005: 162).

3.3.2.3. Cevreye uyum

Isgorenler calistiklar gevrenin fiziki kosullar1 haricinde, sosyo-psikolojik
kosullarina da uyum saglamak durumundadir. Ise ilk basladig1 andan itibaren
Ust ve ast calisma arkadaslariyla tanismali, onlari tanirken, zaman iginde
kendini de onlara tamitmaldir. Isgéren bulundugu cevrenin kural ve
gereklerine kisa siirede uyum saglamali, yasayabilecegi yabancilik
duygusunu atabilmelidir. Cevreye uyum saglayamayan, i¢ine kapanik
isgorenler uzun vadede hem kendilerine hem de isletmeye faydali olamazlar
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 132).

Yoneticiler, ¢cevreye uyum konusunda personele her hususta yardim
etmeli, gereken bilgiyi iletmeli ve is arkadaslariyla kisa siirede
kaynasabilmesine ortam hazirlamalidir. Yoneticinin isgorene yardimei
olmasiyla, isletmedeki caligsmalarin daha etkin ve verimli olarak devam
etmesi, iggorenler arasi iliskilerin, igbirligi ve iletisimin gelistirilmesine katki
saglarken; ayni zamanda isgorenin psikolojik ve sosyal sorunlarinin
¢ozlimiine yardimci olurken, onlarin egitim ve kariyer planlama ¢aligmalarina

da destek olacaktir (Glimiis ve Sezgin: 2012: 39).

3.3.2.4. Oneri sistemi

Oneri sistemi, isletmelerde yaratici diisinmeye katki saglayan,
isgorenlerin kendilerini degerli hissetmelerini saglayarak motivasyonlarini
arttiran onemli bir aragtir (Karakus, 2018: 264). Demokratik yonetime gegisin
bir gdstergei olan Oneri sistemi, isgorenlerin diisiince ve onerilerini acik¢a ve
Ozgiirce ortaya koymasi ile birlikte iggdrenler ile yonetenlerin iyi bir diyologa

sahip olmastyla miimkiin olabilmektedir. Isgdren ile Ustil arasinda kurulan
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diyolog, onerinin kabul ya da reddi sonrasi sonlanmasi yerine, bu suregte
dogan iligkilerin devamliligimin saglanmasi igin gosterilen caba ile
mimkindir. Oneriyi geri cevirsen de, Oneriyi getiren kisiyi reddetme
felsefesiyle olusturulan bu sistem; isgorenin kisisel sorunlari, orgiit ya da
teknik konularla ilgili gériislerin iist yonetime iletilmesine imkan saglayan bir
sistemdir (Deniz, 2005: 163). Oneri sistemi, psiko-sosyal bir ara¢ olarak
distintildiigli kadar, orgiitsle bir ara¢ olarakta diisiiniilmektedir (S6kmen,
2013: 116).

3.3.2.5. Sosyal ugraslar

Isgorenlerin  bos zamanlarmi iyi bir sekilde degerlendirmesi, is
yasamlarindaki stresten uzaklasabilmeleri i¢in isletmeler, farkli nitelik ve
igerige sahip sosyal ve kiiltiirel etkinliklere araci olmalari gerekmektedir.
Diizenlenecek geziler, tatil organizasyonlari, yemekli toplantilar, sportif ve
kilttirel etkinlikler gibi pek cok etkinlik bu kapsamda diistiniilebilinir
(S6kmen, 2013: 116).

Isgdrenlerinde fikirlerinin alinarak bu tiir sosyal ugraslarin desteklenmesi
isgorenle yoneticilerin kaynagsmasina ve grup ruhunun gelismesine neden
olur. Sosyal ugraslar; isgorenleri isletmeye baglayan, isi sevmesini saglayan
ve calismaya 6zendiren geleneksel araglar arasinda sayilabilir. Giinlimiizde
isletmeler bu tip araglardan biiyiik 6l¢iide yararlanmaktadirlar (Sabuncuoglu
ve Tz, 2013: 135).

3.3.2.6. Psikolojik gtivence

Isgdren calistigi ortamda Maslow’un &ne siirdiigii ekonomik giivencenin
Otesinde psikolojik giivencelerin ve olumlu bir atmosferin yaratilmasinin
arayis1 i¢indedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 134). Psikolojik glvence
kavrami, orgiitsel iklime baglidir. Yoneticilerin ¢ogu halen tehdit ve korku ile
motivasyonun saglanamayacagimi unutarak, isgOrenleri korkutma yoluna
basvurmaktadir. Oysa isgorenler kendilerini psikolojik olarak giivence
altinda hissettiklerinde kendilerini islerine vererek verimli ¢calisabileceklerdir

(Deniz, 2005: 163).
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Bu kapsamda, deger gordiigii, Ozgilirce kendini ifade edebildigi,
sosyallesebildigi ve manevi olarakta kendini giivende hissettigi ortamlarda

bulunan isgdrenin motivasyonu artar.

3.3.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

3.3.3.1. Amag birligi

Amag birligine gore isletmeleri yonetmek, son yillarda uygulanan bir
yonetim tarzidir. Bu motivasyon aracina gore, oncelikle orgiitiin amaclari
belirlenir. Bu amaglar 6rgiitiin her béliimii, her yoneticisi ve her isgoreni i¢in
gecerlidir. Isgorenler amaclarim1  yOnetimle beraber belirlemekte ve
performanslarinin nasil degerlendirilecegini 6nceden bilmektedir. Bu sekilde
motivasyon diizeyleri ve is yasam kalitelerinin yilikselmesi beklenmektedir
(Gilimiis ve Sezgin, 2012: 41).

Orgiitler amaglara ulasmada birer arac olark kabul edildiginde, drgiitsel
basariy1 icin insan1 kazanmakta aramak gerekir. insan1 kazanabilmekteki en
iyl yol, isgérenlerin amaclarini taniyarak, isletme amaglarina yaklagsmasini
saglamaktir. Birbirine yaklasan amaglardan her iki tarafta kazangh cikar.
Bunu saglamak yoneticiye diiser. Ortak amag¢ inancini asilayan, ortak ¢aba
gosterilmesi gerektigini vurgulayan yonetici basarili bir is ¢ikarmis olacaktir.
Baz1 durumlarda isgoren ile Orglitiin amaclar1 catisa da bunu kisisel ve
duygusalliktan soyutlamak gerekmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 135-
136).

3.3.3.2. Yetki devri

Yetki devri, isletmelerde isgdreni motive etmek amaciyla yogun bir
sekilde kullanilan bir motivasyon aracidir. Yetki, verilen gorevi icra eden
kisiye belli sartlarda davranma ve karar verme imkani saglayan yasal
haklardir. Yetki ile isgérene karar alma ve yiiriitme hakki taninmaktadir.
Yetki beraberinde sorumlulugu da getirir. Yetki ile isletmedeki
fonksiyonlarin yerine getirilmesi i¢in yoneticinin astlarina gerekli yetkileri
devrederek, onlar1 yetkilendirip glclendirmesi gerekmektedir. Verilen
yetkinin dozu iyl ayarlanmalidir. Yoneticiler isgérenin yetkisini nasil
kullanacagini 6nceden tahmin etmelidir. Bunun i¢in de igsgoreni iyi tanimasi

gerekir. Modern isletmelerde insanlar yetki aldiklari siirece, motivasyon
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diizeyleri yiikselerek, etkin ¢alisma istek ve ¢abalar1 olumlu yonde etkilenir

(Yilmazer ve Eroglu, 2012: 63; Glimiis ve Sezgin, 2012: 31-33).

3.3.3.3. Kararlara katilma

Gilinlimiizde iizerinde en ¢ok konusulan motivasyon araci “katilmali
yonetim” olarak gortlmektedir. Bu yonetimle isgorenler yasamlarina tesir
eden kararlarda etkin rol oynamaktadirlar. Kararlara katilimin temelinde,
isgorenlerin  kararlara katildiklarinda verilen karart benimseyerek,
destekleyecekleri  diisiincei  yatmaktadir. Karara katilan iggorenler
problemlerin altinda yatan gercekleri detayli olarak bilecekleri i¢in kararin
niteligi artmis olacaktir. Isgdrenlerin kararlara katilmasi, sadece goriislerini
alarak gostermelik bir amagla yapilmamalidir. Baz1 isletmelerde sadece
isgoren temilcilerinin goriisleri alindigr ve isgorenlerin belli 6lciide kararlara
katildig1 goriilmektedir. Oya kararlarin saglikli alinmasi kadar, isgorenler
tarafindan da desteklenmesi gerekmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 139).

Katilmali yonetim tarzinin faydalarindan bazilari; isgorenlerin
motivasyonu ve tatmini tizerinde olumlu etkilerinin bulunmasu, is igin gerekli
olan yetenekleri kazandirmasi ve karar alma niteligini arttirmasidir (Ogbeide
ve Harrington, 2011: 721). Katilmali yOnetim tatminsizlik sebeplerinin
azaltilmas1 ve ortadan kaldirilmasi, iyi bir bilgi aligveris isteminin kurulmai,
sorumluluklarin arttirtlmai ve nakdi katilmaya da imkan vermesi sebebiyle,

isgorenleri maddi-manevi agidan olumlu etkilemektedir (Deniz, 2005: 167).

3.3.3.4. Egitim ve ylkselme

Dinamik bir yapida olan isletmeler devamli olarka yeni bilgi ve ilkeler
edinmesi ve bunu saglayabilmek i¢in, isgérenlerini bu yeni bilgi ve ilkelerle
donatmasi gerekmektedir. Orgiitsel tutum ve davranislarin uygulamada deger
kazanmasi i¢in yeni bilgi ve ilkeler iggorenlere kazandirilmalidir (Deniz,
2005: 165).

Orgiitte isgdrenin etkin ve verimli ¢alisabilmei igin alaninda egitilip,
yetistirilmesi gerekmektedir. Isletme i¢inde kurs ve seminerler diizenlemeli
ya da isletme disinda diizenlenen kurs ve seminerlere isgdrenin gitmesi
saglanmalidir. Bu kurs ve seminerler sonucu isgdren performansini gelistirir

ve verimini arttirir (Aytirk, 2010: 127). Kendilerine yeni bilgiler sunulan
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isgdrenlerin ait olma, sevgi gérme gibi sosyal ihtiyaglart orgiit i¢inde tatmin
edilmis olacaktir. Gosterilen performan gelisiminden dolay1 takdir edilen
isgoren, somut bir gosterge olarak yukseltilmelidir (Deniz, 2005: 165).
Yiikselme isletmede bir giidilleme aracidir. Isgdrenlerine yiikselme
imkan1 taniyan yonetici, igletmede orgiit planlarint uygulamaya koymak

amaciyla igbirliginin olusturulmasina destek olur (Eren, 2012: 519).

3.3.3.5. fletisim

Orgtte diizenli bir iletisim aginin kurulmus olmasi isgdreni ve yoneticiyi
motive eder. Isletme hakkinda her tiirlii bilgiye sahip olmak, her bir konu
hakkinda rahatca tartisabilmek kuvvetli bir iletisim aginin kurulmasiyla
olusur. Bu sayede kendini degerli hisseden iggorenin isine bagliligi saglanmig
olur (Simsek ve Ote., 2016: 148).

Orgtteki iletisim ortami, isgdrenin is tatminini ve calisma arkadaslariyla
olan iliskilerini etkiler. Isgdrenlerin orgiitte kendileriyle ilgilenilmedigini
hissetmeleri, sorunlarina cevap bulamamalari, 6vgii ve iltifat duymamalari
gibi durumlar 6rgiitten sogumalarina neden olur. Bu nedenle etkin bir iletigim

ortami, aidiyet duygusunu kuvvetlendirerek motivasyonu saglar (Deniz,

2005: 167).

3.3.3.6. Yetkilendirme ve delegasyon

Yetkilendirme, isgorenlerin kendilerini motive olmus hissettikleri,
uzmanlik alanlarmma olan giivenlerini arttirarak inisiyatif kullandiklar,
olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklari isletme amacina gore isi anlamli
bulduklar1 uygulamalar1 ifade etmektedir (Giimiistekin, 2015: 135).
Yetkilendirme, motive edici bir aractir. Isgdrenlerin yetkilendirme sonucu
kazandigr gli¢, sorumlulugundaki gorevleri yapmasinda isgorenin
motivasyonunu arttirmaktadir. Gorevlerini yerine getirmede inisiyatif
kullanabilen isgorenler, orgiitte kendilerini ispatlama ve basarili is ¢ikarma
konusunda iclerindeki motivasyonel potansiyeli, yetkilendirme ile serbestce
aciga c¢ikarabilmektedirler. Delegasyon ise, yetkilendirmenin hazirlik
asamasi olarak diisiiniilebilir. Yoneticilerin kendi yetkileri kapsamina giren
alanlarda astlar1  yetistirerek sorumluluklarini onlara aktarmasidir.

Yetkilendirmeden farki, glclin ve sorumlulugun alt katmana transferidir.
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Yetkilendirme ise, tiim isgorenlerin aktif katkisin1 gerektirir (Sarikurt, 2007:
73).

Bu kapsamda, orgiitsel ve yonetsel araglarin orgiit ve isgéren amaglarinin
dengelendigi, isgorenlerin yetkilendirildigi ve egitildigi, kararlarda s6z sahibi

oldugu acik bir iletisim ortaminda motivasyonu arttirdig1 sdylenebilir.

3.4. Personel Giiclendirme ve Orgiitsel Giivenle ilgili Yapilmis Calismalar
Personel gii¢lendirme ve orgltsel guven ile ilgili calismalar Tablo 2. de

belirtilmistir:
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Tablo 2. Personel Giiclendirme ve 0rgi2tsel Giiven ile ilgili Calismalar

YAZAR VE
YAYIN YILI KONU BASLIK SONUC
Giiglendirilmis
Organizational trust hemsirelerin
Laschinger HK, | Orgutsel giiven ve | and empowerment | daha yiiksek diizeyde

Finegan J, guclendirmenin in orgutsel giivene
Shamian J, orgiitsel baglilik restructured sahip olduklar1 ve
Casier S. tzerindeki healthcare settings bunun da
2000 etkilerini incelemek effects on staff duygusal baglilig:
nurse commitment | yiikselttigi sonucuna
varilmstir.
Calisanlardan gelen Giiclendirmenin
geri bildirimlerin Changing the Ozellikle galisanlar ve
Nyhan, R []Vleerfg}ll’?laﬁlezrilrlllin paraQigm _ y?ir.leticiler arasmc.la
2006 ' gue STh | trust anq itsrole in | Kkisilerarasi giivenin
kisilerarast giivenin public sector gelisimine
artmasina yol organizations | katkida bulundugunu
agtigint test etmek ortaya koymuslardir.
Hemserilerin

Laschinger HK,
Finegan J,
Shamian J

2002

Calisan
hemsirelerin
isyerinde
guclenmesini,
orgiitsel giiveni, is
tatmini ve orgutsel
baglilig
birbirine baglayan
bir modeli test
etmek

The impact of
workplace
empowerment,
organizational trust
on staff nurses'
work satisfaction
and
organizational
commitment

guclendirilmesinin
y6netime olan guveni
etkiledigi,
daha yuksek duygusal
baglilik ve is
memnuniyetine
etki yaptig1 sonucuna
varilmustir.
Guclendirilen
hemsireler daha
biyUk bir érgutsel
guven
yasamis bu da
tutumlarini
etkilemistir.
Guclendirme
algilarini artiran
tesvik edici ortamlarin
calisanlar lizerinde
olumlu etkileri
olacagimi
ve sonucta érgutsel
etkinligi de artirdigim
ortaya konulmustur.
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Ogretmenlerin Teacher-principal Eauuglendlrlle.n
i ) . . Ogretmenlerin
. glclendirme ve relationships w
Moye M, Henkin s . S miidiirlerine kars1
isiler aras1 giiven | Exploring linkages " .
A, Egley R " . daha yuksek diizeyde
2004 diizeyleri between kisiler aras1 giivene
arasindaki iligskiyi | empowerment and .
- sahip olduklari
aragtirmak interpersonal trust e .
gbzlemlenmistir.
Isletmede
Calisanlarin Expl_or! ng ) g'l'JgIendl Klerini
; - . associations diisiinen ¢alisanlarin
.| yetkilendirilmesiyle A
Moye M, Henkin ST between yoneticilerine kisiler
yoneticiler ve .
A . . employee arasi diizeyde
kisileraras1 gliven ,
2006 Jiskileri empowerment and gliven duyma
S interpersonal trust egiliminde
incelemek i
In managers olduklar1
gOrilmiistiir.
Calisanin yoneticileri
ile arasinda
psikojik guclendirme
ile bilissel giiven
Psikolojik Psychological aras“%‘l?. .
. . . anlaml1 bir iligki
. giclendirme ile empowerment and y
Ergeneli A, An biligsel ve d al | its relationship to oldugu sonucuna
G, Metin S 38¢ \[/]?/er:lygus trust in P varilmuistir.
2006 guven . \ Bilissel temelli
arasindaki iligkileri immediate "
. gliven, anlam ve
incelemek managers .
yeterlilik yonleriyle
ilgili iken,
etki temelli gliven
sadece etki ile
iliskilidir.
Yonetim
giivenilirliginin,
bir gliclendirme
Giiclendirme ve Motivational effects boyutu (etki) ve
u¢ . | of empowerment orgiitsel baglilik
. baglilik arasindaki , A
Kim B, Lee G, diskide on employees arasindaki iligkiye
Murrmann S, e organizational tam olarak aracilik
yOnetim - i
George T svenililisinin commitment: ederken,
2012 & st a mediating role of | kismen de tutum ile
araci roliinii .
. management baska bir
incelemek . , ;
trustworthiness guclendirme boyutu
ve baglilik arasinda
aracilik ettigi
sonucuna varilmistir.
Psikolojik Be proactive as Psikoloiik
guclendirmenin, empowered? . 0)
. guclendirme,
calisanlarin the role of trust in .
o , o ¢alisanin acil durum
geribildirimde one’s supervisor in R
Huang J - yOneticisine
bulunma psychological -
2012 . guvenerek
arayisindaki empowerment, S
. geri bildirim alma
davranislaria ve | feedback seeking, .
. : davranisi ile
bunun yani sira acil and job e
durum ydneticisine performance pozitif iligkilidir.
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olan giivenin
onemli bir rol
oynadigini
gostererek, geri
bildirim arama
davraniginin (yani,
is performansinin)
sonraki sonuglarina

baglanip
baglanmadigim
arastirmak
Destekleyici liderlik,
psikolojik
Psikolojik guclendirme
glclendirmeye ait yapilarina baglantili
bilesenlerin onemli belirleyiciler
calisanlar olarak bilinen
tarafindan yonetsel giiven ve
algilanmasinda Otel isletmelerinde | 6rgut kiltlrd Gzerinde
liderlik personeli dogrudan ve pozitif
Tekin Y, Koksal davramslﬂarlr:nn, guglendirme etklye. sahip 'olflugu
¢ katilimer Orgiitsel uygulamalari: belirlenmistir.
kaltdrdn ve antalya’ da bes Gugclendirmenin dort
2012 L
calisanlar yildizli konaklama yapist icerisinde
Uzerindeki yonetsel | isletmelerinde bir | sadece 6zerkligin is
glvenin arastirma memnuniyeti Uzerinde
glclendirmenin onemli bir etkiye
belirleyici bir sahip oldugu ve is
fonksiyonu memnuniyetinin de
olup olmadigimin orgiitsel baglilik ile
arastirilmasi pozitif olarak iliskili
oldugu bulunmustur.
Yapilan ampirik
Calisanlarin calismanin temel
guclendirilmesinin sonucu,
. Employee
hem inovasyon calisanlarin
. . empowerment and . - -
Berraies S, hem de 6rgitsel e guclendirilmesinin
. its importance "
Chaher M, Yahia performans glven,
L ST for trust, -
K Uzerindeki etkisini . . yenilik ve
: innovation and .
2014 incelemek ve I organizasyon
A organizational
bu iliskilerde erformance performansi
arabuluculuk P uzerinde olumlu bir
roliinii aragtirmak etkiye sahip
olmasidir.
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Guclendirme ve
orgitsel guven
iligkisini analiz
etmek,
guclendirmenin
calisanin
memnuniyeti ve
ciro hedeflerine
olan etkisini

Empowerment and
organizational trust:

Yetkilendirme ile
orgutsel gliven ve
guclendirme ile
calisan memnuniyeti
arasindaki yiiksek
pozitif anlaml1 bir
iligki oldugunu
gbzlemlenmistir.
Diiriistliik, baglilik ve
giivenilirlik, calisan
memnuniyeti Uzerinde
cok guclii pozitif bir

Libres A, incelemek, drgutsel | it’s impact on job gtklye sahlplfgq,
Mabasa M A . . hizmet desteginin
giivenin ¢alisanin satisfaction L
2014 memnuniyeti and galisan memnuniyeti
Uzerindeki etkisini | turnover intention zerinde (.je 'o.ner'n!l
incelemek ve olumlu bir iliskisi
hedefleri vardir. Genel olarak,
asabilmek yetkilendirme seviyesi
gjhsanlarn’l ?rttlkge.l., 6rg1"1j[sel
memnuniyetinin guven duz?ylnln de
ciro hedefleri ile " arthigini
ors, LA sOyleyebiliriz. Ayni
iligkisini incelemek ; .
sekilde, orgiitsel
glven seviyesi
arttiginda, calisan
memnuniyeti de artar
Calisanlarinin
psikolojik
guclendirilmesi ile
Orgutsel gliven
arasinda anlamli bir
Calisanlarin pozitif iligski oldugunu
psiliolojik Organizational goOstermektedir.
Alajmi S giclendirme ile trust: Yonetl_mye guven,
A . a gateway to psikolojik
2016 orgitsel guven . , L
A psychological giclenmenin tim
arasindaki iliskinin
incelenmesi empowerment boyutlgr}y!e{ aqlgmh
ve pozitif iligkilidir,
ancak Orgute gliven,
psikolojik
gliclenmenin sadece
ii¢ boyutuyla anlaml
ve pozitif iliskilidir.
Personel Personel
giclendirme Personel %urgl.ftr;g; rnat\a/r;w
¢alismalarinin guclendirmenin gUZeringde
Demiralp M orgitsel guiven ve | orgilitsel giiven ve is anlamls bir etkisi ve
2018 is tatmini ¢iktilart | tatmini ile iliskisi: | ... .
Lo - I iliski bulunmaktadir.
Uzerinde etkisi olup Gorgul bir ‘Avrica personel
olmadigini arastirma (Tez) yrica persone!
incelemek giiclendirme ile is

tatmini arasinda
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anlamli bir etki ve
iliski vardir.

Personel glglendirme
ile 6rgutsel glven
arasinda ve personel

Personel glglendirmenin alt
glglendirme ile Personel boyutu olan
Demiralp M orgitsel guven guclendirme ve yetkinlik disinda
Kocak R , kavramlari orgurtsel glven kalan
¢ . illiskisi: kamu alan
2018 arasindaki K d irik anlam, ozerklik ve
iliskiyi ortaya | rumunGaampinik g oo utlan ile
bir aragtirma N }
koymak orgutsel gliven

arasinda
anlaml1 bir iligki
oldugu gorilmiistir.

Kaynak: Tez yazari tarafindan gelistirilmistir.

Personel giiclendirme ile orgiitsel gliven arasinda yapilmis calismalar
incelendiginde; 2000-2006 yillar1 arasindaki ¢alismalarin  genellikle
yoneticiler arasi oOrgiitsel giliveni, yoneticiye olan kisiler arasi giiveni
kapsadig1 ve Orgiitsel bagliliga, is tatminine olan etkisinin ele alindigi
gozlemlenmistir. Calismalarda arastirilan kiitlenin ¢cogunlukla hemsireler ve
ogretmenler oldugu gorilmektedir. 2006 ve sonrasinda ise psikolojik
giiclendirmenin alt boyutlarinin giiven tiirleriyle olan iligkisi incelenmistir.
2012 yili itibariyle, giivenin aracilik rolii ele alinmaya baslanmis olup,
guclendirmeye liderlik davraniglarinin da katilmasiyla otel isletmelerindeki
orgit kultirii tzerindeki etkileri arastirilmistir. 2014 yilinda ise
guclendirmenin inovasyon, orgutsel performans ve ciro hedeflerine etkisine
yonelik ¢alismalar yapilmigtir. 2016- 2018 yillar1 arasinda ise psikolojik
giiclendirmenin Orgiitsel giivenin alt boyutlariyla iligki ve etkileri 6l¢iilmeye
calisilmistir. Personel giiglendirme ile orgiitsel giiven konularina yonelik
calismalara zaman iginde farkli degiskenler eklenerek farkli sonuglar

bulundugu ortaya ¢ikmistir.
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3.5. Personel Giiclendirme ve Motivasyonla ilgili Yapilmis Calismalar
Personel giiglendirme ve motivasyon ile ilgili caligmalar Tablo 3. de

belirtilmistir:

Tablo 3. Personel Giiglendirme ve Motivasyon Ite ilgili Calismalar

\\((ﬁfﬁ\lRY\I/II_EI KONU BASLIK SONUC
Guglendirmenin
gesltl_l b_oy}lt_larmm, PrOXIma_I jpb Giiglendirmenin farkl:
Gagge M geri bildirim ve charaqterlstlcs, yonlerinin
§ Ozerklik destegi gibi feelings of . .
senecal C, | . s ellikleri ile isteki | empowerment, and | 'S5 motivasyonu
Koestner R | ¥ e 1S mpov SN farkls sekillerde
1997 i¢sel motivasyon intrinsic motivation: etkiledii sonucuna
arasindaki iligkiye a multidimensional varlmustir
aracilik edecegini model Sur.
incelemek
Liderligin
guclendirilmesinin
Linking psikolojik
empowering glclendirmeyi olumlu
leadership and yonde etkiledigini ve
. .. ... ... | employee creativity: | bunun da hem igsel
Zhang X, Giglendirici liderligi the influence of motivasyonu
yaraticilikla X .
Bartol K S psychological hem de yaratici siireg
Iliskilendiren
2010 . empowerment, katilimim
bir caligma T PR B .
intrinsic motivation | etkiledigini sonucuna
and creative process varilmistir.
engagement Bu iki degisken daha
sonra yaraticilik
uzerinde olumlu bir
etkiye sahip olmustur.
Psikolojik
giclendirme ile
motivasyon
gostergeleri
arasinda orta
derecede ve pozitif bir
Psikoloiik Psikolojik iliski
N YOI glclendirmenin oldugunu ortaya
4 glglendirmenin :
Oztuna A calisan motivasyonu koymustur.
calisanlarin 3 o
2010 motivasvonundaki gostergeleri ile Fakat yapilan alt
roliinii glra trmak iliskisi ve arastirmalar
3 bir uygulama (Tez) motivasyon
gostergelerinden
sadece is tatmini ile
psikolojik
giiclendirme arasinda
iligski oldugunu
gOstermistir.

67




Calisanlarin
katiliminin
aracilik roliini

The influence of
empowering
leadership,
empowerment and
engagement on

Calisanlarin
liderlerinin ve
yoneticilerinin

giclendirici

bir liderlik tarzina
sahip olduklarini
hissettiklerinde,
kendilerini daha

Albrecht S, inceleyerek liderlik, affective icli
Andreetta M | glclendirme ve sonug . . guel
<. ;. commitment and hissettireceklerini ve
2011 degiskenleri ile . . . .
> . turnover intentions glglendirme
guclendirme . .
N in community duygularinin,
arasindaki iliskiyi . .
health service calisanlarin motive ve
arastirmak . L
workers mesgul hissetmelerini
Test of a model saglayarak,
orgutlerine baglilik
ve aidiyet duygularina
yol agacaktir.
Calisanlarin
guclendirilmesinin,
caligsanlarin basari
motivasyonu ve
baglamsal
The effects of Wcrormanst
Calisanlan tizerinde olumlu bir
y . . employee . N
giclendirmenin etkisi oldugunu ortaya
Tutar H, empowerment
N calisanlarin basari - ctkmustr.
Altinéz M, i on achievement o
y motivasyonu ve oo Arastirma verileri,
Cakiroglu, D motivation and
performansi calisanlarin
2011 P I, the contextual . . -
Uzerindeki etkilerini guclendirilmesinin,
. performance of .
incelemek emplovees motivasyona ve
ploy caligsanlarin baglamsal
performansina
onemli bir
yordayici degisken
oldugunu da
gOstermistir.
Icsel ve dissal is
Kamu hastaneleri tatmin dizeyleri ile
birligi kapsaminda genel is tatmin
Calisanlar agisindan yer alan saglik dizeylerinin orta
personel kurumlarinda seviyede
Yiiksel O giiclendirmenin is calisanlar agisindan oldugu tespit
Adioiizel b tatmini ve is personel edilmistir.
5815 ’ motivasyonu giiclendirmenin is | Personel gliglendirme,

tizerine etkilerini
cesitli degiskenlere
gore incelenmek

tatmini ve i
motivasyonu (zerine
etkilerinin gesitli
degiskenlere gore
incelenmesi

is tatmin diizeyi ve is
motivasyon diizeyi
arasinda anlamli ve
dogrusal yonde
bir iliski oldugu
belirlenmistir.
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Personel glclendirme
ile ¢alisanlarin
motivasyonu

Personel PR
. . . arasinda pozitif yonde
Personel glglendirmenin g 9
. . . bir iligki oldugu,
giclendirmenin calisanlarin ersonel
orgut biinyesinde motivasyon dizeyi | .. P .
. . 4 2 . giiclendirmenin digsal
Giines S faaliyet gdsteren Uzerindeki o
. o . benlik ile ilgili
2015 personelin etkileri ve bir )
: motivasyon,
motivasyonunu ne arastirma: batman . TR TITT
; o e . icsel benlik ile ilgili
yonde etkilediginin merkezdeki .
. . . motivasyon,
incelemek kamu igletmelerinde | . LoD
icsel sureg ile ilgili
uygulama (Tez ) : N
motivasyon diizeyini
arttirdig1 sonucuna
ulagilmustir.
Sonuca gore yapisal
giiclendirme algilar
ve
digsal motivasyon
dizeyleri cinsiyet
bakimindan anlaml
bir farklilik
Yap_1lsa1 Ve_p51ko_1011k Yaprsal ve goste_zrmez'l'(en;
giclendirmenin psikolojik psikolojik
ihtiyaroglu N ogretmen giiclendirmenin | Sulendirme algilan
motivasyonu - ve i¢sel motivasyon
2017 . . Ogretmen - .
uzerindeki motivasvonu diizeyleri
yordayicilik diizeyini izerin dek?/etkisi cinsiyet bakimindan
belirlemek anlaml1 bir farklilik
gostermektedir.
Yapisal ve psikolojik
glglendirme
Ogretmenlerin
motivasyonunun
anlamli birer
yordayicisidir.,
Duyussal, siirekli ve The ROI.e of Gugclendirme ve
SN . organizational .
normatif baglilik ile motivasyonun
ol factors of o
olcilen empowerment and orgutsel
Sharma M, caligsanlarm powerme faktorleri ile
. L motivation U
Bhati M bagliligini artirmada . . calisanlarin baglilig
oo . . in enhancing
2017 orgutsel glclendirme , arasinda
X employees e pge e 1
ve motivasyon . pozitif bir iligki
o - commitment 9
faktorlerinin rollnd S oldugunu
in indian o L
arastirma gozlemlenmistir.

automotive industry

Kaynak: Tez yazari tarafindan gelistirilmistir.
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Personel giiclendirme ile motivasyon arasinda yapilmis calismalar
incelendiginde; 2010 yilina kadar olan ¢aligmalarda giliglendirmenin igsel
motivasyona etkisinin incelendigi sonucuna varilmistir. Gii¢lendirmenin
motivasyona etkisinin yaninda yaratici siire¢ katilimima etkisi oldugu
gozlenmistir. 2010 yili sonrasit ¢aligmalarda psikolojik guglendirmenin
motivasyon gostergeleriyle iliskisi ve giiclendirici liderlik tarzinin ¢aliganlar
motive ederek orgiite olan aidiyet duygularina yol a¢tig1 ve performansa olan
etkileri tizerinde durulmustur. 2015 yil1 itibariyle giiclendirmenin is ve basari
motivasyonuna etkileri incelenirken, i¢csel ve digsal benlik konulari ele
alinmigtir. 2017 itibariyle ise psikolojik giliglendirme ile birlikte yapisal
guclendirme konusu eklenerek 6gretmen motivasyonuna etkilerinin cinsiyet
degiskeni bakimindan farkliliklar1 6l¢tilmiistiir. Calismalarin geneli hastane

personeli, 6gretmenler ve otel caligsanlar izerinde yapilmistir.
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4. BOLUM

PERSONEL GUCLENDIRMENIN ORGUTSEL
GUVEN VE CALISAN MOTIiVASYONUNA ETKISI:
OTEL ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

Calismanin dérdiincii boliimiinde, Istanbul’da faaliyet gosteren 5, 4, 3
yildizl1 otellerde galisanlardan elde edilen veriler ile personel giiclendirmenin
orgltsel giiven ve calisan motivasyonuna etkisinin olup olmadigi bir
aragtirma ile incelenmistir. Ayrica degiskenlerin demografik 6zelliklerine

gore farklilik gosterip gostermedigi belirlenmistir.

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Yogun rekabetin yasandig1 hizmet sektoriinde degisen kosullara uyum
saglayabilme ve misafirlerin taleplerine kisa siirede yanit verebilme 6zelligi
tagiyan personel giiclendirme anlayisi otel isletmeleri i¢in benimsenmesi
gereken bir yonetim seklidir. Personel giiclendirmenin uygulanmasi ile
tiretim ve tiiketimin es zamanl oldugu otel isletmelerinde isgdrenin isinde
alacag kararlarda 6zgiir hissedecegi, yoneticilerinin, ¢alisma arkadaslarinin
ve Orgiitiin politikalarinda tutarli davranacagina olan inanci sonucunda Orgute
giiveni de saglanmis olacaktir. Bunun yani sira, isletmedeki gorevleri

hakkinda s6z sahibi olan isgdrenin motivasyonuna etki yapacaktir.

Arastirmanin amaci, personel giiclendirmenin orgiitsel giiven ve ¢alisan
motivasyonuna etkisini ortaya koymaktir. Bu amaca yonelik literatiir taramasi
yapilarak, ardindan otel isletmeleri ¢alisanlar1 iizerinde bir arastirma
yapilmistir. Personel gli¢lendirmenin diger degiskenlere olan etkisini
aragtirmak ve her ti¢ degisken (personel gigclendirme, orgltsel given ve
calisan motivasyonu) icin ¢alisanlarin demografik 6zelliklerine gére farklilik
gosterip gostermedigini  belirlemek amaglanmaktadir. Bu ¢aligmanin,
ozellikle hizmet sektdriinde bulunan otel isletmeleri i¢in giiniimiizde 6nemi
giderek artan personel giclendirmenin glvene ve motivasyona etkisinin
ortaya konulmasi sonucunda, otel isletmelerine yonelik oneriler gelistirilmesi

ve alanyazinda hem giiven hem de motivasyona olan etkisinin belirlenmesi

71



ile ileride yapilacak caligmalara 1s1k tutmasi agisindan 6nemli oldugu

disiiniilmektedir.

4.2. Arastirmanin Kapsam ve Simirhiliklar:

Arastirma kapsaminda, Istanbul’da bulunan bes, dért, ii¢ yildizl otellerde
calisanlarin tercih edilmesinin nedeni olarak; sehir otellerinde isgéren devir
hizinin diisiik olmasi, otel isletmelerinin devamli faaliyette bulunmasi
sebepleriyle, personel gliclendirme anlayisinin daha fazla benimseneceginin
diisiiniilmiis olmasidir. Istanbul ili Avrupa yakasinda faaliyet gosteren otel
isletmelerinin sayis1 Istanbul Il Kiiltir ve Turizm Midiirliigi’nden
07.08.2018 tarihli alinan verilere gore 5, 4 ve 3 yildizli toplamda 379 isletme
bulunmaktadir  (www.istanbulkulturturizm.gov.tr).  Iletisime  gecilen
otellerden yaz mevsimi yogunlugu sebep gosterilerek aragtirmaya katilmak
istememeleri ve anket formlarinin doldurulmamis sekilde geri donmesi

nedenleriyle, arastirmaya destek veren igletme sayis1 42 ile sinirl kalmastir.

4.3. Arastirmanin Varsayimlari

Bu arastirmada deneklerin anket formuna dogru ve samimi cevaplar
verdikleri ve aragtirma sorularina iligkin ifadeleri cevaplayacak bilgi
diizeylerinin yeterli oldugu varsayilmistir. Ankete yanit verecek calisanlara
cevaplarinin dncesinde kendi ya da otel isimlerinin sorulmadigi, alinacak
cevaplarin tez caligmasi i¢in kullanilacagi ve sorulara samimi yanitlar

verilmesi gerektigi agiklanmistir.

4.4. Arastirmanin Yontemi

Calismanin ilk bélimande personel giclendirme, ikinci bolimiinde
oOrgiitsel giiven, ligiincii boliimiinde ise ¢alisan motivasyonu hakkinda literatiir
taramast yapilmistir. Son boliimde ise personel giiclendirmenin orgiitsel

giiven, ¢alisan motivasyonuna etkisi 6l¢iilerek sonuglar ortaya konulmustur.

Veri toplama araci olarak anket yontemine bagvurulmustur. Anket, belirli
kisi ya da gruplarin arastirilan konu {izerindeki duygu, diislince ve
tecriibelerini anlayabilmek amaciyla, bir plana goére hazirlanmis soru
listeleridir. Bilgi toplamay: sistematik olarak gergeklestiren ve arastirmanin

en zor ve hassas bolimiinii olusturmaktadir (Lorcu, 2015: 22). Anket
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uygulamasinda gegerli sonuglara ulagabilmek amaciyla kullanilan anket soru
formundaki ifadeler, konusunda uzman akademisyenlere danigilarak
degerlendirilip, diizeltilmesi yapildiktan sonra anket son seklini almstir.
Anket uygulamas1 18.06.2018-04.08.2018 tarih araliginda 6rneklem olarak
secilen otel isletmelerine gidilerek birak topla teknigi ile gergeklestirilmistir.
Ayrica anket formu online ortamda g¢evrimi¢i form olarak olusturulup,
formun linki Istanbul Otelciler Birligi iiyelerine ulastirilmistir. Toplamda 600
anket dagitilmis ancak arastirma kapsamina alinan 22 kadari online olmak
uzere toplam 409 elde edilmistir. Analiz sirasinda aykirt degerlerin
cikarilmasinin ardindan 388 veri, SPSS 25.0 paket programi kullanilarak
analize tabi tutulmustur. Arastirmaya Kkatilanlarin sosyo-demografik
ozelliklerine ait dagilimlar belirlemek amaciyla frekans ve yiizde analizinin
yaninda Olgeklere ait duzeylerin belirlenmesi igin betimsel analizlerden
ortalama ve standart sapma kullanilmistir. Arastirmada kullanilan Slgeklere
ait gecerlilik gilivenirlik analizlerinde 6nce madde analizi yapilmis olup,
sonrasinda oOlgeklerin gecerliliklerinin belirlenmesi icin agiklayict (AFA)
faktor analizleri yapilmistir. Elde edilen olgeklerin giivenirlik diizeylerini
belirlemek i¢in Cronbach’s Alpha i¢ tutarlilik analizi yapilmistir. Arastirma
sonunda elde edilen verilerin dagilimlarini belirlemek i¢in normal dagilim
analizlerinden Kolmogorov-Smirnova analizi yapilarak verilerin basiklik,
carpiklik degerleri ile ortalama-medyan degerlerin yakinligi incelenmis
verilerin dagilimin normal dagildig1 belirlenmistir. Verilerin dagilimin
normal olmasi sonucu alt problemlere iliskin analizlerin test edilmesinde ikili
gruplar i¢in bagimsiz 6rneklem t-testi, ikiden fazla gruplar icin ise tek yonli
Anova analizi uygulanmistir. Anova analizi sonucu anlamli farkliliginn hangi
gruplardan kaynaklandiginin belirlenmesi igin post-hoc testlerinden LSD
analizi yapilmistir. Bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken {iizerindeki

etkisini incelemek i¢in regresyon analizi yapilmstir.

4.5. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi
Calismanin evrenini Istanbul’da bulunan 5, 4, ve 3 y1ldizli otel isletmeleri
calisanlar1  olusturmaktadir. Istanbul ilinde faaliyet gosteren otel

isletmelerinin sayis1 Istanbul il Kiiltiir ve Turizm Miidiirliigii Agustos 2018
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verilere gore isletme ve yatirim belgeli 105 bes yildizli, 141 dort yildizli ve
133 ¢ yildizli olmak {iizere toplam 379 isletme bulunmaktadir
(www.istanbulkulturturizm.gov.tr). Kaynak ve zaman kisitliligi sebebiyle
anketler Istanbul ilinde Avrupa yakasinda bulunan Taksim, Levent, Besiktas,
Sultanahmet, Beyazit gibi otellerin yogun oldugu bolgelere dagitilmistir.
Fakat tiim c¢alisanlara ulasabilmek miimkiin olamayacagindan kolayda
ornekleme yontemine basvurulmustur. Kolayda 6rnekleme yonteminde,
ortamda herhangi bir 6l¢iit dikkate alinmayarak, belli bir zaman diliminde
herkese ulasilmaya calisilmaktadir. (Kozak, 2014: 118). Orneklem
biiyiikliigiiniin hesaplanmasinda Istanbul ilinde ¢alisan sayis1 hakkinda kesin
bir bilgiye ulasilamayacagi icin, Sekaran’in kabul edilebilir 6rneklem
bliytikliglini agikladigl tabloda 10 milyonluk ana kiitlenin dahi temsili i¢in
384 kisiye ulasilmasi gerektigi belirtilmistir. Bu sebepten 409 kisilik 6rnek
biiyiikliigiiniin arastirma i¢in yeterli oldugu goriilmektedir (Altunisik ve ote.,
2007: 127). Ancak analizler sirasinda aykir1 degerler, yapilacak analizlerin
sonuglarii olumsuz olarak etkileyeceginden ¢ikarilarak gecerli anket sayisi

388 olarak belirlenmistir.

4.6. Veri Toplama Araci

Kullanilan anket soru formu dort bolimden olusmaktadir. ilk boliimde
calisanlarin yas, cinsiyet, medeni durum, c¢alistiklar1 departman, otelin yildiz
sayist gibi demografik sorular, ikinci boliimde personel giiclendirmenin
psikolojik boyutuna yonelik sorular, Ucinct boélimde orgutsel glvenin
yoneticiye, ¢alisma arkadaslarina ve orglite giiveni boyutlarina iliskin sorular,
dordiincii boliimde ise ¢alisan motivasyonuna yonelik sorular hazirlanmistir.
Arastirmada veri toplama araci seklinde kullanilan anket sorulari, 5°1i likert

Olgegi ile degiskenlerin boyutlarini 6l¢gmek amaciyla olusturulmustur.

Arastirmada kullanilan 6l¢ekler literatiirden alinan daha 6nce kullanilmis

hazir olgeklerdir.

e Psikolojik giiclendirmeyi Olcebilmek amaciyla Spreitzer (1995)
tarafindan gelistirilen, psikolojik giliclendirmenin anlam, yetki, hiir irade ve
etki boyutlarin1 dlgen, her boyut i¢in {i¢ sorunun kullanildigi toplamda 12
ifadenin yer aldig1 6l¢ek Aydogmus (2011)’un doktora tezinden alinmustir.
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e Orgitsel glveni O6lgmeye yonelik sorular, Omarov (2009)’un
gelistirmis oldugu ve Demirdag (2015) ’1n tezinde kullandig1 6rgiitsel gliven
anketinden yararlanilarak olusturulmustur. Soru formunda ydneticiye gliveni
6l¢gmeye yonelik 10 soru, ¢alisma arkadaslarina giiveni dlgmeye yonelik 5
soru ve isgorenlerin orglite giivenini 6lgmeye yonelik 7 soru ile toplamda 22

ifadeye yer verilmistir.

e (Calisan motivasyonunu Olgebilmek amaciyla, Patchen, Pelz, and
Allen (1965)’ 1n “Some Questionnaire Measures Of Employee Motivation
And Morale” isimli kitabindan derlenerek olusturulan ve Akkanat (2014)’1n
tezinde kullandigi 6 maddelik c¢alisan motivasyonu o6lgeginden

yararlanilmastir.

4.7. Anketin On Testi (Pilot Uygulama)

Anket belirlenen 6rneklem grubu iizerinde olusabilecek hatalardan
kacinmak amaciyla 45 kisi 5 yildizli, 41 kisi 4 yildizli ve 14 kisi 3 yildizli otel
isletmesinden 100 c¢aligsan iizerinde pilot ¢alisma yapilmistir. Pilot ¢alisma
sonucunda elde edilen verilere gore, SPSS 25.0 paket programi ile giivenirlik
analizi uygulanmigtir. Pilot calismada yapilan giivenirlik analizinde “tiim
ifadeler” i¢in ayr1 ayri Cronbach’s Alpha degerlerine bakilmistir. Alfa
katsayisi, dl¢ek icinde bulunan ifadelerin tutarlilifini 6lgmektedir. 0,60 < a
<0,80 ise 6lgek oldukea glivenlidir. 0,80 < a < 1 ise dl¢ek yiiksek derecede
guvenilirdir (Lorcu, 2015: 208).

Olgegimizdeki Cronbach’s Alpha degerleri asagidaki gibi saptanmustir:

Tablo 4. Pilot Uygulamada Olgeklerin Giivenilirlik Testi Sonuglart

Olgekler Cronbach Alfa
Katsayilar (o)
Personel Guglendirme ,878
Orglitsel Giiven ,965
Calisan Motivasyonu 732
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4.8. Arastirma Hipotezleri ve Modeli

Arastirma  hipotezleri iki asamada kurgulanmistir. Ilk olarak
degiskenlerin sosyo-demografik farkliliklarini 6lgmeye yonelik hipotezler
ortaya konulmustur. ikinci asamada ise kurgulanan modele iliskin hipotezler

belirlenmistir.

Hi: Katilimcilarin psikolojik giiclendirme algilar1 cinsiyetlerine gore

anlaml bir farklilik gosterir.

Hz: Katilimcilarin psikolojik giiclendirme algilari medeni durumlarina

gore anlaml bir farklilik gosterir.

Has: Katilimeilarin psikolojik giiclendirme algilar1 yaslarina gore anlamli

bir farklilik gosterir.

Hs: Katilimcilarin psikolojik giiclendirme algilar1 pozisyonlarina gore

anlaml bir farklilik gosterir.

Hs: Katilimeilarin psikolojik giiglendirme algilari ¢alisilan otelin yildiz

miktarina gore anlamli bir farklilik gosterir.

He: Katilimcilarin orgiitsel gliven algilart cinsiyetlerine gére anlamli bir

farklilik gosterir.

H7: Katilimcilarin 6rgiitsel giiven algilar1 pozisyonlarina gére anlamli bir

farklilik gosterir.

Hs: Katilimeilarin orgiitsel giiven algilari kidemlerine gore anlamli bir

farklilik gosterir.

Ho: Katilimcilarin c¢alisan motivasyonu algilar1 cinsiyetlerine gore

anlamli bir farklilik gosterir.

Hio: Katilimcilarin ¢alisgan motivasyonu algilar1 medeni durumlaria

gore anlamli bir farklilik gosterir.

Hi1: Katilimcilarin ¢alisan motivasyonu algilar1 yaslarina gore anlamli

bir farklilik gosterir.

Hi2: Katilimcilarin c¢alisan motivasyonu algilar1 pozisyonlarina goére

anlaml bir farklilik gosterir.
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His: Psikolojik guglendirmenin  tutum (anlam-yetki) boyutunun

yOneticiye giiven lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Haa4: Psikolojik glglendirmenin tutum (anlam-yetki) boyutunun g¢alisma

arkadaslarina giiven iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hais: Psikolojik glglendirmenin tutum (anlam-yetki) boyutunun orgute

giiven ilizerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

His: Psikolojik guclendirmenin etki (hir irade-etki) boyutunun

yoneticiye giliven tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hai7: Psikolojik guglendirmenin etki (hir irade-etki) boyutunun ¢aligma

arkadaglarina giiven lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hais: Psikolojik giclendirmenin etki (hir irade-etki) boyutunun orglte

giiven iizerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

Hio: Psikolojik giclendirmenin tutum (anlam-yetki) boyutunun galisan

motivasyonu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hazo: Psikolojik giiclendirmenin etki (hiir irade-etki) boyutunun galisan

motivasyonu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
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Personel Giglendirme Orgutsel Giiven

Tutum
Yoneticive Giiven
Etki
Sekil 2. Arastirma Modeli 1a
Tutum Calisma
Arkadaslarina
Giiven
Etki
Sekil 3. Arastirma Modeli 1b
Tutum
Orgiite Giiven
Etli
Sekil 4. Aragtirma Modeli 1c
Personel Guclendirme Calisan Motivasyonu
Tutum
Calizan Motivasvonu
Etki

Sekil 5. Arastirma Modeli 2
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4.9. Arastirmanin Bulgulan
Bulgular boliimiinde aragtirmanin istatistiki analiz degerlendirmelerine

yer verilmisgtir.

4.9.1. Katthmcuarin Demografik Ozelliklerine Iliskin Bulgular
Veri toplama formunun ilk kisminda katilimcilarin sosyo-demografik
bilgilerine ait sorular sorulmus olup katilimcilarin sosyo-demografik

Ozelliklerine ait analiz sonuglari tablo 5’de verilmistir.

Tablo 5. Katlimcilarin Demografik Ozelliklerine Ait Bulgular

Cinsiyet f %
Kadin 138 35,6
Erkek 250 64,4
Yas f %
20 Yas ve Alt1 33 8,5
21-30 Yas 161 41,5
31-40 Yas 115 29,6
41 ve Uzeri Yas 79 20,4
Medeni Durum f %
Evli 185 47,7
Bekar 203 52,3
Egitim Durumu f %
Ilkokul 30 7,7
Ortaokul 51 13,1
Lise 149 38,4
Onlisans 64 16,5
Lisans veya lsti 94 24,2
Toplam 388 100

Ankete katilan calisanlarin %35,6’s1 kadin iken, %64,4’0 erkek
calisanlardan olugmaktadir. Ankete katilan c¢alisanlarin yas dagilimina
bakildiginda yogunlugun, %41,5 ile 21-30 araliginda oldugu goriilmektedir.
31-40 yas aralig1 %29,6, 41 yas ve lizeri %20,4 ve 20 yas ve alt1 ise %8,5
oranindadir. Profilin geng ¢alisanlardan olustugu sdylenebilir. Katilimcilarin
medeni hallerine bakildiginda, %352,3 ile bekarlarin yogunlukta oldugu
belirlenmistir. %47,7 oraninda evliler kategorisinde ¢alisanlar yer almaktadir.
Ankete katilan galisanlarin egitim durumu goéz Oniine alindiginda, lise

diizeyinde egitim alanlarin sayisinin %38,4 ile bu kategoride yogunlastigi
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gozlemlenmektedir. %24,2 ile lisans veya uzeri, %16,5 ile 6nlisans, %13,1

ile ortaokul, %7,7 ile ilkokul egitim alan katilimecilar bulunmaktadir.

Tablo 6. Katthmciarin Calisma Hayatlarina Iliskin Bulgular

Departman f %

On Biiro 85 21,9
Yiyecek Igecek 128 33,0
Kat Hizmetleri 60 15,5
Teknik Servis 36 9,3

Diger 79 20,4
Gorev f %

Mudur 48 12,4
Sef 69 17,8
Eleman 271 69,8
Calisma suresi f %

1Y1ildan Daha Az 68 17,5
1-2 Y1l 53 13,7
3-5Yil 89 22,9
6-8 Y1l 57 14,7
9-11 Yil 51 13,1
12 Ve Daha Fazla Y1l 70 18,0
Aylik gelir f %

1603 ve Alt1 47 12,1
1604-2404 198 51,0
2405 ve Uzeri 143 36,9
Yildiz sayisi f %

5 Yildizli 197 50,8
4 Yildizlh 107 27,6
3 Yildizli 84 21,6
Toplam 388 100

Tablo 6’da ankete katilan ¢alisanlarin biiyiik cogunlugunun %33,0 oran
ile yiyecek igcecek departmanin da ¢alistiklari, %69,8 oraninda eleman olarak
calistiklari, %22,9 orani ile 3-5 yillik ¢alisma tecriibelerine sahip olduklari,
%51 oraninda aylik gelirlerinin 1604-2404 TL arasinda oldugu ve %50,8 ile
5 yildizli otelde ¢alistiklart belirlenmistir.

4.9.2. Arastirmada Kullanilan Olgeklere Iligkin Giivenirlik ve Gegerlilik
Analizleri

Guvenilirlik, bir 6lciim araci ile aynmi sartlarda tekrarlayan dl¢cimlerden
elde edilen o6l¢iim degerlerinin kararliliginin bir gostergesi seklinde

tanimlanmaktadir. Giivenilirligin hesaplanmasinda en ¢ok kullanilan yontem
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Alfa Modeli (Cronbach Alpha Coefficient)’dir. Alfa katsayisi, 6l¢ek iginde
bulunan ifadelerin tutarliligini 6lgmektedir. 0,60 < a <0,80 ise Olcek oldukca
guvenlidir. 0,80 < a < 1 ise 6l¢ek yiiksek derecede giivenilirdir. Giivenirlik
analizinde “tiim ifadeler” i¢in ayr1 ayr1 Cronbach’s Alpha degerlerine
bakilmistir (Lorcu, 2015: 207- 208). Sonugta ankette yer alan oOlceklerin
glvenirlik katsayilarmin yeterli oldugu tespit edilmistir. Daha saglikli bir
degerlendirme elde edebilmek icin Olgekteki her bir sorunun katsayi
degerlerine bakilmasi gerekmektedir. Madde-toplam korelasyonu yapilmasi,
maddelerin diger maddeler ile ne derece ayirt edilebilirliginin yorumlamak
amaciyla yapilir. Madde toplam korelasyonunda 0,30 altinda kalan degerlerin
Olgekten ¢ikarilmasinin daha uygun olacagi soylenebilir (Buyukoztirk,

2009). Bu asamada 0,30 altinda kalan degere rastlanmamustir.

Bununla birlikte dl¢eklerin yap1 gecerliligini dlgmeye yonelik agiklayici
faktor analizine bagvurulmustur. Faktor analizindeki amag, birbirleriyle
iliskide ¢ok sayidaki degiskeni anlamli, az sayida ve birbirlerinden bagimsiz
faktor altinda toplamaktir. Faktor analizinin 6n kabulleri olan degiskenlerin
birbirleri arasinda korelasyon bulunmasinin sonucunda; toplanan datanin
faktor analizine uygunluguna karar vermek i¢in KMO degeri, Barlett
Kiiresellik testi ve degiskenler arasindaki korelasyonlar esas alinmigtir
(Tabachnick ve Fidel, 2013). KMO degerinin 0,60’tan biiyiik olmasi1 veriler
tizerinden faktor analizi yapilabilecegini gostermektedir (Biiylikoztiirk,
2009).

4.9.2.1. Psikolojik Giiclendirme élg:egi
Anket formunun tgiincii bolimiinde 12 maddelik besli likert 6lcegi
sorulmustur. Olgege ait gegerlilik giivenirlik analizi sonuglar1 asagida

verilmistir.
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Tablo 7. Psikolojik Giiclendirme Ol¢egi Maddelerine Iliskin Istatistikler

Madde Madde Silme
Madde Standart Madde Toplam Guvenirlik

Madde No  Ortalamas1 Sapmas1  Korelasyonu Katsayisi

1 45,809 33,421 0,410 0,844
2 45,894 32,968 0,464 0,841
3 45,856 33,225 0,468 0,841
4 45,833 33,737 0,417 0,844
5 45,804 34,013 0,410 0,845
6 45,840 34,088 0,354 0,847
7 46,459 29,846 0,582 0,833
8 46,539 29,262 0,629 0,829
9 46,441 30,278 0,512 0,839
10 46,696 28,770 0,690 0,823
11 46,601 28,954 0,642 0,827
12 46,595 29,430 0,617 0,830

Cronbach’s Alpha = 0,849

Tablo 7 incelendiginde, psikolojik giiglendirme oOlgeginde madde
korelasyon kat sayisinin 0,30’un altinda madde bulunmadigindan, 6lcekten
herhangi bir soru ¢ikarimma gerek duyulmamugstir. Olgegin giivenirlik
diizeyinin belirlenmesinde Cronbach’s Alpha kat sayisina bakilmis ve bu

degerin yiiksek seviyede oldugu belirlenmistir (a=0,849).

82



Tablo 8. Psikolojik Giiclendirmeye Ait Déndiirme Sonrast Faktor Yiik
Degerleri ve Actklanan Varyans Oranlari

Faktor Oz Aciklanan Guvenirlik

Faktorler Maddeler Yukleri Degerler Varyans Duzeyi

9.Isyerimde isimi

kendi

yontemlerimle

yapmam

konusunda 6nemli

olglide  firsatlar 0,638
verilmektedir.

8.Isimi nasil
yliriitecegime

kendim karar 0,725
veririm,

11.Calistigim
departmanda olup 4,195 30,191 0,832
bitenleri  blyuk
olcide kontrol 0,877
edebilirim.
12.Calistigim
departmanda olup

biten her seyi,
onemli o6lcude 0,878
etkileyebilirim.
10.Calistigim
departmanda olup
bitenler Uzerinde 0,883
etkim coktur.

Hur
irade-
Etki
(Etki)

6.1sim igin gerekli
yetenekleri zaman

icinde

gelistirmekteyim. 0,572
5.Isimdeki

faaliyetleri

basarmak i¢in
gerekli kapasiteye

sahip oldugumdan
eminim. 0,627
4 Isimi basarmak

icin gerekli
yeteneklere sahip
oldugumdan

eminim. 0,696
2.Isimle ilgili
faaliyetler benim

icin anlamlidir. 0,808

Anlam-
Yetki
(Tutum)

2,417 29,920 0,862
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1.Yaptigim is
benim igin cok

onemlidir. 0,812

3.Yaptigim is

benim icin

anlamlidir. 0,834

Toplam 60,111 0,833
Kaiser-Meyer-Olkin Olcek Gegerliligi: 0,828

Barlett Kuresellik Testi Ki Kare: 2198,762
Serbestlik Derecesi (df): 55

Anlamlilik Degeri (p): 0,000

Tablo 8’de goriildiigii iizere, KMO degeri 0,828 ¢ikmis ve bu degerin
0,60’dan biiylik oldugu belirlenmistir. Ayn1 zamanda Barlett kiiresellik testi
p<0,01 6nem seviyesinde anlamli bulunmustur. Bu bulgular 6rneklem
blytikliigliniin faktor analizi i¢in uygun oldugu ve verilerin ¢ok degiskenli
normal dagilimdan elde edildigini gostermektedir (Kan ve Akbas, 2005).
Faktor dagilimlarini belirlemek i¢in Temel Bilesenler Analizlerinden dikey
dondiirme yontemi olan varimax dik dondiirme yontemi tercih edilmistir.
Olgekteki maddelerin faktor yiik degerlerinin 0,45 veya daha iizeri bir deger
olmast sorularin 6lgekte kalip kalmamasi igin 6l¢iit olarak alinmistir ve iki
faktOr yiik degeri arasindaki farkin en az >0,10 olmasi dikkate alinmigtir
(Bliyiikoztiirk, 2009). Bu kurala uymayan 7 nolu maddenin binisiklikten
dolay1 6l¢ekten ¢ikarilmasina karar verilmistir. Tablo 8 incelendiginde faktor
yuklerinin 0,572-0,883 arasinda degistigi goriilmektedir. Olgek sorularmin
tek bir faktor altinda toplanmasi 6zelligi dikkate alinmistir. Psikolojik
giiclendirme 6lgeginin 6z degeri 1,00’dan biiytik iki faktor altinda toplandigi
belirlenmistir. Birinci faktér toplam varyansin %30,191’ini, ikinci faktor
toplam varyansin  %29,920’sini  agikladiklari, iki faktorin birlikte
acikladiklar1 toplam varyans ise %60,111°dir. Sosyal bilimlerde aciklanan
varyansin %40 ile %60 arasinda olmas1 yeterli kabul edilmektedir (Scherer,
Wiebe, Luther ve Adams, 1988). Bu durumda toplam varyansin yapiyi

aciklama oraninin yeterli oldugu sdylenebilir.

Tablo 8 incelendiginde faktorler isimlendirilirken faktorler altinda

toplanan maddeler dikkate almmis olup birinci faktore “Hiir Irade-EtKi
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(Etki)”, ikinci faktore “Anlam-Yetki (Tutum)” adi verilmistir (Kim ve
George, 2005).

4.9.2.2. Orgiitsel Giiven Olgegi
Anket formunun ikinci boliimiinde 22 maddelik besli likert orgiitsel

giiven 6lgedi sorulmustur. Olgege ait gecerlilik giivenirlik analizi sonuglar

asagida verilmistir.

Tablo 9. Orgiitsel Giiven Olgegi Maddelerine Iliskin Istatistikler

Madde Madde Madde Silme

Madde Standart Toplam Guvenirlik

Madde No  Ortalamas1  Sapmas1  Korelasyonu Katsayisi

1 88,508 134,354 0,602 0,940
2 88,523 133,651 0,684 0,939
3 88,505 133,837 0,687 0,939
4 88,531 134,188 0,645 0,939
5 88,575 132,354 0,689 0,938
6 88,454 134,145 0,641 0,939
7 88,583 133,179 0,666 0,939
8 88,487 133,408 0,651 0,939
9 88,518 132,984 0,724 0,938
10 88,740 132,493 0,612 0,940
11 88,516 136,199 0,525 0,941
12 88,619 134,366 0,565 0,940
13 88,670 134,475 0,532 0,941
14 88,572 135,269 0,585 0,940
15 88,665 135,169 0,567 0,940
16 88,740 129,997 0,719 0,938
17 88,812 130,644 0,718 0,938
18 88,683 132,393 0,659 0,939
19 88,629 132,110 0,660 0,939
20 89,023 130,147 0,590 0,941
21 88,923 130,898 0,620 0,940
22 88,858 130,995 0,647 0,939

Cronbahc’s Alpha = 0,942

Tablo 9 incelendiginde, orgiitsel giiven 6l¢eginde madde korelasyon kat
sayisinin 0,30’un altinda madde bulunmadigindan 6lgekten herhangi bir soru

ctkarimma  gerek  duyulmamustir.  Olgegin  giivenirlik  diizeyinin
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belirlenmesinde Cronbach’s Alpha kat sayisima bakilmis ve bu degerin

yiiksek seviyede oldugu belirlenmistir (0=0,942).

Tablo 10. Orgiitsel Guiven Olgegine Ait Dondiirme Sonrast Faktor Yiik
Degerleri ve Aciklanan Varyans Oranlart

Faktor Oz  Aciklanan Givenirlik

Faktorler Maddeler Yikleri Degerler Varyans Duzeyi

10.Yoneticim, isle ilgili
karar ve prosedlrlerde 0,550
bizim de fikrimizi alir.

8.Isimle ilgili konulari
yoneticime rahatlikla 0,666
soyleyebilirim.
7.Herhangi bir konuda
y6neticimin bana

sOylediklerinin dogru 0,668
olduguna inanirim.
6.Calisanlar tarafindan
yardima ihtiyag
duyuldugunda, yoneticim 0,689
destekleyici ve
yardimseverdir.
9.Y6neticimin, isleri

Yoneticiye sorunsuzca Ve ko!ayca 0,732

Giiven yapabilecegine giivenirim. 10,110 27,145 0,929

5.Y0neticimin soyledikleri

ile yaptiklarn birbirleriyle 0,753
tutarlidir.

1.Isle ilgili yeterli seviyede
bilgi ve beceri sahibi
oldugu konusunda
yoneticime givenirim.
4.Verdigi sozleri yerine
getirme konusunda 0,778
yoneticime givenirim.

2.Isle ilgili dogru kararlar
alacagi hususunda 0,806
y6neticime givenirim.
3.0siyle ilgili gorevlerini
tam olarak yerine
getirecegi konusunda
yoneticime givenirim.

0,755

0,850

16.Calistigim isletme bana
her zaman adil davranir. 0,725
22.Isletmemin c¢alisanlarla
ilgili politikalarina
glvenirim. 0,728
17.Calistigim isletme,
verdigi vaatleri her zaman
yerine getirir. 0,742
20.Isimi  iyi  yaptigim
takdirde, isletmem beni 0,776

Orgiite Guven 2,259 21,983 0,917
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odullendirir ve bana destek
olur.

21.Calistigim isletme,
sorunlarimla ilgilenir.

0,781

19.Calisanlara kars1 diiriist
olundugu konusunda,
calistigim isletmeye
glvenirim.

0,795

18.Calistigim isletme,
ihtiyacim oldugunda bana
her zaman destek olur.

0,803

Calisma
Arkadaslarina
Gulven

11.Isle ilgili herhangi bir
sorunla  karsilastigimda,
diger calisma
arkadaslarimin bana
yardim edeceklerine
inanirim.

0,662

151sinde uzman olma
konusunda caligma
arkadaslarima glivenirim.

0,749

12.Islerini en iyi sekilde
yaptiklari konusunda
calisma arkadaglarima
glwvenirim.

0,785

13.Calisma arkadaslarim,
yoneticiler ortalikta olmasa
bile iglerini yaparlar.

0,811

14.Dikkat isteyen islerde,
isimi zorlastirmayacaklari
konusunda caligma
arkadaslarima glivenirim.

0,845

2,011

16,235

0,878

Toplam

65,363

0,942

Kaiser-Meyer-Olkin Olgek Gegerliligi:
Barlett Kiresellik Testi Ki Kare:

Serbestlik Derecesi (df):
Anlamlilik Degeri (p):

0,934

6002,241

231
0,000

Tablo 10’da gortldigii tizere, KMO degeri 0,934 ¢ikmis ve bu degerin

0,60’dan biiyiik oldugu belirlenmistir. Ayn1 zamanda Barlett kiiresellik testi

p<0,01 O6nem seviyesinde anlamli bulunmustur. Bu bulgular 6rneklem

biiyiikliigiiniin faktor analizi i¢in uygun oldugu ve verilerin ¢ok degiskenli

normal dagilimdan elde edildigini gostermektedir (Kan ve Akbag, 2005).

Faktor dagilimlarini belirlemek i¢in Temel Bilesenler Analizlerinden dikey

dondiirme yontemi olan varimax dik dondiirme yontemi tercih edilmistir.

Olgekteki maddelerin faktér yiik degerlerinin 0,45 veya daha {izeri bir deger

olmas1 sorularin 6lgekte kalip kalmamasi igin 6l¢iit olarak alinmistir ve iKi
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faktor ylik degeri arasindaki farkin en az >0,10 olmas1 dikkate alinmistir
(Buyukozturk, 2009). Tablo 10°da goriildiigii iizere faktor yiik degerleri ise
0,550- 0,850 arasinda degismekte olup faktor yiiklerinin uzakliklarinin <0,10
diizeyinde hi¢bir madde olmadigindan herhangi bir soru ¢ikarimi yapilmasina
gerek duyulmamistir. Bununla birlikte maddelerin tek bir faktor altinda yiik
degeri tasima 6zelligi de dikkate alinmistir. Orgiitsel Giiven 6lgeginin 6z
degeri 1,00’dan biiyiik 3 faktorlii bir yapr sergilemektedir. Birinci faktor
toplam varyansin %27,145’ini; ikinci faktor toplam varyansin %21,983’lni
ve igiincii faktdr toplam varyansin %16,235’ini agiklamaktadir. Ug faktdriin
birlikte agikladiklart toplam varyans ise %65,363°diir. Sosyal bilimlerde
aciklanan varyansin %40 ile %60 arasinda olmasi yeterli kabul edilmektedir
(Scherer, Wiebe, Luther ve Adams, 1988). Bu durumda toplam varyansin

yapiy1 aciklama oraninin yeterli oldugu sdylenebilir.

Tablo 10 incelendiginde faktorler isimlendirilirken faktorler altinda
toplanan maddeler dikkate alinmis olup birinci faktére “Ydneticiye Glven”,
ikinci faktore “Orgite Given” ve Uglnctu faktére ise “Calisma

Arkadaslarina Giiven” ad1 verilmistir.

4.9.2.3. Calisan Motivasyonu Olgegi

Anket formunun doérdiincii boliimiinde 6 maddelik besli likert ¢alisan
motivasyonu &lgegi sorulmustur. Olgege ait gecerlilik giivenirlik analizi

sonuclar1 agagida verilmistir.

Tablo 11. Calisan Motivasyonu Olgcegi Maddelerine Iliskin Istatistikler

Madde
Toplam

Madde Silme

Gulvenirlik

Madde
Madde Standart

Madde No  Ortalamast  Sapmasi Korelasyonu Katsayisi

1 21,126 8,431 0,412 0,692
2 21,699 7,348 0,336 0,728
3 21,523 6,813 0,471 0,676
4 21,191 7,938 0,532 0,662
5 21,142 7,941 0,536 0,662
6 21,438 7,203 0,532 0,652
Cronbahc’s Alpha = 0,717
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Tablo 11 incelendiginde, c¢alisan motivasyonu oOlgeginde madde
korelasyon kat sayisinin 0,30’un altinda madde bulunmadigindan 6lgekten
herhangi bir soru ¢ikarimma gerek duyulmamustir. Olgegin giivenirlik
diizeyinin belirlenmesinde Cronbach’s Alpha kat sayisina bakilmis ve bu

degerin yiiksek seviyede oldugu belirlenmistir (a=0,717).

Tablo 12. Calisan Motivasyonuna Ait Dondiirme Sonrast Faktor Yiik
Degerleri ve Aciklanan Varyans Oranlar

Faktor Oz Aciklanan Givenirlik

Faktorler Maddeler Yikleri Degerler Varyans Duzeyi

2.1s yogunlugu ya da
teknik sikintilardan
dolayr  isimin  fazla 0,468
zaman almas1 benim igin

sikint1 yaratmaz.

1.Isimdeki  zorluklar
halletmek icin en iyi 0,621
cabayi1 gosteririm.

3.Isimdeki bu pozisyona

Cahsan gelebilmek kolay 0,643 2,664 44393 0717
Motivasyonu desildi

egildir.

6.Isteyken zamanin

cabuk gectigini 0,702

hissederim.

4.Bu iste meslektaglarim

kadar ¢ok c¢alisirim. 0,756

5.Benden beklenenin
uzerinde, fazladan caba 0,763

gosteririm.

Toplam 44,393 0,717
Kaiser-Meyer-Olkin Olgek Gegerliligi: 0,779

Barlett Kuresellik Testi Ki Kare: 485,224
Serbestlik Derecesi (df): 15

Anlamlilik Degeri (p): 0,000

Tablo 12’de goriildiigii tizere, KMO degeri 0,779 ¢ikmis ve bu deger
0,60’dan biiylik oldugu belirlenmistir. Ayn1 zamanda Barlett kiiresellik testi
p<0,01 O6nem seviyesinde anlamli bulunmustur. Bu bulgular 6rneklem
blytikliigliniin faktor analizi i¢in uygun oldugu ve verilerin ¢ok degiskenli
normal dagilimdan elde edildigini gostermektedir (Kan ve Akbag, 2005).
Olgekteki maddelerin faktér yiik degerlerinin 0,45 veya daha tizeri bir deger
olmasi sorularin Olcekte kalip kalmamasi igin Olgiit olarak alinmistir
(Blyukozturk, 2009). Tabloda goriildiigii iizere faktor yiikk degerleri ise

0,468-0,763 arasinda degismektedir. Calisan motivasyonu o6l¢eginin 6z
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degeri 1,00°dan biiylik tek faktorlii bir yapi sergilemektedir. Tek faktor
toplam varyansin %44,393’Uni agiklamaktadir. Sosyal bilimlerde aciklanan
varyansin %40 ile %60 arasinda olmas1 yeterli kabul edilmektedir (Scherer,
Wiebe, Luther ve Adams, 1988). Bu durumda toplam varyansin yapiyi

aciklama oraninin yeterli oldugu sdylenebilir.

Tablo 12 incelendiginde tek faktorlii yapr ¢iktigindan faktdre dlgegin adi

olan “Calisan Motivasyonu” adi verilmistir.

4.10. Verilerin Analize Hazirlanmasi

4.10.1. Psikolojik Giiclendirme Olgegine Ait Normal Dagilim Analizi ve
Ortalama-Standart Sapma Degerleri

Bu bélimde psikolojik guclendirme 6lceginin geneli ve boyutlar icin
normal dagilim analizi, Olgek ifadelerinin ortalama ve standart sapma

degerleri gosterilmektedir.

Tablo 13. Psikolojik Giiclendirme Olgegine Ait Normal Dagilim Analizi

Sonuclart
o~ Istatistik sd p Basikhk Carpikhk X Med.
Boyutlar
Anlam -

Yetki 0,167 388 0,000 -1,153 1,232 455 4,66

Hiir Irade-
Etki 0,110 388 0,000 -0,594 0,267 3,82 4,00

Psikolojik
Guglendirme
Giiven 0,068 388 0,000 -0,481 0,005 422 427

Psikolojik giiclendirme 0lcegi dagilimlarinin basiklik ile ¢arpiklik
degerlerinin £1,5 arasinda olmasindan ve ortalama ile medyan degerinin
birbirine yakin olmasindan dolay1r verilerin normal dagilimdan geldigi

belirlenmistir (Tabachnick ve Fidel, 2013).
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Tablo 14. Katilimcilarin Psikolojik Giiclendirme Algilarna Iliskin Ifadelere
Bagl Ortalama Ve Standart Sapma Degerleri

MADDELER X S.S.
Yaptigim is benim i¢in ¢ok 6nemlidir 4,59 0,66
Isimle ilgili faaliyetler benim igin anlamlhidir 450 0,67
Yaptigim i benim i¢in anlamhdir 4,54 0,62
Isimi basarmak icin gerekli yeteneklere sahip

oldugumdan eminim 4,56 0,60
Isimdeki faaliyetleri basarmak igin gerekli

kapasiteye sahip oldugumdan eminim 4,58 0,56
Isim igin gerekli yetenekleri zaman icinde

gelistirmekteyim 4,56 0,61
Anlam-Yetki (Tutum) 4,56 0,46
Isimi nasil yiiriitecegime kendim karar veririm 3,86 0,99
Isyerimde isimi kendi y®ntemlerimle yapmam

konusunda 6nemli Olgiide firsatlar verilmektedir 3,96 1,01
Calistigim departmanda olup bitenler {iizerinde

etkim coktur 3,70 0,98
Calistigim departmanda olup bitenleri  bilyuk

6lcude kontrol edebilirim 3,80 1,01
Calistigim departmanda olup biten her seyi, 6nemli

6lcglde etkileyebilirim 3,80 0,98
Hiir Irade-Etki (Etki) 3,82 0,81
Psikolojik Guglendirme Genel 4,22 0,50

Tablo 14’°de yer alan psikolojik giiclendirme diizeylerinin yiiksek oldugu
belirlenmistir (X=4,22). Psikolojik giiglendirme olgegi alt boyutlarmdan
anlam-yetki algilar ile ilgili ifadeler 6lgeginin genel ortalamasinin yiiksek
oldugu belirlenmistir.  (X=4,56). Anlam-yetki alt boyut maddeleri
incelendiginde; “Isimle ilgili faaliyetler benim i¢in anlamlidir” maddesi (X
=4,50) ile en diisiik algiya sahipken, “Yaptigim is benim i¢in ¢ok dnemlidir.”
maddesi (X =4,59) ile en yiiksek algiya sahiptir. Psikolojik gii¢lendirme
Olgegi alt boyutlarindan hir irade-ctki giiven algilar1 ile ilgili ifadeler
dlgeginin genel ortalamasmin yiiksek oldugu belirlenmistir. (X=3,82). Hur
irade-etki alt boyut maddeleri incelendiginde; “Calistigim departmanda olup
bitenler (zerinde etkim coktur” maddesi (X =3,70) ile en diisiik algiya
sahipken, “Isyerimde isimi kendi yontemlerimle yapmam konusunda énemli
olgiide firsatlar verilmektedir” maddesi (X =3,96) ile en yiiksek algiya
sahiptir.
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4.10.2. Katthmcilarin Psikolojik Giig¢lendirme Alglarinin Demografik
Ozellikleri Ile Karsuastirilmast

Bu baglik altinda katilimcilarin aragtirma kapsamindaki psikolojik
giiclendirme algilarinin demografik 6zellikleri ile karsilastirilmas: asagidaki

tablolarda verilmistir.

Tablo 15. Kattlimcilarin Psikolojik Giiclendirme Algilarinin Cinsiyetlerine
Gore Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t-testi Sonuglart

Psikolojik . _
Giiclendirme Cinsiyet n X SS t p
. Kadin 138 4,50 0,43
Anlam - Yetki Erkek 550 2.59 0.47 1,770 0,078
. . Kadin 138 3,80 0,75
Hiir Irade - Etki Erkek 550 3.84 0.83 -0,458 0,652
Psikolojik Kadin 138 4,18 0,46
Guclendirme Erkek -1,236 0,217
Genel rKe 250 425 052

Hi: Katilimcilarin psikolojik giliclendirme algilart cinsiyetlerine gore

anlaml bir farklilik gosterir.

Katilimeilarin  psikolojik giliclendirme algilarinin cinsiyetlerine gore
anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-
testi sonucunda; psikolojik giiclendirme o6lgegi alt boyut algilarinin
cinsiyetlerine gore farkinin istatistiksel olarak anlamli olmadig
belirlendiginden (p>0.05) H1 hipotezi reddedilmistir.

Tablo 16. Katilimcilarin Psikolojik Giiclendirme Algilarinin Medeni

Durumlarina Gére Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t-testi
Sonuclart

Medeni
Durum

>

Psikolojik Guglendirme SS t p

Evli 185 4,60 0,44

Anlam - Yetki Bekar 203 452 047

1,757 0,080

Evli 185 3,96 0,79
Bekar 203 3,70 0,80

Hiir irade - Etki 3,300 0,001**

Evli 185 4,31 0,50
Bekar 203 4,14 0,48

Psikolojik Guglendirme Genel 3,314 0,001**

**p<0.01
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Hz: Katilimcilarin psikolojik giiclendirme algilari medeni durumlarina

gore anlamli bir farklilik gosterir.

Katilimcilarin psikolojik giliclendirme algilarinin medeni durumlarina
gore anlamli bir farklilik gdsterip géstermedigini belirlemek amaciyla yapilan
t-testi sonucunda; psikolojik giiclendirme 6lgegi hiir irade-etki alt boyut
algilarinin medeni durumlarma gore fark istatistiksel olarak anlamli oldugu
belirlendiginden (t=3,300, p=0.001, p<0.01) H2 hipotezi kabul edilmistir.
Medeni durumu evli (X¥=3,96) olanlarin hiir irade-etki algilar1 bekar (X=4,70)
olanlara gore daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Psikolojik giiclendirme
Olcegi genel algilarinin medeni durumlarma gore fark istatistiksel olarak
anlamli oldugu belirlendiginden (t=3,314, p=0.001, p<0.01) H2 hipotezi
kabul edilmistir. Medeni durumu evli (X=4,31) olanlarin psikolojik
giiclendirme Glgegi genel algilart bekar (X=4,14) olanlara gore daha yuksek

oldugu belirlenmistir.

Tablo 17. Katilimcilarin Psikolojik Giiclendirme Algilarinin Yaslarina Gore
Farklilasma Durumuna Ait Anova Analizi Sonuclart

Psikolojik G

Guclendirme

Yas n X SS F p LSD

20 yas ve altt® 33 453 0,37
21-30 ya$(2) 161 4,47 0,50 (2-3)

Anlam - Yetki 4271 0,006**

31-40 ya$(3) 115 4,65 0,38 (2-4)
41 ve iizeri yag® 79 4,62 0,47

20 yas ve altt® 33 3,68 0,79
21-30 yag® 161 367 082 (1-3)

Hiir irade - Etki 5,317 0,001**

31-40 ya$(3) 115 4,03 0,78 (2-3)
41 ve iizeri yas®¥ 79 3,90 0,75

20 yas ve altt® 33 4,14 0,43

i i 21-30 yas® 161 4,10 0,50 1-3
zsijl(lgloelr?élil:me Genel 31-40 zaZ(a) 115 437 048 7544 0,0007 Eg_gi
41 ve iizeri yas® 79 4,29 0,49
**p<0.01
Has: Katilimeilarin psikolojik giiclendirme algilar1 yaslarina gore anlaml
bir farklilik gosterir.
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Katilimeilarin psikolojik giiclendirme algilarmin yas gruplarina gore
farkliligin1 belirlemek amaciyla yapilan Anova testi sonucunda; psikolojik
giiclendirme Olgedi anlam-yetki alt boyut algilarinin yas gruplarina gore
farkin istatistiksel agidan anlamlilig1 kabul edildiginden (F=4,271, p=0.006,
p<0.01) Hs hipotezi kabul edilmistir. Yaslar1 21-30 yas (X¥=4,47) olanlarin
anlam-yetki algilar1 31-40 yas (X=4,65) ve 41 ve lizeri yas aras1 (X=4,62)
olanlara gore daha az oldugu belirlenmistir. Psikolojik giiclendirme dl¢egi hiir
irade-etki alt boyut algilarinin yas gruplarina gore farkin istatistiksel agidan
anlamlilig1 kabul edildiginden (F=5,317, p=0.001, p<0.01) Hs hipotezi kabul
edilmistir. Yaslar1 31-40 yas (X=4,03) olanlarin hiir irade-etki algilar1 20 yas
ve alt1 (X=3,68) ve 21-30 yas (X¥=3,67) olanlara gore daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Psikolojik gii¢lendirme 6l¢egi genel algilarinin yas gruplarina
gore farkin istatistiksel acidan anlamlilifi kabul edildiginden (F=7,544,
p=0.000, p<0.01) Hs hipotezi kabul edilmistir. Yaslar1 31-40 yas (X¥=4,37)
olanlarin psikolojik giiclendirme genel algilar1 20 yas ve alt1 (X¥=4,14) ve 21-
30 yas (X=4,10) olanlara gore daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Farkin
hangi gruplardan kaynaklandiginin belirlenmesi i¢in post hoc testlerinden

LSD testi kullanilmistir.

Tablo 18. Kattlimcilarin Psikolojik Giiclendirme Algilarinin Pozisyonlarina
Gore Farklilasma Durumuna Ait Anova Analizi Sonuglar

Psikolojik G

Giiglendirme Pozisyon n X ss F p LSD
Departman Muduri® 48 478 0,26

Anlam - Yetki Departman Sefi® 69 4,62 0,47 8,534 0,000** (1-3)
Eleman® 271 450 0,47
Departman Muduri® 48 434 0,62

Hiir frade - Etki _Departman Sefi® 69 420 058 36178 0000% (1)
Eleman® 271 361 0,80

Psikolojik Departman Mudird® 48 458 0,35

Giiglendirme Departman Sefi® 69 447 044 34468  0,000% (;'g)

Genel Eleman® 271 410 048 (2-3)

**p<0.01

Ha: Katilimcilarin psikolojik giliglendirme algilari pozisyonlarina gore

anlaml bir farklilik gosterir.

Katilimeilarin psikolojik giliglendirme algilarinin pozisyonlarina gore

anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan
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Anova testi sonucunda; psikolojik giiglendirme 6l¢egi anlam-yetki alt boyut
algilarinin ¢alistiklar1 pozisyon gruplarina gore farkin istatistiksel agidan
anlamlilig1 kabul edildiginden (F=8,534, p=0.000, p<0.01) Ha4 hipotezi kabul
edilmistir. Pozisyonu departman miidiirii (X¥=4,78) olanlarin anlam-yetki
algilart eleman (X=4,50) olanlara gore daha yiiksek oldugu belirlenmistir.
Psikolojik giiclendirme 6lgegi hiir irade-etki alt boyut algilarinin ¢alistiklar:
pozisyon gruplarmma goére farkin istatistiksel agidan anlamliligi kabul
edildiginden (F=36,178, p=0.000, p<0.01) Hs hipotezi kabul edilmistir.
Pozisyonu departman miduri (X=4,34) olanlarin hiir irade-etki algilari
eleman (X=3,61) olanlara gore daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Ayrica
pozisyonu departman sefi (X=4,29) olanlarin hiir irade-etki algilar1 eleman
(X¥=3,61) olanlara gore daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Psikolojik
giiclendirme Olgegi genel algilarinin calistiklart pozisyon gruplarma gore
farkin istatistiksel agidan anlamlilig1 kabul edildiginden (F=34,468, p=0.000,
p<0.01) Ha hipotezi kabul edilmistir. Pozisyonu departman miidiirii (X¥=4,58)
olanlarin psikolojik giliclendirme Olg¢egi genel algilari eleman (X=4,10)
olanlara gore daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Ayrica pozisyonu departman
sefi (X=4,47) olanlarin hiir irade-etki algilar1 eleman (X=4,10) olanlara gore
daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Farkin hangi gruplardan kaynaklandiginin

belirlenmesi i¢in post hoc testlerinden LSD testi kullanilmistir.

Tablo 19. Katilimcilarin Psikolojik Giiclendirme Alglarinin Calisilan Otelin
Yildiz Miktarina Gore Farklilasma Durumuna Ait Anova Analizi Sonuclart

GEZ'I';ﬁ'dOiJ:r';e Yildiz Miktart  n X ss F P
5 yildizli 197 459 0,45

Anlam - Yetki 4 yildizh 107 4,52 0,49 1,115 0,329
3 yildizli 84 4,53 0,44
5 yildizli 197 3,83 0,80

Hiir Irade - Etki 4 yildizl 107 3,73 0,83 1,337 0,264
3 yildizli 84 3,93 0,80

Psikolojik 5 yildizli 197 4,24 0,50

Guglendirme 4 yildizh 107 4,16 0,47 1,172 0,311

Genel 3 yildizh 84 4,26 0,51

Hs: Katilimceilarin psikolojik giliglendirme algilari ¢alisilan otelin yildiz

miktaria gore anlamli bir farklilik gosterir.
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Katilimeilarin psikolojik giiclendirme algilarinin otelin yildiz miktarina

gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan

Anova testi sonucunda; psikolojik giiclendirme 6lcegi alt boyut algilarinin

otelin yildiz miktarina gore fark istatistiksel olarak anlamli olmadig

belirlendiginden (p>0.05) Hs hipotezi reddedilmistir.

4.10.3. Orgiitsel Giiven Olgegine Ait Normal Dagilim Analizi ve Ortalama-

Standart Sapma Degerleri

Bu boliimde orgiitsel giiven 6l¢eginin geneli ve boyutlar igcin normal

dagilim analizi, O6l¢ek ifadelerinin ortalama ve standart sapma degerleri

gosterilmektedir.

Tablo 20. Orgiitsel Giiven Olgegine Ait Normal Dagilim Analizi Sonuclart

Alt Boyutlar istatistik sd p Basikhk Carptkhk X  Med.
Yoneticiye Gliven 0,127 388 0,000 -0,719 -0,075 4,32 4,40
Calisma  Arkadaslarina

Gilven 0,125 388 0,000 -0,519 -0,324 425 4,19
Orgiite Giiven 0,104 388 0,000 -0,746 0,476 4,05 4,10
Genel

Orgiitsel Giiven 0,078 388 0,000 -0,514 -0,268 4,22 4,27

Orgiitsel giiven dlgegine dagilimlarnin basiklik ile carpiklik degerlerinin

+1,5 arasinda olmasindan ve ortalama ile medyan degerinin birbirine yakin

olmasindan dolayr verilerin normal dagilimdan geldigi belirlenmistir

(Tabachnick ve Fidel, 2013).
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Tablo 21. Katiimcilarin Orgiitsel Giiven Algilarina Iligkin Ifadelere Bagh
Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

MADDELER X S.S.
Isle ilgili yeterli seviyede bilgi ve beceri sahibi oldugu

NI L2 4,36 0,77
konusunda yoneticime glvenirim
Isﬂle 11'g1_11 dogru kararlar alacagi hususunda yoneticime 4.34 0,72
guvenirim
Isiyle ilgili gorevlerini tam olarak yerine getirecegi

o L 4,36 0,71
konusunda yoneticime glvenirim
V"erdlgl_ sOzleri yerine getirme konusunda yOneticime 433 0,73
guvenirim
Yoneticimin sOyledikleri ile yaptiklar1 birbirleriyle 4.29 0,80
tutarhidir
Calisanlar tarafindan yardima ihtiya¢ duyuldugunda,
. . . k 4,41 0,74
yoneticim destekleyici ve yardimseverdir
Herhangi bir konuda yd&neticimin bana soylediklerinin 428 0.77

dogru olduguna inanirim

Isimle ilgili konular1 yoneticime rahatlikla sdyleyebilirim 4,38 0,77

YoOneticimin, isleri sorunsuzca ve kolayca yapabilecegine

L 4,35 0,73
guvenirim
Yor}etl‘m'm, isle ilgili karar ve prosediirlerde bizim de 412 0.88
fikrimizi alir
Yoneticiye Glven 4,32 0,59
Isle ilgili herhangi bir sorunla karsilastigimda, diger
calisma arkadaslarimmm bana yardim edeceklerine 4,35 0,73
inanirim
Islerini en 1iyi sekilde yaptiklari konusunda calisma
W 4,24 0,81
arkadaglarima giivenirim
Calisma arkadaslarim, yoneticiler ortalikta olmasa bile
A 4,19 0,85
islerini yaparlar
Dikkat isteyen islerde, isimi zorlastirmayacaklari
. 4,29 0,72
konusunda c¢aligsma arkadaslarima giivenirim
Isﬂmde_ uzman olma konusunda calisma arkadaslarima 4,20 0,75
glvenirim
Calisma Arkadaslarima GUven 4,26 0,63
Calistigim igletme bana her zaman adil davranir 4,12 0,90
g;{lilrsitrlglm isletme, verdigi vaatleri her zaman yerine 4,05 0,87
Calistigim isletme, ihtiyacim oldugunda bana her zaman 4.18 0,83
destek olur.
Calisanlara kars1 diiriist olundugu konusunda, ¢alistigim
. . 4,23 0,84
isletmeye giivenirim
Isimi iyi yaptigim takdirde, isletmem beni ddiillendirir ve
3,84 1,07
bana destek olur
Calistigim igletme, sorunlarimla ilgilenir 3,94 0,97
Isletmemin calisanlarla ilgili politikalarina giivenirim 4,01 0,93
Orgite Given 405 0,75
Genel Orgiitsel Giiven 422 0,55
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Tablo 21°de yer alan orgiitsel giiven algilar ile ilgili ifadeler 6lgeginin
genel ortalamasinin yiiksek oldugu belirlenmistir. (X=4,22). Orgitsel giiven
Olcegi alt boyutlarindan yoneticiye giliven algilar ile ilgili ifadeler 6lgeginin
genel ortalamasmin yiiksek oldugu belirlenmistir. (X=4,32). Yoneticiye
giiven alt boyut maddeleri incelendiginde; “Yoneticim, isle ilgili karar ve
prosedirlerde bizim de fikrimizi alir” maddesi (X =4,12) ile en diisiik algiya
sahipken, “Calisanlar tarafindan yardima ihtiya¢ duyuldugunda, yoneticim
destekleyici ve yardimseverdir” maddesi (X =4,41) ile en yiiksek algiya
sahiptir. Orgiitsel giiven 6lgegi alt boyutlarindan ¢alisma arkadaslarma giiven
algilar1 ile ilgili ifadeler olgeginin genel ortalamasmin yiiksek oldugu
belirlenmistir. (X=4,26). Calisma arkadaslarina giiven alt boyut maddeleri
incelendiginde; “Caligma arkadaglarim, yoneticiler ortalikta olmasa bile
islerini yaparlar” maddesi (X =4,19) ile en diisiik algiya sahipken, “Isle ilgili
herhangi bir sorunla karsilastigimda, diger calisma arkadaslarimin bana
yardim edeceklerine inanirim” maddesi (X =4,35) ile en yiiksek algiya
sahiptir. Orgiitsel giiven 6lgegi alt boyutlarindan &rgiite giiven algilar1 ile
ilgili ifadeler olgeginin genel ortalamasinin yiiksek oldugu belirlenmistir.
(X=4,05). Orgite giiven alt boyut maddeleri incelendiginde; “Isimi iyi
yaptigim takdirde, isletmem beni ddiillendirir ve bana destek olur” maddesi
(X =3,84) ile en diisiik alg1ya sahipken, “Calisanlara kars: diiriist olundugu
konusunda, calistigim isletmeye giivenirim” maddesi (X =4,23) ile en yiiksek
algiya sahiptir.

4.10.4. Katimcilarin Orgiitsel Giiven Algilarinin Demografik Ozellikleri ile
Karsilastiridmasi

Bu bagslik altinda katilimcilarin arastirma kapsamindaki orgiitsel gliven
algilarmin  sosyo-demografik o6zellikleri ile karsilastirilmas1 asagidaki

tablolarda verilmistir.
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Tablo 22. Katilimcilarn Orgiitsel Giiven Algilarimin Cinsiyetlerine Gore

Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t-testi Sonuclar

Orgutsel Giiven Cinsiyet n X ss t

e . Kadin 138 4,35 0,59

Ydneticiye Glven Erkek 250 430 060 0,786 0,433
. Kadin 138 4,22 0,62

Calisma Arkadaslarina Giiven Erkek 250 428 0.6 -0,882 0,379

I . Kadin 138 4,12 0,73

Orglite Giiven Erkek 250 402 076 1,251 0,212

- . Kadin 138 4,25 0,55

Orgutsel Giiven Genel Erkek 250 421 055 0,700 0,484

He: Katilimcilarin 6rgiitsel giiven algilar1 cinsiyetlerine gore anlamli bir

farklilik gosterir.

Katilimeilarin orgiitsel giiven algilarin cinsiyetlerine gore anlamli bir

farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi

sonucunda; oOrgiitsel giiven Olgegi alt boyut algilarinin cinsiyetlerine gore

farkinin istatistiksel olarak anlamli olmadigi belirlendiginden (p>0.05) Hs

hipotezi reddedilmistir.

Tablo 23. Katilimcilarin Orgiitsel Giiven Algilarimin Pozisyonlarina Gore

Farklilasma Durumuna Ait Anova Analizi Sonuclart

Orgutsel Guven  Pozisyon n X Ss F p LSD
Yéneticiye Departman Miduri 48 4,44 0,61
Giiven Departman Sefi 69 4,32 0,52 1,218 0,297
Eleman 271 4,30 0,61
Calisma Departman Mudri 48 4,31 0,57
Arkadaslarma Departman Sefi 69 4,25 0,64 0,227 0,797
Glven Eleman 271 4,25 0,64
Departman Miidiri® 48 4,30 0,69
Orgiite Giiven Departman Sefi® 69 4,03 0,65 3,081 0,047* (1-3)
Eleman® 271 4,01 0,78
Orgiitsel Giiven Departman Midur 48 4,37 0,55
Genel Departman Sefi 69 4,21 050 2,073 0,127
Eleman 271 4,20 0,56
*p<0.05
H7: Katilimcilarin orgiitsel gliven algilari pozisyonlarina gore anlamli bir
farklilik gosterir.

Katilimcilarin orgiitsel giiven algilarinin ¢alistiklar1 pozisyon gruplarina

gore farkliligini belirlemek amaciyla yapilan Anova testi sonucunda; orgute
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giiven alt boyut algilarmin ¢alistiklar1 pozisyon gruplarina gore farkin

istatistiksel agidan anlamlilig1 kabul edildiginden (F=3,081, p=0.047, p<0.05)

H7 hipotezi kabul edilmistir. Pozisyonu departman midiri (X=4,30)

olanlarin orgiite giiven algilar1 eleman (X=4,01) olanlara gore daha yuksek

oldugu belirlenmistir. Farkin hangi gruplardan kaynaklandiginin belirlenmesi

icin post hoc testlerinden LSD testi kullanilmigtir.

Tablo 24. Katlimcuarin Orgiitsel Giiven Algilarinin Kidemlerine Gore
Farklilasma Durumuna Ait Anova Analizi Sonuclart

gg?/g;sel Kidem n X ss F p LSD
1 yi1ldan daha az 68 4,39 0,47
1-2 yil 53 4,30 0,61
Yineticiye 3-5 yil 89 4,29 0,59
Given 6-8 yil 57 4,24 0,70 0,912 0,473
9-11 yul 51 4,27 0,63
12 ve daha fazla
yil 70 4,42 0,59
1 yildan daha az® 68 4,29 0,61
1-2 y1l®@ 53 4,09 0,63
Calisma 3-5 y1l® 89 4,27 0,58 (2-6)
Arkadaglarina ~ 6-8 y1l® 57 4,19 0,71 2,952 0,013*
Given 9-11 y1l® 51 4,13 0,67
12 ve daha fazla
y11® 70 4,47 0,57
1 yildan daha az 68 4,14 0,68
1-2 yil 53 4,02 0,70
3-5 yil 89 4,10 0,77
Orgutsel Given  6-8 yil 57 388 0,77 1,953 0,085
9-11 y1l 51 3,88 0,86
12 ve daha fazla
yil 70 4,20 0,70
1 yildan daha az 68 4,29 0,48
1-2 yil 53 4,16 0,55
Orgiitsel 3-5yil 89 4,22 0,53
Giiven Genel 6-8 yil 57 4,11 0,63 2,077 0,067
9-11 y1l 51 4,12 0,60
12 ve daha fazla
yil 70 4,36 0,50
**p<0.01

Hs: Katilimeilarin orgiitsel giiven algilari kidemlerine gore anlamli bir

farklilik gosterir.
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Katilimeilarin -~ orgiitsel gliven algilarinin  kidem gruplarina  gore
farkliligim1 belirlemek amaciyla yapilan Anova testi sonucunda; ¢aligma
arkadaslarina giiven alt boyut algilarinin ¢alistiklar1 pozisyon gruplarina gore
farkin istatistiksel agidan anlamlilig1 kabul edildiginden (F=2,952, p=0.013,
p<0.05) Hs hipotezi kabul edilmistir. Kidemi 12 ve daha fazla y1l (X=4,47)
olanlarin ¢alisma arkadaslarina giiven algilart kidemleri 1-2 yil (X=4,09)
olanlara gore daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Farkin hangi gruplardan
kaynaklandiginin belirlenmesi i¢in post hoc testlerinden LSD testi

kullanilmustir.

4.10.5. Calisan Motivasyonu Olgegine Ait Normal Dagilim Analizi ve
Ortalama-Standart Sapma Degerleri

Bu bolimde calisan motivasyonu 6l¢eginin geneli ve boyutlar i¢in
normal dagilim analizi, 0Ol¢ek ifadelerinin ortalama ve standart sapma

degerleri gosterilmektedir.

Tablo 25. Calisan Motivasyonu Olgegine Ait Normal Dagilim Analizi
Sonuclari

Alt Boyutlar Istatistik sd p Basikhk Carpikhk X Med.

Calisan Motivasyonu 0,109 388 0,000 -0,460 -0,409 4,27 4,21

Calisan motivasyonu Olcegine dagilimlarinin basiklik ile carpiklik
degerlerinin £1,5 arasinda olmasindan ve ortalama ile medyan degerinin
birbirine yakin olmasindan dolayr verilerin normal dagilimdan geldigi

belirlenmistir (Tabachnick ve Fidel, 2013).

Tablo 26. Katiimcilarin Calisan Motivasyonu Algilarina iliskin Ifadelere
Bagl Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

MADDELER X S.S

Isimdeki zorluklar1 halletmek icin en iyi cabay1 gdsteririm 4,50 0,64

Is yogunlugu ya da teknik sikintilardan dolay1 isimin fazla
L 3,93 1,05
zaman almasi benim i¢in sikint1 yaratmaz

Isimdeki bu pozisyona gelebilmek kolay degildir 4,10 1,02
Bu iste meslektaslarim kadar ¢ok ¢aligirim 4,43 0,67
Benden beklenenin lzerinde, fazladan ¢aba gosteririm 4,48 0,66
Isteyken zamanin cabuk gectigini hissederim 4,19 0,85
Calisan Motivasyonu Genel 4,27 0,54
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Tablo 26” da yer alan calisan motivasyonu algilar ile ilgili ifadeler
olcegin genel ortalamasinin yiiksek oldugu belirlenmistir. (X=4,27). Calisan
motivasyonu dlgegi maddeleri incelendiginde; “Is yogunlugu ya da teknik
sikintilardan dolay1 isimin fazla zaman almasi benim i¢in sikint1 yaratmaz”
maddesi (X=3,93) ile en diisiik algiya sahipken, “Isimdeki zorluklari
halletmek igin en iyi ¢abay1 gosteririm” maddesi (X=4,50) ile en yiksek
algtya sahiptir.

4.10.6. Katlvmcilarin ~ Calisan  Motivasyonu  Algilarimin - Demografik
Oczellikleri lle Karsilagtirilmast

Bu bashik altinda katilimcilarin arastirma kapsamindaki ¢alisan
motivasyonu algilarinin sosyo-demografik 6zellikleri ile karsilastirilmasi

asagidaki tablolarda verilmistir.

Tablo 27. Katlimcilarin Calisan Motivasyonu Algarimin Cinsiyetlerine
Gore Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t-testi Sonuglart

Cinsiyet n X ss t p
. Kadin 138 4,27 0,52
Calisan Motivasyonu Erkek 550 2.27 0.55 -0,103 0,918

Ho: Katilimcilarin c¢alisan motivasyonu algilar1 cinsiyetlerine gore

anlamli bir farklilik gosterir.

Katilimeilarin ¢alisan motivasyonu algilarinin cinsiyetlerine gore anlaml
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi
sonucunda; ¢alisan motivasyonu algilarinin cinsiyetlerine gore farkinin
istatistiksel olarak anlamli olmadigi1 belirlendiginden (p>0.05) Hg hipotezi

reddedilmistir.
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Tablo 28. Kattlimcilarin Calisan Motivasyonu Alguarimin Medeni
Durumlarina Gore Farklilasma Durumuna Ait Bagimsiz Orneklem t-testi
Sonuclart

Medeni
Durum

>

S t p

Evli 185 4,33 0,56
Bekar 203 4,21 0,51

Calisan Motivasyonu

*p<0.05

2,230 0,026*

Hio: Katilimcilarin calisan motivasyonu algilar1 medeni durumlarina

gore anlaml bir farklilik gosterir.

Katilimeilarin ¢alisan motivasyonu algilarinin medeni durum gruplarina
gore farkliligmmi belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda; calisan
motivasyonu algilarinin medeni durumlarina gore farkin istatistiksel agidan
anlamli oldugu belirlendiginden (t=2,230, p=0.026, p<0.05) Hio hipotezi
kabul edilmistir. Medeni durumu evli (X=4,33) olanlarin ¢alisan motivasyonu

algilar1 bekar (X=4,21) olanlara gore daha yiiksek oldugu belirlenmistir.

Tablo 29. Katilimcilarin Calisan Motivasyonu Algilarimin Yaslarina Gére
Farklilasma Durumuna Ait Anova Analizi Sonuclart

Yas n X ss F p LSD
20 yas ve altit) 33 4,18 0,61
Calisan 21-30 yas® 161 419 0,52 . (23
Motivasyonu 31-40 yas® 115 435 051 o6 00200 5
41 ve iizeri yas® 79 4,36 0,55

*p<0.05

Hii1: Katilimcilarin ¢alisan motivasyonu algilar1 yaslarina gore anlamli

bir farklilik gosterir.

Katilimeilarin  ¢alisgan motivasyonu algilarinin yas gruplarina gore
farkliligim1 belirlemek amaciyla yapilan Anova testi sonucunda; g¢aligan
motivasyonu algilarinin yas gruplarina gore farkin istatistiksel agidan
anlamlilig1 kabul edildiginden (F=3,316, p=0.020, p<0.05) H11 hipotezi kabul
edilmistir. Yaslar1 21-30 yas (X=4,19) olanlarin ¢alisan motivasyonu algilari

31-40 yas (X=4,35) ve 41 ve lizeri yas aras1 (X=4,36) olanlara gore daha
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yiiksek oldugu belirlenmistir. Farkin hangi gruplardan kaynaklandiginin

belirlenmesi i¢in post hoc testlerinden LSD testi kullanilmistir.

Tablo 30. Kattlimcilarin Calisan Motivasyonu Algilarinin Pozisyonlarina
Gore Farklilasma Durumuna Ait Anova Analizi Sonuglar

Pozisyon n X ss F p LSD
Departman
Calisan Mudira® 48 445 043 4705 0,010 (1-3)
Motivasyonu Departman Sefi® 69 4,35 0,53 ’ *x
Eleman®) 271 4,22 0,55
**p<0.01

Hi2: Katilimcilarin ¢alisan motivasyonu algilart pozisyonlarina gore

anlaml bir farklilik gosterir.

Katilimeilarin  ¢alisgan motivasyonu algilarimin  calistiklart pozisyon
gruplarina gore farkliigmmi belirlemek amaciyla yapilan Anova testi
sonucunda; ¢alisan motivasyonu algilarinin calistiklar1 pozisyon gruplarina
gore farkin istatistiksel acidan anlamliligi kabul edildiginden (F=4,705,
p=0.010, p<0.01) Ha2 hipotezi kabul edilmistir. Pozisyonu departman miidiirii
(X=4,45) olanlarin ¢alisan motivasyonu algilar1 eleman (X=4,22) olanlara
gore daha yiikksek oldugu belirlenmistir. Farkin hangi gruplardan
kaynaklandiginin belirlenmesi i¢in post hoc testlerinden LSD testi

kullantlmistir.

4.11. Degiskenler Arasi iliskiye Yonelik Bulgular

Arastirma hipotezlerinin test etmek amaciyla, yapilmas: gereken
regresyon analizlerinden 6nce, degiskenler arasi iligkileri belirlemeye yonelik
korelasyon analizlerinin yapilmasi1 gerekmektedir. Korelasyon analizi
sonucu, pearson korelasyon katsayisi -1 ile +1 (-1 < r < +1) arasinda deger
alir. r katsayisi ise iligkinin yoniinii ve kuvvetini gosterir. R katsayisinin eksi
degerler almasi, degiskenler arasindaki iligskinin negatif yonlii oldugunu, artt
degerler almasi ise iligkinin pozitif yonlii oldugunu gostermektedir. Bu
yonde, keskin siirlar olmamakla beraber 0,50 nin altinda korelasyon diisiik
kuvvetli, 0,50-0,70 arasinda orta kuvvetli, 0,70 Uzeri yiksek/cok ylksek
kuvvetli iligki gostermektedir (Durmus ve ote., 2013: 144-145).
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) Tablo 31. Kattlimcilarin Psikolojik Giiglendirme Alt Boyut Algilar: Ile
Orgiitsel Giiven Alt Boyut Algilarinin Birbirileri Arasindaki Iligkiyi Belirleyen
Pearson Koreldsyon Katsayist Sonuclart

Hur Psikolojik Calisma Genel
Degiskenler Anlam- Irade-  Giglendirme Ydneticiye Arkadaglarma Orgiite  Orgiitsel
Yetki Etki Genel Given Given Guven  Given

Anlam-Yetki 1

Hiir Irade-

Etki 0,277** 1

Psikolojik
Giglendirme

Genel 0,706** 0,876** 1

Ydneticiye

Gulven 0,394** 0,273** 0,399** 1

Calisma
Arkadaglarina

Given 0,352** 0,263** 0,371** 0,525** 1

Orgiite

Given 0,287** 0,295** 0,362** 0,591** 0,476** 1

Orgiitsel
Given Genel 0,412** 0,332** 0,451** 0,888** 0,728** 0,852** 1

**p< 0.01

e Katilimcilarin psikolojik giiglendirme alt boyut algilari ile 6rgutsel

giiven alt boyut algilarinin birbirileri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Katilimcilarin anlam-yetki algilari ile hiir irade-etki algilarinin arasinda
pozitif yonlii diisiik kuvvetli bir iliski vardir (r=0,277<0.40 p=0.000, p<0.01).
Anlam-yetki algilar1 ile psikolojik gii¢clendirme genel algilarinin arasinda
pozitif yonli yiiksek kuvvetli bir iliski vardir (r=0,706<0.80 p=0.000,
p<0.01). Anlam-yetki algilari ile yoneticiye giiven algilarinin arasinda pozitif
yonlii disiik kuvvetli bir iligki vardir (r=0,394<0.40 p=0.000, p<0.01).
Anlam-yetki algilar1 ile ¢alisma arkadaslarina giiven algilarinin arasinda
pozitif yonlii diisiik kuvvetli bir iligki vardir (r=0,352<0.40 p=0.000, p<0.01).
Anlam-yetki algilar1 ile 6rgiite giiven algilarinin arasinda pozitif yonli disiik
kuvvetli bir iliski vardir (r=0,287<0.40 p=0.000, p<0.01). Anlam-yetKi
algilar ile 6rgiitsel gliven genel algilarinin arasinda pozitif yonlii orta kuvvetli
bir iligki vardir (r=0,412<0.60 p=0.000, p<0.01). Hiir irade-etki algilar1 ile
psikolojik glglendirme genel algilarinin arasinda pozitif yonlii cok yiiksek
kuvvetli bir iliski vardir (r=0,876<1 p=0.000, p<0.01). Hiir irade-etki algilar1
ile yoneticiye giiven algilarinin arasinda pozitif yonlii diisiik kuvvetli bir iliski
vardir (r=0,273<0.40 p=0.000, p<0.01). Hiir irade-etki algilar1 ile ¢alisma

arkadaglarina giiven algilarinin arasinda pozitif yonlii disiik kuvvetli bir iliski
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vardir (r=0,263<0.40 p=0.000, p<0.01). Hiir irade-etki algilar1 ile orgiite
giiven algilarinin arasinda pozitif yonlii diisiik kuvvetli bir iligki vardir
(r=0,295<0.40 p=0.000, p<0.01). Hir irade-ctki algilar1 ile orgiitsel giiven
genel algilarinin arasinda pozitif yonlii diisiik kuvvetli bir iliski vardir
(r=0,332<0.40 p=0.000, p<0.01). Psikolojik giiclendirme genel algilar1 ile
yOneticiye giiven algilarinin arasinda pozitif yonli diisiik kuvvetli bir iliski
vardir (r=0,399<0.40 p=0.000, p<0.01). Psikolojik giiclendirme genel algilar1
ile ¢alisma arkadaslarina giiven algilarinin arasinda pozitif yonli diisiik
kuvvetli bir iligki vardir (r=0,371<0.40 p=0.000, p<0.01). Psikolojik
giiclendirme genel algilar ile 6rgiite giiven algilarinin arasinda pozitif yonlii
diisiik kuvvetli bir iligki vardir (r=0,362<0.40 p=0.000, p<0.01). Psikolojik
giiclendirme genel algilari ile orgiitsel giiven genel algilarinin arasinda pozitif
yonll orta kuvvetli bir iliski vardir (r=0,451<0.60 p=0.000, p<0.01).
Yoneticiye giiven algilari ile ¢aligma arkadaslarina giiven algilarinin arasinda
pozitif yonlii orta kuvvetli bir iligki vardir (r=0,525<0.60 p=0.000, p<0.01).
Yoneticiye gliven algilar ile orgiite giiven algilarinin arasinda pozitif yonli
orta kuvvetli bir iligki vardir (r=0,591<0.60 p=0.000, p<0.01). Yoneticiye
giiven algilar ile Orgiitsel giiven genel algilarinin arasinda pozitif yonlii ¢ok
yikksek kuvvetli bir iligki vardir (r=0,888<1 p=0.000, p<0.01). Calisma
arkadaglarina giiven algilar ile 6rgiite giiven algilarinin arasinda pozitif yonlii
orta kuvvetli bir iliski vardir (r=0,476<0.60 p=0.000, p<0.01). Calisma
arkadaglarma giiven algilan ile orgiitsel giiven genel algilarinin arasinda
pozitif yonli yiiksek kuvvetli bir iliski vardir (r=0,728<0.80 p=0.000,
p<0.01). Orgiite giiven genel algilar ile &rgiitsel giiven genel algilarinin
arasinda pozitif yonlii ¢ok yiiksek kuvvetli bir iligki vardir (r=0,852<1
p=0.000, p<0.01).
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Tablo 32. Kattlimcilarin Calisan Motivasyonu Algilary Ile Psikolojik
Giiclendirme Alt Boyut Algilarimin Birbirileri Arasindaki Iligkiyi Belirleyen
Pearson Koreldsyon Katsayist Sonuglart

Har Psikolojik

Degiskenler Anlam-  Irade-  Giiclendirme Calisan
Yetki Etki Genel Motivasyonu
Anlam-Yetki 1
Hiir frade-Etki 0,277** 1
Psikolojik
Giiglendirme 0,706** 0,876** 1
Genel
alisan
Mo(t:ivaiyonu 0,486** 0,316** 0,477** 1
** < 0.01

e Katilimcilarin ¢alisan motivasyonu algilari ile psikolojik guclendirme

alt boyut algilarinin birbirileri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Katilimeilarin anlam-yetki algilar1 ile ¢alisan motivasyonu algilarinin
arasinda pozitif yonlii orta kuvvetli bir iliski vardir (=0,486<0.60 p=0.000,
p<0.01). Hir irade-etki algilar ile ¢alisan motivasyonu algilarinin arasinda
pozitif yonlii orta kuvvetli bir iligki vardir (r=0,316<0.40 p=0.000, p<0.01).
Psikolojik giiclendirme genel algilart ile ¢alisan motivasyonu algilarinin
arasinda pozitif yonlii orta kuvvetli bir iliski vardir (=0,477<0.60 p=0.000,
p<0.01).

4.12. Modellere iliskin Bulgular
Arastirmanin bu boliminde arastirma modeline iliskin bulgulara yer

verilmistir.

Arastirmanin modellerine ait hipotezlerinin denenmesi igin bagimsiz
degiskenler ile bagimli degisken arasinda ¢oklu dogrusal regresyon analizi
uygulanmistir. Analiz 6ncesinde regresyon analizinin varsayimlari teste tabi
tutulmus ve bu baglamda varsayimlardan biri olan otokorelasyonun varligi
Durbin Watson katsayisi ile sinanmistir. Bu katsaymin 1.5 ile 2.5 aras1 bir
deger almasi otokorelasyonun olup olmadigmi gostermektedir (Kalayecr,
2010). Bagimsiz degiskenler arasinda ytiksek bir iligki tespit edilmemesine
ragmen ¢oklu bagint1 varsayimi tam anlamiyla sinamak icin Tolerans ve VIF
(varyans artis faktorii) degerleri de incelenmistir. Regresyon analizinde,

Tolerans degerinin .20’den biiyiik; VIF degerinin ise 10°dan kii¢iik olmas1
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arzu edilir (Field, 2005). Diger yandan bagimsiz degisken ile bagimli
degiskenler arasinda iliskinin varlig1 regresyon analizi O6n varsayimlarindan
bir digeridir.

Tablo 33. Anlam-Yetki ve Hiir Irade -Etkinin Yoneticiye Giiven Diizeyleri
Uzerindeki Etkisine Ait Coklu Regresyon Analiz Sonuclar

Degiskenler B Std. Hata ¢ p  Tolerans VIF F  Fanlamhhk
Sabit 1,771 0,28 6,318 0,000**

Anlam-Yetki 0,345 0062 7,212 0,000 0923 1,083 -
Hiir Irade- 43,537 0,000
Etki

0,177 0,035 3,696 0,000** 0,923 1,083

**p<0.01;

R?=0,180, Durbin Watson= 1,900

Bagimsiz Degiskenler: Anlam-Yetki, Hiir irade- Etki
Bagimli Degisken: Yoneticiye Gliven

Regresyon analizi varsayimlar1 incelendiginde yordayict (bagimsiz
degisken) degiskenlerle bagimli degisken arasindaki iliskinin anlamli
(F(2,387=43,537; p=0,000 p<0.01) oldugu belirlenirken, VIF degerlerinin
10’un altinda ve tolerans degerinin 0,20’nin iizerinde olmasinin ¢oklu baginti
probleminin olmadigini, Durbin Watson degerinin 1.5 ile 2.5 aras1 olmasi oto

korelasyonun olmadigina isarettir.

Anlam-yetkinin (t=7,212; p=0,000 p<0.01) ve hir irade-etkinin (t=3,696;
p=0,000 p<0.01) yoneticiye giiven diizeyleri lizerinde anlamli bir etkisi

oldugu belirlenmistir.

Anlam-yetkinin ve hur irade-etkinin yoneticiye glven duzeyinin
0,180’ini agikladig1 belirlenmistir (R?=0,180). Katilimcilarin yoneticiye
giiven diizeylerinin %18’ini bu degiskenlerle agilanabilirken 9%82’sini

modele dahil edilmeyen bagimsiz degiskenler tarafindan acgiklandig:

belirlenmistir.
Regresyon analizi sonucunda regresyon esitligi asagida verilmistir.

Yoneticiye Gliven= 1,771+0,345* Anlam-Yetki + 0,177* Hiir Irade-Etki

t+e
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Regresyon esitligi incelendiginde, anlam-yetkide bir birimlik artigin
yoneticiye olan giiven diizeyini 0,345 birim artiracagi, hiir irade-etkideki bir
birimlik artisin ise yOneticiye olan giivenin 0,177 birim artiracagi

belirlenmistir.

Tablo 34. AQIam-Yetki ve Hiir Irade-Etkinin Calisma Arkadaglarina Giiven
Diizeyleri Uzerindeki Etkisine Ait Coklu Regresyon Analiz Sonuclart

Degiskenler B Std.Hata  t p  Tolerans VIF F  Fanlamhhk
Sabit 1,807 0,304 5946 0,000**

Anlam-Yetki 0302 0068 6,195 0,000** 0923 1,083 "
Hiir Irade- 34,953 0,000

Etki

0,180 0,038 3,682 0,000** 0,923 1,083

**p<0.01;

R?=0,149, Durbin Watson= 2,014

Bagimsiz Degiskenler: Anlam-Yetki, Hiir irade-Etki
Bagimli Degisken: Calisma Arkadaglarina Giiven

Regresyon analizi varsayimlar1 incelendiginde yordayict (bagimsiz
degisken) degiskenlerle bagimli degisken arasindaki iligkinin anlaml
(F(2,387=34,953; p=0,000 p<0.01) oldugu belirlenirken, VIF degerlerinin
10’un altinda olmasinin, tolerans degerinin 0,20’nin {izerinde olmasinin ¢oklu
bagint1 probleminin olmadigini, Durbin Watson degerinin 1.5 ile 2.5 arasi

olmasi oto korelasyonun olmadigina isarettir.

Anlam-yetkinin (t=6,195; p=0,000 p<0.01) ve hir irade-etkinin (t=3,682;
p=0,000 p<0.01) ¢alisma arkadaslarina giiven diizeyleri iizerinde anlamli bir
etkisi oldugu belirlenmistir.

Anlam-yetkinin ve hir irade-etkinin ¢alisma arkadaslarina giiven
diizeyinin 0,149’unu agikladigi belirlenmistir (R>=0,149). Katilimcilarin
calisma arkadaglarima giliven diizeylerinin %14,9’unu bu degiskenlerle
acilanabilirken %385,1’ini modele dahil edilmeyen bagimsiz degiskenler

tarafindan agiklandig1 belirlenmistir.
Regresyon analizi sonucunda regresyon esitligi asagida verilmistir.

Calisma Arkadaslarina Giiven= 1,807+0,302* Anlam Yetki + 0,180* Hiir
[rade- Etki + e
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Regresyon esitligi incelendiginde, anlam-yetkide bir birimlik artigin
calisma arkadaslarina olan giiven diizeyini 0,302 birim artiracagi, hir irade-
etkideki bir birimlik artisin ise ¢alisma arkadaslarina olan giivenin 0,180

birim artiracagi belirlenmistir.

Tablo 35. Anlam-Yetki ve Hiir Irade -Etkinin Orgite Giiven Duizeyleri
Uzerindeki Etkisine Ait Coklu Regresyon Analiz Sonuclart

Degiskenler B St p Tolerans VIF F Fanlamhhk
Hata
Sabit 1556 0365 4263 0,000%*

Anlam-Yetki 9292 0,081 4492 0,000%% 0923 1083 29449  0,000%*
Hiir Irade-Etki

0,234 0,046 4,737 0,000** 0,923 1,083

**p<0.01;

R?=0,128, Durbin Watson= 1,735

Bagimsiz Degiskenler: Anlam-Yetki, Hiir Irade-Etki
Bagimli Degisken: Orgiite Giiven

Regresyon analizi varsayimlar1 incelendiginde yordayict (bagimsiz
degisken) degiskenlerle bagimli degisken arasindaki iligkinin anlaml
(F(2,387=29,449; p=0,000 p<0.01) oldugu belirlenirken, VIF degerlerinin
10’un altinda olmasinin, tolerans degerinin 0,20’nin {izerinde olmasinin ¢oklu
bagint1 probleminin olmadigini, Durbin Watson degerinin 1.5 ile 2.5 arasi

olmasi oto korelasyonun olmadigina isarettir.

Anlam-yetkinin (t=4,492; p=0,000 p<0.01) ve hir irade-etkinin (t=4,747;
p=0,000 p<0.01) orgiite giiven diizeyleri iizerinde anlaml1 bir etkisi oldugu
belirlenmistir.

Anlam-yetkinin ve hur irade-etkinin drgute guven dizeyinin 0,128’ini
acikladigi  belirlenmistir  (R?=0,128). Katilimcilarm ~ orgiite  giiven
diizeylerinin %12,8’inin bu degiskenlerle acilanabilirken %87,2’inin dahil

edilmeyen bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigi belirlenmistir.
Regresyon analizi sonucunda regresyon esitligi asagida verilmistir.

Orgiite Giiven= 1,556+0,222* Anlam Yetki + 0,234* Hiir Irade-Etki + e
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Regresyon esitligi incelendiginde, anlam-yetkide bir birimlik artigin
orgiite giiven diizeyini 0,222 birim artiracag, hiir irade-etkideki bir birimlik

artisin ise orgiite olan giivenin 0,234 birim artiracagi belirlenmistir.

Tablo 36. Anlam-Yetki ve Hiir Irade—Etkinin Calisan Motivasyonu
Uzerindeki Etkisine Ait Coklu Regresyon Analiz Sonuglar

Degiskenler B Std. Hata t p Tolerans VvIF Fanlamhbk

Sabit 1,457 0,239 6,096 0,000**

Anlam-Y etki 0,432 0,053 9,542 0,000** 0,923 1,083 71,884 0,000%**
Hiir Irade-Etki

0,196 0,030 4,337 0,000** 0,923 1,083

**p<0.01;

R?=0,268, Durbin Watson= 1,702

Bagimsiz Degiskenler: Anlam-Yetki, Hiir frade-Etki
Bagimli Degisken: Calisan Motivasyonu

Regresyon analizi varsayimlari incelendiginde yordayici (bagimsiz
degisken) degiskenlerle bagimli degisken arasindaki iligkinin anlaml
(F2,387=71,884; p=0,000 p<0.01) oldugu belirlenirken, VIF degerlerinin
10’un altinda olmasinin, tolerans degerinin 0,20°nin {izerinde olmasinin ¢oklu
bagint1 probleminin olmadigini, Durbin Watson degerinin 1.5 ile 2.5 arasi

olmasi oto korelasyonun olmadigina isarettir.

Anlam-yetkinin (t=9,542; p=0,000 p<0.01) ve hir irade-etkinin (t=4,337;
p=0,000 p<0.01) calisan motivasyonu diizeyleri lizerinde anlamli bir etkisi

oldugu belirlenmistir.

Anlam-yetkinin ve hir irade-etkinin ¢alisan motivasyonunun 0,268’ini
acikladigi belirlenmistir (R?=0,268). Katilimcilarin ¢alisan motivasyonu
diizeylerinin %26,8’inin bu degiskenlerle agiklanabilirken %73,2’sinin dahil

edilmeyen bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigi belirlenmistir.
Regresyon analizi sonucuna regresyon esitligi asagida verilmistir.

Calisan Motivasyonu= 1,457+0,432* Anlam Yetki + 0,196* Hiir Irade-
Etki+ e

Regresyon esitligi incelendiginde, anlam-yetkide bir birimlik artigin
calisan motivasyonu diizeyini 0,432 birim artiracagi, hiir irade-etkideki bir

birimlik artisin ise ¢alisan motivasyonun 0,196 birim artiracagi belirlenmistir.
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4.13. Arastirma Hipotezleri Sonug¢lar
Arastirmada olusturulan hipotezlerin sonuglar1 Tablo 37’

gosterilmektedir.

Tablo 37. Hipotezlerin Sonuglar

Katilimcilarin psikolojik giiclendirme
H; algilar1 cinsiyetlerine gore anlamli bir RED
farklilik gosterir.

Katilimcilarin psikolojik giiclendirme
H; algilar1 medeni durumlarina gére anlamli bir KABUL
farklilik gosterir.

Katilimcilarin psikolojik giiclendirme
Hs algilar yaslaria gore anlamli bir farklilik KABUL
gosterir.

Katilimcilarin psikolojik gili¢lendirme
Ha algilar1 pozisyonlarina gore anlamli bir KABUL
farklilik gosterir.

Katilimcilarin psikolojik giiclendirme
Hs algilari ¢caligilan otelin y1ldiz miktarina gore RED
anlamli bir farklilik gosterir.

Katilimcilarin orgiitsel giiven algilari
He cinsiyetlerine gore anlaml1 bir farklilik RED
gosterir.

Katilimeilarin orgiitsel giiven algilar
H- pozisyonlarina gore anlamli bir farklilik KABUL
gosterir.

Katilimeilarin orgiitsel giiven algilar
Hs kidemlerine gore anlamli bir farklilik KABUL
gosterir.

Katilimcilarin ¢alisan motivasyonu algilari
Ho cinsiyetlerine gore anlaml1 bir farklilik RED
gosterir.

Katilimcilarin ¢alisan motivasyonu algilari
Hio medeni durumlarina gére anlamli bir KABUL
farklilik gosterir.

Katilimcilarin ¢alisan motivasyonu algilar

yaslarina gore anlamli bir farklilik gdsterir. KABUL
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Hi

Katilimcilarin ¢alisan motivasyonu algilari
pozisyonlarina gore anlamli bir farklilik
gosterir.

KABUL

Psikolojik giclendirmenin tutum (anlam-
yetki) boyutunun yoneticiye gliven tzerinde
anlamli bir etkisi vardir.

KABUL

His

Psikolojik giclendirmenin tutum (anlam-
yetki) boyutunun ¢alisma arkadaslaria
giiven iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

KABUL

Psikolojik giclendirmenin tutum (anlam-
yetki) boyutunun drgite giiven izerinde
anlamli bir etkisi vardir.

KABUL

Psikolojik giiclendirmenin etki (hir irade-
etki) boyutunun yoneticiye gliven Gzerinde
anlamli bir etkisi vardir.

KABUL

Psikolojik guclendirmenin etki (hir irade-
etki) boyutunun ¢aligma arkadaslarina giiven
iizerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

KABUL

Psikolojik giclendirmenin etki (hir irade-
etki) boyutunun 6rgite gliven Uzerinde
anlamli bir etkisi vardir.

KABUL

Hio

Psikolojik giiclendirmenin tutum (anlam-
yetki) boyutunun galisan motivasyonu
ilizerinde anlamli bir etkisi vardir.

KABUL

Hao

Psikolojik giclendirmenin etki (hir irade-
etki) boyutunun ¢aligan motivasyonu
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

KABUL
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SONUC VE ONERILER

Glinlimiiz yonetim tarzinda otel isletmeleri miisteri beklentilerinin
yaninda isgdren beklentilerine de dnem vermektedir. Uretim ve tiiketimin es
zamanli olarak gerceklestigi, insan emeginin Onemli oldugu otel
isletmelerinde, isletmeye glivenmeyen, motivasyonu diisiik isgoérenler,
isletme acisindan dezavantajdir. Otel isletmelerinde personel giiclendirme
uygulamalari isgdrenin orgiite giiven duymasi ve motivasyonunu arttirmasi
acgisindan onem arz etmektedir. Bu baglamda yapilan tez ¢alismasinda; otel
isletmelerindeki personel giiclendirmenin iggérenlerdeki orgiitsel giiven ve
isgorenlerin motivasyonu iizerindeki etkisini arastirmak iizere, Istanbul ilinde
otel igletmelerinin yogun oldugu yerlerdeki bes, dort ve ii¢ yildizli otel
isletmeleri ¢alisanlarina yoneltilen anket sorularinin sonucunda ortaya ¢ikan
bulgular, ger¢eklestirilen analiz teknikleri sonucunda ortaya konulmustur.
Ayrica Istanbul’daki otel calisanlarinin demografik 6zellikleri ile degiskenler
aras1 fark olup olmadiginin ortaya konulmasi amacglanmistir. Elde edilen
bulgularin, alanyazinda daha 6nce yapilmis olan caligmalar ile benzer ya da
ayrisan yonlerinin ortaya konacagi bu boliimde, tezin ilgili alanlar i¢in nasil

bir katki saglayacagi ve getirilen Oneriler lizerinde durulmaktadir.

Arastirma sonucunda ortaya c¢ikan bulgular degerlendirildiginde bazi

sonuclara ulasilmistir:

e Arastirmada otel ¢alisanlarinin demografik 6zellikleri ile aragtirmada
kullanilan degiskenler arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigi analiz
edilmistir. Elde edilen bulgularda, otel ¢alisanlarinin cinsiyeti i¢in aragtirma
degiskenlerinin ve bunlarin alt boyutlariyla farkliik gdstermedigi
goriilmiistiir. Bu baglamda otellerin kadin ve erke§i ayni derecede
giiclendirdigi goriilmektedir. Giiven ve motivasyon algilarinda ayni derecede
giiclenen kadin ve erkekte giiclendirmeye bagli olarak farklilik gostermedigi
sOylenebilir. Diger bir deyisle, kadin ve erkek ayni diizeyde giiglendirildigi
icin gliven ve motivasyon diizeylerinde de farklilhik goriilmemektedir.
Psikolojik giiclendirme degiskeni acisindan, Yarmaci’'min (2012) ve
Cavusoglu’nun (2016) yapmis oldugu c¢alismalarda elde edilen sonuglar

benzer Ozellikler gostermektedir. Ayrica oOrgiitsel giiven degiskeni igin,

115



Kestek’in (2016) yapmis oldugu ¢alismada benzer sonuglara rastlanmistir.
Oflaz’1in (2018) calismasinda motivasyon degiskeni acisindan cinsiyete gore
elde edilen sonuclar benzerlik géstermektedir.

e Psikolojik giiclendirme 6lgeginin geneli ve hiir irade-etki boyutunda
iggorenlerin medeni hallerinde evlilerin bekarlardan yiiksek bir algiya sahip
olmas1 nedeni; evlilerin aile ge¢indirme sorumlulugu ve ise daha ¢ok ihtiyag
duymalari, isletmeyi sahiplenmesi ve buna bagl olarak etki boyutundaki
“fark yaratmaliyim” hissinin agir basmasidir. Bir baska deyisle, isi
benimseyen evliler, fark yaratarak kendilerini gosterme ¢abasiyla sorumluluk
alir ve dolayisiyla yetkinlik kazanan isgérenin 6zgiir karar aldigina yonelik
algisi artar.

e Psikolojik giiglendirme Olgeginin anlam-yetki boyutunda yas
gruplarina gore farklilik c¢ikmasinin nedenini kariyer asamalar ile
aciklayabiliriz. Isgorenlerin 31-40 yas grubu kariyer ortasi dedigimiz yas
araliginda bulunmasi, gelecege yonelik {stlerince kabul gordiigi,
giiclendirildigi donem olmasi nedeniyle, is bulma-isi 6grenme dénemi olan
21- 30 yas grubuna gore iste yetkin olmasi ve isini anlamli buldugu algis1
yiiksektir. Ayni sekilde 41 ve iizeri yas grubu kazandig tecriibe ile kendinden
s0z ettirmesinden dolayi, calistigr iste gecis doneminde olan 21-30 yas
grubuna gore isini daha anlamli bulmaktadir. Psikolojik gili¢lendirme
6l¢eginin hiir irade-etki boyutunda yas gruplarina gore farkliligin nedeni ise
31-40 yas araliginda olan iggérenlerin ¢alisma hayatina yeni baslayan 20 yas
ve alt1 gruba gore sektordeki ¢alisma siiresiyle orantili olarak, kazandigi
tecriibe itibariyle kararlarda etkin olma hakkina sahip olmasidir. Ayn1 sekilde
21-30 yas grubu heniiz kariyer seciminde karar verme asamasinda iken
tecriibe kazanmig 31-40 yas grubuna gore secim yapmada hiir iradesini
kullanabilme segenegi yok denecek kadar az oldugundan algisi diisiiktiir. Pelit
(2008) ve Yarmaci’nin (2012) yapmis oldugu calismalarda elde edilen
sonuclar benzer 6zellikler tagimaktadir.

e Psikolojik giiclendirme 6lgeginin tiim boyutlar ve 6lgegin genelinde
farkli ¢ikmas1 departman miidiiriiniin elemana gore personel giiglendirmenin
tiim temel unsurlara (katilim ve karar verme yetkisi, bilgiye ulasilabilirlik,

sorumluluk gibi) sahip olmas1 ile baglantili oldugu sdylenebilir. Yetki ve
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sorumlulugu st diizeyde olan, se¢imlerinde hir iradesini kullanan mudurler
bunlara yeterli seviyede sahip olmayan elemanlara gore daha giiclenmis
hissetmektedir.

e (alisilan otelin y1ldiz miktarina gore psikolojik gliglendirme 6l¢eginin
tiim boyutlar ve Olgegin genelinde farklilik gostermedigi goriilmiistiir. Bu
baglamda, 5-4 ve 3 wyildizli otellerde giliclendirmenin aymi diizeyde
uygulandig1 sonucuna varilabilir ve bu sebepten otellerin yildiz miktarlarina
gore farklilik gostermedigi sdylenebilir.

e Orgiitsel giiven dlgeginin drgiite giiven boyutunda departman miidiirii
ile eleman arasinda anlaml bir farkliligin bulunmasinin nedeni; miidiirlerin
isletmede yonetim kadrosunda sz sahibi olmasi ve isletmeyi kendi isi gibi
benimsediginden dolayr elemana gore orglite daha yiiksek diizeyde giiven
duydugu soylenebilir.

e Orgiitsel giiven dlgeginin ¢alisma arkadaslarma giiven boyutunda 12
ve daha fazla yil calisan isgdrenler is tecriibelerine sahip olduklari igin
sektordeki insanlar1 daha iyi tanirlar. Calisma arkadaslarinin niteliklerini ve
potansiyelini bildikleri igin 1-2 yil ¢alismis olan isgbrenlere goére galisma
arkadaglarina giiven algilar1 daha yiiksektir. Akbulut’un (2017) ¢alismasinda
farkl1 bir sonug¢ bulunmustur.

e (alisan motivasyonunda evlilerin bekarlara gore farklilik
gostermesinin  nedeni olarak, evlilerin kendisine ve ailesine karsi
sorumluluklarinin bekarlara gore daha yiiksek oldugu sdylenebilir. Oflaz’in
(2018) calismasinda ise motivasyon degiskeninin medeni hallerinde farklilik
bulamamistir. Oflaz’in (2018) ¢alismasi ile sonuglar arasi1 benzerlik yoktur.

e (Calisan motivasyonunda 41 ve iizeri yas ve 31-40 yas gruplarimin 21-
30 yas grubuna gore motivasyon algisinin yiiksek olmasi ileri yas gruplarinin
tecriibesi, sorumluluk bilinci, sayginlik, kendini gergeklestirme ihtiyaci gibi
nedenler ile agiklanabilir.

e (alisan motivasyonunda departman miidiirii ile eleman arasinda
farklilik nedeni olarak, miidiirlerin elemanlara gore isletmede daha saygin bir
statiide olmasini ve yonetici olmasindan kaynakli gelir diizeyinin daha yiiksek

olusunu gosterebiliriz.
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e Arastirmada otel ¢alisanlar1 tarafindan en olumlu sekilde algilanan
psikolojik giclendirme ifadesinin anlam-yetki (tutum) boyutundaki
“Yaptigim is benim i¢in ¢ok 6nemlidir.” ifadesi diger boyutlardaki ifadeler
ile karsilastirildiginda ortalamasinin  daha yiiksek diizeyde oldugu
saptanmistir. Pelit’in (2008) ve Yarmaci’min (2012) yapmis olduklar
caligmalarda elde edilen sonug benzer 6zellikler gostermektedir. Arastirmada
otel calisanlar1 tarafindan en olumlu sekilde algilanan oOrgilitsel giiven
ifadesinin ydneticiye giiven boyutundaki “Isimle ilgili konular1 yoneticime
rahatlikla sdyleyebilirim.” ifadesi oldugu, diger boyutlardaki ifadelere gore
ortalamasinin daha yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir. Giiniisen’in
(2016) yapmis oldugu calismada elde edilen sonugta benzer oOzellik
bulundugu saptanmustir.

Arastirmada otel c¢alisanlar1 tarafindan en olumlu sekilde algilanan
calisan motivasyonu ifadesinin “Isimdeki zorluklar1 halletmek igin en iyi
cabay1 gosteririm.” oldugu ve karsilagtirildiginda ortalamasinin daha yiiksek
diizeyde oldugu saptanmistir. Benzer Olcegi kullanan Akkanat’in (2014)
caligmasinda farkli bir ifadenin alg1 diizeyinin yiiksek oldugu goriilmektedir.

e Arastirmada otel ¢alisanlarinin psikolojik gliglendirme algisini
olusturmada kullanilan 8lgegin 2 boyuttan olustugu tespit edilmektedir. Ilgili
alan yazinda yapilan ¢alismalarda Spreitzer’in (1995) 12 maddelik dlgegi 4
faktorden olusmaktadir. Baz1 ¢aligmalarda Fulford ve Enz (1995) ve Hancer
ve George (2003) 3 faktorli bir yap1 ortaya konulmustur. Bu ¢alismada ise
verilerin analizi sonucu elde edilen bulgular ile Kim ve George (2005)
calismasina benzer boyutlar ortaya ¢ikmustir. iki faktdrlii yapida alanyazinda
ki anlam ve yetki faktorleri “tutum” faktorii altinda, hiir irade ve etki
faktorleri “etki” faktorii adi altinda toplanmigtir. Tutum, isgérenlerin ise
yonelik duygularini ve bunlar1 yapabilme yeteneklerini ifade etmektedir. Etki
ise isgorenlerin isletme sonu¢ ve kararlarini etkileyebilecegine olan inanci
seklinde tanimlanmaktadir (Kim ve George, 2005: 478).

Arastirmada otel ¢alisanlarinin orglitsel giiven algisinin olusturulmasina
iliskin kullanilan 6lgegin 3 boyutta (yOneticiye, ¢alisma arkadaslarina ve

orgilite giiven) olustugu saptanmistir. Elde edilen bulgu alanyazinda daha 6nce
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yapilmis arastirmalardaki bulgularla benzerlik gostermektedir (Omarov,
2009; Altunel, 2015; Giiniisen, 2016).

Otel ¢alisanlarinin ¢alisan motivasyonu algisi i¢in kullanilan 6lgegin tek
boyutta toplandigi belirlenmistir. Elde edilen bulgu alan yazinda 6lgekten
yararlandigimiz ¢alisma ile benzer 6zellikler gostermektedir (Akkanat, 2014).

e Psikolojik giiclendirmenin oOrgiitsel giiven ve ¢alisan motivasyonu
Uzerindeki etkisini 6lgmeye yoOnelik olarak coklu regresyon analizi
uygulanmistir. Arastirma kapsaminda elde edilen verilerle psikolojik
guclendirmenin anlam-yetki (tutum) boyutu ve hir irade-etkideki (etki)
boyutunun yoneticiye giiven, calisma arkadaslarina giliven, orgiite giiven ve
calisgan motivasyonu bagimli degiskenlerine etki yaptigi gozlenmektedir.
Elde edilen sonuglar 1s18inda; personel giliclendirme uygulamalarinin
isletmeler icin orgiitsel glivenin tim boyutlarina ve calisan motivasyonuna
etkisinin bulunmasi faydali bir sonug¢ olarak ortaya konulmustur. Otel
isletmelerinde personel giiclendirme uygulamalar1 sayesinde oOrgiite olan
giiven iist diizeylere ¢ikarken, calisanlarin motivasyonunu da arttirarak daha
etkin ¢alismalarini saglayacaktir. Hem isletmeler hem de isgorenler bundan
kazanclh ¢ikacaktir. Arastirmanin “degiskenler ile ilgili yapilmis ¢alismalar”
kisminda benzer etkilere sahip elde edilen bulgular tablo seklinde
gosterilmistir (Bkz. Tablo 2 ve Tablo 3). Arastirmada otel isletmelerindeki
isgorenlerin psikolojik giiclendirme ile en yiiksek diizeyde c¢alisan
motivasyonu ve oOrglitsel olarak yoneticiye giiveni etkiledigi tespit edilmistir.
Yoneticiler bu durumu g6z onunde bulundurarak, gerekli guglendirme
uygulamalarini iggérene aktarmalidir. YoOneticisine guvenen, yetki ve
sorumluluga sahip isgorenler, yiikselen motivasyonlariyla oteldeki miisteri
taleplerine en kisa siirede cevap vererek miisterilerin memnuniyetini
saglayacaktir. Otel isletmelerinde ¢aligsan isgorenlerin psikolojik giiclendirme
ile en diisiik diizeyde etkinin orgiite giiven boyutunda oldugu gérilmektedir.
Yogun bir calisma temposunun bulundugu otel isletmelerinde isgorenler,
bazen yoneticisine ya da birlikte ¢alistig1 arkadasina gilivenseler dahi, iginde
bulunduklari érgiitiin geneline yeterli diizeyde giiven duymayabilitler. Orgiite
olan guvenin yiikseltilmesinde; karsilikli iligski ve iletigimin gelistirilmesi,

orgiite aitlik duygusunun olugmasi, takim ¢alismasi, vaadlerin yerine
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getirilmesi, adil ve seffaf bir orgiit politikasinin olusturulmasi gerekli olan
durumlardandir.

Arastirma sonucu elde edilen bulgular ile gelecekte yapilacak akademik
calismalara ve sektdre yonelik Oneriler asagida belirtilmistir:

= (Calismada elde edilen sonuglar, sektor agisindan isletmelerin,
isgorenleri giiclendirdiklerinde rgiite ne gibi katkilar saglayacagini bilmeleri
ve oOrgitiin zayif ve giigli yonlerini farkedebilmeleri yoniyle 6énemli
avantajlar saglamaktadir. Degisen kosullarin rekabeti arttirdigi otel
isletmelerinde giiglendirme ile insan unsurunun 6n plana alinmasi1 miisteri
memnuniyetini saglayarak, karliligi ve devamliligt meydana getirecektir.
Tiim isletmelerin oldugu gibi otel isletmelerinin de var olus amaci, karlilik ve
devamliliktir. Giivenin ve motivasyonun kolay saglanamadigi, fiziki kosullar
ve olanaklar agisindan tek tiplesen giliniimiiz otelleri i¢in gii¢clendirilmis
personel farklilik yaratmada onemli bir uygulamadir. Otel isletmelerinde
guclendirme sonucu giiven ve motivasyon kazanan isgérenler ile isgdren
devir hizinda diisiis yasanacak, isgorenlerin isten ayrilma niyetleri azalarak
isletmede kalma istekleri artacaktir. Boylece isletmeler miisteriyi memnun
eden, otelin karliligina yardimei, giiclendirilmis personeli kaybetmemis
olacaktir. Bagka bir deyisle, oncelikle hizmet sektoriinde insan unsurunun
kaybedilmemesi ve guclendirilerek daha ¢ok verim alinmasi gereken 6nemli
bir faktdr oldugu goz ardi edilmemelidir. Bu kapsamda otel isletmeleri
giiclendirme uygulamalarini gelecege bir yatirim olarak diistinmelidir.

= Akademik Oneriler igin ise; turizmde modern yonetim
uygulamalarindan olan personel giiclendirme ile birlikte diger modern
uygulama olan 6grenen organizasyonlar i¢in ortak bir ¢alisma yapilabilir.
Ortaya ¢ikan sonuclar degerlendirilir.

= Personel giglendirme ile birlikte igsel pazarlamadaki i¢ miisteri
kavramindan yola ¢ikilarak, farkli ¢iktilar ortaya konulabilir.

= Personel gliclendirmenin hem psikolojik hem de davranigsal boyutunu
dikkate alan calismalar yapilabilir. Orgiitsel giivendeki tek bir boyut alinarak
calisma daraltilabilir.

= Arastirmada anket verileri 12 ay faaliyet gosteren sehir otellerinden

toplanmistir. Anket verileri sezonluk otellerden temin edilip, sonuglar
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karsilastirilabilir. Ayrica sadece zincir otellere uygulanip, sehirler arasi
karsilagtirmalar yapilabilir.

= Personel guclendirme uygulamalarini dikkate almayan oteller tespit
edilerek, uygulamaya tesvik edildikten sonra Oncesi ve sonrasi c¢alisanlara
anket uygulamasi yapilarak sonuglar karsilastirilir. Ayrica sonrasinda
otellerin sabit miisterilerine farkli anketler uygulanarak gili¢lendirme
uygulamasindan sonraki siire¢ i¢in memnuniyet derecesi Olgllebilir.
Sonuglara gore giiclendirmenin oteller agisindan onemi otel sahiplerine

anlatilabilir.
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