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Doktora Tezi Ozii

OTEL ISLETMELERINDE CALISAN MOTIVASYONUNUN SAGLANMASINDA
ABCD MODELININ KULLANILMASI

Otel yoneticilerinin en temel gorevlerinden biri, c¢alisanlarinin motivasyonlarini
saglamaktir. Ancak gergeklestirilen birgok arastirma, otel isletmelerinde diisiik ¢alisan
Motivasyonu sorunun orgiitsel bir patoloji haline geldigini gostermektedir. Bu sorun
calisanlarin tiiketim, miisterilerin ise liretim siire¢lerinden soyutlanamamasindan dolay1
sadece calisan performansi agisindan degil; ayn1 zamanda otelin satis, miisteri tatmini,
maliyetleri ve finansal performansi agisindan da biiyilk sorunlara yol agmaktadir.
Arastirmada bu soruna ¢oziim Onerileri sunmak adina farkli disiplinlerden elde edilen
giincel bilgilerin yer aldig1 ve farkli motivasyon teorilerini bir araya getiren yeni bir
diirtii temelli motivasyon modeli olan ABCD modeli denenmistir. Antalya ve Istanbul
bolgelerinden toplanan 805 gecerli anketten elde edilen veriler lizerinde gergeklestirilen
AFA ve DFA sonuglar1t ABCD modelinin otel isletmelerinde g¢alisan motivasyonu
olgusunu agiklamada oldukga iyi performans sergiledigini gostermistir. Otel
isletmelerinin kazanma diirtlisii boyutunda iicret ve maaslar, terfi olanaklari,
odiillendirme siklig1, ¢alisanlarin onurlandirilmasi ve sosyal yardimlarin saglanmasi;
O0grenme diirtiisii  boyutunda isletme dis1 egitimleri alabilmeleri, yoneticilerin
calisanlarin 6grenmelerine ve kendilerini gelistirmelerine yardimci olmalari, performans
degerlendirme kriterlerinin calisanlara aktarilmasi1 ve calisanlara isletmenin genel
durumlarina iliskin dogru ve zamanh bilgi saglanmasi; koruma diirtiisii boyutundaysa
calisanlar arasinda ayrimcilik yapilmamasi: ve hakkaniyetin saglanmasi konularinda
yetersiz kaldiklar1 goriilmistiir. Bu konular {izerinde daha fazla yogunlasarak
calisanlarin is motivasyonlarinin anlamli diizeyde arttirabilecekleri tespit edilmistir.
Baglanma diirtisii boyutunda ise asiriliklarin goézlendigi ve ¢alisanlarin klikler
olusturarak orgiit amaglarindan ¢ok kliklerinin amagclar1 dogrultusunda hareket ettikleri
gozlenmistir. Bu nedenle, baglanma diirtiisii tatmini i¢in harcanacak caba, kaynak ve

zamanin kazanma ve koruma diirtiileri i¢in harcanmasi gerektigi sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Otel Isletmeleri, Calisan Motivasyonu, ABCD Modeli, Tiirkiye



Abstract

USING ABCD MODEL IN MOTIVATING HOTEL EMPLOYEES

One of the main tasks of hotel managers is to motivate their employees. However,
several studies conducted in hotel establishments have shown that the problem of low
employee motivation has become an organizational pathology. Due to the impossibility
of isolating employees from consumption and customers from production processes,
low employee motivation does not only affect employee performance, it also affects
hotel sales, customer satisfaction, costs and financial performance. In order to
recommend solutions for this problem, ABCD model is used as a new drive based
model of employee motivation that combines up-to-date information from different
disciplines and motivation theories. EFA ve CFA analyses conducted on the data
collected from 805 valid questionnairres from Antalya and Istanbul regions have shown
that ABCD model performs quite well in terms of explaining employee motivation
phenomena in hotel establisments. In the study, hotel managements are found to be
insufficient in fullfilling their employees drive to acquire in terms of wages and salaries,
career opportunities, rewarding frequency, commendation of the employees and social
aids; drive to comprehend in terms of providing opportunities to participate courses not
provided by the hotel, providing guidance and help to their employees in learning and
improving themselves, informing employees about performance evaluation criterias,
and providing accurate and timely information about the general situation of the
company; drive to defend in terms of ensuring non-discrimination and equity. By
focusing on these issues, it is been determined that managers can significantly increase
the employees' work motivation. It is also been found that employees drive to bond is
excessively stimulated and employees formed cliques to pursue their own goals rather
than the companies’. Therefore the effort, resources and time spent on satisfying drive

to bond is needed to be spent on to satisfying drive to acquire and defend.

Key Words: Hotel Establisments, Employee Motivation, ABCD Model, Turkey
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1. Giris

Calisanlarin en etkili sekilde oOrgiitsel amaclara ulagsmaya yonelik is motivasyonuna
sahip olmalarin1 saglamak, yonetimin temel gorevlerindendir. Ciinkii motivasyon,
calisan performansinin temel belirleyicilerinden biridir. Maier (1955) c¢alisan
performansini; ¢alisanin sahip oldugu beceriler ve motivasyonunun bir tiirevi oldugunu
savunmustur (Maier, 1955; akt. Latham, 2007: 3). Daha aciklayici bir ifadeyle, ¢alisan
ne kadar beceriye sahip olursa olsun, bu becerisini davranisa doniistiirecek motivasyona

sahip degilse, calisanin i yerinde gerekli performansi gostermesi beklenemez.

Konuya otel isletmeleri acisindan bakildiginda, insan kaynaklar1 ve c¢alisan
performansinin igletmenin basarisina ve kaliteli hizmet sunumuna 6nemli katkist oldugu
goriiliir. Ciinkii otel isletmelerinin is siireglerinde emegin ikame edilmesi, otomasyona
baglanmasi ya da miisterinin iiretim, calisanin ise tiiketim silirecinden soyutlanmasi
neredeyse imkansizdir. Bu durum, isletme dncesi yatirim agsamasinda sermaye yogun bir
niteligi olan otel isletmelerinin, isletme doneminde emek-yogun bir yapiya biirlinmesine
yol agarak calisanlart merkeze almakta, insan odakli olmayi adeta zorunlu hale

getirmektedir (Sabuncuoglu, 2009:1; Ozel, 2012: 13).

Calisanlarinin motivasyonlarinn saglanmasi otel isletmelerinin basarisi i¢in biiylik 6nem
arzetmesine karsin yapilan birgok arastirmada otelcilik sektoriinde kroniklesmis bir
¢alisan motivasyonu sorunu oldugu sonucuna ulasilmistir (Byrne, 1986: 42; Riley ve
Dodrill, 1992: 23-25; Simon ve Enz, 1995: 21; Titinci ve Demir, 2003: 146;
Maroudas, Kyriakidou ve Vacharis, 2008: 263). Bu baglamda, ¢alismaninin temel amaci
otel isletmelerinde gbzlemlenen bu soruna ¢6ziim olabilecek yeni bir model

cergevesinde Orgiitsel bir motivasyon sistemi olusturmak olarak belirlenmistir.

Aslinda calisan motivasyonu olgusu, insan iliskileri okulunun isletme disiplininde
yapilan caligmalara Onciiliik ettigi donemde derinlemesine arastirilmis bir konudur.
Ancak bu donemde gelistirilen motivasyon teorilerinin, giinlimiiz ¢alisgan motivasyonu
olgusunu agiklamada yetersiz kaldiklar1 goriilmektedir (Nohria, Groysberg ve Lee,

2008: 80). Bu nedenle galismada, ¢alisan motivasyonu olgusunu agiklamada daha iyi



performans sergiledigi kanitlanmis ve ndroloji, biyoloji, evrimsel psikoloji ve sosyal
bilimlerdeki giincel bilgileri sentezlenmesiyle olusturulmus bir model olan ABCD
modeli tercih edilmistir. Calismada oncelikle ABCD modelinin otel isletmelerinde
calisan motivasyonu olgusunu agiklamadaki giicii ve yeterliligi sinanmis ve otel
isletmelerinde calisan motivasyonunun saglanmasinda ABCD modeli ¢ergevesinde

gelistirilecek Orgiitsel bir motivasyon sistemi olusturulmaya caligilmistir.

1.1. Problem

(Cagdas yonetim anlayisinin bir geregi olarak, yonetim faaliyetleri insan odakli bir
yapitya blriinmiis ve isletmelerde insan faktoriine daha fazla 6nem verilmeye
baslanmistir (Kozak, 2009: 1). Otel isletmeleri agisindan degerlendirildiginde; insan
odaklilik, turizmin ve hizmet sektoriiniin temel ilkelerinden biridir. Bu nedenle, otel
isletmelerinde miisteri odakli yaklasimlar hizla kabul gérmiis ve miisteri tatminini temel
alan isletmecilik anlayisi gelismistir. Ancak otel isletmelerinde miisteri tatminine

verilen 6nemin, ¢alisanlarin is tatminine ve motivasyonuna verilmedigi goriilmektedir.

Motivasyon dogrudan gozlemlenebilen bir olgu degildir. Ancak bir isletmedeki ¢alisan
motivasyonu diizeyi; ise devam oranlari, isgéren devir hizi, inovasyon ve yenilik¢i
davranislarin orani ve is tatmini gibi yiiksek Orgiitsel performans ile yakindan iliskili
olan gosterge verilerinden yorumlanabilmektedir (Sledge, Miles ve Coppage, 2008:
1667; Steers ve Rhodes, 1978: 391). Bu gostergelerin diisiik olmast, o isletmelerde bir
motivasyon sorunu oldugunu isaret etmektedir. Gergeklestirilen bircok arastirmada
disiik tcretler, i glivencesinin saglanamamasi, mevsimselligin etkisi, uzun calisma
stireleri, yetersiz sosyal yardimlar, kotii calisma kosullart vb. nedenlerle ¢alisanlarin
disik moralli olmalarmin, isgéren devir hizt yiiksekliginin ve c¢alisan
devamsizliklarinin otel isletmelerinde orgiitsel bir patoloji halini aldigi goriilmiistiir
(Byrne, 1986: 42; Riley ve Dodrill, 1992: 23-25; Simon ve Enz, 1995: 21; Titiincii ve
Demir, 2003: 146; Maroudas, Kyriakidou ve Vacharis, 2008: 263). Bilindigi gibi, otel
isletmelerinin en biiyiikk maliyet kalemlerinden biri personeldir. Insan kaynaginin

isletme standartlarina uygun bir sekilde yetistirilmesi, isgoren devir hizinin yiiksek



olmasi, ise yeni personel alimi ve egitim maliyetlerinin yiiksek olmasi maliyetlerin

yiikselmesinde etkili olmaktadir.

Otel isletmelerinde calisanlarin tiiketim siireglerinden soyutlanamamalar1 ve miisteri
deneyiminin bir parcalari olmalari, psikolojik durumlarinin dogrudan miisteri
memnuniyetine etki etmesine yol agmaktadir. Bu nedenle, iyi motive olmamis ve diistik
moralli ¢alisanlar, otel isletmelerinin temel hedeflerinden biri olan miisteri tatmininin
saglanmasini zorlastirmaktadir (Ozel, 2012: 14). Isletmeye bagllik hissetmeyen,
motivasyonu diisiik olan galisanlar islerinde umursamaz, dikkatsiz ve hatta art niyetli
davranislar sergileyebilmektedirler. Bu tarz davranislar sergileyen ¢alisanlarin
bulundugu isletmelerde; is siireglerinin aksamasi, verimlilik ve karlilik hedeflerinin
tutturulamamasi, tasinmazlarin, demirbaslarin ve malzemelerin yenilenme ve bakim

maliyetlerinin fazla olmasi siirpriz degildir (Baris, 2010).

Gorildiigii iizere otel isletmelerinde ¢alisan motivasyonu, sadece ¢alisan performansi
tizerinde degil; ayn1 zamanda otelin satis, miisteri tatmini, maliyetleri ve finansal
performansi iizerinde de etkilidir. Bu nedenle, c¢alisan motivasyonun saglanarak
calisanlarin islerinde daha fazla c¢aba harcamalari, isletmelerini benimsemeleri,
isletmeye bagliliklarinin ve ellerinden gelenin en 1yisini yapmalarinin saglanmasi,

glinlimiiz otel yoneticilerinin temel gorevlerinden biridir (Mitchell, 1997: 63).

Motivasyon, Ozellikle son 70 yillik donemde, gerek arastirmacilar gerekse
uygulamacilar tarafindan oldukca yogun ilgi géren bir konu olmustur. Ancak tiim bu
arastirmalar, heniiz biitiinlesik bir teorik cerceveye kavusamamistir. Herkes tarafindan
kabul goren ortak bir ¢alisan motivasyonu modelinin olusturulamamasini Ambrose ve
Kulik (1999), farkli kavramsal altyapilardan hareketle gerceklestirilen ve genellikle
farkli yontemler kullanarak farkli faktorleri arastiran akimlarin ortaya ¢ikmasina
baglamaktadirlar. Mitchell (1997:58) ise farkli ¢alismalarin ¢esitli motivasyon
araglariin gelistirilmesine katki sagladigin1 ve insan davranislari bulmacasiin kiigiik
ipuclarmi ortaya c¢ikardigini savunmaktadir. Mitchell’e goére ¢alisan motivasyonu
tizerinde gerceklestirilen arastirmalar sayesinde caligsanlarin ihtiyaglarinin karsilandigi,

beklentilerinin  tatmin  edildigi, amaclarinin  bulundugu, iyi performansin



odiillendirildigi, adil ve esit davranildigi, ilham veren ve cazip islerin oldugu, is
arkadas1 ve takim arkadaslarinin da biiyiik bir gayret ile calistii, ¢ok ¢alismanin ve
bagliligin 6rgiit kiiltiirli olarak benimsendigi durumlarda ¢alisanlarin motive olduklarina

yonelik ikna edici sonuglara ulagilmistir.

Tiim bu teoriler, calisan motivasyonunu anlamaya yonelik ¢esitli faydalar sagliyor olsa
da elestiriye acik teorilerdir (Locke ve Latham, 2004:398). Son yillarda biiyiik
degisiklikler yasayan ve motive olmus ¢alisanlarin isletmelerin stratejik varliklart haline
geldigi ve rekabet avantajinin temelini olusturdugu giiniimiiz is diinyasinda, bu
teorilerin motivasyon olgusunu agiklamadaki basarisi tartismali bir konudur (Steers,
Mowday ve Shapiro, 2004:383-384). Noroloji, psikoloji, evrimsel biyoloji, sosyoloji,
antropoloji gibi farkli bilim dallarindan elde edilen giincel bilgiler 1s181nda gelistirilecek
yeni bir motivasyon modelinin hem giliniimiiz motivasyon olgusunu anlamada hem de
pratikte uygulayicilar tarafindan motivasyon teorilerinin daha etkin bir sekilde
kullanilmasini saglamada daha etkili olacagi diisiiniilmektedir (Khuzulauri ve Syed,
2010:24; Lawrance ve Nohria, 2002). Bu baglamda, 2008 yilinda Nohria, Groysberg ve
Lee tarafindan gilinlimiiz isletmelerinde ¢alisan motivasyonunu agiklamaya yonelik

Sosyo-Biyolojik Motivasyon Teorisi ve ABCD Modeli gelistirilmistir.

Bu teori, kavramsal olarak Maslow, Herzberg, Hackman ve Oldham, Alderfer, Mc
Clelland ve Adams’in motivasyon olgusuna iliskin bulgularini bir araya getirmekte ve
noroloji, biyoloji, evrimsel psikoloji ve sosyal bilimlerdeki giincel bilgileri
sentezleyerek yeni bir motivasyon modeli gelistirmektedir. Nohria, Groysberg ve Lee
(2008) bugiine kadar gelistirilmis hi¢gbir motivasyon teorisinin giiniimiiz insan beyninin
isleyisine iliskin farkl disiplinlerden elde edilmis olan giincel bilgilere sahip olmadigini
belirterek, sosyo-biyolojik motivasyon teorisi ve ABCD modelinin bu giine kadar
gelistirilmis en kapsamli motivasyon teorisi oldugunu savunmaktadirlar. Farkli bilim
dallarindan elde edilmis giincel bilgileri ve farkli motivasyon teorilerini bir araya
getirmesi ve giiniimiizin organik ve esnek Orgiit yapisina cevap verecek diger tiim
motivasyon unsurlarmin 6nemli 6gelerini biinyesinde barindiran bir model olmasi

nedeniyle bu calismada ABCD modeli tercih edilmistir.



Bu agiklamalara bagli olarak bu tezin temel sorusu su sekilde belirlenmistir:

“Yeni bir motivasyon modeli olan ABCD modeli ile otel isletmelerinde c¢alisan

motivasyonu sorunu etkin bir sekilde ¢oziilebilir mi?”

1.2. Amag

Bu ¢aligmanin temel amaci, otel isletmelerinde kroniklesmis bir sorun olan diisiik
calisan motivasyonuna ¢0ziim Onerileri sunmaktir. Bu baglamda, otel isletmelerinde
calisan motivasyonu olgusu, en yeni ve en kapsamli motivasyon teorilerinden biri olan
sosyo-biyolojik motivasyon teorisi ve ABCD modeli ¢ergevesinde incelenecek ve otel
yoneticilerinin motivasyon saglamada kullanabilecekleri araglardan (6diillendirme ve
iicret sistemleri, Orgiitsel kiiltiir, is tasarimi, performans yonetimi, geribildirim, kaynak
dagitim stiregleri vb.) optimum diizeyde faydalanmalarini saglayacak Orgiitsel bir

motivasyon sistemi Onerisi olugturulmaya caligilacaktir.

Otel isletmelerinde Orgiitsel bir calisan motivasyonu sistemi olusturulabilmesi i¢in
oncelikle otel isletmelerinin sahip oldugu motivasyon araglarinin neler oldugunun ve
caliganlarin motivasyon araclarina verdikleri 6nem ve bu araglardan elde ettikleri tatmin
diizeylerinin tespit edilmesi gereklidir. Ciinkii calisanlarin motivasyon araglarina
yonelik sahip olduklart 6nem algilar1 ve bu araglardan elde ettikleri tatmin diizeyleri
motivasyon araglarinin etkinliginin temel belirleyicileridir. Bu nedenle, ¢alismada otel
isletmelerinde kullanilan motivasyon araglarinin neler oldugunun, bu araglara ¢alisanlar
tarafindan verilen 6nem diizeyinin ve bu araglardan sagladiklar1 tatmin diizeylerinin
tespit edilmesi alt amaglar olarak belirlenmistir. Ayrica, ¢alismada demografik faktorler,
isletme tiirli (sehir oteli, sayfiye oteli vb.) gibi degiskenlerin de c¢alisanlarin motivasyon
araglarma yonelik sahip olduklart 6nem ve tatmin algilar lizerinde etkisinin olup
olmadig1 da degerlendirilecektir. Tiim bu bulgular 1s181nda, bir otel isletmesinde ¢alisan
motivasyonun optimum diizeyde saglanmasi i¢in motivasyon araglarindan nasil
yararlanilmas1 gerektigi ve otel isletmeleri i¢in nasil bir Grglitsel motivasyon sistemi

olusturulmasi gerektigine yonelik bir model 6nerisi sunulmasi amaglanmaktadir.



1.3. Onem

Calisan motivasyonun saglanmasi ve siirdiiriilmesi 6zellikle otelcilik gibi emege dayali
calisma alanlarinda karlilik ve kaliteli hizmet acisindan son derece Onemlidir
(Rampersad, 2006; Shazad ve Bhatti, 2008; Smith, 1970). Bilindigi gibi motivasyonun
saglanmasinda ¢alisanlar1 harekete gegiren ve motive eden dnceliklerin ya da etkenlerin
neler oldugunun belirlenmesi gereklidir. Bu gerceklikten hareketle planlanan bu
caligmanin sonuglari, otel yoneticilerine ¢alisanlarinin nasil motive olduklar1 ve sahip
olduklar1 motivasyon araglarini en etkin nasil kullanacaklar1 ve ¢alisanlarin isletmenin
motivasyon araglarindan duyduklar1 tatmini ortaya koymasi agisindan Onemlidir.
Calisma ayrica, aslinda bugiine kadar kullanilmig olan farkli motivasyon araglarinin
calisan beklentilerine gore yeniden tasarlanmasi ve yeni bir motivasyon modeli dneriyor

olmasi acisindan da 6nemlidir.

Calismada bircok farkli disiplinden elde edilen giincel bilgilerin yer aldigi ve farkli
motivasyon teorilerini bir araya getiren yeni bir diirtii temelli motivasyon modeli olan
ABCD modeli denenecektir. Calisan motivasyonuna yeni ve biitlinciil bir bakis agisi
kazandiran bu modelin ilk kez otel isletmelerine uyarlanarak, otellerde calisan

motivasyonunu irdeliyor olmasi da arastirmanin bir baska 6zgiin yanidir.

1.4. Smmrhliklar

Otel isletmelerinde calisan motivasyonu sorununa yeni bir bakis acisiyla ¢oziim
Onerileri getirmeyi amaglayan bu arastirmada sosyo-biyolojik motivasyon teorisi ve
ABCD modeli otel isletmelerinde ilk kez denenmistir. Bu nedenle elde edilen sonuclarin
gecerliligi drneklemlerin temsil ettigi Istanbul ve Antalya bolgesi otelleri ile sinirh
kalmaktadir. Modelin dogrulugunun, gecerliliginin ve tim otel isletmelerinde
motivasyon saglamada kullanilabilirliginin  kanitlanmas1 i¢in farkli Orneklem

kiimelerinde ve farkli zamanlarda test edilmesi gerekmektedir.



1.5. Tanimlar

Otel isletmeleri: Asil fonksiyonlar: miisterilerin geceleme gereksinimlerini karsilamak

olan, bu hizmetin yaninda, yeme-igme, eglence gereksinimleri i¢in yardimci ve
tamamlayici1 birimleri de bilinyelerinde bulundurabilen tesislerdir (Turizm Tesislerinin

Belgelendirilmesi ve Niteliklerine Iliskin Yonetmelik, madde 19).

Motivasyon: Tirk Dil Kurumu sozliigiinde giidiilenme, isteklendirme seklinde
tanimlanan motivasyon kavrami, insanlarin belirli amaglar1 gergeklestirmek iizere kendi
arzu ve istekleriyle davranis ve caba gostermelerini ifade eden bir kavramdir (Kogel,
2010: 619). Literatiirde motivasyonu, eylemin yonii, giicii ve sebatkarligi iizerindeki
birincil etki (Atkinson, 1964: 2); goniillii yapilabilecek eylemler arasindan bireylerin
tercihlerini yonetme siireci (Vroom, 1964: 6), bireyde goniilli davranis sergilemeye
yonelik uyarilma, yonelme ve sebat olusturmayi saglayan, amag¢ odakli psikolojik
strecler (Mitchel, 1982: 81), bireysel davraniglari; bireyin egilimleri, becerileri,
kavrama yetenegi ve eylemin sergilendigi ¢evrenin etkisi sabit tutularak davraniglarin
tutarliliklarini, biiylikliiglinii ve yoniinii bir takim bagimli ve bagimsiz degiskenlerle
aciklayan bir olgu (Campbell ve Prichard, 1976: 63) seklinde tanimlayan birgok farkli

motivasyon tanimi mevcuttur.

Giidii: Insanm yasamasi ve gelismesi icin bilingli, belirli bir sekilde ve diizenli olarak,
bir gereksinmesini doyurmaya yonelten i¢ giigtiir. Giidiiler kalitsal olabilecegi gibi
ogrenilmis de olabilmektedirler. Kalitsal giidiilere cinsellik, merak, giivenlik vb. giidiiler
ornek verilebilir. Bunlar birincil giidiilerdir ve insan davranigim1 yonlendirme giicii
oldukea yiiksektir. Ogrenilmis giidiiler ise cevre etkenleriyle edinilmis olan topluma
iliskin olma, toplumun onayini kazanma, baskalarinin goziine girme, sorumluluk alma,
statli kazanma gibi giidiilerdir. Bunlara ikincil giidiiler ad1 da verilmektedir. Literatiirde
yapilan simiflandirmalarda giidiiler alt1 baslik altinda incelenmistir (Basaran, 2000: 72).
Bunlar; giivenlik (beden giivenligini saglama, dinlenme, hastaliklardan ve sagliklardan
korunma vb), cinsellik (cinsel doyurulma, karsi cinsin ilgisini saglama vb), iliskinlik
(kabul edilme, sevilme, arkadas edinme, ilgi gérme, memnun etme vb.), foplumsallik
(taninma, lider olma, liderleri takip etme, baskalarin1 6ykiinme, sayginlik kazanma vb.),

biligsellik (biligsel glicii arttirma, yaraticilik, diisiinme, bilgi ve beceri edinme vb.),



ozgergeklestirim (amacina ulasma, zorluklarla basa ¢ikma, kendini bilme ve gelistirme

vb.) giidiileridir (Cole ve Hall, 1966 akt. Basaran, 2000: 72).
Diirtii: Bedensel veya ruhsal dengenin degismesi sonucu ortaya ¢ikan ve canliy1 tiirli
tepkilere siirlikleyebilen igten gelen gerilim; Organizmay1 belirli bir hedefe dogru

davranmaya sevk eden itici gii¢ (Genel Tiirkge Sozliik).

Ihtiyag (Gereksinme): Bedensel, toplumsal ya da ruhsal nitelikte olan bir nesnenin

(madde, ilgi, duygu, bilgi vb.) eksikliginden ya da yetersizliginden ortaya ¢ikan igsel
gerilimdir (Basaran, 2000: 73).

Is Motivasyonu: Calisan davramisini baslatan ve bu davramisin seklini, yoniinii,

yogunlugunu ve siiresini belirleyen bir giicler dizisi olarak tanimlanmaktadir (Pinder,

1998: 11).

Motivasyon Araglari: Calisan motivasyonu iizerinde etkili olan, ¢alisan motivasyonun
arttirlmasinda ~ veya  siirdiiriilmesinde ~ kullanilabilen  araglardir. ~ Orgiitlerde
kullanilabilecek motivasyon araglar1 ticret artisi, ikramiye, finansal odiller gibi
ekonomik nitelik tasiyabilecegi gibi; statii verme, 6zerklik tanima, yiikselme ve gelisim
olanaklar1 gibi psikolojik ve sosyal nitelikte ve kararlara katilimin saglanmasi, yetki
devri ve giiclendirme, is tasarimu gibi Orgiitsel nitelikte de olabilmektedir (Tarakg¢ioglu,

Sokmen ve Boylu, 2010: 5)



2. Alanyazin

Otel isletmelerinde ¢alisan motivasyonun saglanmasina yonelik yeni bir model Onerisi
sunmayl amaglayan caligmanin bu bdliimiinde, motivasyon olgusunu agiklamaya
yonelik gelistirilmis olan mevcut motivasyon teori ve yaklagimlar tarihsel gelisim
stireci igerisinde degerlendirilmis ve otel isletmelerinde calisgan motivasyonunu konu
alan akademik c¢alismalara yer verilmistir. Bu baglamda, Oncelikle motivasyon
teorilerinin tarihsel gelisimi irdelenmis, daha 6nceki teorilerin motivasyon olgusunu
aciklamaya yonelik sagladiklari teorik ve pratik bilgiler degerlendirilmis ve ¢alismanin
teorik g¢ergevesinin temelini olusturan sosyo-biyolojik motivasyon teorisi ve ABCD
modeli neden tercih edildigi aciklanmaya calisilmistir. Daha sonra otel isletmelerinde
caligan motivasyonu iizerine gerceklestirilen akademik ¢alismalar ampirik sonuglari ile
birlikte degerlendirilmis ve son boélimde ise sosyo-biyolojik motivasyon teorisi ve

ABCD modeli kapsam1 ve boyutlari itibariyle agiklanmaya c¢aligilmistir.

2.1. Motivasyon Teorileri Alanyazim

Motivasyon arastirmalarinin temelinde insan davraniglarinin nedenleri, nasil olustugu ve
bu davranislarin  nasil  yonlendirilebilecegi sorular1 yatmaktadir. Alanyazinda
motivasyon olgusunu agiklamaya yonelik gelistirilen teorilerin temel amaci da, insan

davraniglarin1 6ngorebilmektir (Porter, 2007: 20).

Arastirmalar farkli gruplar (tiiketici, 6grenci, turist vb.) lizerinde yapiliyor olsa da;
motivasyon alanindaki c¢alismalarin ¢ogunlugunun oOrgiitsel anlamda c¢alisan ve is
motivasyonu tizerinde yogunlastigi goriilmektedir. Pinder (1998: 11), is yerindeki
motivasyon olgusunu “calisan davranisini baslatan ve bu davranisin seklini, yoniinii,

’

vogunlugunu ve siiresini belirleyen bir gii¢ler dizisi” olarak tanimlamaktadir. Calisan
davranislarinin 6ngoriilebilmesi ve isletmenin amaclar1 dogrultuda yonlendirilebilmesi
icin, c¢alisanlar1 bu davraniglar1 sergilemeye iten nedenlerin neler oldugunun ve
yonetimin sahip oldugu motive edici araclarin nasil c¢alisanlarin istenilen dogrultuda
davranig sergilemesinin saglanmasinda kullanilabileceginin tespit edilmesi gereklidir.

Bu sayede yoneticiler, sistematik olarak ¢alisanlarinin  motivasyonlarini



degerlendirebilecek ve c¢alisan davraniglarin1  isletme amaglar1  ¢ergevesinde

yonlendirebileceklerdir.

Motivasyon olgusunun ydnetim alanyazinina girisi 20. ylizyilin baslarina dayandirilsa
da, antik ¢agdan bu yana c¢alisan davranislarinin nasil yoOnlendirilecegi ve
motivasyonlarinin nasil saglanacagina yonelik bir¢ok filozofun ve bilim adaminin goriis
ve Onerileri olmustur. Konfiigyiis’iin insanlarin nasil hevesle c¢alisacagina yonelik
goriigleri ve Antik Yunan donemi filozoflarinin goriislerinin etkisi bugilin bir¢ok

motivasyon teorisinde goriilmektedir (Steers, Mowday ve Shapiro, 2004: 379).

Motivasyonun anlagilmasina yonelik ilk yaklagimlar, Antik Yunan filozoflar1 donemine
dayanmaktadir. Bu filozoflara gore insan davranigini belirleyen temel etmen, hedonizm
yani hazciliktir. insanlar haz duymak ve zevk almak igin caba sarf ederken, acidan
kacinmaya calisirlar. Bu prensip 17. ve 18. yiizyillarda filozoflar (Locke, Bentham,
Mill, Helvetius vd.) tarafindan benimsenmis ve gelistirilmistir. Locke’un duyumsal
deneyimler iizerine kurguladigi felsefesinden, insanlarin haz duyduklart duyumsal
deneyimler saglayacak dis uyaricilarin, motive edici bir unsur olabilecegi goriisii ortaya

atilmistir (Qadeer, 2009).

19. Yiizyilin sonralarina dogru bu goriis, yeni gelismekte olan psikoloji biliminin ilgi
alanina girmis, ancak kisa zamanda elestirilere maruz kalmistir. Vroom (1964:10) hangi
olaylarin haz verici ve hangi olaylarin ac1 verici oldugu konusunda kesin bir ayrimin
olmamasi, herhangi bir bireyde haz duyma ve aci c¢ekme hissinin neye gore
belirlendiginin tespit edilememesi, deneyimle bu haz ya da aci hissi yaratan olgunun
manipiile edilip edilemeyeceginin tespitinin ampirik olarak miimkiin olmadig
tespitlerinden yola ¢ikarak hedonizmin neden motivasyon calismalarina bir temel
olusturamayacagin1 agiklamistir. Bunun bir sonucu olarak davranis bilimciler,
motivasyonu agiklamada ampirik olarak test edilebilecek modeller gelistirmeye

baslamislardir.

Psikoloji biliminin 6ncii isimlerinden James, Freud ve McDougall, insan davranislarinin

rasyonel olmaktan c¢ok ig¢giidiisel oldugunu ve insan davranmiglarini yonlendiren temel
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motivasyon unsurunun i¢giidiiler oldugunu belirtmislerdir (Steers, Mowday ve Shapiro,
2004: 379). Wilm (1925) icgiidiiyli tanimlarken, yaratilmiglarin kendilerine fayda
saglayacak sonuglari elde etmeleri, kendilerini ve tiirlerini korumalar1 ve yok olmalarini
onlemeleri icin yaratici tarafindan ya da mantik diinyasi tarafindan canlilara verilmis
olan dogal egilimler olarak tanimlamistir. Wilm, hayvanlarin davraniglarn diirtiileri
araciligiyla haz verici eylemlere dogru yonlendirildigini, insanlarin ise davranislarinda
diirtiilerin 6nemli bir rol oynamasina karsin temel motivasyonlarinin eylem ve sonucu
arasindaki iliskiyi rasyonel olarak degerlendirip iyi sonuglar elde etmeye yoneltmek
oldugunu belirtmistir. James (1890: 264) de icgiidiileri aciklamada hareket kabiliyeti,
merak, sosyallik, korku, kiskan¢lik ve sempatiyi i¢cinde barindan bir icgiidii listesi
olusturmustur. McDougall (1908: 4) davranislarin ¢ogunun iggiidiiler sonucu
olustugunu “bireyin belirli nesnelere yonelik algilama ve dikkat etme ve bu tiirden
nesneleri algilanmasi sonucu hissettigi duygusal heyecan ve nesneye karsi belirli bir
sekilde davranma ihtiyaci; bireyin sahip oldugu kalitsal ya da dogustan gelen psikolojik
yatkinligindandir” seklinde ifade etmistir (Quaderr, 2009)

Motivasyonu i¢giidii ile agiklayan teoriler; motivasyonu her insanda sabit olarak var
olan ve kalitsal miras ile alinmig bir olgu olarak tanimlamalari, insanlarin sadece
icinden gelen bir i¢giidii ile davranis sergiledikleri ve dogustan gelen egilimlerine gore
davranis sergiledikleri postulatlar1 nedeniyle zamanla cesitli elestirilere maruz kalmistir.
1920’1i yillara gelindiginde, motivasyonu i¢giidii ile agiklayan teoriler yerini diirtiilere
ve pekistirme kuramlarina birakmustir (Steers, Mowday ve Shapiro, 2004). Thorndike,
Woodworth ve Hull gibi teorisyenlerin onciiliigiinde gelisen bu teoriler, dogustan gelen
kalitsal o6zellikli davranmislarin varligin1 kabul etmelerine karsin; insan davranislarinin
daha ¢ok gecmis davraniglarin sonucglarindan etkilendigini ve bireyin mevcut durumda
ya da gelecekte sergileyecegi davramiglarin, biiylik oranla Onceki davraniglarin
sonuglarina goére sekillendigini belirtmektedirler (Onaran, 1981). Allport (1954) bu
durumu “gecmis hedonizmi” olarak tanimlamistir. Yani bu teoriler genel itibariyle
gecmiste haz duyulan davraniglarin tekrar edilecegi, act veren davraniglarin ise zamanla
yok olacagint savunmaktadir. Thorndike (1911) bu duruma etki kanunu ismini

vermistir.

11



Hull (1943), nesnel ve oOlgiilebilir degiskenlerden olusan yeni bir giidiileme kurami
gelistirmistir. Hull’un motivasyon teorisine yaptigi temel katki; bir yandan Thorndike’in
etki kanunu adin1 verdigi uyaran-tepki kosullanmasini incelerken, Darvinci goriisiin
evrimsel gelisim kuramini da motivasyon fonksiyonuna dahil etmesi olmustur. Hull’a
(1943) gore; davramisin bir bolimii biyolojik nedenlerle gergeklesir ve bireyi bu
davraniglar1 sergilemeye iten temel motivasyon aglik, susuzluk, solunum, 1s1 dengesi,
uyuma, bosaltim, cinsellik, aile kurma ve ¢ocuk yetistirme gibi temel diirtiilerdir. Bu
diirtiiler bir uyaran vazifesi gorlir ve davranigi baslatir. Bu durumda davranis, igsel
olarak (refleksler ya da iggldiler araciligiyla) gergeklesebilecegi gibi Onceki
deneyimlerden o6grenilmis davramislar seklinde de ortaya cikabilir. Ogrenilmis
davranislar, bireyin bu uyaranlara kars1 daha dnceden gosterdigi davraniglarla uyaranlar
azaltmis ya da basarili bir sekilde ortadan kaldirdigi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir.
Boylece birey, uyaranlara karsi belirli davranig kaliplar1 gelistirmektedir. Hull, bu
davranis kaliplarina “aligkanlik (habit)” adin1 vermistir. Bu baglamda, Hull’un
motivasyon kuramina iki yeni degisken ekledigi goriilmektedir. Bunlar aligkanlik ve
dirtiidiir. Bu degiskenlerin motivasyona etkisini ise Hull, gizil bir harekete gegirici
giiclin yani davraniglar altinda yatan motivasyonun, uyaran-tepki aligkanliklarinin ve
diirtlilerin bir fonksiyonu olarak ortaya ¢iktigini belirterek agiklamistir. Bu durumu,
“motivasyon=aligkanlik x diirti” denklemi ile ifade etmektedir (Onaran, 1981: 4-5).
Yani bireyin belirli bir davranisi sergilemeye yonelik motive olmasi, davranisi
sergilediginde uyaran-tepki iliskisi zinciri sonucu uyaranin azaltilmasma ve uyarani
meydana getiren diirtiiniin giiciine baglhdir. Ornek vermek gerekirse, bireyin susuzluk
diirtiisiiniin oldugunu ve susuzlugunu gidermek tizere gelistirdigi ¢esmeye gitme gibi bir
aligkanliginin oldugunu disiinelim. Eger birey susuzluk diirtiisii yoksa onceki
deneyimlerinden elde ettigi ¢esmeye gitme davranigini sergilemeyecektir. Dolayisiyla,
cesmeye gitme davranist motivasyonu, carpan etkisi dolayisiyla sifir olacaktir. Ayni
sekilde, susuzluk diirtiisiinii gidermede bireyin ¢esmeye degil de bakkaldan gidip
susuzluk ihtiyacin1 gidermesi aligkanliklar1 disinda oldugundan bu davranisi
sergilemeye ¢ok istekli olmayacaktir. Bu yilizden, motivasyonu da carpan etkisi

dolayisiyla diisiik ya da sifira yakin olacaktir.
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Hull’un kuraminda 6nemli bir yer tutan aligkanliklar daha sonra elestiriye ugramis ve
aligkanliklarin birdenbire degismesinin zor oldugu, ancak farkli 6diller verildiginde
canlilarin aligkanliklart disinda farkli davranislar sergileyebildigi goriilmiistiir. Fareler
iizerinde yapilan deneylerde kiigiik odiillere alistirilmis farelerin, biiyiik yiyeceklerle
odiillendirildiklerinde hizlarimi arttirdiklari, biiyiik odiillere alismis farelerin ise kiiciik
odiiller verildiginde hizlarini azalttigi gézlenmistir (Zeaman, 1949; akt. Onaran: 1981:
7). Bu deneylerden elde edilen sonuglar; Hull’'un belirttigi gibi bireyin belirli bir
davranis1 sergilemeye yonelik olan motivasyonu sadece aligkanliklar ve diirtiilerden
degil, ayn1 zamanda bazi ¢evresel ddiillerden de etkilendigini gostermistir. Bu durum,
Hull’un motivasyon denklemine yeni bir degisken ilave edilmesini gerekli kilmistir.
Spence (1960 akt. Onaran, 1981: 7) motivasyon denklemine 6zendirici (incentive)
unsurunu eklemistir. Spence, Ozendirici degiskeninin diirtii gibi uyarict roliinii
istlendigini  belirtmis ve motivasyon denklemini su sekilde olusturmustur:

“motivasyon=(diirtii+ozendirici) x aligkanliklar” (Onaran: 1981: 8-9).

Psikoloji alaninda calisan bilim insanlar1 ig¢giidiiler ve diirtiiler {izerinde yogunlasirken,
yoneticiler ayn1 donemde daha pragmatik sorular iizerinde yogunlasmislardir. 1900’11
yillarin baglarinda Frederick Taylor ve arkadaslari tarafindan ortaya atilan bilimsel
yonetim yaklasimi, is ve g¢alisan motivasyonu ile ilgili ¢calismalarda bir mihenk tasi
olarak goriilmektedir. Taylor (1911) iiretimde verimsizlik sorununa dikkat ¢ekmis ve
calisanlarin tembel, kaytarmaci ve neyi nasil yapmalar1 gerektigini bilmeyen bireyler
oldugunu ve calisanlara hangi isi, ne kadar zamanda ve nasil yapmalar1 gerektiginin tam
olarak belirtilmesi ve bu gorevleri gerceklestirirken baslarinda nezaret edilmesi
gerektigini savunmustur. Taylor; is egitimleri, performans 6diillendirme sistemleri,
gelistirilmis isgdren secim siirecleri, denetim siiregleri ve 1is tasarimlarinin
kombinasyonundan olusan bir ydnetim yaklasimi Onermektedir (Steers, Mowday ve
Shapiro, 2004). Taylor’a gére ¢alisanlarin temel motivasyonu para kazanmaktir. Ucret
sistemleri ile ¢alisanlar tesvik edilebilirler ve calisanlara iirettikleri miktara gore {licret
O0denmesi ve yiiksek performansin Odiillendirilmesi gerekir. Bu anlayis zamanla
isletmeler tarafindan da benimsenmis ve c¢alisan performanslarinin gelistirilmesi i¢in

licret sistemleri birer motivasyon araci olarak kullanilmaya baglanmistir.
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Taylor (1911)’1mn 6nerdigi bu sistemin temelinde faydact ve Hobbesgu goriis yer
almaktadir. Faydaci (utilitarian) teorilere gére insanlar rasyonel ve ekonomiktirler ve
temelde ekonomik oOdiiller araciligiyla motive olurlar. Yani insanlar, sadece yeterli
gordiikleri parasal ddiillere ulasacaklarina inandiklarinda daha fazla ¢aligirlar. Hobbes’a
gore ise insanlar dogasi geregi tembel, agresif, ben merkezci, hazc1 ve aggozliidiir. Bu
degerlendirmelerden yola ¢ikarak Taylor; isyerindeki ¢alisan verimsizligi probleminin,
calisanlar1 dogal hallerine donmelerini saglayacak kadar kontrol eksikliginin bulunmasi
ya da kontrol yetersizliginden kaynaklandigin1 belirtmistir (Elding, 2005: 33). Ancak
zamanla Taylor’in bilimsel yonetim anlayisi suistimal edilmis; ¢alisanlarin maksimum
performans1 standart olarak alinmaya baslanmis ve bu standardin altinda kalan
caligsanlarin {icretlerinin disiiriilmesi yoluna gidilerek calisanin maksimum diizeyde
performans gostermesi saglanmaya c¢alisilmistir. Asirt derecede somiirgeci bir yapiya
biirtinen bu yaklasim; hizlica sendikalagsmaya ve Taylor’in onerdigi bu motivasyon

aracinin gézden diismesine neden olmustur (Steers, Mowday ve Shapiro, 2004: 379).

Chinoy (1955) yaptig1 calismada bilimsel yonetim anlayisinin ¢aliganlarda tatminsizlik
ve ise yabancilasma gibi olumsuz sonuglar dogurdugunu tespit etmistir. Blauner (1964)
ise ise yabancilagsmanin nedenlerini arastirmis ve c¢alisanlarin is siirecleri iizerinde higbir
kontroliiniin olmamasi, c¢alisanlarin genel iiretim siirecindeki rollerinden haberdar
olmamalari, ise kendini ifade edecek sekilde dahil olamamalar1 ve aidiyet duygusu

eksikliginin ¢alisanlarin islerine yabancilasmalarina yol acgtigini tespit etmistir.

Bilimsel yonetime yonelik ortaya c¢ikan bu davranigsal ve orgiitsel problemler ve ayni
donemde gelistirilen insan dogasina iligkin yeni teoriler, isyerlerinde c¢alisan
motivasyonuna iligkin alternatif yaklagimlarin gelismesine neden olmustur. Bu nedenle,
1930°’Iu yillarda ¢aliganlarin sosyal yonleri 6n plana ¢ikmis ve sosyal bilimciler ve
yoneticiler calisan davraniglar1 iizerindeki sosyal etkiler iizerinde yogunlasmaya
baslamiglardir. Mayo, Roethlisberger ve Dickson’in ¢alismalar1 dnciiliiglinde gelisen bu
hareket alanyazinda “Insan iliskileri Yaklasimi (Human Relations Movement)” adiyla
anilmaktadir. Insan iliskileri yaklasimi ¢alisanlarin sadece para ile motive olmadiklari;
bunun yani sira grup dinamikleri ve ¢alisanlar arasi sosyal etkilesimlerin de ¢alisan

motivasyonunda 6nemli bir yer tuttugu, calisanlarin insani yonlerinin goz ardi edilerek
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sadece makine gibi degerlendirilmelerinin diisiik moral, kotii is¢ilik, tatminsizlik, ise
yabancilagsma, tepkisizlik ve karmasaya yol agtigini savunmaktadir (Chinoy, 1955;

Blauner, 1964; Steers, Mowday, ve Shapiro, 2004: 380-381).

Hawthorne arastirmalarindan sonra Elton Mayo, o doneme ait insan dogasina iliskin
varsayimlar1 reddetmis ve yeni bir varsayim seti olusturmustur. Bu varsayimlara gore;
sosyal ihtiyaglar insan davraniglarinin temel giidiileyicileri olup bireyler arasi iligkiler
ise bireyin kimlik tanimlamasinin temel belirleyicileridir. Endiistri Devrimini takip eden
mekanizasyonun bir sonucu olarak isler i¢sel anlamlarimi yitirmistir. Bu anlam,
caligsanlar tarafindan is yerindeki sosyal iliskilere atfedilmistir. Bu nedenle, caligsanlar
yonetimin tesvikleri ve kontroliinden ¢ok, ait olduklar1 ¢calisma grubunun sosyal giiciine
kars1 duyarhidirlar (Okumus ve Avci, 2008: 15). Calisanlar, yonetimin motivasyon
uygulamalarina ancak ait olma, kabul gérme ve kimlik olusturma ihtiyaglar1 karsilandig1
diizeyde karsilik vermektedirler. Bu varsayimlar altinda ¢alisan motivasyonun
kaynagmin yonetim faaliyetlerinden degil, c¢alisanin kendisinden kaynaklandigi

savunulmustur (Elding, 2005: 35).

McGregor (1960) da orgiitlerin, yoneticilerin insan dogas1 ve davraniglarina iliskin
varsayimlarina gore sekillendigini belirtmistir. Bilimsel yonetim ve insan iliskileri
okullarinin karsit goriislerini agiklarken; kendi gelistirdigi Teori X ve Teori Y’den
yararlanmistir (Kogel, 2010: 238). Bilimsel yonetim okulunun varsayimlarindan
hareketle gelistirdigi Teori X ile McGregor, orgiitlerin ¢alisanlarina nasil davranmasi
gerektigi ve calisanlarin nasil motive edilebilecegine iliskin bazi Onerilerde
bulunmustur. Bu teoriye gore ¢alisanlarin motivasyonun saglanmasinda digsal ddiillerin
kullanilmasi sarttir. Ciinkii calisanlar tembeldir ve dissal uyaranlarin etkisi olmadan
caligmaya istekli olmalar1 beklenemez. Ayrica, calisan amaclar ile orgiit amaglart ayni
degildir. Bu nedenle, calisanlarin kendilerini disipline ve kontrol etmeleri beklenemez.
Son olarak McGregor, Teori X’e gore ¢alisanlarin iki gruba ayrilabilecegini; tembel, 6z
disiplin ve kontrolden yoksun bireylerin birinci grubu olusturdugunu, ikinci grup
calisanlarin ise kendi kendilerini motive edebilen, kontrol edebilen ve mantiklarini daha
iyi kullanan calisanlardan olustugunu belirtmektedir. Ikinci grupta yer alanlarmn diger

calisanlar adina da yonetim sorumluluklarini devralmalari gerekir (Elding, 2005: 37).
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Y Teorisine gore ¢alisanlar 6z motivasyona sahiptirler ve kendilerini kontrol edebilirler.
Calisanlar islerinde daha iyi olmak isterler ve bunu gergeklestirebilecek potansiyele de
sahiptirler. Calisana yeterli diizeyde saglanacak 6zerklik ve bagimsizlik; ¢alisanin isiyle
ilgili uzun donemli bir perspektife sahip olmasmi, o6zel yetenek ve beceriler
gelistirmesini ve yeni durumlara uyum saglamada daha esnek olmasini saglayacaktir.
Ayrica, calisanlarin amaglar1 Orgiit amaglariyla catisma halinde degildir ve sans
tanindiginda ¢alisanlar kendi amaglarini 6rgiitsel amaglarla biitiinlestirme yollar1 ararlar.
Bu nedenle, calisanlara digsal tesvikler ve kontroller uygulandiginda bireyin
olgunlasmas1 durur. Ise sadece aldig1 odiiller kadar deger verir (Kogel, 2010:240).
Argyriss (1964) bu durumu, “Calisanlar, ancak yoneticiler bu sekilde (Y Teorisine
gore) davrandigi zaman sorumlu bir yetiskin gibi davranacaklardwr. X teorisini
benimseyen bir orgiit ¢calisanlarina ¢ocuk gibi davranacak ve onlardan bagiml ve
itaatkar olmalarini isteyecektir. Bu tiir orgiitlerde ¢alisanlarin isyankar ve duygusal

davranmalar: ve kendilerini orgiit amaclariyla wyumlu hissetmiyor olmalart siirpriz

degildir” seklinde ifade etmektedir (Elding, 2005: 39-40).

Tiim bu gelismeler 15181nda; insan1 temel alan ve insan davranisinin temelinde nelerin
yattigin1 arastiran c¢aligmalar, yOnetim alanyazininda da Onemli bir yer tutmaya
baslamistir. 19. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren, insan davraniglarinin altinda yatan
temel motivasyon faktorlerinin neler oldugunu agiklayan teoriler ortaya konulmustur.
Alanyazinda kapsam teorileri baslig1 altinda yer alan bu teoriler; Abraham Maslow 'un
Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi, David McClelland’in Basarma Ihtiyact Teorisi, Clayton
Alderfer’in ERG Yaklasimi, Frederick Herzberg'in Cift Faktor Teorisi'dir (Chopra,
2002; Mavis, 2006; Kogel, 2010).

Maslow klinik gozlemlerinden yararlanarak insan ihtiyaglarimi sistematik bir bicimde
incelemis ve insan ihtiyaclarinin motive edici bir 6zelligi oldugunu belirtmistir.
Ihtiyaglarin insan davramisini nasil yonlendirdigini agiklamada Maslow, [Ihtivaglar
Hiyerarsisi Piramidi’'nden yararlanmig ve tiim insanlarin tatmin etmeye c¢alistigi bes
temel ihtiyacin oldugunu ve bu ihtiyaglarin belirli bir hiyerarsiye sahip oldugunu ve

hiyerarsinin iist kademelerinde yer alan ihtiyaglarin ancak alt kademedeki ihtiyaglarin

16



tatmin edilmesi ile aktif giidiileyici haline gelecegini belirtmistir. Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisinde yer alan bu temel ihtiyaglar, hiyerarsik sira ile “biyolojik ve fizyolojik
ihtiyaglar, giivenlik ihtiyaci, sosyal ihtiyaglar, kendini gosterme ihtiyact ve kendini

gergeklestirme ihtiyact” seklinde siralanmaktadir (Maslow, 1954: 350).

Biyolojik ve fizyolojik ihtiyaglar, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi piramidinin birinci
basamaginda yer alir ve insan davranigini yonlendiren en baskin motivasyon kaynagi
olarak tanimlanmaktadir (Khuluzauri ve Syed, 2010: 7). Maslow, biyolojik ve fizyolojik
ihtiyaclarin  bireyin bedensel varligiyla ilgili oldugunu ve makul diizeyde
karsilanmadiklar1 takdirde bireyin varligim1i ve yasamini tehlikeye soktugunu
belirtmektedir. Bu nedenle insanin hayatta kalmasin1 saglayacak ihtiyaglarin teminine
yonelik davranis sergilemesinin en giiclii motivasyon aract oldugu belirtilmektedir.
Insan viicudu agik bir sistemdir ve dinamik bir dengeye sahiptir. Tipta homeostasis adi
verilen bu biyolojik 6zdengenin saglanmasi i¢in insan viicudu bazi besin kaynaklarina
(su, tuz, seker, protein, karbonhidrat, yag, oksijen, mineraller vb.) ve hormonlarin
dengelemeye ihtiya¢ duyar (Kesgin ve Topuzoglu, 2006). Bu besin kaynaklarinin temini
ve hormonlarin dengelenmesi insan davraniglarini yonlendiren temel etmenlerdir.
Ancak gilinlimiiz isletmeciliginde biyolojik ve fizyolojik ihtiyaclarin birer motivasyon
aract olarak kullanilmasi mimkiin olmamaktadir. Ciinkii gliniimiiz yasam
standartlarinda olaganiistii haller disinda (deprem, savas, sel, yangin vb.) biyolojik ve
fizyolojik ihtiyaglarin karsilanamama durumu ¢ok nadir goriilmektedir. Isletmelerde bu
ihtiyaca yonelik yapilabilecek en uygun diizenlemeler iyi bir kafeterya ve yemekhane
hizmeti verilmesi, belirli donemlerde yiyecek yardimi yapilmasi, fizyolojik ihtiyaglarin
karsilanabilecegi alanlarin olusturulmasi gibi uygulamalar olmaktadir (Maslow, 1970:

15-16).

Maslow’a gore biyolojik ve fizyolojik ihtiyaclarim1 karsilayan birey, ihtiyaglar
hiyerarsisinin ikinci basamagina ¢ikmis olur ve artik biyolojik ve fizyolojik ihtiyaclar
onun i¢in motive edici bir faktor olmaktan ¢ikar. Bu asamada bireyi giidiileyen temel
unsur giivenlik ihtiyaglari olmaktadir. Temelinde insanlarin gilivenlik ve istikrar arayisi
ve bilinmeyenden ¢ok bilinenleri, karmasa ve kaostan ¢ok istikrar1 tercih etmeleri ortak

duyusu yatmaktadir. Orgiitsel anlamda degerlendirildiginde, giivenlik ihtiyaci is
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giivencesi verilmesi, emeklilik tazminatlari, giivenli ¢alisma ortami, saglik ve igsizlik

sigortalari ile saglanabilmektedir (Maslow, 1970: 19).

Sosyal ihtiyaglar ise insanlarin bir gruba kabul edilme, baskalarin1 sevme ve baskalari
tarafindan sevilme ihtiyaci olarak tanimlanmaktadir (Champagne ve MacAfee, 1989:
150). Bu ihtiyag bireyde biyolojik, fizyolojik ve gilivenlik ihtiyag¢lar1 tatmin edildikten
sonra ortaya cikmaktadir. Champagne ve MacAfee (1989: 150) calisanlarin bu
ihtiyaglarina yonelik uygulanabilecek motivasyon uygulamalarini; sosyal etkilesimin
tesvik edilmesi, takim ruhu olusturulmasi, isletme i¢i ve dis1 sosyal aktivitelerin
desteklenmesi (piknik, dogum giinii ve yilbas1 partileri, aymn elemani1 kutlamalar1 vb.),
iyi performans gosteren ¢alisanlarin diger ¢alisanlarin da katilimiyla oviilmesi seklinde

siralamaktadirlar.

Maslow (1954) ihtiyaglar hiyerarsisinin ilk ii¢ basamaginda yer alan biyolojik,
fizyolojik, glivenlik ve sosyal ihtiyaclart saglikli bir kisilik gelisimi i¢in karsilanmasi
gereken temel ihtiyaglar olarak tanimlamistir. Bunlar disinda yer alan kendini gésterme
ve kendini gergeklestirme ihtiyact ise Dbireyin gelisimi ve potansiyelini
gerceklestirmesine hizmet ettigini belirtmektedir (Steers, Mowday ve Shapiro, 2004:
380). Kendini gdosterme ihtiyacint Maslow (1970: 45), iki boliimde degerlendirmektedir.
Bunlar insanin kendine duydugu sayg1 ve baskalar1 tarafindan bireye gosterilen saygidir.
Maslow insanin kendine duydugu saygi basligi altinda giiclii olma, basar1 elde etme,
ustalagsma, 6zgiiven kazanma, 6zerk ve 6zgiir olma ihtiyaglarini siralarken bagkalarindan
gosterilen sayginin itibar, prestij, taninma, statii sahibi olma, 6nemli ve {istiin goriilme
ihtiyaglarindan olustugunu belirtmektedir. Orgiitsel anlamda bireye daha zorlu isler
vererek bagarisint gelistirme olanagr sunma, egitimlerle ustalagsmasini saglama,
sorumluluk ve yetki vererek statiisiinii giiclendirme, 6zerklik taniyarak daha bagimsiz
calismasina izin verme gibi uygulamalarla kendini gdsterme ihtiyacina bagli olarak
bireyin motivasyonu saglanabilmektedir (Serinkan, 2008: 87). Ihtiyaglar hiyerarsinin
son basamaginda yer alan birey, tiim ihtiyaglarini karsiladiktan sonra potansiyelinin
tamamin1 gergeklestirmeye calisir. Birey diger ihtiyaglarda oldugu gibi ihtiyacinin
karsilanmasinda baskalarina bagimli degildir. Birey, siirekli kendini gelistirmeye ve

potansiyelinin sinirlarin1 zorlamaya calisir. Bu nedenle kendini gergeklestirme ihtiyaci
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higbir zaman tatmin edilemez. Ihtiyaglarin hiyerarsisinin bu kademesinde yer alan
caliganlarin motivasyonun saglanmasi i¢in dissal miidahaleye ya da odiillere gerek
yoktur (Maslow, 1970: 159). Potansiyelini ortaya koyabilecegi oranda o&zerklik
taninmasi, yaraticiliklarini kullanmalarinin tesvik edilmesi gibi uygulamalar, bu tarz

calisanlarin motivasyonlarmi saglamada etkili olmaktadir (Champagne ve McAfee,
1989: 150).

Maslow’un ¢aligmasi basit, anlasilir ve kolay uygulanabilir olmas1 nedeniyle en ¢ok
bilinen motivasyon teorilerinden biridir. Ancak Maslow’un klinik ortamdaki
gozlemlerinden yola ¢ikarak gelistirdigi bu teori, bircok yonden elestiriye de maruz
kalmistir. Ornegin, Wahbe ve Bridwel (1973), ¢alismalarinda Maslow’un bu teorisinin
cok az ampirik kanita sahip olmasina karsin; bu kadar ¢cok kabul gérmiis olmasini bir
paradoks olarak degerlendirilmistir. Sadece bes ihtiya¢ kategorisinin oldugu ve bu
kategorilerin belirtilen hiyerarsi i¢inde yer aldigina dair de yeterli kanitlara
rastlanmamistir. Haire, Chiselli ve Porter tarafindan 14 farkli iilkede gergeklestirilen
calismada da yalnizca ABD vatandaslariin ihtiyaglar1 Maslow tarafindan belirtilen
sekilde siraladigit ve bu nedenle bu teorinin etnosentrik bir yapisinin oldugu

belirtilmistir (Haire, Chiselli ve Porter, 1973 akt. Khuluzauri ve Syed, 2010: 8).

McClelland (1961), Maslow’un Onerdigi ihtiyaglar hiyerarsisi modelini reddederek
insanlar1 giidiileyen {i¢ temel ihtiyacin oldugunu belirtmistir. Bu ihtiyaglarin
ogrenilebilir oldugunu ve farkli bireylerde farkli zamanlarda herhangi bir hiyerarsik
siraya tabi olmadan ortaya ¢ikabileceklerini belirtmistir. Bu ihtiyaglar basari, gii¢ ve
iliski kurma ihtiyaclaridir (Asan ve Aydin, 2006: 106). McClelland’a gore basarma
ihtiyac1 ¢alisgan motivasyonunun saglanmasinda ve sarf edilen ¢abalarin performansla
sonuglanmasinda elzemdir. Ciinkii ¢alisanlarin motivasyonlar1 ve performanslari bireyin
sahip oldugu basarma ihtiyacinin giicline baghdir. Basar1 ihtiyaci yiiksek olan birey,
kendi alanlarinda en iyi olmaya ¢alisacak, kendisi i¢cin zor hedefler sececek ve bu
hedeflere ulagsmak i¢in yliksek motivasyonla caba sarf edecektir. Bu nedenle, yiiksek
basarma ihtiyacina sahip olan bireylerin motivasyonunun saglanmasi igin bagarmalari
imkansiz olmayan zor hedefler konulmasi, hedeflere ulagmadaki basarilar1 ya da

basarisizliklar1 hakkinda geri bildirim verilmesi ve amaglara ulagmalar1 halinde uygun
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bir bigimde odiillendirilmeleri gerekmektedir (Serinkan, 2008: 96; Kogel, 2010: 626).
Eger calisanin temel giidiileyici ihtiyaci, iliski kurma ihtiyaci ise ¢alisan dostane ve
yakin iligkiler kurmaya odaklanmaktadir. Calisanin temel motivasyonu, aidiyet
duygusunu gelistirme ve sosyal iliskiler kurmaktir. iliski kurma ihtiyac1 yiiksek olan
bireylerin motivasyonun saglanmasi i¢in orgiit i¢i iliskileri gelistirecek faaliyetlerin
diizenlenmesi (parti, kutlama, piknik vb.), ekip calismasi ve c¢alisanlar arasi yiiksek
etkilesime izin veren orgiit yapisinin ve kiiltiirliniin olusturulmasi dnerilmektedir (Eren,
2010). Gili¢ ihtiyacina sahip olan ¢alisanlarin temel motivasyonu ise ¢evreye hakim
olma ve ¢evreyi kontrol edebilme istegidir. Bu kisilerin terfilerde, kademe yiikseltme ve
yetki dagilimlarinda daha fazla gii¢ ve yetkiye sahip olacak sekilde konumlandirilmalari
motivasyonlarini gelistirmektedir (Kogel, 2010: 627). McClelland’in bu teorisinde yer
verdigi ihtiyaglarin bireyin yasam deneyimlerine gore degisebilecegi ve tiim ihtiyaglari
ayn1 anda hissedebilecegi gibi postulatlart nedeniyle orgiitsel sinirlar icerisinde calisan

motivasyonun saglanmasinda pratikte uygulanabilir olmadigr belirtilmektedir

(Khuluzauri ve Syed, 2010: 10).

Kapsam teorileri baglig1 altinda degerlendirilen bir diger teori de Clayton Alderfer’in
ERG teorisidir. Alderfer (1972), Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi modelini baz alarak
gelistirdigi ERG teorisinde, orgiitsel ihtiyaclar1 dikkate almis ve Maslow’un daha genel
nitelik tasiyan teorisini orgiitsel ihtiyaclar temelinde yeniden diizenlemistir. Bu teoriye
gore ihtiyaglar li¢ temel grupta toplanmaktadirlar. Bunlar var olma ihtiyaci (existance),
iliski kurma ihtiyac1 (relatedness) ve gelisme ihtiyaci (growth)dir (Sabuncuoglu, 2009:
86).

Var olma ihtiyaci, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin ilk iki basamaginda yer alan
giivenlik ve fizyolojik ihtiyaclar1 kapsamaktadir. Isletmelerin calisma sartlari, ddenen
iicretler, ikramiye ve tesvik primleri, is glivenligi gibi unsurlar bu ihtiyaglar altinda
siralanmaktadir (Mackay, 2007: 64-65). iliski kurma ihtiyaci ise aile, is arkadas1, sevgili
ve dostlar edinme gibi ihtiyacglar1 kapsamaktadir. Maslow’un sosyal ihtiyaglarindan
farkli olarak saygi ve sevgi gérmeyi ve takdir edilmeyi de kapsamaktadir. Bu yaniyla
iliski kurma ihtiyac1 Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde {igiincli basamag1 ve dordiincii

basamagin bir kismini karsiladigi soylenebilir (Ramlall, 2004: 55). Gelisme ihtiyact da
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Maslow’un kendini gerceklestirme ihtiyacinin tamamini kapsar. Ancak Alderfer bu
ihtiyaca sorumluluk, basar1 ve Ozgiiven ihtiyaglarini da eklemistir. Bu yaniyla
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin dordiincii basamaginin bir boliimiinii ve besinci

basamagin tamamini kapsar (Alderfer, 1972).

Alderfer, Maslow’un belirttigi gibi ihtiyaclar arasindaki hiyerarsiyi savunmaktadir.
Ancak Maslow’dan farkli olarak tatmin edilen bir ihtiyacin artik motive edici 6zelligini
kaybettigi goriisiine katilmamaktadir. Ornegin, var olma ihtiyacini karsilamis olan birey,
ihtiyaclar hiyerarsisinde ilerleyerek iliski kurma ihtiyacina yonelik motive olacak ve bu
yonde davranislar sergileyecektir. Yine benzer sekilde iliski kurma ihtiyacini tatmin
eden birey gelisme ihtiyact ile motive olacaktir. Ancak bazi durumlarda birey ihtiyaglar
hiyerarsisinde ilerleyememekte, hayal kiriklig1 yasayarak tekrar bir alt kademe ihtiyaci
tatmin etme ya da giiclendirme davranislarina agirlik vermektedir (MacKay, 2007: 64-
65.) Diger teoriler gibi Alderfer’in ERG teorisi de elestirilere maruz kalmistir. En biiyiik
elestiri Alderfer’in kendi arastirmalarinda bile modelin tutarli sonuglar vermedigi
yoniindedir (Pfeffer, 1982 akt. Latham, 2007: 36). Bu nedenle, teorinin gecerliligi ve

uygulanabilirligi tartisma konusudur.

Arastirmada kapsam teorileri bashgi altinda degerlendirilecek son teori Frederick
Herzberg’in Cift Faktor Teorisidir. Herzberg’in bu calismasi Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisinden sonra en ¢ok bilenen motivasyon teorisi olarak gdsterilmektedir. Bunun
nedeni Maslow, McClelland ve Alderfer gibi bireysel ihtiyaglar ve bunlarin farkliliklar:
iizerinden motivasyon olgusunu agiklamak yerine is aktivitelerinin ve yapilan isin
dogasinin motivasyon ve performans iizerindeki etkisini agikliyor olmasidir. ABD’nin
Pittsbrough eyaletinde ¢alisan 200 miihendis ve muhasebeci {izerinde yaptigi calisma ile
Herzberg, calisanlardan tatmin ve motivasyon diizeylerinin yiiksek oldugu ve diisiik
oldugu durumlar ifade etmelerini istemistir. Bunun sonucu olarak Herzberg,
motivasyonun yiiksek olmasini saglayan durumlarla, diisiik olmasina yol acan
durumlarmn ayn1 olmadigini gézlemlemistir (Serinkan, 2008: 92). s yerlerinde olmamasi

’

halinde motivasyonsuzluk yaratan faktorlere “Hijyen Faktérleri” adini verirken,
isgorenlerin yiiksek diizeyde motive olmasina yol agan faktorlere ise “Motive Edici

Faktorler” adim1 vermistir (Steers, Mowday ve Shapir, 2004: 381). Arastirmasinda
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hijyen faktorlerini maas, is giivenligi, isletme politikasi, yonetim, karsilikli is goren
iliskileri, ¢alisma sartlar1, denetimin siklig1 ve niteligi vb. oldugunu belirten Herzberg;
motive edici faktorlerin ise taninma, basart duygusu, isin kendisi, ylikselme, sorumluluk

ve kisisel gelisim gibi faktorlerden olustugunu belirtmistir (Mackay, 2007: 45-46).

Insanlarin hedonist yapisi geregi hos olmayan seylerden uzaklasma arzusu, hijyen
faktorlerinin saglanmadigi durumlarda calisanlarda goriilmektedir. Bu teoriye gore;
hijyen faktorlerinin saglanmadigi durumlarda calisgan motivasyonu olmayacagi gibi,
isten kaytarma, ise gelmeme ve isten ayrilma davranislar1 sik¢a yasanacaktir. Hijyen
faktorleri saglandiginda ise asgari sartlarin yerine getirilmis olacaktir. Bu nedenle,
hijyen faktorleri ile motivasyon saglanmaya calisilmas1 yanlis bir uygulamadir. Asgari
sartlar yerine getirildikten sonra motive edici faktorlere agirlik verilmesi ¢alisanlarin
orgiite bagliliklarini, tatmin diizeylerini ve motivasyonlarini arttirmaktadir (Lundberg,

Gudmundson ve Andersson, 2009: 891-892).

Alanyazinda yer alan ve bir davranigin nasil harekete gegirilip yonlendirilecegi ve belirli
bir davranmis1 sergileyen kisinin bu davranis1 tekrarlayip tekrarlamamasinin nasil
saglanacagr sorularina cevap arayan teoriler silire¢ teorileri basligi altinda
irdelenmektedir (Mavis, 2006: 190). Bu teoriler, farkli insanlarin degisik goriis ve deger
yargilarina sahip olduklarmi ancak tiim insanlarda davranisi tetikleyen motivasyon
stireclerinin ayni oldugunu savunmaktadirlar. Siire¢ teorilerine gore insanlar1 belirli bir
davranis1 sergilemeye iten faktorler sadece ihtiyag, diirtii ya da icgiidii gibi igsel
faktorler degildir; ayn1 zamanda birgok digsal faktér de bireyin motivasyonu tlizerinde
etkilidir (Kocel, 2010: 628). Siire¢ teorilerinde temel konu, kisinin onaylanan davranisi
tekrarlamas1 ya da onaylanmayan davranisi tekrarlamamasinin nasil saglanacagidir
(Sener, 2010: 400). Alanyazinda siire¢ teorileri basligi altinda yer alan teoriler;
Davranis  Sartlandirma Teorileri, Beklenti Teorileri, Egsitlik Teorisi ve Amag

Teorileri dir (Kogel, 2010: 628).
Davranis okulunun 6nde gelen isimlerinden olan Skinner (1953), diirtii, ihtiyac ve tutum

gibi bireyin i¢sel diinyasinda var olan ve gdzlemlenemeyen olgularla davranislarin

altindaki motivasyonun arastirilmasina karsi ¢gikmaktadir. Skinner’a gore bu durum, bir
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adamin a¢ oldugu i¢in yemek yedigini sdylemek, neden yemek yedigini agiklamamakta
ve yemek yeme davranisini yeniden betimlemektedir ve bu durum uyusturucu maddenin
icinde uyusturucu madde oldugu i¢in insani uyuttugunu sdylemek gibidir ( akt. Onaran,
1981: 261). Ancak bireyin a¢ oldugu halde yemek yemedigi durumlar olabildigi gibi,
tok olan birisinin yemek yedigi durumlarda olabilmektedir. O halde davranisin nedeni
gbozlenemeyen igsel faktorlerle degil dissal faktorlerle belirlenir. Bu nedenle, Skinner,
Hull ve Spence tarafindan ortaya konulan 6grenilmis davraniglar, 6zendiriciler ve dig
cevrenin bu davranislar lizerindeki etkisi iizerinde yogunlasirken, diirtliniin etkisini goz

ard1 etmistir (Onaran, 1981: 261).

Orgiitsel alanda ise kosullandirma kuramlar1 “Orgiitsel Davranis Degistirme” adi
verilen yeni bir uygulama alam olusturmustur. Odiil ve cezalar araciligiyla davranis
degistirme uygulamalarinda cezalarin davraniglar1 degistirmede Odiiller kadar etkili
olmadigi goriilmiistiir. Cezalandirma ile belirli bir davranisin tekrar etme siklig
azaltilabilse bile, kiside kirginlik, kizginlik ve karst koyma davranislar1 olusturacaktir.
Bu nedenle, yoneticilere davranis degistirmede cezalardan ¢ok ddiillendirmeye agirlik
vermeleri tavsiye edilmektedir (Kogel, 2010: 631). Edimsel sartlandirma ydnteminde
davranislarin  pekistirilmesi ya da sona erdirilmesi i¢in dort farkli yontem
bulunmaktadir. Bunlar olumlu pekistirme, olumsuz pekistirme, sona erdirme ve
cezalandirmadir (Sabuncuoglu, 2009: 93). Olumlu pekistirme, istenilen davranisi
sergileyen bireyin bu davranis1 siirekli sergilemesini saglamak icin tesvik edilmesi
durumudur. Bu durumda odiiller ve ovgiiler onemli bir yer tutmaktadir. Olumsuz
pekistirme, istenmeyen bir davranig gosteren davranislarini durdurmak i¢in uygulanan
bir yontemdir. Bu yontemde ceza uygulanmaz ancak bireyin yanlis yaptig1 ve hatasi
kendisine ¢esitli yollardan (hatanin isim verilmeden gosterilmesi gibi) hissettirilir ve
bireyin bu davranisinin gelecekte olumsuz yansimalar1 olabilecegi bireye belirtilir.
Sona erdirme, tedbirler alinarak davranigin ortaya ¢ikisinin engellenmesi saglanir ve
boylece davranig birey tarafindan tekrar edilmez. Cezalandirma, bireyin davranigini
sona erdirmek icin ¢esitli ceza yaptirimlar1 6ongoriir. Ancak daha dnceden belirtildigi
gibi cezalandirma yontemi tavsiye edilen bir yontem degildir (Tozkoparan, 2008: 122-
124).
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Siireg teorileri bashigi altinda incelenen bir diger teori de beklenti teorileridir. Beklenti
teorileri, insanlarin ¢esitli davranis tarzlar1 arasindan beklentilerine gore tercih yaptiklar
varsayimina dayanmaktadir. Yani bireyler ger¢eklestirdikleri davraniglarin muhtemel
sonuclart hakkinda bilgi sahibidirler ve bu sonuglara iligkin birer deger algisi
olustururlar (Asan ve Aydin, 2006: 108). Elde edilmesi muhtemel sonucun birey
tarafindan arzulanma derecesi ve sonuca atfedilen deger, bireyin davranisinin altinda
yatan temel motivasyondur. Orgiitsel anlamda degerlendirildiginde bu teoriler,
motivasyonun ¢alisanlarin isle ilgili beklentilerine bagli oldugunu savunmaktadir. Bagka
bir deyisle, c¢alisanlar islerine yonelik belirli 6diil beklentilerine sahiptirler ancak
islerinden beklentileri karsilandiginda tatmin olurlar (Tozkoparan, 2008: 111). Beklenti
teorileri kapsaminda iki temel motivasyon teorisi bulunmaktadir. Bunlardan ilki Victor
H. Vroom’a aitken; diger teori ise Vroom’um beklenti teorisini algilanan 6diil adaleti
ekseninde genisleten teorisyenler Porter ve Lawler’a ait olan beklenti-deger teorisidir

(Onaran, 1981: 71-72).

Vroom 1964 yilinda ortaya koydugu kuraminda, Tolman ve Lewin’in 6nermelerinden
yararlanmistir. Tolman’in insanin kisiligi ve i¢inde bulundugu diirtii-uyaran iliskisinin
yonii ve yogunlugu arasinda birtakim ara degiskenlerin bulundugu Onermesi ile
Lewin’in insan davranisinin insanin belli bir andaki o6zelliklerinin (gereksinimler,
istekler vb.) ve o anda i¢inde bulundugu cevrenin ya da daha dogru bir ifadeyle insanin
cevre algisimin ortak fonksiyonu oldugu goriisi Vroom’un yararlandigi temel
konulardandir (Onaran, 1981: 72-73). Bu goriislerden yola ¢ikarak Vroom beklenti

teorisini gelistirirken ti¢ temel varsayimdan yararlanmistir.

[k olarak Vroom, bireyin bir davranisi sergilemesinin nedenini bireyin kendi kisisel
ozellikleri ve gevresel kosullar tarafindan belirlenip; yonlendirildigini savunmaktadir.
Yani farkli kisisel Ozelliklere sahip bireyler aym g¢evrede farkli davraniglar
sergileyebilecekleri gibi, ayni insanlar farkli c¢evrelerde farkli davranislarda
bulunabilmektedirler. Ikinci varsayim ise her insanin farkli amag, ihtiyag ve arzulara
sahip oldugu ve bu nedenle farkli 6diil yapilarina karsi duyacaklart arzunun farkli
olacagidir. Son varsayimda ise Vroom insanlar1 arzuladiklar1 odiillere ulastiracak

alternatif davraniglar arasindan se¢im yapmak zorunda olduklarini ve bu se¢imlerinde
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arzuladiklar1 odiillere yonelik davranis sergileyeceklerini belirtmektedir (Eren, 2009:
512). Tim bu varsayimlardan yola ¢ikarak Vroom, bireyin belirli bir is i¢in ¢aba
harcamasini ii¢ temel faktdre baglamaktadir. Bu faktorler valens, aragsallik ve
beklentidir (Tozkoparan, 2008: 112). Valens bireyin iki ya da daha fazla amaca karsi
duydugu isteklerin giicleri arasindaki iliskiyi gosteren bir kavramdir. Yani bir amag elde
edilmek isteniyorsa valensi artacak, aksi halde azalacaktir (Kogel, 2010: 632-633). Daha
basit bir ifadeyle, valens bireyin 06diilii (sonucu) arzulama derecesi seklinde ifade
edilebilmektedir. Aragsallik gosterilecek olan ¢abanin birincil ve ikincil oOdiillere
ulagtirma olasiligidir. Beklenti ise bireyin arzu edilen amaca ulasabilme olasiligina

iliskin algilarindan olusmaktadir (Asan ve Aydin, 2006: 108).

Vroom’un beklenti teorisine gore ¢alisanin en st diizeyde motive olmasi, ¢aliganin
belirli bir diizeyde performans gosterecegine inancinin yiiksek olmasina, bu
performansin kendi arzu ettigi birincil ve ikincil odiillere ulastirmada etkili bir arag
olacagi inancinin yiiksek olmasina ve bu 6diilleri arzulama derecesinin yiiksek olmasina
baglhidir. Bu degiskenlerden birinin degeri azaldik¢a kisinin motivasyonu diismekte,
tamamina yakinin negatif deger almasi durumunda ise birey motive olmaktan ¢ok
kaginma davranis1 sergilemektedir (Mackay, 2007: 63). Ornek vermek gerekirse, bir
calisanin maas artis1 konusundaki beklentisi diisiik iken, maas artisina yonelik valensi
yiiksek ise, o sonucu elde etme olasilig1 diisiik oldugunda ¢ok caba sarfetme yoniinde
motive olmasi miimkiin degildir. Ayni sekilde maas artis1 konusunda beklentisi diigiikse
ve c¢abalar1 sonu elde ettigi odiilleri arzulamiyorsa higbir is yapmamaya baslayacak ve

caligma eylemlerinden kaginacaktir.

Vroom’un beklenti teorisi, Edward Lawler ve Lyman Porter tarafindan gelistirilerek
beklenti teorisine rol algilar1 ve algilanan 6diil adaleti degiskenlerini eklenmistir.
Vroom’un beklenti teorisinden farkli olarak bu teoride, insanlarin kendilerine verilen
odilleri bagkalarina verilen odiillerle kiyasladigi ve adil bir degerlendirmenin
olmadigini algiladiginda doyumunun olumsuz etkilendigi belirtilmektedir. Rol ¢atismasi
ile ilgili olarak ise faaliyet gOsterilen Orglitte gbrev tanimlart yapilmamis, yetki ve

sorumluluklar iyi belirlenmemisse; bireyin basari ve doyumunu etkileyecek rol
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catigmalar1 yasanabilecegi ve bu durumun ¢alisan motivasyonunu olumsuz etkileyecegi

belirtilmistir (Onaran, 1981: 79; Eren, 2010: 541; Tozkoparan, 2008: 117-118).

Bu teoriye gore; birey ¢esitli i¢sel ve digsal odiillere ulagsmak icin isletmede c¢aba
sarfeder. Bireyin gosterdigi bu c¢aba, kisinin yetenek ve rol algilarinin da etkisiyle belirli
bir diizeyde is bagsarimi ile sonuglanir. Bu is basarimi sonucunda ise birey, bazi1 6diiller
elde eder ve gelecekte sarf edecegi cabalar i¢cin de beklenti olusturur. Modele gore, elde
edilen odiillerle ilgili onemli hususlardan biri algilanan 6diil adaletidir. Birey algiladigt
odiil ile ilgili, baskalariyla kiyaslama yaptiginda adalet algiliyorsa tatmin olacak ve bu
tatmin Odiile verdigi degere ve c¢aba sarf etmeye yonelik motivasyonuna da
yanstyacaktir (Luthans, 2002: 269). Beklenti teorileri, en c¢ok bilinen motivasyon
teorilerinden olmasina karsin bazi elestirilere maruz kalmistir. Kuramin Kkisiyi,
gecmisinden ve c¢evresinden soyutlamasi; beklenti ve valens algisinin nasil olustugunu
aciklamamasi ve bu degiskenlerin ne gibi etmenlerden etkilendigi iizerinde durmamasi
baslica elestirilerdendir. Ayrica, insanlarin herhangi bir ddiile duyduklar: ihtiyacin
siddeti zaman i¢inde degisir. Kuramin degiskenleri arasindaki kurulan nedensellik
iligkileri disinda da iliskilerin gelisebilecegi iizerinde durulmamistir. Bu nedenle,
beklenti kuramlar1 yontemsel, Olgiitsel ve 6lgme sorunlart nedeniyle olduk¢a karmasik
bir yapiya sahiptir ve pratikte uygulanmasi zor bir kuramdir (Asan ve Aydin, 2006:
110).

Locke tarafindan 1968 yilinda gelistirilen amag¢ teorisi ise insan davranislarini
yonlendiren temel motivasyonun bireyin bilingli ama¢ ve niyetleri oldugunu One
sirmektedir. Locke’a gore bireyin bir ise baslamasi ya da herhangi bir davranis
sergilemesinin altinda belirli bir amag¢ yatmaktadir ve birey bu amaca ulasana kadar
caba sarf eder. Calisanlar agisindan degerlendirildiginde, bu amaclarin ikiye ayrildigi
goriilmektedir. Bunlar, bireyin kendi arzu ve isteklerine yonelik kendi belirledigi
amaclar ile Orgiit tarafindan belirlenen, tek tek calisanlara sunulan amaglardir. Bu
kurmamin iki 6nemli varsayimi bulunmaktadir. Birinci varsayima gore bireyin kendisi
icin koydugu amaclar biiyiikk o6l¢iide davraniglarini yonlendirmektedir. Yani kisi,
diistinsel ve fiziksel enerjisini kendi belirledigi amaglar dogrultusunda kullanmak i¢in

caba sarf eder. Ikinci varsayima gore ise disaridan orgiit tarafindan verilen dzendiriciler,

26



calisanlarin amag¢ ve niyetlerini etkileyerek performanslar1 {izerinde etkili olurlar
(Mavis, 2006: 196). Amag teorisine gore birey, once is ortamindan bagimsiz olarak,
cevresiyle etkilesimi sonucunda kendisi icin bireysel amacglar ve deger yargilari
olusturur. Bu amaglar ve deger yargilar gercevesinde gevresel gozlemlerde bulunur ve
gozlemlerini algisal siireclerden ve degerlendirme siirecinden gegirir. Bu degerlendirme
sonucunda da kendi amaglar1 dogrultusunda davranis ve tepkiler ortaya koyar (Eren,

2009: 505).

Locke’a gore amacglarin motive edici bir unsur olabilmesi i¢in dort 6zellik gereklidir.
Bunlar amacin belirginligi, amacin zorlugu, amacin kabul edilebilirligi ve amacin
yogunlugudur. Amaglarin belirginligi, amacin netlik derecesini ifade ederken, zorlugu
amaca ulagmak icin gerekli uzmanlik ve performans diizeyini, kabul edilebilirligi
caliganin igletme amaclarini kendi amaglari olarak benimseme derecesini, yogunlugu ise
amaca ulagmak icin goOstermesi gereken cabanin yogunlugunu ifade etmektedir

(Tozkoparan, 2008: 127).

Locke, Shaw, Saari ve Latham (1981) tarafindan gerceklestirilen bir ¢calismada 12 yil
sire ile amag¢ belirleme kuramina yonelik yapilan saha arastirmalart ve sonuglari
irdelenmis ve ¢alismalarin %90°1nda belirgin ve zorlu amaglarin; amaclarin kolay, genel
oldugu ya da hi¢ amaglarin olmadig1 durumlara oranla, daha yliksek motivasyona ve
verimlilige yol ac¢tig1 tespit edilmistir. Bu yoniiyle amaglar, en etkin motivasyon

araclarindan biri olarak kabul edilmektedir.

Adams, diger teorisyenlerden farkli olarak bireyin is basariminin ve is tatmin diizeyinin
ihtiyag, beklenti, amac, ya da diirtiilerden ¢ok calistig1 ortamda algiladig1 esitlik ya da
esitsizlige bagli oldugunu belirtmistir. Yani calisanlar, gosterdikleri performanslar
karsiliginda aldiklar1  odiillerde esit davranilmak isterler ve bu esitlik ile
giidiilenmektedirler (Sabuncuoglu, 2008: 89). Calisanlar kendilerini arkadaglari,
komgulari, ¢alisma arkadaslari, diger orgiitlerde calisan meslektaslar1 ya da su anki
isleriyle gecmiste yaptigi isleri kiyaslama egilimindedirler. Bu kiyaslamay yaparken ise
getirdigi girdileri (egitim, zaman, yas, deneyim, yetenek, kidem, yaraticilik, teknik

beceriler vb.) elde ettigi ¢iktilarla (licret, unvan, is tatmini, statii, terfi, ikramiye vb.)
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kiyaslar. Elde ettigi sonucu bir referans kaynagina gore (is arkadaslari, akrabalar,
komgular, diger isletmelerde benzer konumda calisanlar ve Onceki islerindeki
deneyimler) degerlendirir (Adams, 1965). Girdi/Cikt1 orani referans kaynagina gore
kiigiik ya da biiylik olmas1 esitsizlik yaratirken, ayni olmast esitlik durumu yaratir.
Esitsizlik algis1 olusmus olan birey, esitsizligi gidermek adina bir takim davraniglar
sergilemektedir. Bu davraniglar; girdileri elde edilen c¢iktilara denk gelecek sekilde
azaltma (goOsterilen ¢aba ve gayretin azaltilmasi, performansin diisiiriilmesi vb.), ¢ciktilari
degistirmeye calisma (daha yiiksek iicret isteme, terfi isteme, calisma sartlarinin
tyilestirilmesini talep etme vb.), karsilastirma yapilan kisinin girdilerini ve ¢iktilarini
degistirmeye ¢aligma (digerlerin daha ¢ok ¢alismaya zorlama, islerini sabote etme, isten
ayrilmaya zorlama vb.), referans grubu degistirerek yeni ¢ikti/girdi oran1 belirleme,
esitsizligin gecici olduguna inanma, daha fazla gayret gostermeye calisarak savunma
mekanizmalart gelistirme, son olarak esitsizlige ¢oziim bulamayarak isten ayrilma
seklinde siralanabilmektedir (Sabuncuoglu, 2009: 89-90; Tozkoparan, 2008: 109; Sener,
2010: 404-405).

Esitlik teorisi pek ¢ok konuda gecerli sonuglar sunmasina karsin bazi sorularin
cevaplarmi vermede yetersiz kalmaktadir. Ornegin, calisanlar arasi esitlik gostergeleri
her bireyde farkli olmaktadir. Calisanlarin girdi ve ¢iktilarinin nelerden olustuguna dair
ornekler vermekle birlikte hangi girdi ve ¢ikti unsurlarmin hangi agirlikta bir araya
getirildigi halen soru isaretidir. Ve zaman icinde bu etmenler degismektedir (Asan ve

Aydn, 2006: 113).

Calisanlarin isyerlerinde daha fazla ¢aba gostermelerinde i¢sel motivasyonun yanisira
digsal motivasyonun da &nemi bulunmaktadir. i¢csel motivasyondan farkli olarak dissal
motivasyonda eylemler; bireyin kendi ig¢sel ihtiyaglarinin tatmininden ¢ok, belirli bir
amaca ulagsmada araci rolii listlenmektedir. Muchinsky (1987) ise i¢sel motivasyonun
digsal motivasyon aracglariyla desteklenemeyecegini belirtmistir. Bireyin tamamiyle
zevk icin gerceklestirdigi bir gérevde, verilecek parasal bir 6diiliin motivasyon {izerinde
anlamli bir etkisinin olmadigini gozlemlemistir. Muchkinsky’nin sonuglarina paralel
olarak, Kristjansonn (1993) ve Bumbus ve Olbeter (1998)’in ¢alismalarinda da dissal

motivasyonla odiillendirilen bireyin igsel motivasyonu diisiirdiigii; ayrica digsal
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odiillerin i¢sel motivasyon tizerinde yipratici etkileri oldugu gézlenmistir (akt. Klark,
2001: 84).

Herzberg’in Cift Faktor Teorisi ve igsel motivasyon ¢aligmalarinin 1s1¢inda Hackman ve
Oldham (1980) calisanlarin en {ist diizeyde motive olmalarin1 saglayacak bir is tasarim
modeli gelistirmislerdir. “Is Ozellikleri Modeli” ad1 verilen bu modele gore isler;
caligsanlara anlamli deneyimler saglayacak, ¢alisanlarda sorumluluk hissi uyandiracak ve
cabalar1 ve eylemleri sonucunda geri bildirim almalarin1 saglayacak sekilde
tasarlanmalidir. Bu baglamda, Hackman ve Oldham c¢alisanlarin motivasyonunun
saglanmasinin, calisanlarda ii¢ psikolojik durumun yaratilmasina bagli oldugunu
savunmuglardir. Bunlar; igin deneyimsel anlamliligi, sorumluluk hissi ve sonuglara
iligkin bilgi sahibi olma durumlaridir. Bu {i¢ psikolojik durumun saglanmasi i¢in temel
is Ozellikleri elzemdir. Bu temel is 6zellikleri ise beceri ¢esitliligi, gorevin biitiinliigii,
gorevin onemi, ozerklik ve geribildirim’dir. Bu 6zelliklerden ilk i¢ii isin anlamlilig
boyutuyla iligkiliyken, 6zerklik hissedilen sorumluluk ile geri bildirim ise isin

sonuglarina iliskin bilgi sahibi olma boyutuyla iliskilidir (Ramlall, 2004: 57-58).

Yukarida da belirtildigi {lizere bir isin c¢alisan tarafindan algilanan deneyimsel
anlamliligy; isin gerektirdigi beceri ¢esitliligi, gorevin biitlinliigii ve gérevin dneminden
etkilenmektedir. Beceri ¢esitliligi, calisanin gergeklestirdigi islerde hangi diizeyde farkl
beceri ve yeteneklerini kullanmasi gerektigini ve isin calisana ne derece farkh
deneyimler ve beceri gelistirme imkani sundugunun bir gostergesi olarak kabul
edilmektedir. Yani calisanin motive olabilmesi i¢in isinin farkli beceri ve yetenekleri
sergileyebilme imkani tanimasi gereklidir. Bagska bir deyisle, beceri ve yetenek
gerektirmeyen ve tekdiize olan bir igler c¢alisanlarin motivasyonunu olumsuz
etkilemektedir (Uzun, 2008: 138-139). Gorevin biitinligii ise bir isin bastan sona
goriilebilir ¢iktilariyla birlikte gerceklestirme derecesini ifade etmektedir. Is boliimii ve
uzmanlagsma sonucunda calisanlar genellikle bir biitiin olan isin yalnizca bir béliimiinii
gerceklestirirler. Yaptiklar1 is sonucu ortaya ¢ikan firiinii genellikle gérmezler. Bu
durum calisanlarin biiyiik resimden uzaklasmasina ve sadece kendi uzmanliklarina giren
kiiclik bir parca iizerinde yogunlasmalarina yol agmaktadir. Biiyiikk resmi géremeyen

calisan, kendi yerini ve yaptiklarinin 6nemini kavramada zorluk c¢eker. Bu nedenle,
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calisanlarin yaptiklar1 isin sonuglarin1 gérmeleri ¢alisanin isine yiikledigi anlami
arttirdigi  gibi; motivasyonlarmi da olumlu etkiler. Isin deneyimsel anlamliligini
etkileyen son is Ozelligi ise gorevin onemidir. Gérev dnemi ¢alisanin gergeklestirdigi
gorevlerin orgiit icindeki ve digindaki etki boyutu ile ol¢lilmektedir. Calisan isini yaptigi
icin yoneticileri, ¢alisma arkadaslar1 ve orgiit dis1 ¢evreden takdir goriiyor ve yaptig ise
deger veriliyorsa gorevin Onemi calisan i¢in artmakta ve is daha anlamli bir hale
gelmektedir. Calisanin yliksek Onem atfettigi gorevler, yaptigi isin daha anlamli

olmasina ve daha iyi motive olmasina yol agmaktadir (Kasli, 2007: 164).

Calisanda yaratilmak istenen ikinci psikolojik durum olan sorumluluk hissinin
yaratilmasi i¢in modelde is Ozelliklerinden o6zerkligin kullanilmasi Onerilmektedir.
Hackman ve Oldham’a gore sorumluluk hissinin saglanmasinda en etkili is 6zelligi
ozerkliktir. Calisanin gorevlerinde tanimlanan ¢iktilara ulasmada bireysel kontrollerinin
olmasi; ¢alisanin tavir davranis ve deger odaklarinda degisime yol agmaktadir. Boylece
calisanlar islerine karst daha fazla sorumluluk hissetmekte ve motivasyonlari

artmaktadir (Darren, 2005: 255).

Calisan motivasyonunu etkileyen ve is tasarimi ile isletme tarafindan ulasilmak istenen
ticlincii psikolojik durum ise sonuca iliskin bilgi sahibi olma durumudur. Sonuglara
iliskin bilgi sahibi olma durumu, is siireglerinin ¢alisana is basarimina iliskin sagladigi
geri bildirimin Olgiisii olarak tanimlanabilir (Kasli, 2007: 164). Buradaki amag,
calisganinin gorevini gerceklestirdigi anda gorevi gerceklestirmedeki basarisina iliskin
geri bildirim almasini saglamaktir. Ornegin bir otel restoraninda ¢alisan bir garsonun
aldig1 siparisteki hatalar hem kasa tarafindan, hem de siparisi hazirlayan mutfak
personeli tarafindan tespit edilmekte ve aninda geri bildirim saglanmaktadir. Yani
sistem garsonun dogru siparis almasini tesvik etmekde ve hatalarin1 aninda diizeltmesini
saglamaktadir. Bu durum gelecekte garsonun dogru siparis almaya yonelik

motivasyonunu olumlu etkileyecektir.
Hackman ve Oldham is 6zellikleri modeli ile o donemde kabul goren i¢sel motivasyon

yaklagimlar1 ile is tasarimi uygulamalarini birlestirerek pratikte uygulanabilir bir

motivasyon modeli gelistirmiglerdir. Hackman ve Oldham’in is 06zellikleri modeli
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bireyin ise iligkin igsel motivasyonunun agiklanmasinda oldukga etkilidir. Ancak model,
calisanin digsal motivasyonuna etki eden Odiilleri, ¢alisma ortami ve c¢alisma
arkadaslariyla olan iligkileri, bireyin is disindaki beklenti, ihtiya¢ ve diirtiilerini gdzardi

etmesi dolayisiyla is ortamindaki motivasyon olgusunu tam olarak aciklayamamaktadir.

Charlisle ve Manning (1994) motivasyonu agiklamada benlik kavramindan
yararlanmiglardir. Benlik kavrami teorisine gore (Self-concept Theory) insanlarin temel
motivasyonu 6zgiivenlerini, 6z-degerlerini ve oz-tutarliliklarimi gelistirmektir. Bireyin
benlik kavramini olusturan igsel ve dissal unsurlar bulunmaktadir. Dissal benlik
olusturmada birey ¢evresindekiler tarafindan kabul gérmeye ve referans grubu olarak
gordiigii grup iiyeleri arasinda statii sahibi olmaya calisir. Yani birey davraniglari
sonucu aldigr sosyal geri bildirimler 1s18inda davranmaya, sosyal c¢evresinin
beklentilerini karsilamaya yonelik davranis sergilemeye ve bu sayede benlik kavramini
gelistirmeye calisir. Ayrica, birey igsel olarak ideal benlik algisini olusturan belli
standartlara sahiptir. Birey ulasmak istedigi beceri diizeyi ve yetkinligi kendi igsel
Ol¢iim standartlariyla kiyaslar. Boylece, birey ideal olarak gordiigii benligin niteliklerini
kazanmak i¢in igsel olarak giidiilenmis olur. Bu teorinin de isletmelerde uygulanmasi
oldukca =zordur. Ciinkii bireyin kendi deger algis1 ve oOzglivenini Olgmek,
degerlendirmek ve isletme amaclarina uygun diizeye ¢ekebilmek oldukga zor bir istir.
Bunu saglayabilmek icin yoneticinin bir psikolog kadar bilgiye sahip olmasi gerekir

(Klerk, 2001: 88).

Tiim bu degerlendirmelerden sonra motivasyon teorilerinin, motivasyon kaynagi olarak
farkli degerlendirmelerinin oldugu goriilmektedir. Bu durum, calisan motivasyonun
saglanmasinda teorilerin pratikte yoneticiler tarafindan etkili bir bicimde kullanilmasini
zorlagtirmakta ve tlim bu teorilerin bir arada degerlendirilebilecegi bir cati teorisini
gerekli kilmaktadir. Sosyo-biyolojik motivasyon teorisi ve ABCD modeli, bu gercevede
gelistirilmis bir modeldir (Khaluzauri ve Syed, 2010: 83). Harward Universitesi’nden
Peter Lawrance ve Nitin Nohria (2002) tarafindan gelistirilen bu teorinin Onemi
ndroloji, biyoloji, evrimsel psikoloji ve sosyal bilimlerdeki gilincel bilgileri
sentezlemeleri ve bu sentezden hareketle yeni bir diirtii temelli motivasyon modeli

oneriyor olmasidir (Lawrance ve Nohria, 2002: 55-74). Onceleri genel insan
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davraniglarini agiklamada kullanilan teori, 2008 yilinda orgiitsel ¢evreye uyarlanmis ve
isletmelerde test edilmistir. Diinya capinda faaliyet gosteren iki isletmede 384 kisiyle
yapilan anket calismasi ve gelecegin 500 sirketi listesinde yer alan 300 sirkette ¢alisan
kisilerle yapilan miilakatlar sonucunda giiniimiiz motivasyon olgusunu agiklamada
alanyazinda yer alan motivasyon teorilerinin aciklayicilik diizeylerinin %30’larda
kaldigi; ABCD modelinin ise ¢alisan motivasyonunun %60’ agikladigir gozlenmistir
(Nohria, Groysberg ve Lee, 2008: 80-81). Gerek onceki birgok motivasyon teorisinin
bulgularini sentezleyerek c¢alisan motivasyonuna holistik bir bakis acis1 getirmis olmast,
gerek farkli bilim dallarindan elde edilmis gilincel bilgilerin de modelde
degerlendiriliyor ~olmasi, gerekse ampirik testlerde ¢alisan motivasyonun
aciklanmasinda diger modellere gore daha iyi aciklayicilik oranlarina sahip olmasi
nedeniyle otel igletmelerinde ¢alisan motivasyonun incelenecegi bu ¢alismada sosyo-
biyolojik motivasyon teorisi ve ABCD modeli tercih edilmistir. Teorinin ve modelin

detayl aciklamalari sonraki boliimlerde yapilacaktir.

Calismanin bir sonraki bdliimiinde, otelcilik sektoriinde calisan motivasyonuna yonelik
olarak gerceklestirilmis akademik calismalar ampirik sonuglar1t ile birlikte
degerlendirilerek otelcilik sektoriinde c¢alisan motivasyonu aragtirmalarinin  genel

durumunun ortaya konulmasi hedeflenmistir.

2.2. Otel isletmelerinde Calisan Motivasyonu Alan Yazim

Alan yazin incelendiginde, otelcilik sektorii diisiik is glivencesi, diisiik ticret ve kisitl
gelisim imkan1 saglayan bir sektor olarak degerlendirildigi goriilmektedir (Byrne, 1981;
Knight, 1971 akt. Chiang, 2006: 15). Bu durum, gerek mevcut otel ¢alisanlari agisindan
gerekse otelcilik sektoriinde kariyer yapmay1 hedefleyen potansiyel ¢alisanlar agisindan
otelcilik sektoriiniin ¢ekiciligini azaltmakta ve mevcut ¢alisanlarin bu sektorde calisma
isteklerini olumsuz etkilemektedir. Otelcilik sektoriiniin emek yogun bir yapida olmasi
ve yliksek isgoren devir hizina sahip olmasi, yeni ¢alisanlarin igletmeye ¢ekilmesini ve
mevcut ¢alisanlarin elde tutulmasini gerekli kilmaktadir. Bu nedenle, otel ¢alisanlarinin
davranis ve motivasyonlarinin daha iyi anlagilmasi ve hangi araclarla calisanlarinin

motivasyonlarinin  saglanabilece8inin tespit edilmesi elzem bir ihtiya¢ haline
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doniismiistiir. Ozellikle 1990’lardan sonra turizm alaninda ¢alisan akademisyenlerin

motivasyon alaninda ger¢eklestirdikleri ¢alismalarin artmasinin bir sebebi de budur.

Otelcilik sektoriinde yapilan ilk c¢alismalarin, c¢alisanlarin bir otel isletmesinden
beklentilerinin neler oldugunun tespit edilmesine yonelik olarak gergeklestirildigi
goriilmektedir (Simons, 2003: 341). Kovach tarafindan 1946’dan bu yana
gerceklestirilen ¢aligmalarda kullanilan ig faktorleri, otelcilik sektdriine Charles ve
Marshall (1992) tarafindan uyarlanmis ve bu is faktorlerine otel c¢alisanlari tarafindan
atfedilen 6onemin ve Onem sirasina gore bu faktorlerin dizilisinin ortaya konulmasi
amaglanmistir. Karayipler’de calisan 225 otel c¢alisan1 {izerinde gergeklestirilen
caligmada sirastyla maas ve licretlerin, iyi ¢alisma kosullarinin ve yiikselme ve gelisme
olanaklarmin otel ¢alisanlar tarafindan en ¢ok 6nem atfedilen faktorler oldugu tespit
edilmigtir. Daha sonra bu arastirma, Simon ve Enz (1995) tarafindan ABD ve
Kanada’daki 278 otel calisan1 iizerinde yeninden test edilmis ve otel ¢alisanlari
tarafindan en ¢ok onem atfedilen is faktdrlerinin sirasiyla iyi bir maas, is glivencesi,
yiikselme ve gelisim olanaklart oldugu; bunlari ¢alisma kosullarinin, isin ilgingliginin,
takdir edilmenin ve ¢alisanlara gosterilen sadakatin izledigi goriilmiistiir. Hong Kong’da
yapilan bir ¢calismada ise otel ¢alisanlarinin gelisim ve yiikselme olanaklarini ilk siraya
koyduklari, bunlar sirasiyla isyerinde saygi ve giiven ortammin ve iyl licret ve

maagslarin takip ettigi tespit edilmistir (Siu, Tsang ve Wong, 1997).

Sharpley ve Forster (2003) otel isletmelerindeki calisanlarin ise baglamadaki temel
motivasyonlarinin para kazanmak oldugunu, ancak calisanlarin elde ettikleri parasal
odiilleri tatmin edici bulduklarin1 ve bu nedenle parasal odiillerin daha fazla motive
edici Ozelliginin olmadigini tespit etmislerdir. Giiney Kibris’taki 40 farkli isletme
caligan1 iizerinde yaptiklari caligmada, otel calisanlarinin motivasyonunu arttiran en
onemli unsurlarin ¢alisma ortaminin ve sartlarinin iyilestirilmesi, arkadasca caligsma
ortami ve takim ruhunun varlii, calisan tarafindan gosterilen ¢abalarin yonetim
tarafindan takdir edilmesi, ¢alisanlarin yonetim tarafindan desteklenmesi ve sorunlarinin
dinlenmesi oldugu; motivasyonlarini olumsuz etkileyen unsurlarin ise uzun ve
sosyallesmeyi engelleyen c¢alisma siireleri ve vardiyalar ve daha fazla emek

gostermelerinin talep edilmesi oldugu ortaya konulmustur (Sharpley ve Forster, 2003).
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Karatepe ve Uludag (2007) benzer bir ¢alismay1r Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyetinde
gerceklestirmis ve c¢alisanlarin tiikenmislik hissetmelerinde en énemli nedenin aileleri
ve sosyal baglart bulundugu insanlarla vakit gecirmekte zorlanmalari oldugunu
belirtmislerdir. Kim, Shin ve Umbreit (2007) tarafindan gerceklestirilen arastirmada ise
giiclendirilmis ve otonomi taninmis olan otel calisanlarinin daha az is stresi yasadigi,
misafirlere daha dost canlis1 davrandigi ve islerinden gurur duyduklar tespit edilmistir.
Saat bas1 licret alan otel ¢alisanlar tizerinde gerceklestirilen en giincel ¢aligmalarindan
biri Ricci ve Milman (2013) tarafindan gergeklestirilmistir. 230 ¢alisanin katildigi
arastirmada saat basi iicret alan otel calisanlarinin islerinde kalma isteklerinin parasal
odiillerden ¢ok kendini gerceklestirebilme ve calisma kosullarindan etkilendigi
goriilmustlir. LaFleur ve Hyten (1995) tarafindan yapilan bir arastirmada otel banket
calisanlarinin is basarimlarinin arttirilmasinda etki sirasina gore gorev kontrol
listelerinin, geri bildirimlerin, amag belirlemenin ve parasal ddiillerin etkili oldugu tespit

edilmistir.

Orgiitsel adalet, esitlik ve hakkaniyet otel ¢alisanlarinin motivasyonlarinda 6nemli bir
yer tutmaktadir. Simons ve Roberson (2001) ABD’de 97 otel isletmesinden 4539
calisgan tizerinde gerceklestirdikleri c¢alismalarinda, yonetim tarafindan sozlerin
tutuldugu ve yonetime giiven duyulan otel isletmelerinde karliligin arttigi, miisteri
memnuniyetinin yiikseldigi ve isgéren devir hizinin azaldigir gézlenmistir. Yine benzer
bir calismada (Simons ve Mclean Parks, 2000) otel yOnetimine ydnelik g¢alisanlar
tarafindan algilanan giiven ve adalet duygusunun calisanlarin Orgiitsel bagliliklari,
goniillii davranis sergilemeleri (Discretionary Service Behavior), miisteri tatmini ve
isgoren devir hiz1 tlizerinde anlamli etkilerinin oldugu goézlenmistir. Otelcilik
endiistrisinden farkli olarak imalat sanayisinde gerceklestirilen bir ¢aligmada
(Greenberg, 1990), calisanlar tarafindan gergeklestirilen hirsizliklar ile algilanan adalet

ve esitlik duygusu arasinda anlamli bir korelasyon oldugu tespit edilmistir.

Orgiitlerde motivasyonun bir diger énemli unsuru da sosyal yapidir. Insanoglu dogasi
geregi sosyal bir varliktir ve aidiyet hissettigi gruplarin sahip oldugu normatif
beklentilere ya da standartlara uyma geregi hisseder. Ciinkii uymadiginda diger grup

iiyeleri tarafindan diglanacagmi ya da cezalandirilacagmi bilir. Bu nedenle, tiim
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isletmelerde oldugu gibi otel isletmelerinde de normatif standartlarin ve iklimin
olusturulmasi yonetimin dnderliginde gerceklestirilmelidir. Aksi halde orgiit i¢i sosyal
normlar yonetimin belirdigi standart ve normlarla ¢elisebilmekte ve galisanlarin igletme
amaclarina yonelik davranmalarinin saglanmast miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle,
normatif standartlarin olusturulmasi ve oOrgiit ikliminin saglanmasi g¢alisanlarin daha
fazla performans gostermelerini saglayacak motivasyonun olusturulmasinda énemli bir
etkisi bulunmaktadir (Simons ve Roberson, 2003: 432). Calisanlarin islerine yonelik
gosterdikleri tavirlarin ve islerine ve ¢aligma ortamina yonelik sahip olduklar1 algilarin;
caligma arkadaslarinin tavir ve goriislerinden Onemli diizeyde etkilendigi tespit
edilmistir (Mossholder, Bennet ve Martin, 1998). Cha, Khan ve Murrmann (2000)
aragtirmalarinda c¢alisanlarin sahip olduklari normlar ve hizmet etme diizeyi ile
yoneticilerin dikte ettigi normlar ve hizmet diizeyleri arasindaki farklarin diisiik orgiitsel
bagliliklara yol actig1 sonucuna ulasmiglardir. Hays ve Hill (2001) tarafindan yapilan bir
calisgmada da otel misafirlerinin kalite algilarinin, c¢alisanlarin sahip olduklar
motivasyon diizeyi ve gerceklestirdikleri hizmetlerin isletmenin stratejilerinde hangi
konumda yer aldiginin bilincinde olmalar1 ile (motivation/vision) dogru orantil
oldugunu belirtilmistir. Susskind, Borchgrevink, Kacmar ve Brymer (2000) 386 otel
calisani lizerinde gergeklestirdikleri arastirmada, orgiitsel destegin oOrgiitsel baglilik ve
tatmin tlizerinde etkili oldugu ve ¢alisanlarin isten ayrilma isteginin oniine gecilmesinde
onemli bir rol oynadigmi; Roehl ve Swerdlow (1999) ise calisanlarin otele olan
bagliliklarimin; kurallarin farkinda olma, dstleri hakkindaki gortisleri ve ahlaki
goriislerinden etkilendigini tespit etmislerdir. Agca ve Ertan (2008) da c¢alisanlarin igsel
motivasyonlarinin isletmeye karsi hissettikleri duygusal bagliliktan ve ¢alisanlarin yast,
egitim diizeyleri, calistiklar1 departman, unvan, kidem, is deneyimi ve degistirdikleri is

yeri sayisindan etkilendigini gozlemlemislerdir.

Tiirkiye’de otel isletmelerinde ¢alisan motivasyonunu konu alan akademik ¢aligmalara
bakildiginda, bu alanda yazilan ilk tezin Fevzi Okumus’a ait oldugu goriilmektedir.
Okumus (1992), “Otel isletmeleri yoOnetiminde motivasyon-verimlilik iligkisi ve
Nevsehir yoresinde bir anket uygulamast” baglikli yiiksek lisans tezinde, Nevsehir’de
faaliyette bulunan otel isletmelerinde motivasyon ve verimlilik arasindaki iliskiyi

arastirmigtir.  2000°1i yillardan sonra ise, konaklama isletmelerinde motivasyon
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konusunda yazilan tezlerin sayis1 artmaya baslamistir. YOK’iin tez arsivinde yapilan
taramaya gore, bu alanda yayinlanan dokuz yiiksek lisans tezi ve dort doktora tezi 2004

yil1 ve sonrasinda yayilanmigtir.

Abay (2004), “Otel isletmelerinde calisan personelin motivasyon sorunlarina yonelik bir
arastirma” baslikl1 yiiksek lisans tezinde Istanbul’da faaliyette bulunan 4 ve 5 yildizli
otel igletmelerinde calisanlarin motivasyon sorunlarini belirlemek amaciyla calisanlar
iizerine bir anket uygulamasi gerceklestirmistir. Calismada, “licret”, “mesleki prestij” ve
“isteki yiikselme olanaklar1” faktorlerinin ¢alisanlarin motivasyonunda etkili oldugu
sonucuna ulasilmigtir. Toker (2006) ise, “Konaklama isletmelerinde isgoren
motivasyonu ve motivasyonun is doyumuna etkileri Izmir'deki 5 ve 4 yildizl otellere
yonelik bir uygulama” baglikli doktora tezinde, c¢alisgan motivasyonunda basvurulan
0zendirme araclarinin i doyumuna etkisini arastirmistir. Calismada, ekonomik, sosyal,
psikolojik ve orgiitsel-yonetsel olmak {izere dort grup altinda toplanan 6zendirme

araglarin, is doyumu ile iligkilerinin ve etkilerinin 6nemli diizeyde oldugu

saptanmigtir.

Taspmnar (2006), motivasyon araglarinin ¢alisan motivasyonu {zerindeki etkisini
arastirdii, ‘“Motivasyon araglarinin  iggéren motivasyonu iizerindeki etkisi:
Afyonkarahisar ilindeki termal otel isletmelerinde bir arastirma” bashikli yiiksek lisans
tezinde, Afyonkarahisar ilinde faaliyette bulunan iki termal otelin ¢alisanlar1 tizerine bir
anket uygulamasi1 gerceklestirmistir. Calismada motivasyon araglar1 ii¢ ana baslik
altinda incelemistir. Bunlardan psikolojik araglar, etkisi en yiiksek olan araglar olarak
bulunurken; ikinci sirada orgiitsel-yonetsel araclar, {iclincii sirada ekonomik aracglar yer
almistir. Ertan (2008) ise “Orgiitsel baglhlik, is motivasyonu ve is performansi
arasindaki iligki: Antalya'da bes yildizli otel isletmelerinde bir inceleme” baslikli
doktora tezinde, Antalya ve ilgelerinde faaliyette bulunan 20 bes yildizli otelde,
calisanlar {izerine bir anket uygulamasi gergeklestirmistir. Otel isletmelerinde
calisanlarin orgiitsel baglilik, i motivasyonu ve is performansi diizeylerini saptamak ve
orgiitsel bagliligin ve is motivasyonunun is performansi {izerinde herhangi bir etkisinin
olup olmadigin1 belirlemek amaciyla vyiiriitilen ¢alismada, calisanlarin orgiitsel

baghliklar1 ve is motivasyonlar1 orta diizeyde bulunurken; is performanslarinin ise
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yiiksek oldugu sonucuna varilmistir. Bunun disinda, oOrgiitsel bagliligin ve is
motivasyonunun is performansi iizerinde belirleyici bir etkiye sahip oldugu ve ayrica,
orgiitsel bagliligin is motivasyonu lizerinde de yine belirleyici bir etkiye sahip oldugu

ifade edilmistir.

Alkis (2008) ise “Frederick Herzberg’in ¢ift etmen (hijyen — motivasyon) kuraminin
isgorenin ig tatminine etkisi ve otel isletmelerinde bir uygulama” baslikli doktora
tezinde, Ankara, Istanbul, Izmir, Mugla ve Nevsehir’de faaliyette bulunan dért ve bes
yildizl1 otellerin ¢alisanlar1 iizerine bir anket uygulamasi gerceklestirmistir. Sonuglar,
elde edilen bulgularin Herzberg’in Cift Etmen Teorisini kismen desteklemedigi
gostermistir. Calismada, hijyen etmenleri ile is tatmini arasinda gii¢li bir iliskinin
oldugu ve ayrica motivasyon etmenleri ile is tatmini arasinda ise daha gii¢lii bir iliskinin
oldugu seklinde bulgulara ulasilmistir. Herzberg’in motivasyon teorisi, Kas’in (2012)
yiiksek lisans tezine de konu olmustur. Kas (2012) “Herzberg’in igsel ve dissal
motivasyon etmenleri ile isgdrenlerin orgiitsel bagliliklar1 arasindaki iligki: Belek’teki
bes yildizli otel isletmelerinde bir uygulama” baslikli ¢alismasinda, Belek’te faaliyette
bulunan bes yildizli otellerin ¢alisanlar1 iizerine bir anket uygulamasi gerceklestirmistir.
Arastirmanin sonuglari, isgorenlerin digsal motivasyon diizeylerinin i¢sel motivasyon
diizeylerine oranla daha yiiksek oldugunu ve genel is motivasyon diizeylerinin ise orta
diizeyde oldugunu gostermistir. Ayrica, ¢alisanlarin genel orgiitsel baghiliklarinin orta
diizeyde oldugu ve duygusal bagliligin, normatif baglilik ve devamlilik bagliligina
kiyasla daha yiiksek oldugu sonuglarina da ulagilmistir.

Gilin (2008), motivasyon ve isgoren devir hizi arasindaki iligkileri ortaya koymayi
amacladigi, “Konaklama igletmelerinde iggéren devir hizinin personel motivasyonuna
etkisini belirlemeye yonelik Kapadokya bolgesinde bir aragtirma” baslik yiiksek lisans
tezinde, yiiksek {iicret alan, daha uzun siiredir calisan, kariyer basamaklarinda daha
yiiksek diizeyde bulunanlarin motivasyonlarinin yiiksek oldugu ve calisanlarin islerini
benimsedik¢e isgiicli devir hizinin azaldigir seklinde sonuglara ulasmistir. Boz ise
(2009), “Turizm sektoriinde motivasyonun personel performansina etkisi: Bodrum
otellerinde uygulama” baslikl1 yiiksek lisans tezinde, Bodrumda faaliyette bulunan 24

bes yildizli otelin ¢alisanlari lizerine bir anket uygulamasi gergeklestirmistir. Arastirma
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sonuglaria gore, calisanlart sirasiyla en ¢ok “licret artis1”, “terfi ve unvan”, “yetki ve

sorumluluk”, “egitim” ve “prim” gibi degiskenlerin motive ettigi goriilmiistiir.

Colak (2009), otel isletmelerinde motivasyon amagli kullanilan 6zendirme araglarinin is
doyumuna etkisini belirlemeyi amagladig, “Isgéren motivasyonu ile is doyumu
arasindaki iliski — Kusadasi’ndaki bes ve dort yildizli otellerde bir arastirma” baglikli
yiiksek lisans tezinde, Kusadasi’nda faaliyette bulunan 23 otelin ¢alisanlarina anket
uygulamigtir. Ozendirme araglarin, psikolojik, ekonomik ve orgiitsel-yonetsel
0zendirme araglar1 olarak ii¢ ana bashk altinda ele alindigi c¢alismada, psikolojik
ozendirme araglarmin en yiiksek motivasyonu sagladigi, orgiitsel-yonetsel ve ekonomik
0zendirme araclarinin ise motivasyon saglama agisindan sirasiyla, ikinci ve tiglincii
sirada yer aldig1 sonuglarina ulasilmistir. Motivasyon araglarinin is doyumu tizerindeki
etkisi incelediginde, yine psikolojik faktorlerin en yiiksek etkiye sahip oldugu, onu

sirastyla Orgiitsel-yonetsel araglarin ve ekonomik araglarin takip ettigi goriilmiistiir.

Senol (2010), “Motivasyon araglarinin algilanmasinda is gilivencesinin etkisi: Otel
isletmelerinde bir arastirma” baslikli doktora tezinde, Tiirkiye’de 12 farkli ilde 24 dort
ve bes yildizli otel isletmesinde anket uygulamasi gerceklestirmistir. Calismada, otel
isletmelerinde ¢alisanlarin is giivencesini algilama diizeyleri ve is glivencesi ile diger
motivasyon araglari arasindaki iligki arastirilmistir. Arastirma sonucunda; Tiirkiye’deki
otel calisanlarinin, is giivencesi ihtiyaglarinin karsilanmasini énemli bir motivasyon
araci olarak algiladiklari, ig glivencesiyle diger motivasyon araglar1 arasinda anlamli bir
iliskinin oldugu ve is giivencesi algisinin diger motivasyon araglarinin algilanma
diizeylerini degistirebildigi seklinde bulgulara ulasilmistir. Celik (2010), “Isgdrenlerin
motivasyon diizeyleri ile is tatmini ve ise devam iligkisi iizerine turizm sektoriinde bir
uygulama” bagslikli yiiksek lisans tezinde, Kundu ve Alanya bolgesinde faaliyette
bulunan dokuz otelin calisanlarina bir anket uygulamasi gerceklestirmistir. Turizm
sektoriinde calisanlarin motivasyonuna etki eden faktorlerin saptanmasinin, mevcut is
tatmin diizeylerinin ve is tatminlerine etki eden faktorlerin belirlenmesinin ve is tatmini
ile ise devam etme arasindaki iligkilerin belirlenmesinin amacglandig1 c¢aligmada,
“garanti gelire sahip olma” ve “isin siirekli olmas1” gibi degiskenlerin motivasyon

iizerindeki etkisinin ¢ok yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir.
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Pelit (2011) tarafindan yapilan bir arastirmada ise giiglendirme uygulamalarina yonelik
otel yoneticilerinin ve calisanlarin algt farkliliklar1 degerlendirilmis ve g¢alisanlarin
odiillendirme ve geribildirim, iletisim ortami, egitim ve 6grenme, motivasyon, giiven ve
destek, yetki ve sorumluluk, kararlara katilim, is zenginlestirme, takim caligmasi ve
kaynak ve bilgi paylasimi siireglerine iliskin sahip olduklar1 alginin yoneticilerden

anlaml1 diizeyde diisiik oldugu goriilmiistiir.

Calisanlarin bag iliskilerinin ve otonomi ihtiyaglarinin motivasyonlar1 tizerindeki
etkisinin degerlendirildigi Ankara’daki 4 ve 5 yildizli otel isletmeleri ¢alisanlar lizerine
gerceklestirilen aragtirmalarinda Oktem, Turgut ve Tokmak (2013), otonomik kisiliklere
sahip olan c¢alisanlarin kisisel bagart ile hem ig¢sel hem de digsal motivasyon
hissettikleri, sosyotropik kisilige sahip olanlarin ise digsal motivasyonun onaylanma

kaygisi ile dogrudan ve pozitif yonlii bir iliski icinde oldugu tespit etmistir.

Oztiirk ve Alkis (2011) konaklama isletmelerinde c¢alisan personelin is tatminini
Olemeye yonelik Herzberg’in ¢ift faktdr kurami kapsaminda bir ¢aligma yapmislardir.
Ankara, Istanbul, Izmir, Mugla ve Nevsehir’de bulunan otel calisanlar1 iizerinde
gergeklestirilen bu arastirma sonucuna gore otel isletmelerinde c¢alisan personelin is
tatmini duyabilmeleri i¢in basarilarinin takdir edilmesi, sorumluluk verilmesi, ilerleme
ve gelisme imkanlarinin saglanmasi ve sosyal yasantilarini devam ettirebilmeleri igin

gerekli olan asgari sartlar1 saglamalar1 gereklidir.

Akova ve Tagkiran tarafindan 2007 yilinda yapilan bir arastirmada, otel isletmelerinde
calisan kadrolu ve tageron iscilerin motive edici faktorlere verdikleri nem ve tatmin
diizeyleri incelenmistir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinden yararlanilarak
gelistirilmis olan olcek ile gergeklestirilen bu arastirmani sonuglari; kadrolu calisanlar
ile tageron firmalardan hizmet alim sonucu otelde ¢alisan personel arasinda motivasyon
faktorlerine verilen 6nem agisindan anlamli bir farklilik olmadigini, ancak kadrolu
caliganlarin tatmin diizeylerinin taseron calisanlara oranla anlamli diizeyde yiiksek

oldugunu ortaya koymustur (Akova ve Tagkiran, 2007).
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Unliidnen, Ertiirk ve Olcay (2007) tarafindan yapilan ¢alismada ise otel isletmelerinde
psiko-sosyal motivasyon araglarinin kullanimini ve farkli departmanlar tizerindeki etkisi
degerlendirilmistir. Izmir ve Ankara’daki 40 farkli otelde calisan toplam 233 otel
calisgan1 iizerinde gergeklestirilen arastirmada yonetim tarafindan ¢alisana verilen
destekler, calisanlarin takdir gormeleri, kendini yetistirme ve gelistirme olanaklari,
islerinin ¢ekicilik diizeyleri, diger departmanlardaki calisanlarla uyumlari, ¢alistiklar
isletmeden emekli olabileceklerine yonelik inanglari, kaza riski ve islerini sevme
diizeyleri arasinda departmanlar arasi anlamli farkliliklara rastlanmistir (Unliionen,

Ertiirk ve Olcay, 2007).

Icsel ve dissal motivasyon araglarmin otel ¢alisanlarmin motivasyonu iizerindeki
etkisinin incelendigi bir diger calisma Diindar, Ozutku ve Taspmar (2007) tarafindan
gerceklestirilmistir. Caligmada Afyonkarahisar ilinde bulunan termal otel isletmelerinde
caligsanlarin igsel motivasyon araglarina, digsal motivasyon araglarina oranla, daha
yiiksek onem atfettikleri ve motivasyon araglarinin etkilerinin cinsiyete, yasa, ¢aligilan
departmana ve calisilan siireye gore anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir
(Diindar, Ozutku ve Tagpmar, 2007). Ertan ve Kaya (2012) tarafindan Edremit
bolgesindeki 24 otelde ¢alisan 107 personel iizerinde gerceklestirilen anket ¢alismasinin
sonuglar1 da Diindar, Ozutku ve Tagpmar (2007)’in Afyonkarahisar &rnekleminde
gergeklestirdikleri ¢alismaya paralel sonuglar ortaya koymustur. Bu ¢alisma sonucunda,
otel isletmelerin calisanlarinin demografik ve mesleki ozelliklerinin motivasyonlari
tizerinde anlamli farkliliklar yaratmadigi goriilmistir (Ertan ve Kaya, 2012). Toker
(2008) tarafindan yapilan arastirma da benzer sekilde motivasyon arag¢larinin i doyumu
iizerindeki etkileri arastirilmis ve sonug olarak sosyal nitelikteki motivasyon araglarinin
en etkili motivasyon araglari oldugu, bunu psikolojik ve yonetsel motivasyon araglarinin
takip ettigi, motivasyona en diisiik anlamli katkiyr yapan motivasyon arag tiiriiniin ise

ekonomik motivasyon araglari oldugu ortaya konulmustur.

Alanyazinda c¢alisanlari nelerin motive ettigi sorusuna cevap arayan birgok c¢aligma
oldugu gibi c¢alisanlarin neden motivasyonlarimin diisiik oldugu, ise gelmek
istemedikleri ve kendi istekleriyle islerinden ayrildiklarini agiklamaya yonelik yapilmis

caligmalar da mevcuttur. Pizam ve Thornburg (2000) tarafindan Florida’daki 179 otelde
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gergeklestirilen calismada ¢alisanlarin neden kendi istekleriyle islerinden ayrildiklar1 ve
devamsizlik yaptiklarinin tespit edilmesi amacglanmistir. Arastirma sonucunda otel
calisanlarinin maaglarini tatmin edici bulmamasi, is ve calisma arkadaslartyla olan
iligkilerinin kotii olmasi, ise baslamadan Onceki beklentilerinin karsilanmamasi
nedeniyle islerinde devamsizlik gosterdikleri ve kendi istekleriyle isten ayrildiklari

tespit edilmistir.

Tezde kullanilan sosyo-biyolojik motivasyon teorisi ve ABCD modeli olduk¢a yeni bir
model oldugu igin alanyazinda c¢ok fazla yer alan bir model degildir. Ingilizce
alanyazinda yer alan caligsmalar Peter Lawrance ve Nitin Nohria (2002) tarafindan
teorinin kavramsal altyapisini olusturan bir kitap; Nohria dnderliginde Grosyberg ve
Lee (2008) ile birlikte gelistirilen modelin orgiitsel yap1 igerisinde test edildigi bir
makale calismasi ve Isveg’teki bilyiik 6lcekli bes isletme {izerinde gerceklestirilmis olan
nitel yontemle hazirlanmis olan ¢alismadan (Khuluzauri ve Syed, 2010) ibarettir. Hem
alanyazinda ¢ok fazla yer almayan yeni bir teori olmasi, hem de tezin temel yap1
taglarinin nasil bir araya getirildiginin daha iyi anlasilmasi adina ilerleyen bdliimde
sosyo-biyolojik motivasyon teorisi ve ABCD modeli kapsami, unsurlar1 ve motivasyon

araglartyla olan iliskisi acisindan detayli bir sekilde aciklanacaktir.

2.3. Sosyo-biyolojik Motivasyon Teorisi ve ABCD Modeli

Sosyo-biyolojik motivasyon teorisi temellerini Darvin’in evrim kuramindan almaktadir.
Bu teori, tiim insan davranislarinin temel belirleyicisinin evrimsel gelisimimizin mirasi
olan, hayatta kalmamizi ve genlerimizi sonraki nesillere aktarabilmemizi saglayan dort
temel dirti oldugunu savunmaktadir. Bu diirtiller; kazanma (acquire) diirtiisi,
baglanma (bond) diirtiisti, 6grenme (comperehend) diirtiisii ve koruma (defend)
dirtiisidiir (Khuzulairi ve Syed, 2010: 13). ABCD Modeli adii sosyo-biyolojik

motivasyon teorisinin temelinde yer alan bu diirtiilerin bas harflerinden almaktadir.

Kazanma diirtiisii; insanlarin deger verdikleri nesne ve deneyimleri arama, elde etme ve
kontrol etmeye yonelik insanlar1 davranig sergilemeye iten diirtiidiir. Kit kaynaklar
diinyasinda yasamini siirdiiren birey, hayatta kalma sansini arttirmak ve refah diizeyini

gelistirmek adina i¢inde bulundugu canlilardan daha iyisini ger¢eklestirmek zorundadir.
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Bu nedenle, insanlar hayatta kalma sanslarimi arttiracak ve yasam seviyelerini
yiikseltecek nesne ve deneyimlere sahip olmanin yami sira goreli olarak diger
insanlardan daha fazlasini elde etmeye calisirlar. Bu diirtii, rasyo-ekonomik insan
modelinin davraniglarinin altinda yatan temel giidiileyici unsurdur (Lawrance ve Nohria,

2002: 658).

Baglanma diirtiisii; insanlarin sosyal ihtiyaglar kurma ve karsilikli bag iliskileri
olusturmaya yonelik sahip olduklar diirtiiyii ifade etmektedir. Evrimsel siire¢ igerisinde
degerlendirildiginde, daha iyi bag iliskileri kurmus olan bireylerin hayatta kalma ve
soylarin1 devam ettirme sanslarinin tekil yagami tercih etmis bireylere oranla oldukga
fazla oldugu goriilmiistiir. Bu nedenle, baglanma diirtiisii yasamsal bir diirtii olarak

evrimsel gelisim siirecinde genlerimize kazinmistir (Lawrance ve Nohria, 2002: 850).

Ogrenme diirtiisii; insanlarin kendilerini ve ¢evrelerini anlama, anlamlandirma inanma
ve meraklarini tatmin etme diirtiisii olarak tanimlanmaktadir. Insanlar kendilerinde ya
da cevrelerinde anlamlandiramadiklari olaylarla karsilastiklarinda onlar1 anlamaya
caligirlar. Anlamlandirilamayan olaylar bireyde huzursuzluk, saskinlik ve korku
duygularin1 uyandirir. Bu nedenle, birey gerek dogal, gerek sosyal, gerekse Orgiitsel
cevrede kendi konumunu, roliinii ve etrafinda olup bitenleri bilmek ve 6grenmek ister

ve bu istek ¢ergevesinde davranislar sergiler (Lawrance ve Nohria, 2002: 1150).

Modelde yer alan son diirtii olan koruma diirtiisii ise diger diirtiilerden farkli olarak
reaktif bir dirtiidiir. Kazanma, baglanma ve 6grenme diirtiisii insanlar1 bu diirtiilerini
tatmin etmeye yonelik davranislar sergilemeye iterken; koruma diirtlisi kazanma,
baglanma ve 6grenme diirtiileriyle bireyin elde ettigi kazanimlara, bag iliskilerine ve
inang, ahlak, kiiltiir gibi 6grendigi bilgilere yonelik tehditler ile uyarilir. Birey bu
tehditleri aramak yerine kacinma davranisi sergilemeyi tercih eder (Lawrance ve

Nobhria, 2002: 1372).

Modele gore yukarida tanimlanan bu diirtiiler bireyin anlamli bir yasam siirebilmesi i¢in
uygun diizeylerde tatmin edilmelidir. Kazanma diirtlisii tatmin edilmediginde birey

tatminsiz, kiskan¢ ve Ozgiivenden yoksun biri olurken, baglanma dirtiisii tatmin
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edilmediginde kendini yalmz ve cevresinden kopuk hissedecektir. Ogrenme diirtiisii
tatmin edilmediginde ise kisi kendini kararsiz, huzursuz ve sagkin hissederken; koruma
diirtiisii tatmin edilmediginde kazanimlarmmi koruyamayan, hakki yenen, ofkeli ve

korkak biri olarak gorecektir (Khuzulairi ve Syed, 2010: 14).

Sonraki boliimde bu diirtiilerin temel varsayimlarinin ve bu varsayimlarin temellerini
olusturan farkli bilim dallarindan ampirik bulgularin neler oldugu ve orgiitsel anlamda

bu diirtiilerin motivasyon saglamada nasil kullanilabilecegi agiklanmaktadir.

2.3.1. Kazanma diirtiisii

Darvin’in evrim teorisine gore tiim canlilar dogal seleksiyona tabiidir. Canlilar hayatta
kalabilmeleri ve refah diizeylerini gelistirebilmeleri i¢in diger canlilardan daha iyisini
yapmalar1 gerekir (Baron, 2004: 3-4). Kaynaklarin kit oldugu bir diinyada daha fazla
kaynaga sahip olmak, canlilarin hayatta kalma sanslarini arttirmaktadir. Bu nedenle,
daha fazla kaynagi elde etmek ve rekabet halinde olunan diger canlilardan goreceli
olarak daha iistiin bir konuma sahip olmak, evrimsel gelisim siirecinde tiim canlilarda
oldugu gibi insanlarda da dogustan gelen bir diirtii olarak kabul edilmektedir. Bu diirtii,

kazanma diirtiisidiir (Lawrance ve Nohria, 2002: 155).

Kit kaynaklar diinyasinda ¢alisanlar, orgiitlerin kendilerine sagladigi kaynaklardan daha
fazla kazanmak ve bu kaynaklara erisimleri arttirmak adima faaliyet gosterirler. Insan
davraniglar1 orgiitsel yap1 igerisinde degerlendirildiginde; kazanma diirtlisii ¢alisanlari
orgiitiin sagladig1 maas, ikramiye, prim, komisyon, hediye ¢ekleri gibi kaynaklara daha
fazla erismeye ve bu kaynaklara yonelik erisimlerini kolaylastirabilecek ve goreli olarak
diger ¢alisanlardan daha iyi konuma gelmelerini saglayacak terfi alma, statii gelistirme,
yetki sahibi olma, takdir edilme ve taninma gibi soyut nitelikli ddiiller elde etmeye
yonlendirmektedir (McShane ve Von Glinow, 2008:138-139). Calisanlarin diger
calisanlardan daha yliksek basar1 gostermeyi, daha fazla giice sahip olmayr ve
kurduklar1 iligkilerde avantajli bir konuma sahip olmay1 istemeleri de kazanma
diirtisiiniin bir tezahiiridiir. Baska bir deyisle, insanlarin bir is bulup calismay1
istemelerinin ve ¢alismaya bagladiktan sonra diger ¢alisanlarla aralarindaki rekabetin

temelinde kazanma diirtiisii yer almaktadir (Nohria, Groysberg ve Lee, 2008: 2).
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Daha fazla kazanmanin gittikce 6nem kazandig kit kaynaklar diinyasi, insan dogasini
ve davraniglarin1 agiklamada ekonomik modellerin daha baskin bir hal almasma yol
acmistir. Adam Smith’in ortaya attig1 klasik ekonomik goriise gore insan davraniglarini
anlamanin en iyi yolu, kendi ¢ikarlarin1 maksimize etmeye ¢alisan bireyleri digerleriyle
yarisirken gozlemlemektir. Smith’in 6nerdigi rasyo-ekonomik insan modeline gore
birey, davraniglarini sergilerken icinde bulundugu durumu, rakiplerini ve elde
edebilecegi kazanimlari rasyonel olarak degerlendirmekte ve degerlendirme sonucunda

en az girdi ile en ¢ok kazanimi saglayacagi davranisi tercih etmektedir (Smith, 1863:
6).

Rasyo-ekonomik insan modeli klasik yonetim yaklagimlarinda genis kabul gormiis;
klasik yonetimin insan dogasina iliskin varsayimlarinin temelini olusturmustur. Ancak,
bu model bir¢ok insan davranisini agikliyor olsa da, zamanla elestiriye maruz kalmistir.
Unlii ekonomist Robert Frank (2001:172), kisisel ¢ikarlarin takibinin insan dogasimin
onemli ve temel boyutlarindan biri oldugunu belirtmekle birlikte, insan davranisinin
tamamini aciklamada yetersiz kaldigimi belirtmistir. Insanlar kendi ¢ikarlarindan cok
baskalarina fayda saglayan 6zgeci davranislar sergileyebildikleri gibi, kendi ¢ikarlarina
ters irrasyonel davraniglar da sergileyebilmektedirler (Albanese, 1987: 14 akt. Steel ve
Konig, 2006: 890). Bu boliimde irrasyonel davranislarin kazanma diirtiisii ile olan
iligkisi iizerinde durulacak, 6zgeci davranisi agiklamada ise bagka bir diirtii olan

baglanma diirtlisiinden faydalanilacaktir.

Cogu zaman kazanma diirtiisii ile mantik ¢atisma icinde olmaz. Insan i¢in mantikli olan
kazanimlarint maksimize etmesidir. Bu gibi durumlarda neden sadece mantik ile
davranis1 agiklamayip, kazanma diirtiistinii denkleme katma geregi duydugumuz sorusu
ortaya ¢ikmaktadir. Bu sorunun cevabini ekonomist Albanese (1987: 14 akt. Steel ve
Konig, 2006: 890), mantik disiligin insan davranislarinda oldukga sik gozlenen bir olgu
oldugu ve tiim insanlarin davraniglarinin mantik tarafindan giidiilenmedigini kanitlayan
baz1 davraniglarda bulundugu gergeginden yola c¢ikarak aciklamaktadir. Mantik ve
diirtiiniin ¢atistig1 durumlarda, insanlar mantigindan ¢ok diirtiilerine gore hareket

etmekte ve irrasyonel davranis sergilemeye daha meyilli olmaktadir. Ornegin, bugiin
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bircok insan tatli ve seker muhtevasi iceren yiyecekleri elde etmek ve yemek igin
siddetli bir istah duyar. Cikolata ve patates cipslerinin kalp krizi gibi bir¢cok 6liimciil
rahatsizliga neden olduklar1 bilenmesine ragmen, bir¢ok insanin bu yiyeceklere
duyduklar1 arzuya karst koyamamasi, kazanma diirtiisiinlin mantiktan daha istiin
olduguna isaret etmektedir. Fazla kilolarin bireylerin yasam siirelerini 6nemli ol¢iide
etkiledigi gercegi herkes tarafindan bilinmesine ragmen, en rasyonel ve ¢ikarlarini
maksimize etmeye meyilli bireyler bile yeme aligkanliklarini kisitlama davranisi
sergilememektedirler. Bugiin her tic Amerikalidan biri klinik teshis ile obezdir. Ayrica,
yeme aliskanliklarindan biraz feragat ederek zayiflamak yerine bireylerin kilo kaybetme
programlari, {riinleri ve ilaglarina milyarlarca dolar harcamalari da rasyonel ve
ekonomik insan modeline ters diismektedir (Lawrance ve Nohria, 2002: 104). Bu tarz
davranislar, Robert Frank tarafindan su sekilde agiklanmaktadir: “Geleneksel ekonomik
modellerin bakis acistyla bu durum anlasilmaz bir durumdur. Ancak ¢evresel unsurlarin
etkisi altinda insan damak tadinin bu sekilde gelistigi goriisii agisindan siirpriz bir sonug
degildir” (Frank, 2001: 124). Dolayisiyla, mantik ve rasyonelligin insanlarin birgok
tercihinde ve davranisinda belirleyici bir rol oynadigi ve davraniglarinda mantik ve

diirtiileri birlikte yansittig1 soylenebilir (Lawrance ve Nohria, 2002: 104).

Kazanma diirtiisiiniin iki temel boyutu bulunmaktadir. Bunlar bireysel ve kisiler arasi
boyuttur. Bireysel boyut agisindan degerlendirildiginde, kazanma diirtiisii insanlar1 su
anki kazanimlarindan daha fazlasim1 elde etmeye yonlendirir. Daha basit bir ifadeyle
birey goreli olarak mevcut durumundan, daha iyi bir duruma ge¢meyi arzular. Kazanma
diirtiisiiniin kisileraras1 boyutunda ise birey, kendine benzer durumdaki kisilerden daha
istiin bir konum kazanmaya c¢alisir. Bazi durumlarda bu iki boyut arasinda catigma
oldugu goriiliir. Gergeklestirilen bir deneyde insanlara fiyat diizeylerinin ayn1 oldugu iki
farkli durumdan birini tercih etmeleri istenmistir. Bu durumlardan ilkinde birey 90,000
dolar kazanirken, komsusu 110,000 dolar; ikincisinde ise kendisi 110,000 dolar
kazanirken, komsusu 200,000 dolar kazanmaktadir. Insanlarm secimlerinde alim
giiclerinin daha fazla arttif1 ve daha fazla kazandig: ikinci durumu tercih etmedikleri;
bunun yerine daha az kazandiklar1 ve komsususun kazanimlarmin daha fazla azaldig
birinci durumu tercih ettikleri gériilmiistiir (Lawrance ve Nohria, 2002: 174). Orgiitsel

cevreye uyarlandiginda, bu deneyden su sonug¢ ¢ikmaktadir. Bireyler daha fazla
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kazanmak istemelerine karsin, rekabet halinde olduklar1 kisilerin kazanimlarini
arttirmalarin1 ve rekabette istiin konuma gelmelerini istemezler (Luttmer, 2005:964-
965). Calisanlar arasi kazanim farklarinin biiyiik oldugu isletmelerde, asir1 rekabetci bir
yapt olusur ve calisanlar isletme amaglarina odaklanmak yerine birbirleriyle nasil
rekabet edeceklerine yogunlasirlar. Yogun rekabetin yasandigi isletmelerde calisanlar
birbirlerinin ¢abalarin1 sabote etme yoluna gidebilmektedir (Kogel, 2010: 635). Bu
durumda isletmelerin kazanma diirtiisiine yonelik sahip oldugu motivasyon araglarin, is
birligini zedelemeyecek ve asir1 rekabete yol agmayacak sekilde dengeli kullanmalar1 ve

kurgulamalar1 gerekir.

Ainsle (2006: 2-3) yaptig1 arastirmada odiillerin sadece sagladiklar1 kazanglarin degil,
ayn1 zamanda zamanlamasininda 6nemli oldugunu tespit etmistir. Odiiliin, bireyin
kazanma diirtiisiinii cezbedebilmesi icin sagladigi kazan¢ kadar verildigi zaman da
onemlidir. Ainsle, calisana saglanan 6diiliin degerinin zamana bagl olarak degistigini
ve yakindaki odiillerin gelecekte elde edilecek olan oOdiillere oranla daha fazla
giidiileyici niteligi oldugunu savunmaktadir. Gergeklestirilen laboratuvar testlerinde,
bireylere iki farkli durum sunularak odiilleri zamana bagli olarak tercih etmeleri
istenmistir. ilk durumda bireye 50 dolar1 simdi alabilecegi ya da bir yil bekleme
karsiliginda 50 dolar yerine 100 dolar kazanabilecegi belirtilmistir. Deneklerin 1 yil
icerisinde %100 kar sagliyor olmasina karsin, 50 dolarlik o6diilii tercih ettikleri
gdzlenmistir. Ikinci durumda ise bundan bes yil sonra 50 dolar alabilecegi ya da alt1 yil
sonra 100 dolar alabilecegi belirtilmis, bu durumda ise deneklerin alt1 y1l sonra 100
dolar1 almayi tercih ettikleri goriilmistiir (Green, Astrid ve Myerson, 1994: 33-34). Bu
deneyler sonucunda, bireylerin kazanma diirtiisiiniin hemen elde edebilecekleri nesne ve
olgulara karst daha duyarli oldugu tespit edilmistir. Buna benzer bir durum,
pazarlamada da mevcuttur. Ornegin, biiyiik indirimlerin yapilmasi, anlik kampanyalarin
diizenlenmesi bireylerin hi¢ ihtiyaclarinin olmadigi ve daha sonra satin aldiklarina
pisman olacaklar1 nesneleri satin almaya yonlendirmektedir. Bu tiir satin alma davranisi
tamamen bireyin kazanma diirtiisiinii gorsellerle, ses ve kampanyalar araciligiyla
uyararak gercgeklestirilmekte ve bdylece bireyin hi¢ aklinda olmayan bazi davranislari
sergilemesinin saglanmasinda oldukg¢a basarili olmaktadir (Rook ve Hoch, 1985: 23-

24). Yonetim agisindan degerlendirildiginde ise bu arastirmalarin sonuglari, yakin
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zamanda insanlara kazanim saglayacak motivasyon araglarinin daha fazla gilideleyici
oldugunu ve bu araglarin  kullanilmasinda zamanlamanin anlamh  farklar

yaratabilecegini gostermistir.

Goriildugi iizere kazanma diirtiisii disaridan uyaranlar araciligiyla uyarilabilmekte ve
bireyin davranislar1 uyaranlar araciligiyla yonlendirilebilmektedir. Isletmelerde ise bu
uyaricilar, yonetimin sahip oldugu motivasyon araglari olmaktadir. Motivasyon
araclarinin ¢alisanlarin kazanma diirtlisiinii tatmin edememesi, calisanin bosa ¢aba
harcadigini, hakkinin yendigini ve hosnutsuzluk hissetmesine yol a¢gmaktadir. Asiri
derecede kazanma diirtlislinlin uyarilmasi ise calisanlarin kendi c¢ikarlarinin pesinde
kosmasina neden olmakta, bunun yani sira isbirligi ve ekip ¢alismasini yipratan, aggozlii

ve agir1 rekabetci bir is ortam1 yaratmaktadir.

2.3.2. Baglanma diirtiisii

Insanlar sosyal varliklardir. Dogduklar1 andan itibaren dnce aile iiyeleriyle, daha sonra
ise ait olduklari toplumun ftyeleri ile c¢esitli bag iliskileri (akrabalik, arkadaslik,
sevgililik, is arkadasliklar1 vb.) kurarlar (Basaran, 2000: 270). Freud (1930), baglanma
diirtisiinliin aslinda cinsellik ve anne bebek arasindaki iligskinin diger canlilarla da
devam ettirilmesi isteginden kaynaklandigini belirtmektedir. Bowlby (1969)’nin
baglanma kurami (attachment theory) da benzer bir sekilde, insanlarin cesitli bag
iligkileri kurma ve bu iliskilerini devam ettirme diirtiilerinin oldugunu ve bu diirtiilerin
bireyin bebekken annesi ile olan iliskilerine benzer iliskileri baskalariylada kurmak
istemesinden kaynaklandig1 varsayimindan hareket etmistir. Bu varsayimlar, psikoloji
alaninda calisan Fromm (1955), Sullivan (1953), Horney (1945), Epstien (1992), Ryan
(1991), Guisinger ve Blatt (1994) gibi birgok bilim insanlar1 tarafindan da kabul
gormiistiir (akt. Baumeister ve Leary, 1995: 497) .

Bag iliskilerinin kurulamamasi, kopmast ya da engellenmesi bireyin biligsel
stireclerinde, duygusal yapisinda, davranislarinda ve hatta sagligi tizerinde olumsuz
etkilere yol agabilmektedir (Baumeister ve Leary, 1995: 497). Hazan ve Shaver (1994:
14) gergeklestirdikleri arastirmada bag iliskilerinin bitmesi sonucu insanlarin iiziinti,

keder ve itiraz etme gibi davraniglar sergilediklerini ve bu davranislarin yas, kiiltiir,
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cinsiyet fark etmeksizin tim insanlarda goriilen evrensel bir oOzellik oldugunu
belirtmislerdir. Lacoursiere (1990) ise gecici olarak bir araya getirilmis olan egitim
gruplar1 ve tesadiifi olusan gruplar arasinda bile baglarin kopmasina kars1 bir direncin
olustugunu ve insanlarin baglarin kopmasindan {iziintii duyduklarini gézlemlemistir. Bu
durum, kisilerin bir daha karsilasma sansinin ¢ok az oldugu durumlarda bile
gorilmektedir. Bireyler, bu tarz gruplarda baglarinin bir noktada kopacaginin
bilincindedir. Ancak ileride goriismek iizere sozlesmeler, temasta kalmaya s6z verme
gibi davranislar sergileyerek gecici bir siire de olsa olusturduklart bu baglarin kopmasini

istememektedirler.

Baumeister ve Leary (1995: 497-529) yaptiklar1 meta-analiz ile yeni bir baglanma
teorisi gelistirmislerdir. 1930’lardan bu yana psikoloji, antropoloji, sosyoloji gibi bilim
dallarindan bag kurma olgusunu irdeleyen calismalarin ampirik sonuglarindan yola
cikarak cesitli sonuclara ulasmislardir. Bu sonuglara gore, insanlar 6zel durumlar ya da
art niyet olmaksizin sosyal iliskiler kurmaya meyillidirler. Yani insanlarin bag iliskileri
kurmalart sonradan ogrenilen bir durum degildir ve kurulan bag iliskileri ¢ikar
saglamaya yonelik bir ara¢ olarak goriilmemektedir. Bireyler, cevrelerindeki diger
bireylerle birbirlerini destekleyici iliskiler kurmak i¢in biiylik zaman ve caba sarf
etmektedirler. Insanlarin isbirlik¢i, paylasimer ve yardimsever davranmalarinin altinda
yatan temel diirtiiniin baglanma diirtiisti oldugu goériilmektedir (Lawrance ve Nohria,
2002: 89-91). D1s tehditlerin ise daha giiclii baglar kurma istegini arttirdig1 gézlenmistir.
Ornegin, ortak diismanlara karsi savasmis ve hayati tehlike atlatmis askerlerin
birbirlerine baglanmalarinin, diger bag tiirlerine gore anlamli diizeyde farklilik

gosterdigi gorilmiistiir (Elder ve Clipp, 1988).

Insanlarin baglanma diirtiisiiniin bulunmasi, cevresindeki miimkiin olan herkesle esit
seviyede bir bag iligskisi kuracagi anlamina gelmemektedir. Her insanin belirli bir
doyum noktas1 bulunmaktadir. Ornegin, baz1 insanlar i¢in az sayida ama yogun bir bag
iliskisi kurmak yeterliyken, bazilari i¢in ¢ok sayida ve ¢ok fazla yogun olmayan iligkiler
kurmak daha Onemli olabilmektedir (Lawrance ve Nohria, 2002: 89-91). Ayrica
insanlarin bag iliskisi kuracaklar kisilerin 6zelliklerini de dikkate aldiklar1 ve buna gore

kuracaklar iliskinin yogunlugunu ve yoniinii belirledikleri gozlenmistir. Peter Bloom,
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Karen Wynn ve Kiley Hamlin tarafindan 1 yas alti bebekler {izerinde gerceklestirilen
deneylerde; sosyallesme siirecinde ortak ozelliklerin, iyi ve yardimsever davranislarin
bebeklerin bag kurma se¢imlerinde etkili oldugu tespit edilmistir (Hamlin, Bloom ve
Wynn, 2007: 557). Yetigkinler iizerinde yapilan ¢aligmalarda da bag iliskisi kurmak i¢in
uygun goriilmeyen (6rnegin kisinin evli olmasi gibi) kisilerle olan iliskilerinde esitlik ve
bireysellik temelinde davranis sergilerken, potansiyel bir bag kurulabilme durumunda
ortak cikarlar ve paylasim temelli davranislar sergiledikleri goriilmiistiir (Baumeister ve

Leary, 1995: 502).

Ostrom, Carpenter, Sedikides ve Lee (1993) baglanma diirtiisiiniin bilissel siiregler
iizerinde de etkili olugunu tespit etmislerdir. Ostrom ve arkadaslarina gore grup ici
tanimlanan tiyelere iligskin bilgiler, zihinde kisi temelli kaydedilirken, bag duygusunun
daha zayif oldugu grup dis1 kisiler icinse bilgiler; 6zellikler, tercihler ve gorevler gibi
ozellik kategorileri cercevesinde kayit edilmektedir. Yabanci kisilerin 6zelliklerine
iliskin bilgiler; kiside antipati (hosnutsuzluk), apati (duyarsizlik), sempati ya da empati
yaratilmasina yol acabilir. Birey, kisinin 6zelliklerini kendisine yakin gérmedigi ya da
zit 6zelliklere sahip oldugunu hissettiginde antipati duygusu hisseder. Bu durum, bu tiir
ozelliklere sahip kisilerin bir arada oldugu durumlarda huzursuzluk ve tedirginlik
olusmasina yol agar. Orgiitsel ortamda insanlarin ise alimlarinda kisisel dzelliklerine
dikkat edilmesinin temel nedenlerinden biri de budur. Benzer niteliklere sahip olmayan
ya da taban tabana zit 6zelliklere sahip bireylerin bag iligkileri kurmasi beklenemez.
Boyle kisiler arasinda apati ya da antipati duygular1 ortaya ¢ikar (Basaran, 2000: 273-
274). Isletmelerde birbirlerine karsi empati olusturabilen, sempati duyan, olay ve
nesneler karsisinda benzer duygular iginde olan kisiler arasinda siirekli ve saglam
temellere dayali iliskilerin kurulmasi saglanabilir. Bu tarz iligkiler giiniimiiz
isletmeciliginde oldukca 6nemli olan ekip ¢aligmalari, bilgi paylasimi, yardimlagsma ve
igbirligi gibi siiregler agisindan elzem bir nitelik tasimaktadir (Nohria, Groysberg ve
Lee, 2008: 82). Otel isletmelerinin trlinlerinin de birgok farkli siire¢ ve asamadan
gecerek miisterilere ulagiyor olmasi ve birlesik {iriin niteligi tasiyor olmasi olmasindan
dolay1 bu tarz iliskilerin gelisimine olanak saglayacak ortamin yaratilmasi otellerin

basarisi i¢in oldukg¢a 6nemlidir.
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Ise alim siireglerinde birbirlerine empati ve sempati duyan bireylerin ise almmasi,
zamanla aralarinda ¢atigmalarin olmayacagi anlamina gelmez. Bu gibi durumlarda, bag
iliskilerinin korunmas1 ya da yeniden kurulmas: gerekebilir. Ornegin, bir otel
isletmesinde Onbiiro departmani ile kat hizmetleri departmani caligsanlar1 arasindaki
bagin kopmasi, ya da mutfak ile servis boliimlerinin ¢atisma icinde olmasi otel
operasyonlarinin basarisin1 derinden etkiler. Alanyazinda gruplasmalarin nasil olustugu,
catigsmalarin nasil ortaya ciktigi ve nasil c¢oziimlenerek bag iligkilerinin yeniden
kurulabilecegine yonelik bazi ¢alismalar mevcuttur. Bunlardan en 6nemlilerinden biri,
Muzaffer Serif onderliginde 1961 yilinda gergeklestirilen Robbers magarasi deneyleridir
(Sheriff, Harvey, White, Hood ve Sherif, 1988: 207-215). Bu deneylerde birbirini hig
tanimayan ¢ocuklarin nasil bag iliskileri kurduklarini, kurulan iligkiler sonucunda ortaya
cikan grubun benzer sekilde olusturulmus olan gruplara karst davraniglarinin nasil
sekillendigi ve gruplar arasi catismalarin nasil ¢dziimlenecegi noktasinda Onemli
sonuclar ortaya ¢ikarmistir. Onbir yasindaki ¢ocuklar birbirlerinden habersiz olarak iki
kamp noktasinda bir araya getirilmis ve bir hafta boyunca diger gruptan habersiz bir
bi¢cimde faaliyetlerine devam ettirilmislerdir. Grup i¢i baglarin olgunlagmasi sonrasinda
gruplar birbiriyle karsilastirilmis ve cesitli yarismalarla birbirleriyle rekabet etmeleri
saglanmistir. Bir siire sonra gruplarin birbirlerine s6zlii satasmalar ile saldirmalar
baslamis ve gruplar arasi ¢ikar catismalar1 yasanmaya baslamistir. Catismalar en st
diizeye ulastiktan sonra, Serif ve ekibi bu gruplarin tekrar uyum i¢inde bir faaliyet
gosterebilecek bir gruba doniistiiriiliip dontistiiriilemeyecegini gozlemlemek icin iki
grubu bir arada yasayacaklar1 tek bir kabinde toplamis ve ortak amagclar1 basarmaya
yonelik yarigmalara katilmalarini saglamiglardir. Bu deney sonucunda ortak amaglar ve
zorluklarla kars1 karsiya kalan bireylerin, birbirlerine karsi daha dnce ne kadar kot
duygular besliyor olsalar da yeniden bag iliskisi kurabilecekleri tespit edilmistir

(Sheriff, Harvey, White, Hood ve Sherif, 1988: 207-21).

Baumeister ve Leary (1995: 521), insanlarin baglanma diirtiilerini ait olduklar1 gruplar
ve kolektif kurumlara da tasidiklaria dair bulgular oldugunu belirtmektedirler. Bu
durum, insanlarin sosyal kurumlari insanlastirmasina yol agmaktadir. Insanlarin siirekli
calistiklari ya da iiyesi olduklar1 orgiitlerin amaglarindan ve gorevlerinden bahsetmeleri,

ise alma ve isten ¢ikarma, giivenilir olma ya da olmama gibi 6zellikler atif etmeleri de
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orgiitlerin insanlastirilmas1 sonucunda ortaya ¢ikan bir olgudur. Bu tiir diisiinme,
insanlarin dogal olarak orgiitlerle bag kurma ya da bag kurmaktan kagcinma arasinda bir
tercih yapmaya yoneltmektedir. Insanlarin dogustan gelen kendilerini orgiitlerle
tanimlama ve Orgiitlere baglanma egilimleri, Nobel 6diillii ekonomist Herbet Simon
(1991: 34-36) tarafindan dikkat cekici bulunmustur. Ozgikarci bakis acismin tiim
ekonomistleri isten kaytarma davranisi lizerinde yogunlastirdigin1 belirten Simon,
insanlarin igyerlerinde sergileyebileceklerinden daha az caba sarf ettikleri ger¢ceginin bu
bakis agisini giiclendirdigini iddia etmektedir. Ancak Simon, insanlarin en iist diizeyde
performans gostermemekle birlikte minimum diizeyde de performans sergilemediklerini
belirtir. Insanlarin islerinde ne kadar kaytardiklarinin degil, drgiitiin basarisi i¢in ne
kadar fazla g¢aba sarf ettiklerinin daha etkileyici oldugunu savunur. Simon, bu
davranisin sadece insanlarda dogustan gelen sosyal olmaya deger verme ya da sosyal bir
orgiitiin iiyesi olmadan deger iiretme iggilidiisiinden kaynaklandigini belirtmektedir.
Simon bunu agiklarken ‘“uysallik (docility)” kavramini kullanmasina karsin, insan
davranisini etkileyen yeni bir diirtiiniin varligina isaret etmektedir (Lawrance ve Nobhria,
2002: 242). Bu diirtii kazanma diirtiisiinden bagimsiz olarak ¢alisan baglanma
diirtiisidiir. Bireylerin orgiitli olusumlarla bag kurmasi, oldukca eski ve giiclii bir
olgudur. Organizasyonel baglar, insan hayatinda en ¢ok deger verilen ve en onemli

baglardan biridir (Nohria, Groysberg ve Lee, 2008: 83).

Baglanma diirtiisii; ask, ilgi, giiven, empati, tutku, aidiyet, arkadaslik, sadakat, saygi,
ortaklik ve igbirligi gibi kavramlarla iligkilidir. Bu kavramlarin tamami, insan hayatinda
olduk¢a 6nemli kavramlardir. Insanlar icin bu derece &nemli olan bag iliskilerinin
motive edici bir 6zelligi oldugu, elbette yeni bir goriis degildir. Her insanda var olan ve
dogustan gelen bir diirtii olan baglanma diirtlisii sadece kisisel hayatta degil is
yasaminda da olduk¢a onemli bir yer tutmaktadir. Orgiitsel alanda insanlarin baska
insanlarla ve topluluklarla kurduklar1 bag iliskilerinin ¢alisan motivasyonu iizerinde
etkili oldugu, ilk olarak insan iliskileri okulu tarafindan ortaya atilmistir. insanlarm
kurduklar1 bag iliskilerinin 6nemini gosteren ilk arastirma Mayo ve Rothlisberger
tarafindan gerceklestirilen Hawthorne arastirmalaridir (Kogel, 2010: 236). Hawthorne
aragtirmalarinin sonuglari, insanlarin is arkadaslar1 tarafindan kabul gérmelerinin ve

takdir edilmelerinin; yonetimin kazanma diirtiisiine yonelik sagladig terfi, statii ve
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maddi odiller kadar ve hatta daha fazla motive edici 6zelliginin oldugunu ortaya
koymustur (Baransel, 1993: 235-236). Mayo (1945: 34)’ya gore ¢alisanlar birbirleriyle
iligkisiz olan ve kendi cikarlarina gore hareket eden rastgele olusturulmus bir insan
toplulugu degildir. Calisanlarin yonetime karsi duyarhiliklari, yonetimin c¢alisanlarin

sosyallesme ve bag kurma ihtiyaglarini tatmin etme derecesine baglhdir.

Baglanma diirtiisiiniin tam olarak tatmin edilememesi ¢alisanlarin yalnizlik, utangaglik,
kizginlik ve hatta nefret duygularmi tetiklemekte; baglanma diirtiileri asir1 derecede
uyarildiginda ise bireyler oOrgiitlerin amaclarindan ¢ok grup odakli olmaya, grup
merkezli davranmaya ve ait olduklar1 gruplarin ¢ikarlarini diisiinerek hareket etmeye
baslamaktadirlar (Lawrance ve Nohria, 2002: 91). Olusturduklar1 kliklerle ¢alisanlar
standart bir performans belirleyip, daha fazla performans gostermemeye

baslayabilmektedirler.

Motivasyon teorilerinin gelisimi boliimiinde de aciklandig: tizere kapsam teorileri adiyla
anilan motivasyon teorilerinin de bag kurma, sosyallesme ve iliski kurma siireglerine
bliylik 6nem atfettikleri goriilmiistiir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsinin ortasinda yer
alan sosyal ihtiyaglar, Aldefer’in ERG teorisindeki iliskin olma ihtiyact ve
McClelland’in basarma ihtiyaci teorisindeki iliski kurma ihtiyaci bag iliskilerinin
calisan motivasyonu iizerindeki etkilerini agiklamak iizere kurgulanmislardir
(Khuzuluari ve Syed, 2010: 16). Bu calismadaki temel amag¢ baglanma diirtiisiiniin
motive edici 6zelliginin olup olmadiinin tespit edilmesi degildir. Zaten kanitlanmig
olan bir hipotezi yeniden test etmek yerine bu ¢alismada otel yoneticilerinin sahip
oldugu motivasyon araglarinin hem calisan-0rgiit arasindaki hem de ¢alisanlarin kendi
aralarindaki bag iligkilerini istenilen diizey ve yogunlukta saglamak adina nasil bir araya
getirilmesi gerektigi tizerinde yogunlagilacaktir. Ayrica, tiim bu teoriler sadece bireyler
arast bag iligkileri ilizerinde yogunlasmis ve bireyin Orgiit ile arasinda kurdugu bag
iliskilerini ~ dikkatte almamistir. Modelde c¢alisanlarin  Orgiitlere baglanmasinda

kullanilabilecek motivasyon araglar1 da degerlendirme kapsamina alinacaktir.
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2.3.3.  Ogrenme diirtiisii

Tim insanlar meraklarin1 tatmin etmek, bilmek, algilamak, inanmak, takdir etmek,
cevrelerini ve sembolleri anlamlandirabilmek i¢in dogustan gelen bir diirtiiye sahiptir.
Bu diirtii, 6grenme diirtiisiidiir. Insanlar, nedenler ve etkiler {izerinde kafa yorarlar.
Ogrenme diirtiisii, beynin merkezinde ortaya ¢ikan, sinir sisteminin diger kademelerine
yayilan ve duygu ya da bilingdis1 6nyargt olarak kararlarimizi yonlendiren, bu nedenleri
anlamak igin karsi konulmaz bir arzu yaratan bir diirtiidiir (Damasio, 1999: 32).
Ogrenme diirtiisii insanlar1 bilgi toplamaya, ¢evresini incelemeye, gdzlemler yapmaya
ve fikir ve teoriler gelistirmeye iter ve bdylece insanlar ¢evreleri hakkinda agiklayici
icsel ve digsal diyaloglar kurabilirler. Bu yamiyla 6grenme diirtiisii, bugilin tiim
isletmeler tarafindan biiylik Onem verilen inovasyon, yenilik, yeni bilgi tiiretimi
davraniglarinin  ve uzmanlagsmanin temelinde yatan temel giidiileyici unsurdur

(Lawrance ve Nohria, 2002: 115).

Ogrenme diirtiisiiniin giidiileyici bir 6zelliginin oldugu fikri, 1920’li yillardan sonra
cesitli havyanlar tizerinde yapilan bir seri deney sonucunda ortaya atilmistir. Dashiel
(1925) ve Nissen (1930) gerceklestirdikleri deneylerde farelerin herhangi bir 6diil
olmadan ve wverilen elektrik soklarina ragmen, yeni uyarani arastirdiklarini
gozlemlemislerdir. Harlow vd. (1950) tarafindan gergeklestirilen deneylerde ise
maymunlarin hi¢gbir 6diill olmadig1 durumlarda da bulmacalar1 ¢ézmeye calistiklar

goriilmistiir (akt. Loewenstein, 1994: 75-76).

Psikolog Karen Wynn, bes aylik bebekler ile calisarak 6grenmenin dogustan gelip
gelmedigini kanitlamaya c¢alismistir. Deneyde bebeklere birer nesne gosterilerek
(6rnegin bir top) onleri kapatilmis ve daha sonra Onleri tekrar agilarak nesne yeniden
gosterilmistir. Bir top yerlestirilip onleri kapandiginda ve acgildiktan sonra yine bir top
ciktifinda bebeklerin topa kisa bir bakis attiklar1 ve daha sonra sikilarak bagka yone
baktiklar1 goriilmiistiir. Ancak aradaki ekran kaldirilip iki top ¢iktiginda, bebeklerin
daha dikkatli baktiklar1 ve durumu incelemeye basladiklar1 goriilmiistiir. Deneyin
ilerleyen asamalarinda bebekler toplarin eksilmesine, ayni kalmasina ya da artmasina
bagl olarak beklenen ve beklenmeyen sonuglarin tespit edilmesine iliskin tutarli bir

beceri gelistirmislerdir. Ornegin iki top gosterilip, biri gizli bir sekilde ¢ikartildiginda
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0zel bir ilgi gostermislerdir. Bir¢ok tekrardan sonra bebekler beklenen ile beklenmeyen
sayilar arasinda cok kiiciik bir hata pay1 ile ayrim yapabilmeyi basarmislardir (Wynn,
1999: 193).

Yetiskinler iizerinde yapilan deneylerde de Ogrenme diirtiisiiniin ¢evrede algilanan
karmasiklik, yenilik ve tutarsizliklar tarafindan tetiklendigi tespit edilmistir (Berlyne,
1954: 265). Insanlar herhangi bir tutarsizlikla karsilastiklarinda, tutarlilik tekrar
saglanana kadar beyin bir takim muhtemel ¢éziimler liretmekte ve iirettigi bu ¢oziimleri
daha sonra uzun donemli hafizada saklamaktadir. Bu siire¢, insanlarin yeni bilgi
iiretmelerine ve daha iyi ¢dziimler bulabilmelerine olanak saglamaktadir. Ogrenme
stirecinin bu yoni, belirli bir bilgi alaninda uzmanlagmanin nasil gergeklestigi konusuna
da agiklik getirmektedir. Laboratuvar deneylerinde bireyin konu ile ilgili bilgisinin
biitiinciile yakin olmasinin; tutarsiz olan yeni gdzlemi tanimasinda ve tutarsizligin
¢cOziimii icin merak uyandirmasinda etkili oldugu gdzlenmistir. Boyle kisilerin konuya
iligkin yeni goézlemlere acik olmasi ve anlayislarini gelistirmeye calismasi, onlarin
uzmanlagmalarin1 ve kendilerini gelistirmelerini saglamaktadir (Lawrance ve Nohria,
2002: 116). Uzmanlagmis o6grenmenin ilk asamalarinda, bu zincirleme reaksiyon
gelisigiizel gelisiyor olsa da zamanla 6grenme sistematik bir sekilde gelismektedir. Ayni
zamanda, bireyin dogustan gelen beceri setlerinin giicii ve cesitliligi, onu goreceli olarak
diger bireylerden {istiin oldugu alanlarda &grenmeye iter. Ornegin, rakamlara iliskin
dogustan gelen giiglii bir beceri setine sahip bireyin matematikte uzmanlasmasi daha

muhtemeldir.

Bireyin bilgilerinde olusan tiim bosluklar, gerceklestirdigi gozlemler ve yenilikler her
zaman Ogrenme ile sonuglanmaz. Eger bilinen ile gozlenen arasindaki fark kiiciikse;
tutarsizlik ugrasmaya degecek kadar biiyiik goriilmez ve eski bilgiler ile devam edilir.
Eger fark cok biiylik ise kisinin gozlem alanina girmez. Ciinkii fark ¢ok biiyiikse ve
farkin kapatilmas1 miimkiin géziikkmiiyorsa, birey o bilgiyi 6grenemeyecegini diistinecek
ve o bilgiyi 6grenmeye motive olmayacaktir. Bu durumda farki gérmezlikten gelecektir.
Eger fark biiyiik ve gézlem alanina giren bir fark ise beyin onu tehdit edici algilayacak
ve kisi koruma diirtiisiyle hareket edecektir. Kontrol edilebilir, orta diizeyli farklarla

karsilagildiginda ise bireyde merak olusur. Bu durumda birey, entelektiiel bir uyarim
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hisseder. Bu uyarimin tatmin edilmesi ve bireyin rahatlama hissetmesi ise yeni gozlemin
bireyin bildikleriyle tutarli bir hale getirilmesiyle miimkiin olur (Lowenstein, 1994: 92).
Orgiitsel agidan degerlendirildiginde, ¢alisanlarin entelektiiel olarak uyarilmasi, yeni
seyler 6grenip kendilerini gelistirmeleri ve g¢alisan egitimi uygulamalarinin basarisi,
calisanin mevcut durumuyla algiladigi farka baglidir. Ornegin, ¢alisan gida hijyeni ile
ilgili ¢ok detayli bilgiye sahipse, uygulanacak bir hijyen egitiminin isletmeye yaratacagi
fayda cok anlamli olmayacaktir. Bu egitim c¢alisanin 0grenme diirtiisiinii tatmin
etmeyecegi gibi zamanmi bosa harcadigi hissini uyandiracak ve motivasyonunu

olumsuz yonde etkileyecektir (Lawrance ve Nohria, 2002: 118).

Loewenstein (1994), bu aragtirmalarin ve kendi laboratuvar deneylerinin sonuglarini
birlestirerek “Bilgi Boslugu Teorisi (information-gap theory)” ni gelistirmistir. Ozetle
bu teori, 6grenmenin verilen bir konu hakkinda bireylerin daha 6nceki bildikleri ile
basladigini savunur. Birey, kendi bildikleri iledigsal gozlemleri arasinda boslukla
karsilastiginda, bu boslugu ortadan kaldirmaya yonelik duygular tarafindan giidiilenir.
Olusan bu duygu, insant yeni gozleme iliskin daha detayli kesif yapmaya ve yeni
gozlemi eski bilgilerle uyumlu hale getirmeye yoneltir. Daha basit bir ifade ile
(ifadeyle) birey slirekli ¢evresini gozlemler ve gozlemleri ile mevcut bilgileri
uyumluysa, 8grenme diirtiisii uyarilmaz. Ogrenme diirtiisiiniin uyarilmasi ve bireyi yeni
bilgi edinmeye giidiilemesi i¢in ¢evresel gézlemle bilinenler arasindaki bir farkin olmasi
gerekir. Isletmelerde calisanlarin basit, rutin ve mekanik isleri devamli ve ayn1 sekilde
yapmalari, motivasyonlarint olumsuz etkilemektedir. Ciinkii c¢alisan, isinin yeni bir
seyler 6grenme firsatt sunmadigim1 ve gelisimini kisitladigimi diisiindiiglinde, o isi

yapmaya motive olamamaktadir (Hackman ve Oldham, 1976: 257).

Ogrenme bireysel diizeyde gerceklestigi kadar orgiitsel diizeyde de gergeklesir. Orgiitsel
anlamda degerlendirildiginde, c¢alisanin G6grenme silirecinin  ¢esitli  asamalarda
gergeklestigi goriiliir. Calisanin orgilite katiliminin gergeklestigi ya da is siireglerinin
yeniden tasarlandig1 ilk donemde, calisana gerceklestirecegi gorevler, isletmedeki
konumu ve pozisyonu ile ilgili bilgiler verilmeli ve bunlarin calisan tarafindan
algilanmas1 saglanmalidir. Bu asamada, calisan yaptigi isin amaglarinin, kendisine

verilen goérev ve sorumluluklarin, orgiit igerisindeki ve operasyonlarindaki yeri ve
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oneminin anlatilmasini bekler. Eger calisana bu bilgiler verilmezse, ¢alisan yaptigi isin
anlamim1  kavrayamaz. Amacimin ne oldugunu bilmeyen ve isinin anlamini tam
kavrayamayan bir ¢alisanin isinde istenilen performansi sergilemesi beklenemez. Ciinkii
bu durumdaki bir ¢aligsan neyi, nasil ve neden yapmas1 gerektigini bilemeyecek, saskin
ve kararsiz olacaktir (Hackman ve Oldham, 1976: 256). Bu durum ¢alisanlarin siirekli
misterilerle temas halinde oldugu otel isletmelerinde daha da dikkat ¢ekicidir. Nitekim
saskin, kararsiz ve ne yaptigini tam olarak bilemeyen c¢alisanlarla karsilan miisterilerden
otel hakkinda profesyonel bir imaj algisi olusturmasi beklenemez. Bu nedenle, ilk
asamada calisanlara is tanimlarinin verilmesi, gorevlerinin agiklanmasi ve gerekli
oryantasyon egitimlerinin saglanmasi nemlidir. Ikinci asamada calisanlar, kademe
kademe sosyallesirler ve orgiitiin formal ve formal olmayan bilgi akigina maruz kalirlar.
Boylece orgiitiin i¢inde var olan bu kolektif bilgiye erisim imkanina kavusurlar.
Buradaki 6grenme, ¢alisanlarin is arkadaslari, amiri, ustasi, sefi gibi organik iligkilerde
bulundugu kisiler araciligiyla olabilecegi gibi isletme tarafindan saglanan cesitli
egitimler, is rotasyonlar1 gibi farkli orgiitsel araglar araciligiyla da gergeklestirilebilir.
Uciincii asamada ise calisanlar islerinde uzmanlasmaya baslarlar. Orgiitsel bilgi
havuzundaki bosluklari gérmeye, kendi deneyimlerini ve bilgilerini bu kolektif bilgi
havuzuna katmaya calisirlar. Bu asamadaki kisilere yaraticiliklarimi kullanabilmeleri
icin Ozerklik taninmasi ve inisiyatif almalarina imkan taninmasi gerekir (Steers ve
Porter, 1991: 340). Boylece kisi, farkli bilgiler iireterek isletmeye fayda
saglayabilecektir. Ancak bu bilgiler uzmanlagmis kimseler tarafindan iiretiliyor olsa da,
seleksiyona tabidir. Her calisanin trettigi her bilgi, Orgiitiin bilgi havuzuna dahil
edilmez. Giiniimiizde O6zellikle, rekabetin yogun oldugu yerlerde bilgi akis1 zorlugu
gbzlenir. Bugiin bilgi akisinin 6niinde patent koruma kanunlar1 ve sirket sirlar1 resmi
engelleri olustururken; giivensizlik, asir1 rekabet ve firsat¢ilik resmi olmayan engelleri

olusturmaktadir (Lawrance ve Nohria, 2002: 293).

Ogrenme diirtiisii, kazanma ve baglanma diirtiileriyle de yakindan iliskilidir. Her ne
kadar 6grenme diirtiisii dogustan gelen bir diirtii olsa da, ddiillerle desteklendiginde bu
diirtiiniin daha aktif bir motive edici 6zelliginin olmasinin saglanabilecegi davranig
sartlandirma teorileri tarafindan kanitlanmistir. Benzer sekilde bilgilerin paylasiimasinin

tesvik edilmesi, ¢alisanlar arasindaki bag iliskilerini de giiglendirmektedir. Bu nedenle,
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isletmelerde c¢alisanlarin 6grenme diirtiilerini tatmin edecek motivasyon araglarinin
neler oldugu, calisanlar tarafindan hangilerine daha fazla 6nem verildigi ve optimum
faydayr saglamak i¢in Ogrenme diirtiisiine yoOnelik motivasyon araglarmin nasil
kullanilmas1 gerektigi sorularina cevap bulmak bu ¢alismanin alt amaglarindan birini

olusturmaktadir.

2.3.4. Koruma diirtiisii

Koruma diirtiisti, insanligin evriminde kazanma diirtiisiinden de 6nce ortaya ¢ikmis olan
bir diirtiidiir. Muhtemelen ilk ¢ok hiicreli canlilarin merkezi sinir sistemlerinin gorevi,
digsal tehditlere karsi viicudu mobilize bir hale getirecek sinyalleri olusturmakti. Bu
uyar1 sinyalleri, canlilar1 bazi kisitl ve rutin savunmaci refleksler gelistirmeye itmistir.
Ik baslarda sadece tehditlere karst korunma amaclh gelisen bu diirtii, zamanla
hayvanlarda kazanma diirtiisiiniin gelismesiyle deger verilen kazanimlarin korunmasi
seklinde gelismistir. Bu sekilde koruma diirtlisii kazanimlarin korunmasi adina yeni
ikincil duygular ve beceri setleri olusturmaya baslamistir. insanlarin baglanma ve
O0grenme diirtiilerinin de gelismesiyle, bu alanlardaki kazanimlarin da korunmasi igin
insanlar yeni duygu ve beceri setleri gelistirmiglerdir (Lawrance, 2010: 19, McShane ve
Von Glinow, 2008: 140).

Koruma diirtiisii, modern hayatta birgok farkli sekilde tezahiir etmektedir. Insan
eylemlerinin bir¢cogu, bu diirtli tarafindan yonlendirilmektedir. Koruma diirtiisii sadece
bireyin bedenine, fiziksel veya deneyimsel kazanimlarina yonelikortaya ¢ikmaz. Ayni
zamanda bag iliskilerine ve ¢evresine iligkin bilissel temsillerine yonelik olan tehditlere
kars1 da ortaya ¢ikabilir. Koruma diirtiisiiniin uyarilmasi sonucu ortaya ¢ikan olumsuz
duygular bastirilmadiginda korkunun dehsete kapilmaya, Ofkenin hiddete, kaybin
umutsuzluga, kayginm panige, yalmzlhigin da depresyona doniistiigii goriiliir. insanlarm
kiiciik tehditlere karsi ¢esitli savunma davranislar1 sergilemeleri beklenir. Bunlar
degisime kars1 direng, dikkatli olma ve kaygi duygulandir. Tehditler giiglendiginde,
insanlar inkar etme, rasyonellestirme, ¢ekilme ya da kars1 atakta bulunma davranislarina
yonelmektedir. Uzun siireli biiyiik tehditlere ve strese maruz kalan bireylerin; pasiflik ve
caresizlik olarak adlandirilan ve bireyin saghgi ve performansi iizerinde olumsuz

etkileri olan kronik savunmaci (defansif) bir duruma distiikleri goriilmektedir. Benzer
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savunmaci tepkiler, kolektif ya da orgiitsel diizeyde de tespit edilebilmektedir. Kiigiik
tehditlere kars1 yapilan savunmalar gruplar arasi rekabette sozlii atismalar ve hileler ile
gerceklesirken; daha giiclii tehditlerde gruplarin tiim giigleriyle birbirleriyle ¢atigmasi
s0z konusudur. Hatta baz1 seviyelerdebu durumdorgiit i¢i, orgiitler arasi ve hatta iilkeler

aras1 diismanliklara ve savasa doniisebilmektedir (Lawrance ve Nohria, 2002: 304).

Koruma diirtiisiiniin diger diirtiilerden ayrilan en belirgin 6zelligi, reaktif olmasidir.
Diger diirtiiler arzu edilen nesnelerin, deneyimlerin ya da durumlarin elde edilmesine
yonelik aktif bir sekilde davranis sekillendirdikleri i¢in pro-aktiftirler. Koruma diirtiisii
ise insanlar1 tehditleri aramaya yoOnlendirmez, aksine insanlarin kag¢inma davranis
sergilemelerine yol acar. Bu diirtii araciligryla olusan uyarimlar biling tarafindan
algilanip tepki verilirse reaktif, amigdala tarafindan algilanip biling dis1 tepki verilirse

refleksif davraniglar ortaya ¢ikarir (Pirson, 2010:6, Carter ve Frith, 1998: 90-91).

Koruma diirtiisii genelde bedensel hasara yol acacak, deger verilen varliklara hasar
verecek ya da kazanimlarinin elinden alinmasina veya ¢alinmasina yonelik faaliyetler
araciligityla aktive olur. Bunlar kazanma diirtiisii ile elde edilmis olan kazanimlarina
kars1 ortaya ¢ikabilecek temel tehditlerdir. Bu tiir tehditlerin ortaya ¢ikardigi duygular
temelde korku ve oOfke davranisidir. Bunun yani sira huzursuzluktan tireyen ve
paranoyaya kadar gidebilen duygular da olusturabilmektedir. Koruma diirtiisii, belirli
tehditler tarafindan uyarildiginda zihinsel ya da duygusal oldugu kadar, bireyde fiziksel
tepkimelere de yol acar. Kalp atis1 hizlanir, adrenalin ve diger salgi bezleri aktif hale
gelir, kaslar kasilir, duyu organlar1 tam alarm durumuna geger. Bu tiir tehditlere karsi
karsiya gelen birey genellikle uzaklasir, geri ¢ekilir, barinak arar ve genel olarak
tehditten uzaklasmaya calisir. Ikincil tepki ise tehdide kars1 savunmaya gegcme, saldirma
ve tehdidin iistesinden gelme olmaktadir. Insanlarin dogustan gelen beceri setleri bu iki
stratejiyi de uygulamaya miisaittir. Insanlar kagip saklanmasim bildikleri gibi yumruk,
ayak, dis ve ellerini silah olarak bir kavgada nasil kullanacaklarini da bilmektedirler. Bu
nedenle tiim kiiltiirlerde dogustan gelen becerilerin gelistirilmesi ve giiclendirilmesi i¢in
cok genis yontemler ve araglar yaratilmigtir. Gelismis gilivelik sistemleri, bireysel
silahlanma, kilitler, alarmlar ve kasalar bu yontem ve araglarin en belirgin olanlaridir.

Ayn1 zamanda bireyi ve bireyin varliklarin1 koruyan yasal sistemler hapis ve cezalar,
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polis kuvvetleri ve mahkemeler aracilifiyla bu tiir tehditlerle basa ¢ikmaya yardimei

olmaktadir (Lawrance ve Nohria, 2002: 319).

Baglanma diirtiisiiniin koruma diirtiisii ile olan iligkisi incelendiginde, bu iliskinin iki
boyutta gerceklestigi goriiliir. Bireysel diizeyde koruma diirtiisti, bag iliskilerine yonelik
tehditlere kars1 aktif hale gelir. Bu tiir tehditler sevilen birinin, aile {iyesinin, yakin
arkadasin ya da is ortaginin refahina, varliklarina, inanglarina ya da sayginligina karsi
tehditlerdir. Bag iliskilerine yonelik tehditlere karsi insan davraniglar1 genellikle 6tkeli
olma ve savasmaya daha yatkindir. Baglanma diirtiisii boliimiinde de agiklandig: {izere
insanlar kurduklar1 bag iliskilerini koparmak istemezler. Psikoterapistlerin bugiin sik¢a
karsilastig1 bir durum da gencler arasinda “baglanma korkusu”dur. Gengler baglanma
diirtisiiyle bir bag kurmak istemektedirler ancak gelecekte bu bagin bosanma ya da
oliimle biteceginin bilincinde olmalari; onlar1 boyle bir bag kurmaktan alikoymaktadir.
Kurduklar1 bu bagin bitmesinin yaratacag: {iziintii, onlar1 koruma diirtiileriyle hareket

etmeye zorlamaktadir (Traeen ve Sorensen, 2000: 287).

Orgiitsel diizeyde ise bag iliskilerine yonelik tehditlere karsi gosterilen davranislar yine
bireysel diizeydekilere paralellik gosterir. Bireyler icin grup ve orgiitli iliskilerine
yonelik tehditlerde isbirligi yapmak, 6tkelenmek ve bir ¢esit karst saldirida bulunmak
kabul goren tepkilerdir. Aleyhlerine sonuglanacak olsa da gruplar, bireylerden daha
fazla saldirgan tavirlar sergilerler. Insanlar grup i¢inde yalniz baslarma olduklarindan
cok daha fazla cesurdurlar. Aileler arasinda nesiller boyu devam eden kan davalarinin
ve husumetlerin, kabileler ve etnik catigsmalarin temelinde iliskiye dayali koruma
diirtiisti  yatmaktadir. Bu diisman gruplar arasindaki rekabetin olumlu yani ise

olaganiistii yaraticilik ve fedakarlik davranislarini tesvik etmesidir.

Bireyin 6grenme diirtiisiiyle olusturdugu diinya goriisii ve benlik imaj1 tehdit edildiginde
de koruma giidiisti aktif hale gelir. Bu tarz tehditler bireyin kendine yonelik bireysel
atak, hakaret ya da iftira seklinde olabilecegi gibi bireyin din gibi giiclii inang
sistemlerine yonelik de olabilir. Genel goriis bu tiir tehditlerin dogrudan sozlii tartisma
seklinde ortaya ciktig1 yoniindedir ancak bugiiniin diinyasinda kitaplar, kitle iletisim

araglar1 ve sosyal medya gibi merciiler araciligiyla bu tiir tehditlerin iletilmesi daha
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yaygindir. Bu tarz tehditlere karsi bireylerin tepkisi, klasik kagma ya da savasma (fight
or flight)’dan ziyade genellikle gormezden gelme seklindedir. Freud tarafindan
tanimlanan ve oldukga bilinen bir psikolojik savunma mekanizmasi olan gérmezden
gelme (denial); beynin tehdidin gercekte olusmadigina dair uyguladigi bir oyundur.
Daha sonra ise zihin, bilingli olarak bu tehdidi unutmaktadir. Baska bir tepki ise daha
iistiin olan inanglar1 benimseyerek, bireyin daha once sahip oldugu inang sistemini
degistirmesidir. Ya da birey kendi inan¢ sistemini belirli bir mantiksal argiiman ile
destekleyerek korur. Son asamada ise bireyin inang sistemine olan saldirilar ¢ok
derinden hissedilmeye baslanirsa bireyin Ofkeyle saldirgan bir tavir takinmasi
muhtemeldir. Koruma ve 6grenme diirtiisiinlin modern hayatta daha az rastlanan
etkilesimi inanma korkusu seklinde tezahiir etmektedir. Inang sistemleri yanlis ¢ikan ya
da yalanlanan bireyler sinik, diinyaya ve diger bireylere karsi asir1 derecede kuskucu

yaklagim benimsemektedirler (Lawrance ve Nohria, 2002: 136-138).

Odiil ve ceza ile davranis kosullandirmay1 dneren motivasyon calismalarmin ampirik
sonuclarinin cezalarin motivasyon saglamada etkili olmadigi sonucunu vermesinin
temel nedeni, cezalarin kazanimlara karsi tehdit olarak algilanmasi ve ¢alisanin koruma
diirtlisinli harekete ge¢irmesinden dolayidir. Yine algilanan esitligin, orgiitsel adaletin
ve hakkaniyetin gozetilmesinin motivasyon sagladigin1 savunan bir¢ok motivasyon

teorisinin de temelinde insanlarin koruma diirtiisiiyle hareket etmesi yatmaktadir.

Goriildigii lizere bu diirtiiler birbirleriyle etkilesim halindedir ve her insan bu
diirtiilerinin tamamini tatmin etmek ister. Ornegin, bir ¢alisan kazanma diirtiisiiyle bir
odiil elde etmek isterken, cezalar ile bu odiilii kaybetmek istemez. Ayrica, ¢alisan yeni
seyler ogrenerek gelismek ve isinde uzmanlasmak ister. Tiim bunlar1 yaparken de is
ortaminda 1yi iligkiler kurmayi arzu eder. Yani diirtiiler birbirleriyle etkilesim halindedir
ve calisanin motive olmasi tiim bu diirtiilerin yeterince tatmin edilebilecegi bir
motivasyon sisteminin olusturulmasi ile miimkiindiir. Optimum diizeyde motivasyon
saglanmasi icin bu diirtiilerin birbirleri ile olan iligkilerinin iyi anlasilmasi gerekir. Bu

diirtiilerin etkilesimi Sekil 1°de gorsellestirilmistir.
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OGRENME
DURTUSU

!

Asin dilzeyde dzgeci (selfless) davramiglar kontrol

Asin ditzeyde bencil (selfish) davranislan kontrol

Hatah
davraniglan
kontrol eder.

KAZANMA
DURTUSU

Asin kat
W davramislan
| kontroleder.

Sekil 1. Diirtiilerin Birbirleriye Etkilegimi

Kaynak: Lawrance, P. (2010). Driven to Lead. New York: Jossey-Bass. s. 49’dan uyarlanmistir.
2.4. ABCD Modeli Kapsaminda Motivasyon Araclarinin Kullanimi

Onceki boliimde, ¢alisan motivasyonun temelinde yer alan diirtiilerin neler oldugu ve bu
diirtlilerin insan davranisini sekillendirmede nasil bir rol istlendigi agiklanilmaya
calisilmistir. Ancak insan davraniglari altinda yatan temel diirtiilerin agiklanmasi ve
bilinmesi, yoneticiler tarafindan motivasyonun orgiitsel bir ara¢ olarak kullanilabilmesi
icin yeterli degildir. ABCD modeli, insan davranislarinin sekillendiren temel diirtiilerin
neler oldugunu agiklamanin yani sira, bu diirtiilerin orgiitsel araglar araciligiyla nasil
uyarilacagini ve orgiitsel araglarin calisanlarin istenilen davraniglari sergilemelerine
yonelik nasil bir araya getirilmesi gerektigine yonelik Oneriler de sunmaktadir. Bu

yonilyle model, hem teorik anlamda yeni bulgular sunan, hem de pratikte uygulanabilir
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bir motivasyon sistemi oneren bir modeldir. Nohria, Groysberg ve Lee (2008: 81-83)
gelistirdikleri modelde, calisanlarda diirtii uyarimini gerceklestirecek ve onlarin orgiit
amaglarima uygun davranmis sergilemelerini saglayacak dort temel oOrgiitsel arag
bulundugunu; kazanma diirtiisiine yonelik 6diil sistemlerinin, baglanma diirtiisiine
yonelik orgiit kiiltliriiniin, 6grenme diirtiisiine yonelik is tasarimi ve egitim siireclerinin
ve koruma diirtlisiine yoOnelik ise degerlendirme ve kaynak dagitim siireclerinin

kullanilabilecegini belirtmislerdir.

2.4.1. QOdiil sistemi

Odiil, bireyler tarafindan elde edilmek istenen, yiiksek deger verilen ve belirli bir ¢aba
sonucu elde edilen her tiirlii somut ya da soyut nitelikteki dgelerdir. Orgiitsel anlamda
degerlendirildiginde ise Odiiller; ¢alisanlarin bir gorevi yerine getirmek, bir hizmeti
gerceklestirmek ya da verilen sorumluluklart yerine getirmek suretiyle elde ettikleri
kazanglar olarak tanimlanmaktadir (Pitts, 1995: 13). Bir baska deyisle, calisanlar
orgiitsel yap1 icerisinde sergiledikleri davraniglar ve gosterdikleri cabalar karsisinda
cesitli kazanimlar elde etmeye calisirlar. Calisanlarin oOrglitsel amaglara ulagmaya
yonelik caba sarf etmelerinin altinda yatan temel neden oOrgiitsel amaglara ulagsmak
suretiyle ¢esitli kazanimlar elde edeceklerini diisiinmeleridir. Yani calisanlarin 6rgiitsel
amaclar dogrultusunda c¢aba gdstermelerinin saglanmasinin 6n kosulu, kazanma

diirtiilerini tatmin edebilecek iy1 bir 6diil sisteminin olusturulmasidir.

Calisanlarin kazanma diirtiisiinii tatmin etmede yoneticiler tarafindan kullanilabilecek
temel arag, 6diil sistemleridir (Khuluzauri ve Syed, 2010: 18). Odiil sistemleri, nitelikli
calisanlart isletmeye c¢ekmek, isletmede tutmak ve motivasyonlarini saglamak adina
isletmelerin sahip oldugu maddi ya da manevi araglardan olusan sistemlerdir
(Armstrong, 2003: 8) ve calisan motivasyonun saglanmasinda en etkili motivasyon

araglarindan biridir (Ogiit, Akgemci ve Demirsel, 2004: 287).

Odiil sistemleri ¢alisanlarin kendi amaglari ile drgiitsel amaclar arasinda bir bag gorevi
istlenir. Cogu zaman oOrgiitlerin amaclari, ¢alisanlarin kendi amaglarindan farklidir.
Uygun bir 6diil sistemi, ¢alisanlarin orglitsel amaclara ulasmay1 kendi amaclarina

ulasmada bir ara¢ olarak gdérmelerini saglar. Etkin bir 6diil sisteminin g¢alisanlarin
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kazanim beklentilerini karsilayabilecek nitelikte olmasi, is piyasasindaki emsalleriyle
esit diizeyde olmasi, isletme icerisinde ayni performansi gosteren diger calisanlar ile esit
diizeyde olmas1 (Ceylan, 2002: 19) ve iistiin performans gosterenleri vasat ve diisiik
performans gosterenlerden ayirt edici bir nitelikte olmasi gerekir (Nohria, Groysberg ve

Lee, 2008: 82).

Bir 6diil sisteminin en temel yapi tasi tcrettir. Gillberth (2002), iicreti ¢alisanlarin
orgiite dahil olmalarinin temel unsuru olarak goriir ve Gillberth’e gore calisanin
isletmedeki devamliliginin ve performansinin temel giidiileyici unsuru aldigi iicrettir.
Ucretlerin yiiksekligi isletmeye daha fazla calisanin cekilmesine ve y®neticilerin
calisanlar secebilmelerine olanak sagladigr gibi; isletmenin ¢aliganlarina verdigi degeri
de gostermektedir. Calisanlarin aldiklar1 {icretler piyasa diizeyinin iizerindeyse
caligsanlar bunu bir 6diil olarak algilamakta ve daha ¢ok caba sarf etmeye yonelik motive
olmaktadirlar (Gillberth, 2002: 311). Ancak iicret, genel olarak tiim c¢aliganlara esit
olarak saglanan bir imkandir. Clinkii bazilarina yiiksek iicret verilmesi benzer isi yapan
diger calisanlarin motivasyonunu olumsuz etkilemektedir. Genel olarak calisanlara
yiiksek ticret verilmesi ve bazilarina diisiik {icret verilmesi, o calisanlarin kendilerini
cezalandirmis hissetmelerine neden olmaktadir. Bu nedenle piyasa diizeyinden
caligsanlara yiiksek ticret 6denmesi motive edici olurken, isletme icinde ayni isi yapan
bireyler arasinda ticret ayrimi yapilmasi motivasyonu olumsuz etkilemektedir. Aslinda
calisanlara 6denen iicretlerde performansa bagli dalgalanmanin olmasi arzu edilen bir
durum degildir. Calisanlarin ayni iicretleri almasi, fazladan ¢aba gostermelerine ve
performanslarin1  gelistirmelerine engel olabilmektedir. Bu durumda c¢alisanlarin
aldiklar1 maas gibi temel gelirleri ayn1 kalmak suretiyle ikramiye, prim, hediye ¢eki gibi

farkl1 6diillerle 6diillendirilmeleri gerekir (Durham ve Bartol, 2000: 150-155).

Yapilan arastirmalarda maddi odiillerin yani1 sira maddi olmayan ddiillerin de motive
edici 6zelligi oldugu goriilmiistiir. Terfi, yetki ve sorumluluk arttirilmasi, takdir etme ve
kutlama, izin verme gibi finansal niteliginden ¢ok manevi yonii agir olan odiiller de
motive edicidir. Ancak manevi 6diillerin de verilen {icret, maas ve maddi getiriler ile
dengelenmesi gerekir. Kisi terfi aldiginda sadece unvani degismis ve elde ettikleri

kazanimlar gelismemis ise motivasyonu olumsuz etkileyecektir ya da ¢alisan daha fazla
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sorumluluk aldiginda bunun belirli kazanimlarla sonuglanmasini bekleyecektir. Tiim bu
degerlendirmelerden yola ¢ikarak Nohria, Groysberg ve Lee (2008: 82) 6diil sisteminin,
yiikksek performans gosterenler ile vasat ve diisiik performans gosterenler arasinda
anlamli bir fark yaratacak, odiilleri performansa bagli olarak objektif bir sekilde
dagitacak ve rakiplerin sundugu oOdiillerden daha az olmayacak sekilde tasarlanmasi
gerektigini  savunmaktadirlar. Bulundugu Orgiit igerisinde 1iyi bir performans
sergilemesine ragmen odiil sistemi g¢alisanin istedigi kazanimlar1 elde edebilmesini
saglamiyorsa, ¢alisan istedigi kazanimlart elde edebilecegi bir oOrgiite gegmeyi
diigtinebilir. Bunun disinda calisan, orgiit amaglarina yonelik ¢aba gostermek yerine
kendi kazanimlarim1 tatmin etmeye yonelik (hirsizlik, gorevi kétiiye kullanma, riigvet

talep etme, santaj yapma gibi) davraniglar sergileyebilmektedir.

2.4.2.  Orgiit Kiiltiirii

ABCD modeline gore baglanma diirtiisiinii tatmin etmenin en iyi yolu ekip ¢aligmasi, is
birligi, seffaflik ve arkadashigi tesvik eden bir oOrgiit kiiltliriiniin olusturulmasidir
(Nohria, Groysberg ve Lee, 2008: 82). Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin tiim {iyeleri tarafindan
benimsenmis ortak degerler, inanglar, normlar, semboller ve ritiiellerden olusan sosyal
yapinmn temelinde var olan bir olgudur. Orgiitler kendi 6zel gevrelerine, farkli girdi ve
stireclerine bagli olarak kendilerine has farkli orgiit kiiltiirleri Uretirler. Bdylece her
orgiit kendi temel degerlerini ve inanglarmi {ireterek bunlar1 ¢alisanlarina simge,
seramoni, kahramanlar ve hikayeler araciligiyla iletir. Tiim bunlarin sonucunda orgiit

kiiltiirii ortaya ¢ikar (Ers6z ve Cinarli, 2012: 2).

Orgiit kiiltiirii, toplumsal hayatimizda oldugu gibi davranislarmimizi yonlendirme ve
caliganlar arasindaki iliskiyi diizenlemede onemli gorevler iistlenir. Ornegin, bir
toplumun iiyeleri iginde bulunduklar1 toplumun kiiltiiriiniin empoze ettigi degerleri,
inanglar1 ve normlar1 6grenip sosyal hayatinda davranislarini ona gore sekillendiriyorsa,
calisanlar da oOrgiitsel yap1 igerisindeki davraniglarini o orgiitiin sahip oldugu kiiltiire
gore sekillendirirler. Bu yaniyla orgiit kiiltiirii, ¢alisan davraniglarint yonlendiren temel

motivasyon unsurlarindan biri olarak kabul edilmektedir (Alamur, 2005: 11).
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Goffee ve Jones (2000: 45-46) tarafindan gelistirilen Cift S modeli 6rgiit kiiltlirtintin iki
boyutu oldugunu savunmaktadir. Bu modele gore orgiit kiiltiirleri, sosyallesme ve
dayanisma diizeylerine gore sekillenir. Sosyallesme, bir calisanin diger calisanlarla
arkadas canlis1 davraniglar sergileyebilme oranini ifade ederken, oOrgiit icindeki
caligsanlar arasindaki dayanisma mantiksal is birliklerini ifade etmektedir. Bu iki boyut
da ¢alisanlarin baglanma diirtiilerine hitap etmekte ve orgiit icindeki bag iliskileri kurma

ihtiyacinin tatmin edilmesinde belirleyici bir rol oynamaktadir (Erséz ve Cinarli, 2012:
3).

Sosyallesme, oOrgiite yeni katilmis bir calisanin bile gozlemleyebilecegi bir olgudur.
Calisanlarin isletmeye yeni dahil olmus olan ¢aliganlar ile iletisim tarzlari, arkadasca ya
da diismanca davranislart o orgiit icerisinde sosyallesme diizeyine iliskin ipuglar
vermektedir. Sosyallesmenin yliksek oldugu calisma ortamlarinda calisanlar, karsilik
beklemeden birbirlerine bazi jest ve iyiliklerde bulunurlar (Goffee ve Jones, 2000: 50).
Bu durum, calisanlarin yiiksek moralli ve dinamik olmalarmi saglar. Ayrica,
sosyallesme ile bilgi paylasimlart gerceklesir, takim c¢alismasi tesvik edilmis olur.
Yiiksek derece sosyal nitelik tasiyan bir 6rgiit kiiltliriinde gerekli durumlarda ¢alisanlar
ekstra gaba gdstermeyi kendileri isterler (Kavi, 2006: 56). Ornegin, bir isin bitmesi
gecikiyorsa fazladan caligmay1 kabul ederler. Ciinkii arkadaslarin1 yar1 yolda birakmak
istemezler. Sosyallesmenin olumlu o6zellikleri olsa da fazlasi isletmeye zarar
verebilmektedir. Asir1 sosyallesmis bir orgiit igerisinde gayri resmiliin artmasi, isle
ilgili olmayan gizli kliklerin olugsmasi ve grup amaclarinin isletme amaglarindan daha
iistiin olmas1 gibi olumsuz durumlarla karsilasilabilmektedir (Goffee ve Jones, 2000:

50).

Sosyallesme orgiit kiiltiirliniin duygusal boyutunu olustururken, dayanigma mantiksal
boyutunu olusturmaktadir. Calisanlarin ortak hedeflere ulagsmak i¢in bir araya gelmeleri
ve ortak davranmis sergilemeleri sonucunda dayanisma ortaya c¢ikar. Dayanismanin
varligr i¢in Orgiit iiyelerinin birbirlerini sevmeleri gerekmez. Dayanigsma olmadan
bugliniin 6rgiit yapilarinda etkin bir iiretim gerceklesmesi beklenemez. Bu nedenle,

dayanigmanin da orgiit kiiltiirii tarafindan belirli bir diizeyde desteklenmesi gerekir.
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Burada dikkat edilmesi gereken nokta, odiillerle asir1 rekabet¢i bir ortam olusturarak

dayanismaya zarar vermemektir (Kavi, 2006: 56).

Goffee ve Jones (2000: 137), bu iki boyutun kesisiminden ortaya ¢ikan dort farkli 6rgiit
kiiltliriiniin isletmelerde goriilebilecegini belirtmektedirler. Bunlar boliimlenmis, kar
amaci giiden, sebekelesmis ve topluluksal kiiltiir tipleridir. Boliimlenmis kiiltiir tipi hem
sosyallesmenin, hem de dayanismanin diisilk oldugu orgiit kiiltiirii tiiriidiir. Bu tarz
orgiitlerde calisanlar arkadas canlist olmadigi gibi calisanlar arasinda dayanisma da
mevcut degildir. Insanlar daha 6zerk ve kendi bireysel amac ve hedeflerine ydnelik
caligma sergilemek isterler. Bu tarz drgiitlerin en biiyiik problemleri kurumsal 6grenme
olgusunun gelismemesidir. Bu kiiltiir tiirlinde ¢alisanlar, bag iliskileri kurma diirtiistinii
tatmin edemediginden motivasyonlar1 diisiik olmaktadir (Ers6z ve Cmarli, 2012: 2).
Sebekelenmis orgiit tiirli ise yliksek diizeyde sosyallesmis ancak dayanigmanin diisiik
oldugu bir orgiit kiiltiirlinli ifade eder. Bu tiir 6rgiitlerde insanlar birbirlerini tanir, sever
ve giiven duyarlar. Dayanigsmanin diisiik olmasi sosyal iliskilerin performans tizerindeki
etkisini koreltir. Calisan, zamanini sosyallesmek i¢in kullanir ve diisiik performans
gostermesi diger calisanlar tarafindan hos karsilanir. Bu tarz bir Orgiit kiiltliri
caliganlarin baglanma diirtiilerini tatmin etmede ideal olmasina ragmen istenilen
performansin gosterilmesi agisindan yetersizdir. Kar amaci giiden orgiit kiiltiirlerinde
ise sosyallesme diisiik, dayanisma yiiksektir. Yani calisanlar kurumsal hedeflere
ulagmada isbirligi iginde hareket ederler, ortak amacglar1 paylasirlar ve vakit
kaybetmeksizin islerini tamamlamaya calisirlar. Genel itibariyle calisanlar isleriyle
O0zdeslesmislerdir ve sadece islerini distiniirler. Bu durum, kisa donemde isletmenin
yararina gibi goziikiiyor olsa da uzun dénemde sosyallesemeyen c¢alisanlarda yipratici
bir etki olusturmaktadir. Calisanlar islerinden ayrilarak daha yogun sosyallesminin
oldugu bir isletmede galismak isteyebilmektedirler (Kavi, 2008: 121-122). Topluluksal
orgiit kiiltlirii ise hem dayanigsmanin, hem de sosyallesmenin en iist diizeyde goriildigii
orgiit tlirtini ifade etmektedir. Goffee ve Jones’a gore bu kiiltiir, sebekelesmis ve kar
amaci giiden oOrgiit kiiltiirlerinin birlesmis halidir. Bu tarz bir kiiltiire sahip isletmelerde
calisanlar, orgiitiin deger yargilar1 ve misyonu ile 6zdeslesirler. Sosyallesmenin yiiksek
olmasindan dolay birey is yasamui ile dzel yasamini bir arada yasamaya baslar. Isleri

hayatlarinin biitiinii olur. Bu tarz orgiitlerde ¢alisanlarin yiiksek bir orgiitsel baglilga
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sahip olduklar1 ve kendilerini isleriyle tanimladiklar1 goriiliir (Goffee ve Jones, 2000:
125). Calismada ¢alisanlara igyerlerinde sosyallesme ve dayanisma boyutlarini iligkin
onem algilar1 ve tatmin diizeyleri sorulacak ve bu boyutlarin ¢alisanin genel motivasyon

diizeyi iizerindeki etkisi degerlendirilecektir.

2.4.3. Is Tasarim ve Egitim Siirecleri

Ogrenme diirtiisiiniin tatmin edilmesinde etkili olan temel unsurlardan biri egitim ve
gelisim olanaklaridir. Dysvik ve Kuvaas (2008: 149) tarafindan gerceklestirilen bir
aragtirmada c¢alisanlarin  algiladiklar1 egitim olanaklari, is motivasyonlar1 ve
performanslar1 arasinda anlamli bir iliski oldugu, egitim ve gelisim olanaklarinin var
olmasinin ¢alisanin motivasyonunu arttirdigi, ise bagliligini pekistirdigi, performasini
ve fazladan c¢aba gosterme davranmiglarini tesvik ettigi belirlenmistir. Kraiger ve
arkadaslar1 (2004) da calisanlarin egitim alabilmeleri ve gelisimlerinin motivasyonlarini
arttirmasinin yani sira performanslarini da anlamli diizeyde gelistirdigini tespit

etmislerdir.

Hackman ve Oldham (1980) calisanlarin becerilerini kullanip gelistirebilecekleri,
anlamli isler yaptiklarini hissettikleri, belirli diizeyde 6zerklige sahip olduklari ve isleri
ile 1ilgili stirekli geri bildirim alabildikleri durumlarda i¢sel motivasyonlarinin daha
yiiksek olacagini, daha yiiksek tatmin ve basar1 duygusu hissedeceklerini
belirtmislerlerdir. Goriildiigii iizere is tasarimi ve egitim, c¢alisan motivasyonunu
etkileyen temel unsurlardan biridir. Bu nedenle is tasarimi ve egitim siire¢leri ABCD
modelinde 6grenme diirtiisiiniin tatminine yonelik temel motivasyon araci olarak
belirlenmistir. Modelde, ¢alisanlarin 6grenme diirtiisiinii tatmin edebilmek icin islerin
birbirinden ayr1 ve anlamli rollerinin olmasi, ¢alisanlarin gérev ve sorumluluklarinin
belirgin olmasi, karar alma siireglerine aktif katilimlarinin saglanmasi ve galiganlarin
yeni seyler 6grenme ve beceri ve yeteneklerini gelistirme imkanina sahip olacak sekilde

tasarlanmasi 6nerilmektedir (Nohria, Groysberg ve Lee, 2008: 82).
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2.4.4. Performans degerlendirme, kaynak dagitim siirecleri ve asgari
calisma kosullarinin saglanmasi

Hakkaniyet ve esitlik olgular1 Aristo, Hobbes, Smith ve Kropotkin gibi birgok diisiiniir
tarafindan degerlendirilen ylizyillar Oncesine dayanan olgulardir (Raphael, 2001).
Bireysel diizeyde degerlendirildiginde orgiitsel adalet ve esitlik algisinin iki sekilde
olustugu goriilmektedir. Bunlar; kazanimlarin adil bir sekilde dagitilmasi ve

dagitimlarin nasil yapilacagina iliskin belirlenen kurallarin adil olmasidir (Colquitt vd.
2001: 425-438).

Alanyazina bakildiginda ilk calismalarin adil dagitim {izerine kurgulandigi
goriilmektedir. Algilanan esitligin motivasyonda diirtii, ihtiya¢ ve beklenti tatmininden
daha 6nemli oldugunu savunan ilk kisi Adams (1965)’tir. Thibut ve Walker (1975) daha
sonra bu odiillerin dagitim siireclerinden ¢ok, dagitimin belirlendigi degerlendirme
stirecleri lizerinde odaklanilmasi gerektigini belirtmislertir (akt. Khuluzauri ve Syed,
2010: 22). Albert Hirschman (1970) adaletsizlik ve esitsizlik algilayan bireylerin isten
ayrilma ya da sendikaya, amirlerine ya da arkadaslarina sikdyet etme davranisi
sergileyecegini belirtmistir. Hirchman, ¢alisanin hangi davranisini sergileyecegini karar
vermesinde 6rgiite olan sadakat diizeyinin belirleyici oldugunu belirmektedir. Ornegin,
calisanin Orgiite sadakati yliksek ise sikayet etme davranisi sergilerken, diisiik oldugu
durumlarda isten ayrilmay tercih edecektir. Bu teori daha sonra Rusbult, Zembrodt ve
Gunn tarafindan yeni davranigsal tepkiler isten ayrilma (exit), sikayeti dile getirme
(voice), sabretme (loyalty) ve gormezden gelme (neglect) davranislarinin bas

harflerinden adin1 alan EVLN modeli olarak gelistirilmistir (Farrell, 1983: 597:605).

Kaynak dagitim siireclerinin seffaflastirilmasi, adil ve esit bir sekilde yapilmasi bireyin
koruma diirtiisiinii tatmin etmeye yardimci olur ve motivasyonunu olumlu etkiler. Bu
acidan modelde performans degerlendirme ve kaynak dagitim siireclerindeki adalet,
koruma diirtiistiniin tatminine yonelik kullanilabilecek temel motivasyon araci olarak

secilmistir (Nohria, Groysberg ve Lee, 2008: 82).

Calisanlarin  koruma diirtiisiinii uyaran bir diger boyut ise c¢alisma kosullarinin

elverisliligidir. Calisma stireleri, fiziksel sartlar1 ve arag-geregleri uygun olmayan
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isletmelerde calisanlarin sagliklar1 tehdit altinda olmaktadir. Bu durum, calisanin
koruma diirtiistinii uyarmakta ve ¢alistigi isletmeden ayrilmak i¢in firsat kollamasina yol
acmaktadir. Bu nedenle, isletmelerde c¢alisanlarin koruma diirtiisiiniin  tatmin

edilmesinde ¢aligma kosullarinin iyilestirilmesi 6nem tagimaktadir.
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3. Yontem

ABCD motivasyon modelinin otel isletmeleri baglaminda smamasi gergeklestirildigi
calismanin bu boliimiinde arastirmanin yaklasimi, modeli ve hipotezleri, veri toplama
araci, evreni ve Orneklemi ve kullanilacak analiz tekniklerine iliskin bilgilere yer

verilmistir.

3.1. Arastirma Yaklasim

Bir arastirmanin yaklagimini belirleyen temel unsur, arastirma sorusunun niteligidir.
Aragtirma sorusunun niteligine gore aragtirmalarda; kesifsel (exploratory), betimsel
(descriptive) veya hipotez igeren /nedensel (explanatory) yaklasimlarindan biri
benimsenebilmektedir. Bir arastirmada kesifsel aragtirma yaklagimiin benimsenmesi
icin aragtirmaya konu olan sorunun belirsizlik tasimasi gereklidir (Saruhan ve
Ozdemirci, 2011: 135). Bu tarz arastirmalarm amaci soruna ¢oziim bulmak degil;
sorunu tiim boyutlariyla aciga ¢ikarmaktir. Betimleyici arastirma yaklasimda ise kim,
ne, nerede, nasil ve ne zaman sorulara yanit aranir. Kesifsel arastirmalardan farkl
olarak, betimsel arastirmalarda arastirmaya konu olan sorun niteliksel olarak
tanimlanmistir ve sorun ylizdeler, farkliliklar ve merkezi dagilimlar kullanilarak
derinlemesine betimlenir. Ancak betimsel arastirmalarda kesifsel arastirmalar gibi
sorunun ¢Oziimii i¢in cevaplar liretmezler. Hipotez iceren ya da nedensel aragtirmalar ise
olguya iliskin degiskenler arasindaki iligkileri belirlemeyi amaglarlar. Bu tiir
arastirmalarda arastirmaci gerek kendi deneyimlerinden, gerekse alanyazinda daha
onceden ortaya konulmus olan verilerden yola ¢ikarak degiskenler arasindaki iliskilere
yonelik  varsayimlar  gelistirmektedir. Hipotez igeren yaklasimi  benimseyen
arastirmalarin temel amaci, olguya iligkin var oldugu 6ne siiriilen iligkilerin varligini
tespit etmek, kanitlamak, iliskileri agiklamak ve bu iligkiler aracilifiyla olgunun nasil

kontrol edilebilecegi ya da yonlendirilecegini ortaya koymaktir (Kothari, 2004: 35-39).
Bu calismanin temel olgusu olan ¢alisan motivasyonu olgusu da alanyazinda bir¢ok

yoniiyle arastirilmis bir konudur. Bu yiizden, ¢alismanin birinci ve ikinci bolimlerinde

calisan motivasyonuna iliskin alanyazinda mevcut ¢alismalar irdelenmis ve irdeleme
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sonucunda gozlemlenen iligkilere yonelik hipotezler gelistirilerek bu iliskisel baglarin
yeni bir teorik c¢er¢evede derinlemesine incelenmesi amaglanmistir. Bu baglamda
caligmada, kesifsel ya da betimsel bir yaklasim yerine; hipotez iceren (nedensel)

yaklagim tercih edilmisgtir.

3.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Benimsenen hipotez igeren/nedensel (explanatory) yaklasimin bir geregi olarak
arastirmada; Oncelikle arastirma problemi tanimlanmis, arastirma problemine iliskin
boyutlar ve degiskenler alanyazindaki mevcut ¢alismalar kapsaminda irdelenmis ve
iligkisel varsayimlar olusturulmustur. Aragtirmanin temel problemi; “otel isletmelerinde
calisanlarin motivasyon sorunu” olarak belirlenmistir. Bu baglamda, diirtii temelli bir
motivasyon modeli ABCD modeli araciligiyla motivasyon araglart ile calisan
motivasyon diizeyinin nasil bir etkilesim ic¢inde oldugunun tespit edilmesi
amaglanmistir. Boylece, otel isletmelerinin sahip oldugu motivasyon araglarinin ¢alisan
motivasyonu tiizerindeki etki diizeyleri belirlenebilecek ve optimum diizeyde calisan
motivasyonun saglanmasi i¢in bu araglarin nasil bir araya getirilebilecegine iligkin bir
model Onerisi sunulmasi miimkiin olacaktir. Bu nedenle, arastirmada her diirtliye
yonelik isletmenin sahip oldugu motivasyon araglarinin neler oldugunun, bu araglara
caliganlar tarafindan atfedilen 6nemin ve calisanlarin bu araglardan duyduklar1 tatmin

diizeylerinin tespit edilmesi amaglanmustir.

Arastirma kapsaminda gergeklestirilen kavramsal tartisma sonucunda ABCD modelinin
1 motivasyonu saglamadaki etkinligi degerlendirilmis ve modele iliskin bazi
varsayimlar gelistirilmistir. Bu baglamda kazanma diirtiistiniin tatmininde maas diizeyi,
odiillendirme, maas dis1 sosyal yardimlar (gida, yol, kira yardimlari, lojman, emeklilik
fonu gibi), takdir edilme ve odiillendirme, statii kazanma ve terfi etme imkanlari,
calisanlarin 151 dolayisiyla elde ettigi saygi ve prestijin; baglanma diirtiisiinde,
arkadaslhik iligkilerinin desteklenmesi, calisanlar arasi isbirligi ve yardimlagma,
yoneticilerin ¢alisanlarla iliskileri, ekip c¢aligmast ve ekip ruhu ve sosyallesme
faaliyetlerinin yeterliliginin; 6grenme diirtiisiine tatmininde isin deneyimsel anlamliligi,
calisanlarin sorumluluklar1 ve yetkilerinin agikligi, calisanlarin bireysel becerilerini

aktif olarak kullanabilme ve gelistirebilme imkanlari, egitim ve gelisim olanaklar,
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isletmenin durumu ve politikalar1 hakkinda bilgilendirilme, geri bildirim stirecleri, karar
alma siireglerine katilim ve amaglarin belirlenmesinde fikir beyan edebilmenin; koruma
diirtiisiinde ise is glivencesi, i dagitimi, performans degerlendirme ve is dagitimindaki
adalet, calisma kosullarinin uygunlugu ve yasal haklarin (iicretli izin, tatil gibi)
kullanilabilmesinin etkili oldugu varsayimlari olusturulmustur. Tiim bu varsayimlardan

hareketle arastirma modeli Sekil 2’teki gibi kurgulanmustir.

Sekil 2. Diirtiiler ve Calisan Motivasyonu Arasindaki Varsayilan Iliskiler ve

Etkilesimler
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3.3. Veri Toplama Teknigi ve Araci

Calismada, belirli bir konuda saptanmis olan hipotezlere ve sorulara bagl olarak, bir
evren ya da Orneklemi olusturan kaynak kisilere sorular yoneltme yolu ile sistemli bir
sekilde veri toplama teknigi olan anket tekniginden faydalanilmistir. Veri toplama araci
olarak kullanilan anket formunun olusturulmasi dort asamali bir siire¢ seklinde

gerceklestirilmistir. Bu asamalar, “Aday Olgcek Madde Havuzunun Olusturulmasi”,
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“Kapsam Gegerlilik Testinin Gergeklestirilmesi”, “Taslak Anketin Olusturulmas: ve
Pilot Uygulama” ve “Giivenilirlik ve Yapr Gegerliligi Testlerinin Gergeklestirilmesi”

asamalaridir.

3.3.1. Aday olcek madde havuzunun olusturulmasi

Olgek olusturma siirecleri arastirmanin yapisina gore deneysel veya kuramsal siiregler
seklinde gergeklestirilebilmektedir (Yurdugil, 2005: 1-6). Teze konu olan otel
calisanlarinin is motivasyonu olgusunun belirli bir kuram ¢ergevesinde, Sosyo-biyolojik
Motivasyon Teorisi ve ABCD Modeli kapsaminda incelenecek olmasi sebebiyle; bu

aragtirmada kuramsal siirece dayal1 6l¢ek gelistirme yontemi tercih edilmistir.

Arastirmanin temel veri toplama araci olan nihai dlgegin olusturmasinda, kuramsal
stirece dayali 6lgek gelistirme tekniklerinden ve adim1 kapsam gecerlilik hesaplarini
olusturan bilim insan1 olan Charles H. Lawshe’in adindan alan, Lawshe tekniginden
yararlanilmistir. Lawshe tekniginin ilk asamasinda alaninda yeterli bilgi ve donanima
sahip en az bes, en fazla kirk uzmandan olusan bir “alan uzmanlari grubunun”

olusturulmasi ve alan uzmanlarinin goriisleri ve alanyazindan alinan veriler ile bir aday

0l¢ek madde havuzunun olusturulmasi dnerilmektedir (Sencan, 2005: 748)

Alan uzmanlart grubuna ilk asamada Tiirkiye’nin 6nde gelen otel isletmelerinde uzun
yillar insan kaynaklar1 yoneticiligi yapmis olan 5 kisi dahil edilmis ve bu kisilere
olusturulmas: diislinlilen motivasyon Ol¢eginde kullanilmak {izere hangi motivasyon
araclarindan yararlandiklar1 sorulmustur. Daha sonra, alan uzmanlarinin goriisleri ve
alanyazindaki mevcut motivasyon teorileri, modelleri ve dlgekleri degerlendirilerek bir
aday oOl¢cek madde havuzu olusturulmustur. Bu kapsamda, Lawrance ve Nohria’nin
Sosyo-biyolojik Motivasyon Teorisi ve ABCD Modeli (Nohria, Groysberg ve Lee,
2008: 80-81, Khuzluzauri ve Syed, 2010), Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi
(Maslow, 1970), Herzberg’in Cift Faktor Teorisi (Herzberg, Mausner ve Snyderman,
1959), Alderfer’in ERG teorisi (Alderfer, 1972), McClelland’in Basari Thtiyaci Teorisi
(1961), McGregor’'un X ve Y kuramlar1 (McGregor, 1960), Adams’in Esitlik Teorisi
(Adams, 1965: 267-299), Vroom (1964) ve Lawler ve Porter’in Beklenti Kuramlari
(Onaran, 1981: 71-72), Skinner’mn Kosullandirma Teorisi (Skinner, 1953), Locke’un
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Amag Kurami (Lock ve Latham, 2004: 388-403), Hackman ve Oldham’in Is Ozellikleri
Teorisi (Hackman ve Oldham, 1980), Goffee ve Jones’un Cift S Teorisi (Goffee ve
Jones, 2000), Baumeister ve Leary’in Baglanma Ihtiyac1 Teorisi (Baumeister ve Leary,
1995:497-529), Thibaut ve Walker’m Odiil Dagitim Siireci Adaleti Teorisi (Khuluzauri
ve Syed, 2010: 22), Ainsle’mn Hiperbolik Indirim Teorisi (2006), Is Tercihleri Envanteri
Olgegi (Amebile, Hill, Hesseney ve Tighe, 1994: 950-967) ve Minnesota Is Doyum
Olgegi incelenmis (Hirschfeld, 2000: 255-270) ve uzmanlarin gériisleri de katilarak 65
maddelik bir aday 6l¢ek madde havuzu olusturulmustur (Ek 1).

3.3.2. Kapsam gecerlilik testinin gerceklestirilmesi

Olusturulan aday 6l¢ek madde havuzu, uzman goriislerinin alinmasi ve dlgegin kapsam
gecerliliginin saglanmasi amaciyla istatiksel olarak yorumlanabilen {i¢lii derecelendirme
formu haline donistiirtilmiistiir (Ek 2). Alan uzmanlar1 grubuna dahil edilen 7 sektor
uzmant ve 5 akademisyenden aday Ol¢ek madde havuzunda yer alan ifadelerin her
birini, otel igletmelerinde calisanlarin is motivasyonunun saglanmasindaki etkinlik
diizeylerine gore degerlendirmeleri ve madde otel isletmelerinde calisanlarin is
motivasyonunu saglama agisindan onem arz eden bir madde ise “Gerekli”, konu
kapsaminda ama diizenlenmesi ya da degistirilmesi gerekiyorsa “Gerekli ancak
Yetersiz”, otel isletmelerinde ¢alisanlarin is motivasyonunun saglanmasinda énem arz
etmeyen bir madde ise “Gereksiz” segenegini isarctlemeleri istenmistir. Bu asama
sonucunda elde edilen veriler ile Kapsam Gegerlilik Oran1 (KGO) ve Kapsam Gegerlilik
Indeksi (KGI) olusturularak &lgek maddeleri degerlendirilmistir. Diisiik kapsam
gecerlilik oranina sahip olan ifadeler 6l¢ekten ¢ikarilmis; uzmanlar tarafindan gerekli
ancak yetersiz olarak nitelendirilen ve kapsam gecerlilik indeksinden daha yiiksek

kapsam gecerlilik oranina sahip olan ifadelerin diizenlenmesi gergeklestirilmistir (Alpar,
2012: 415).

Uzmanlar, kazanma diirtiisiine yonelik olarak 6l¢ege konulmus olan “Calisanlarin diger
calisanlar iizerinde kontrol yetkisine sahip olmasi” ve “Calisanlarin diger ¢alisanlar
tizerinde gii¢ sahibi olabilmesi” ifadelerini gii¢ ve kontrol ast-ist iligkilerinde oldugu ve
calisanlarin birbirleri iizerinde bicimsel olarak boyle bir yetkiyi kullanabilmesinin

mimkiin olmamasi, “Calisanlarin prestijli bir pozisyona sahip olmasi” ifadesindeki
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prestij kavraminin anlagilamayacagi ve prestijli pozisyonlarin otelcilik sektoriinde ¢ok
fazla olmamasi ve “Calisanlarin isleri ile konular tizerinde son sozii séyleyebilmeleri”
ifadesinin son s6zii sOyleme hakkinin calisanlara birakilamayacagini ifade ederek bu

ifadelerin 6l¢ekten ¢ikarilmasini dnermislerdir.

Baglanma diirtiisii ifadeleri arasinda yer alan “Gelistirilen yeni ve basarili
uygulamalarin ¢calisanlar arasinda paylasilmas:” ifadesi uygulamalarin kat1 ve standart
oldugu ve calisanlar arasinda bdyle bir esnekligin saglanmasimin miimkiin olmadigi,
“Caliganlarin bos zamanlarini degerlendirebilecegi hobi alanlarinin (masa tenisi,
satrang vb.) bulunmas:” ifadesi bir 6nceki ifade tarafindan kapsanan bir ifade oldugu,
“Calisanlarn iligkilerinin kotii oldugu kisiler ile ayni vardiyaya konulmamasi” ifadesi
ise igin yapisint bozabilecek ve c¢alisanlar arasindaki ugurumu daha da

derinlestirebilecek bir uygulama olmas1 dolayisiyla dlgekten ¢ikarilmasi onerilmistir.

Ogrenme diirtiisii ifadelerinden “Calisanlara becerilerini test edebilme imkdninin
taminmasit” 43. madde ile benzer bir ifade olmasi, “Calisanlarin belirli siireler ile
rotasyona tabi tutulmas:” c¢alisanlarin belirli uzmanliklara gore ise aliniyor olmasi ve
caliganlar tarafindan rotasyonun arzu edilir bir uygulama olmadigr gerekcesiyle

uzmanlar tarafindan 6l¢ekten ¢ikarilmasi onerilmistir.

Son olarak koruma diirtiisiine iliskin 6l¢ek havuzuna dahil edilmis olan “Yoneticilerin
calisanlara adil davranmas:”, “Calisanlarin hak ettikleri odiil ve itibart almalarinin
saglanmasi” ve “Yillik izinlerin kullanilabilmesi” ifadeleri; 6lgekte yer alan 40, 41, 42,
43, 44.uncii ifadelerle aym anlamlara gelmesi; “Is yerinde wzun yillar c¢alisma
imkanimin bulunmasi1” otelcilikte ve Y kusaginda boyle bir beklenti olmadigi ve
giinlimiiz is hayat1 gereklerine aykir1 oldugu; “Calisanlara kétii performans sergileyen
calisanlarin isten c¢ikarlacaginmin belirtilmesi” ve “Calisanlarin giris ve ¢ikig
saatlerinin kontrol edilmesi” ifadeleri ise herkes tarafindan bilinen ve motivasyon

saglamadan ¢ok demotivasyon yaratmalar1 gerekgeleriyle uzmanlar tarafindan dlgekten

cikartilmalar1 Gnerilmistir.
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Kapsam gecerlilik testi sonucunda, aday 6l¢ek havuzuna kazanma diirtlistinii 6lgmeye
yonelik olarak konulmus olan dort ifade (14, 15, 16 ve 17 numarali ifadeler), baglanma
diirtiisiinii 6lgmeye yonelik iic ifade (27, 28 ve 32 numarali ifadeler), 6grenme
diirtiistine yonelik iki ifade (44 ve 48 numarali ifadeler) ve koruma diirtiisiine yonelik
bes ifade (53, 55, 57, 64 ve 65 numarali ifadeler) olmak iizere toplam 14 ifade yeterli
kapsam gegerlilik oranina sahip olmadiklarindan dolay1 aday 6l¢ek madde havuzundan
elenmistir. Tim bu asamalar sonucunda, yeterli kapsam gegerlilik oranlarina sahip 51

ifadeden olusan bir 6l¢ek elde edilmistir (Ek 3).

3.3.3. Taslak anketin olusturulmasi ve pilot uygulama

Bir dlgegin kapsam gecerliliginin tespit edilmesinden sonraki asama 6lgek ifadelerinin
veri toplama aracina doniistiiriillmesi asamasidir (Netemeyer, Bearden ve Sharma, 2003:
15). Bu asamada, Lawshe teknigiyle kapsam gegcerlilikleri tespit edilmis olan 51
maddelik 6l¢egin yiizey ve yapt gegerliliginin test edilmesi icin 6lgek, 5°li likert tipi
maddelerden olusan anket formu haline getirilmis ve Eskisehir ilinde pilot uygulamaya

tabi tutulmustur.

Yiiz yiize anket yontemiyle gerceklestirilen pilot uygulama, Eskisehir’de 7 farkli otel
isletmesinde c¢alisan 59 otel ¢alisani tizerinde gerceklestirilmistir. Pilot uygulamaya
dahil edilen otel ¢alisanlarinin demografik 6zelliklerine gére dagilimi incelendiginde 34
(%57,6)’tUntin erkek, 25 (%42,4)’inin kadin oldugu goriilmektedir. Egitim diizeyleri
acisindan degerlendirildiginde pilot uygulamaya katilan otel ¢alisanlarimin biiyiik
cogunlugunun Onlisans (n:17; %28,8) ve lisans (n:28; %47,5) mezunu olduklari
gozlenmistir. Yaslart dikkate alindiginda ise anket katilanlarin yaslarinin 18-58 arasinda
degistigi ve yas ortalamalarmin 27,4 oldugu tespit edilmistir. Eskisehir’deki otel
calisanlarinin aylik gelir diizeylerinin 680 TL ile 2500 TL arasinda degistigi ve ortalama
olarak aylik 1241.96 TL kazandiklar1 ve otelcilik sektoriindeki deneyimlerinin 1 ile 28
yil arasinda degistigi ve ortalama olarak 6,8 yillik sektor deneyimlerine sahip olduklari
goriilmistlir. Pilot uygulama sonucunda elde edilen veriler cercevesinde oOlgcegin

giivenilirligi ve ylizey ve yap1 gegerliligi test edilmistir.
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3.3.4. Yiizey ve yapi gecerliligi testlerinin ve giivenilirlik analizinin
gerceklestirilmesi

Yiizey gecerliliginin saglanmasi igin ankete katilan otel ¢alisanlarina ifadelerin
anlagilma durumlar1 sorulmus ve anlagilmayan ifadeler varsa belirtmeleri istenmistir.
Otel ¢alisanlar ifadelerin anlasilir oldugunu ve anlasilmayan ifadelerin bulunmadigini
belirtmislerdir. Olgek ifadelerinin anlasilir oldugu yoniindeki doniitlerle yiizey

gegerliliginin saglanmis oldugu goriilmistiir (Neuman, 2007: 118).

Pilot uygulama sonucunda ylizey gecerliligini sagladigi tespit edilen o6lgek,
giivenlirliginin ve yap1 gegerliliginin test edilmesi icin analizlere tabi tutulmustur.
Giivenilirlik analizi SPSS ile gerceklestirilmis ve i¢ tutarlilik katsayisi ile madde-toplam
korelasyon puani (total item corelation) degerleri baz alinarak dlgegin giivenilirligi test
edilmistir. I¢ tutarlilk katsayisini asagiya ceken ve madde-toplam korelasyon puani

0,3’tin altinda olan maddelerin anketten ¢ikarilmasi 6nerilmektedir (Sencan, 2005: 112).

Yapilan analizler sonucunda kazanma diirtiisiine yonelik ankette yer alan ifadelerin i¢
tutarlilik katsayilarinin ortalamasinin (cronbach alpha) 0,937 diizeyinde oldugu ve
ifadelerden yalnizca besinci ifadenin Ol¢egin giivenilirlik diizeyini kiigiik oranda
distirdiigi goézlenmistir. Faktor yiikleri agisindan degerlendirildiginde de yalnizca
besinci maddenin faktor yiikiiniin 0,40’1in altinda oldugu goriilmiistiir. Gerek Slgegin
glivenilirligini azaltiyor olmasi, gerekse yeterli faktor yiikiine sahip olmamasi nedeniyle
besinci ifade Olgekten ¢ikarilmistir (Tablo 1). Besinci madde ¢ikarildiktan sonra
giivenilirlik ve faktor analizleri yeniden yapilmis ve agiklanan varyansin %65,867’den,

%69,274 e yiikseldigi goriilmiistiir.
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Tablo 1. ABCD Modelinin Kazanma Diirtiisii Boyutunun Giivenilirlik ve Faktor Analizi

Sonuclari
FAKTOR ANALIZI
GUVENIRLILIK ANALiZi SONUCLARI SONUCLARI
Madde- ifade . t:fhhk Faktor Faktor
Toplam Cikarildigindaki Yiikleri 1 Yiikleri 2
: Katsayisi
Korelasyon I¢tutarhihik (Soyut (Somut
Puam Katsayisi (Cronbach Kazanimlar) Kazanimlar)
ifadeler Y Alpha)
Somut Kazanimlar
1. Calisanin emegi karsiiginda aldig .612 .934 937 .693
ticretin tatminkdr olmasi
2. Cahlsanlara bagka igletmelerde ayn 671 .933 .668
isi yapanlara verilen iicret ile ayni
diizeyde iicret 6denmesi
3. Calisanlarn yiiksek performans .666 933 .694
sergilendiginde maddi odiillere (maag
artist, ikramiye, bonus, hediye ¢eki vb.)
ulasma imkdnina sahip olmalart
4. Isletme tarafindan cesitli sosyal .694 932 .592
yardimlarin (kalacak yer, ulasim, gida,
kres vb.) saglaniyor olmasi
5. Calisanlara verilen bahgislerin 415 941 .381
g’(l/l§(1)ll}1 hiZl?l(?Z‘ pe}jﬁ)rnwimna g()/‘e
dagitilmast
Soyut Kazanimlar
6.  Calisanlarin yaptiklart ise saygi .698 .932 523
gosterilmesi
7. Calisanlarin iyi performans .800 .928 .552
sergilediklerinde terfi etme olanaklarina
sahip olmalar
8.  Calisanlarn kisa araliklarla ve 762 .930 .532
zamaminda édiillendirilmeleri
9. Calisanlara isletme i¢in onemli 792 929 .621
olduklarinin hissettirilmesi
10. Yoneticilerin ¢alisanlar .760 .930 .648
onurlandirici tavir ve davraniglar
sergilemeleri
11. Yapilan isin isletme agisindan 744 931 .980
oneminin ¢alisana hissettirilmesi
12.  Calisann isletmeye anlamli bir .760 .930 723
katki yaptigimin ¢alisana belirtilmesi
13.  Calisanin gerceklestirdigi .807 .928 469
gorevlere iligkin inisiyatif alma ve yetki
kullanma imkaninin olmasi
%69,274

Aciklanan Varyans

ABCD modelinin baglanma boyutunu O6l¢meye yonelik konulan 12 maddenin

giivenilirlik ve faktor yiik degerlerinin oldukca yiiksek oldugu gézlenmistir. Hem faktor

yiiklerinin 0,40’ altinda olmamasi, hem maddelerin dlgege genel katkisini gosteren

madde-toplam korelasyon degerlerinin 0,3’ten az olmamasi nedeniyle, baglanma

diirtiistine iligkin ifadelerin tamaminin nihai 6lgekte yer almasina karar verilmistir

(Tablo 2).
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Tablo 2. ABCD Modelinin Baglanma diirtiisii Boyutunun Giivenilirlik ve Faktor Analizi
Sonuclari

FAKTOR
ANALIZI
GUVENIRLILIK ANALiZi SONUCLARI SONUCLARI
Madde- ifade i¢ tutarliik Faktér
Toplam Cikarildigindaki Katsayisi Yiikleri
Korelasyon I¢tutarhhk (Cronbach
ifadeler Puam Katsayisi Alpha)
14. Yoneticilerin ¢alisanlarla iyi iliskiler kurmasi .628 .890 .899 .656
15.  Calisanlar arasinda dostane iligkiler kurulmasi .670 .888 .682
16. Calisanlarin ozel giinlerinin (dogum giinii, diigiin .525 .897 .556
vb.) kutlanmasi
17. Farkl departmaniarda ¢alisanlarla iyi iligkilerin 716 .885 763
olusturulmasi
18. Calisanlara bir ekibin pargast oldugunun 732 .885 782
hissettirilmesi
19. Calisanlarin yaptiklart ise sayg gosterilmesi 690 887 740
20. Isle ilgili sorunlarin ¢oziimiinde yoneticilerin .639 .890 .700
destekleyici ve yardimct olmalar
21. Isle ilgili sorunlarin  ¢oziimiinde  ¢alisma .645 .889 .675
arkadaglarimin destekleyici ve yardimci olmalart
22. Yoneticilerin is disinda da ¢alisanlari ile vakit .554 .894 .580
gegirmeleri
23. Calisanlarin iy disinda da  birlikte vakit .620 .891 .635
gegirmeleri
24. Calisanlarmm  birbirleriyle  sosyallesebilecegi 483 .897 527
(kafeterya, yemekhane, vb.) alanlarin bulunmas:
25. Isle ilgili sorunlarmn ¢oziimiinde yodneticilerin 525 .895 .563
destekleyici ve yardimct olmalar
Aciklanan Varyans %48,088

Ogrenme diirtiisiine yonelik 6lcekte yer alan maddelerin hepsinin &lgedin geneline
anlamli bir katki yaptig1 (madde-toplam korelasyon puani > 0,30), i¢ tutarliliklarinin ve
giivenilirliklerinin oldukga yiiksek oldugu (0,952) gozlenmistir. Faktor yapisi acisindan
degerlendirildiginde ise maddelerin faktor yiiklerinin kabul edilebilir araliklarda oldugu

ve dgrenme diirtiisii tatmininin %60,252’sini agikladigi goriilmektedir (Tablo 3).
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Tablo 3. ABCD Modelinin Ogrenme Diirtiisii Boyutunun Giivenilirlik ve Faktor Analizi
Sonuclari

FAKTOR
ANALIZi
GUVENIRLILiK ANALIiZi SONUCLARI SONUCLARI
. IQ
Madde- Ifade .
Toplam Cikarildiginda tutarhiik F?ktor.
Korelasyon ki ictutarhlik Katsayisi Yiikleri
. Puam Katsayisi (Cronbach
Ifadeler Alpha)
26. Calisanlarn ise alimdiklarinda ya da yeni 711 .948 0.952 126
uygulamalara gegildiginde gerekli oryantasyon
egitimlerinin verilmesi
27. Calisanlara performans .675 .949 .695
degerlendirmelerinde kullanilan kriterlerin
agiklanmasi
28. Isletmenin genel durumlarmna iliskin 764 947 172
calisanlarina dogru ve zamanl bilgi saglanmast
29. Calisanlarin gorev ve sorumluluklarinin .648 .949 672
belirgin olmasi
30. Calisanlarin mevcut beceri ve 707 .948 713
yeteneklerinin is ile uyumlu olmasi
31. Calisanlarin beceri ve yeteneklerini 779 .947 .801
islerinde kullanmalarina olanak taninmast
32. Profesyoneller tarafindan verilen toplanti, .568 .952 .596
seminer, konferans gibi faaliyetlerin
diizenleniyor olmast
33.  Calisanlarin yeni seyler ogrenme .768 947 .808
imkanlarinin bulunmasi
34. Calisanlarmm mevcut becerilerini gelistirme .881 .944 901
imkdanlarinin bulunmasi
35. Iy ile ilgili bir karar ahnacagi zaman 771 .947 .800
calisanlara danisiimasi
36. Calisanlara beceri simirlarini genisleten .847 .945 .864
gorevlerin verilmesi
37. Calisanlarin yaraticiliklarin 784 .946 .805
kullanmalarina izin verilmesi
38. Calisanlara sergiledikleri is performansi .673 .949 .688
hakkinda geri bildirim saglanmast
39. Yoneticilerin ¢alisanlarin 6grenmelerine ve 744 947 767
kendilerine gelistirmelerine yardimci olmalar
40. Calisanlarn kisisel gelisimleri i¢in onemli .703 .948 718
gordiikleri isletme dis1 egitimleri alabilmeleri
Acgiklanan Varyans 960,252

Koruma diirtiistinii 6l¢meye yonelik olusturulan 11 maddenin tamaminin madde-toplam
korelasyon puanin 0,30’dan yiiksek oldugu ve her ifadenin &lgege anlamli katki
sagladigi goriilmektedir. I¢ tutarlilik katsayilarmin (0,911) da oldukga yiiksek oldugu ve
Olcegin gilivenilirliginde anlamli bir azalmaya yol acan ifadenin 6l¢ek igerisinde yer
almadig1 goriilmektedir. Tek faktorlii bir yapida degerlendirildiginde ifadeler arasinda
0,40’tan diigiik faktor yiikiine sahip olan ifadelerin bulunmadig1 ve koruma diirtiisiiniin
tatmininin  %54,116’sin1 agiklayabildigi tespit edilmistir (Tablo 4). Yapilan yap1
gecerliligi ve gilivenilirlik analizleri sonucunda koruma diirtiisii boyutunda yer alan 11

maddenin 6l¢ekte kalmasina karar verilmistir.
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Tablo 4. ABCD Modelinin Koruma Diirtiisii Boyutunun Giivenilirlik ve Faktor Analizi

Sonuclari
FAKTOR
ANALIZI
GUVENIRLILiK ANALIiZi SONUCLARI | SONUCLARI
Madde- ifade i¢ tutarhlik
Toplam Cikarildifinda Katsayis1 Faktor
Korelasyon | ki I¢tutarhiik (Cronbach Yiikleri
ifadeler Puam Katsayisi Alpha)
41. Calisanlar arasinda ayrimcilik 735 .900 911 .753
yapilmamasi
42. Terfi ve odiillendirme .840 .895 .905
siireglerinde hakkaniyete 6nem
verilmesi
43. Kaynak ve édiil dagitim 743 .900 811
siire¢lerinin adil olmasi
44. Calisanlarin hak ettikleri odiil ve .706 .902 .786
itibart almalarinin saglanmasi
45. Gerektiginde izin alabilme 497 912 487
46. Calisma ortaminin fiziksel 534 910 493
sartlarmmin (havalandirma,
isiklandirma, 1sitma vb.) uygun olmasi
47. Is icin gerekli olan arag ve .566 .909 .555
gereglerin temin edilmiy olmasi
48. Is yerinde doktor ve revir .673 .904 763
imkanlarinin bulunmasi
49. Calisma stirelerinin uygunlugu .503 912 479
50. Calisanlarin i¢in uygun beslenme .629 .906 .627
olanaklarimin saglanmasi
51. Performans degerlendirme .863 .893 915
sisteminin seffaf olmasi
Aciklanan Varyans %54,116

Yapr gegerliligin test edilmesi i¢in yapilan analizler sonucunda, uzman goriisleri

dogrultusunda olusturulan 51 maddelik 6lcekte yer alan ifadelerden sadece “calisanlara

verilen bahsislerin hizmet performansina dagitilmasi” seklinde olcekte yer alan 5

numarali maddenin 6lgegin giivenilirligini disiirmesi ve faktor yiikiiniin oldukg¢a diisiik

olmasindan dolay1 dlgekten cikarilmasina karar verilmistir. Bunun disinda kalan biitiin

maddeler gerek 6lgegin geneline yaptigi katki (madde-toplam korelasyon puani), gerek

Olcegin giivenilirligine etkisi ve gerekse faktor yapilar1 altinda sahip olduklar1 faktor

yikleri ile iyi degerlere sahip olduklar1 tespit edilmistir. Pilot uygulama sonucunda

Olcekten 5. ifade cikarilarak, nihai veri toplama aract 50 maddelik bir 6l¢ekten olusan

anket formu olarak diizenlenmistir (Ek-4).
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3.4. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

ABCD modeli kapsaminda motivasyon araglarinin otel calisanlarinin motivasyonunu
saglamada nasil en etkin bi¢imde kullanilabileceginin arastirildigi bu arastirmanin
evrenini, Antalya ve Istanbul illerinde otellerde calisan isgdrenler olusturmaktadir.
Tirkiye’nin 2014 yili dglincii  ¢eyrek konaklama sektorii  istihdam  verileri
incelendiginde (Eurostat, 2014), konaklama sektoriinde calisan toplam kisi sayisinin
304,000 kisi oldugu goriilmektedir'. Tiim otel ¢alisanlarina ulasmanin zaman ve maddi
acidan miimkiin olmamasindan dolayi, evreni temsil edecek bir 6rneklem belirlenerek
calismanin saha arastirmasinin gergeklestirilmesi planlanmistir. Tirkiye’de sehir ve
sayfiye otelciliginin en gelismis oldugu bolgeler olan Antalya ve Istanbul bdlgeleri, ayn1
zamanda Tiirkiye’nin oda ve yatak arzinin biiylik ¢cogunlulugunun (% 59,06) bulundugu
bolgelerdir. Bu baglamda, otel calisanlarinin genellikle turizm isletme belgeli
konaklama tesislerinin en yogun olarak bulundugu illerde istihdam edildikleri varsayimi
ile Tirkiye’de en ¢ok turizm isletme belgeli konaklama tesisinin bulundugu ve
karakteristik olarak farkli 6zellikler tasiyan Antalya (710 tesis) ve Istanbul (432 tesis)
illeri saha arastirmasimin kapsamina alinmistir®. Konaklama sektdriinde istihtam edilen
kisilerin tesis sayisiyla ayni oranda dagildigi varsayimi temelinde yapilan hesaplarda
Istanbul’daki tahmini otel calisan sayisinn 32,584 kisi, Antalya bolgesindeki otel
caligsanlart sayisinin 146,979 kisi ve bu bolgelerdeki toplam otel calisan sayisinin ise
179,563 kisi oldugu tespit edilmistir. 179,583 birimden olusan bir evreni temsil edecek
bir 6rnekleminin ise en az 383 birimden olusmas1 6nerilmektedir (Cokluk, Sekercioglu,
Biiyiikoztiirk, 2012). Kolayda ornekleme yontemiyle, bu illerde istihdam edilen otel
calisanlar1 arasindan, arastirmaya goniillii olarak katilan otel caliganlar1 arastirmanin
orneklemine dahil edilmistir. Bu kapsamda Nisan-Ekim 2014 arasinda, 3000 adet anket
formu basilarak Istanbul ve Antalya bolgelerindeki otellerin yoneticileriyle telefonla ve
yiiz yiize goriisiilmiis; Istanbul bdlgesinde 25, Antalya bolgesinde ise 56 otel
isletmesinden izinler alinarak anket saha uygulamasi gergeklestirilmistir. Dagitilan 3000

anketten Istanbul bdlgesi otellerinden 356, Antalya bdlgesi otellerinden ise 449 adet

! http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=tour _1fs6r2&lang=en, (Erigim Tarihi:
29.11.2014)

2 http://yigm.kulturturizm.gov.tr/TR,9860/turizm-belgeli-tesisler.html (Erisim Tarihi: 10.01.2014)
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olmak {izere evreni temsil edecek yeterli saymin ¢ok iizerine ¢ikilarak toplamda 805

gecerli anket verisi elde edilmis ve anket geri doniis oran1 %26,8 olarak gergeklesmistir.

3.5. Analizler

Analizlerin ilk agamasinda 6rneklemin evreni temsil etme yeteneginin ve drnekleme
dahil olan otel ¢aliganlarinin niteliklerinin ortaya konmasi amaciyla yilizde ve frekans

gibi betimsel istatistiklerden yararlanilacaktir.

Ikinci asamada ABCD modelinin  gecerlilik ve giivenilirlik  analizleri
gerceklestirilecektir. Gergeklestirilmesi planlanlanan 6nem-tatmin, farklilik ve iliski
analizlerinin anlamli olabilmesi i¢in Oncelikle ¢aligmanin temel kuramsal altyapisini
olusturan ABCD modelinin otel igletmeleri i¢in uygun bir model olup olmadiginin tespit
edilmesi gereklidir. Bu amagla, veri seti lizerinde Oncelikle a¢imlayic1 faktor analizi
uygulanacaktir. Faktor analizi sonucunda faktor yiikii diisiik ve 6lgegin geneline anlaml
katki saglamayan ifadeler Olgekten c¢ikarilacaktir. Daha sonra ortaya c¢ikan faktor
yapisinin farkli 6rneklem gruplarinda ¢alisip ¢alismadigi ve ABCD modelinin otel
isletmelerinde calisan motivasyonunu 6lgmeye uygun bir model olup olmadig: birinci
ve ikinci diizey dogrulayici faktor analizleri (DFA) ile sinanacaktir. Birinci diizey DFA
sonucunda ABCD modelinin farkl niteliklere sahip 6rneklem gruplarinda da calisabilen
bir model oldugunun ve genel gecerliliginin 1spatlanmasi1 hedeflenmektedir. ABCD
modeli her iki 6rneklem kiimesinde de dogrulandigi takdirde, modelin ikinci diizey bir
gizil degisken olarak motivasyon olgusunu aciklamadaki yeterliligi sinanacaktir. Bu
baglamda, c¢alisan motivasyonu olgusu modele ikinci diizey gizil bir degisken olarak
eklenecek ve modelin dogrulanmasi icin veri seti lizerinde ikinci diizey DFA

gerceklestirilecektir.

DFA sonuglarmin degerlendirilmesinde hangi uyum indekslerinin kullanilmasi
gerektigine dair tam bir uzlasi olmadigindan ¢alismalarda birden ¢ok uyum indeksine
basvurulmasi Onerilmektedir (Sekercioglu ve Giizeller, 2012: 223). Bu Oneri
dogrultusunda arastirmada ki-kare, serbestlik derecesi, t-degerleri ve hata katsayilar
incelenecek; modelin uyumunun degerlendirilmesinde RMSEA (root mean mean square

error of approximation), NFI (normed fit index), NNFI (non-normed fit index), CFI
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(comparative fit index), SRMR (standardized root mean square residual) degerleri temel
almacaktir. Test edilmesi ongoriilen kavramsal model asagida gorsellestirilmistir (Sekil
3).
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Sekil 3. ABCD Modeli Ikinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi Kavramsal Modeli

ABCD modelinin dogrulanmas1 gergeklestirildikten sonra ortaya c¢ikan faktorler

iizerinde farklilk, 1iliski ve Onem/tatmin analizlerinin  gerceklestirilmesi
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planlanmaktadir. Anket formunun birinci béliimiinde yer alan demografik verilerden
cinsiyet, medeni durum, c¢alisilan pozisyon, egitim durumu, istihdam tiirii bagimsiz,
nitel ve kategorik degiskenler iken, yas, gelir durumu ve sektdr deneyimi verileri
bagimsiz, nicel ve oran Olgeginde Olciilen verilerdir. Normal dagilim varsayimi
saglandiginda ikiden fazla alt kategorisi bulunan ¢alisilan pozisyon, yas grubu ve egitim
diizeyine sorularina baglh degisimin calisanlarin tatmin diizeyleri iizerinde anlaml
farklilik yaratip yaratmadigit ANOVA testiyle Olgiiliirken, iki alt kategorisi bulunan
cinsiyet, medeni durum ve istihdam durumlarina gore ortaya cikan farkliliklar t-testi
araciligiyla test edilecektir. Normal dagilim varsayimi saglanmadigi takdirde ise bu
testlerin non-parametrik karsiliklart olan Mann Whitney U testi ile Kruskal Wallis H-
testleri kullanilacaktir. Modelin faktorleri ile motivasyon diizeyleri arasindaki iliskilerin

ise korelasyon analizi ile test edilmesi planlanmaktadir (Tablo 5).

Tablo 5. Demografik Verilere Iliskin Arastirma Sorulart ve Kullanilacak Olan Istatistiki
Testler

Arastirma Sorusu Kullanilacak Olan Test

2 kategorili bagimsiz demografik degiskenler | T-Testi*/Mann ~ Whitney  U-
(cinsiyet, medeni durum istthdam tiiri vb.) | Testi**

calisanlarin 6nem, tatmin ve motivasyon diizeyleri
iizerinde anlamli bir farklilik yaratiyor mu?

2’den fazla kategoriye sahip olan bagimsiz | Anova*/Kruskall Wallis H-testi**
demografik degiskenler (Egitim diizeyi, ¢alisilan
pozisyon) c¢alisanlarin 6nem, tatmin ve motivasyon
diizeyleri lizerinde anlamli farkliliklar yaratiyor
mu?

Oran 6lgegi ile ol¢iilmiis olan 6nem diizeyleri ve | Korelasyon.
tatmini ile motivasyon diizeyleri arasinda anlamli
bir iligki var midir?

* Parametrik veriler i¢in. ** Parametrik olmayan veriler igin.

Arastirma kapsaminda 6l¢iilen 6nem diizeylerine iliskin veriler, 6Gnem/tatmin analizinde
kullanilacaktir. Onem/tatmin analizinin temeli, incelenen olguya iliskin husus veya
boyuta ait 6zelliklerin 6nemi ile bu 6zelliklere ait tatmin algilarinin bir matris iizerinde
karsilanmasina dayanmaktadir. Ilk olarak Martina ve James (1977) tarafindan &nerilen
bu teknik, daha ¢ok pazarlama alaninda miisteri memnuniyetini arttirmak i¢in hangi mal
ya da hizmet Ozelliklerine 6nem verilmesi gerektiginin tespitinde kullanilmaktadir
(Janes ve Wisnom, 2003: 25-26). Martilla ve James (1977) miisteri memnuniyetini, iki

bilesenin bir fonksiyonu olarak ele almaktadir. Onem ve tatmin boyutlar1 dlciildiikten

85




sonra bu skorlar matrisin x ve y koordinatlar1 {izerinde gosterilmesi suretiyle 4 hiicreli
bir yap1 olusmaktadir. Ilk dénemlerde eksenlerin kesim noktalarinin belirlenmesinde
ortanca degerler kullanilmis ancak verilerin iist hiicrelerde toplanmasi sonucu anlamli
bir ayrisim saglanamadigi i¢in Onem/tatmin analizinin yonetsel faydasinin olmadigi
diisiincesi yerlesmis, Martilla ve James (1977) bu soruna ¢6ziim olarak eksen kesim
noktalarinin ortalama degerlerden olusmasinin daha anlamli ayrisimlar sagladigini
belirtmislerdir (Albayrak ve Caber, 2011: 628-630). Bu calismada da otel calisanlari i¢
miisteri olarak ele alinmis ve motivasyon araglara atfettikleri onem ve duyduklari
tatmin diizeylerine gore Onem/tatmin analizinin 4 hiicreli degerlendirme matrisi

kullanilarak asagidaki matris dagiliminin elde edilmesi planlanmistir (Sekil 4)

Hiicre 2 A\ Hiicre 1

Yogunlagilmasi Korunmasi
< Gereken Gereken
Z 2 Motivasyon Motivasyon
E = Araglari - Yiiksek Araglari- Yiksek
3 _Z Onem/Diisiik Onem/Yiiksek
O g Tatmin Tatmin
S &
Z 2
z 2
C = Diisiik Oncelikli
P Motivasyon Olasi Agirihiklar -
< A Dustk
< Araglar Duguk Onem/Yiksek
> Onem/Diisiik X
o R Tatmin
[ Tatmin
=
=

Hiicre 3 Y Hiicre 4

MOTiVASYON ARACLARINDAN ELDE EDIiLEN
TATMIN

Sekil 4. Motivasyon Araglarinin Onem-Tatmin Matrinsinde Dagilimlar:

Bu caligmanin temel amaci otel isletmelerinde calisan motivasyonu sorununa ¢dziim
onerileri sunmaktir. Onem/tatmin analizinin sonuglari, pratikte ydneticilere motivasyon
saglamada hangi araglar1 daha iyi kullandiklari, hangi araglarda asiriya kagildigi, hangi
araclarin motivasyon saglamada daha az 6nemli oldugu ve hangi motivasyon araglari
lizerinde odaklanmalar1 gerektigini gdstermektedir. Bu 06zelligiyle Onem/tatmin

analizinin otel igletmelerinde oOrgiitsel bir motivasyon sistemi olusturmada ve mevcut
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motivasyon sistemini gelistirmede neler yapilmasi gerektigine dair 6nemli bilgiler

saglayacag1 ongoriilmektedir.
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4. Bulgular ve Yorum

Calismanin bu boliimiinde, saha arastirmasit sonucunda elde edilen veriler iizerinde
gerceklestirilen hata ayiklama, uc¢ degerlerin tespiti ve normallestirme islemlerine,
orneklemin demografik ozellikleri ve evreni temsil yetenegine, ABCD modelinin
boyutlarina, farklilik ve iligki analizlerine ve 6nem-tatmin analizine iligskin bulgulara yer

verilmistir.

4.1. Hata Ayiklama, U¢ Degerlerin Tespiti ve Normallestirme

Toplanan verilerden gegerli sonuglarin elde edilebilmesi igin, saha uygulamasi
sonucunda elde edilen verilerin hatasizlasgtirilmasi, u¢ (extreme) degerlerden
armdirilmasit ve normallestirilmesi gerekir. Analiz sonuglarmin kalitesinin veri
niteligine bagli olmasi bu siiregleri gerekli kilar. Hatali ya da uygun olmayan veriler ile
yapilan analizlerin bulgular1 da gecerli olmayacaktir (Cokluk, Sekercioglu,
Biiyiikoztiirk, 2012: 9). Bu noktadan hareketle ¢alismada hata ayiklama adina her bir
degisken icin betimsel analizler gerceklestirilmis ve hatali, aralik dis1 ve miikerrer
kodlamalardan arindirilmasi saglanmistir. Hata ayiklamanin ikinci asamasinda, kayip
degerlerin kontrolii ve kayip degerlerin yerine veri atamasi gergeklestirilmistir. Kayip
degerlerle basa ¢ikmada alanyazinda bazi alternatif yollar dnerilmektedir. Bunlardan
ilki, kayip deger igerdigi tespit edilen deneklerin ya da degiskenlerin silinmesidir. Cok
az sayida denek kayip degere sahipse deneklerin orneklemden c¢ikarilmasi ideal
coziimdiir. Ancak gruplar arasi karsilastirmalarda bazi 6rneklem gruplarinin sayisini
uygun olmayan Orneklem biiyiikliiklerine disiirdiigii durumlarda, bu yOntemin
kullanilmas1 pek oOnerilmemektedir. Bu durumda kayip degerler yerine yaklasik bir
deger atama (imputation) ve bu degerlerin analizler sirasinda kullanilmasi
onerilmektedir. Burada en c¢ok tercih edilen yontem degiskenin genel yapisini
bozmayacak sekilde ortalama deger atamasidir (Cokluk vd., 2012: 11). Calismada
orneklem sayisin1 azaltmamak adina kayip degerler yerine ortalama degerler atanarak

analizler gerceklestirilmistir.
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Bircok istatistiksel analiz u¢ degerlere duyarlidir. Veri setinde olabilecek u¢ degerler
verilerin normal dagilimmi etkiledigi gibi analiz sonuglarinda da sapma
yaratabilmektedir. Bu nedenle, veri setinin u¢ degerlerden arindirilarak analizlerin
yapilmasinin, analiz bulgularinin sapma degerlerinin biiyiimesini engelleyecektir. Pek
cok istatiksel testin ortalamadan sapmalarin karesine dayali olmasi da ug¢ degerlerin
incelenmesini gerekli kilar. Tek yonli u¢ degerlerin hesaplanmasinda +3 standart sapma
degeri disinda kalan verilerin ¢ikarilmasi 6nerilmektedir (Cokluk vd., 2012: 12-13). Bu
caligmada da ug degerler ortalama + 3 standart sapma araligi disinda kalan veriler olarak

ele alinmis ve ¢calismanin 6rnekleminden ¢ikartilmistir.

Parametrik testlerin neredeyse tamaminin normal dagilim varsayimi ile ¢alistigi
diistintildiiglinde verilerin normallestirilmesi ve normal dagilimin saglanmasi analiz
oncesi en Onemli adimlardan birini olusturmaktadir. Normal dagilima iliskin
alanyazinda carpiklik (skewness) ve basiklik degerleri (kurtosis) degeri + 1 arasinda
oldugunda normal dagilim varsayiminin saglandigi belirtilmektedir (Biiytlikoztiirk,
2010: 40). Aragtirmanin verileri normal dagilim testine tabi tutuldugunda tiim anket
ifadelerinin carpiklik ve basiklik degerlerinin uygun aralikta oldugu goriilmiistiir. Bu

nedenle, veriler tizerinde herhangi bir doniistiirme islemi gergeklestirilmemistir (Ek-5).

4.2. Orneklemin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Arastirmanin  bu bolimiinde elde edilen verilere iliskin betimsel analizler
gerceklestirilmistir. Veri toplama siirecinde Istanbul bolgesinden 356 (%44,2) ve
Antalya bolgesinden 449 (%55,8) olmak tizere toplam 805 gecerli anket toplanmistir.
Ankete katilanlarin demografik 6zellikleri incelendiginde biiylik cogunlugunun erkek
(%69,47), 19-35 yas araliginda (%65), tam y1l istihdam edilen (%68,7), lise ve Onlisans
mezunu (%53,9) ve calisan (%75,9) statiisiinde oldugu gézlenmistir. Sektér deneyimi ve
aylik gelir agisindan degerlendirildiginde ise ¢alisanlarin isgdren, alt diizey yonetici,
orta diizey yOnetici ya da iist diizey yonetici olma durumlarina gore gelirlerinin 800 TL
ile 8,000 TL arasinda degistigi ve sektor ortalamasinin 1,619.34 TL oldugu; sektor
deneyimlerinin ise ortalama 7.34 y1l oldugu tespit edilmistir (Tablo 6).
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Tablo 6. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Bolge Sikhk | % Oram | |Istihdam Durumu Sikhik | % Oram
Istanbul 356 44.2 % Sezonluk/Mevsimsel 231 28.7%
Antalya 449 55.8 % Tam Yil 953 68.7%
Toplam 805 100 % Kayip Deger 21 2.6%
I N | o 805 100 %
Yas sikhik | % oran: | |
0-18 22 2.1%| | Egitim Durumu Siklik | % Oram
19-24 247 30.7% | |Illkokul 58 7.2%
25-30 276 34.3%| | Ortaokul/llkégretim 74 9.2%
31-35 119 14.8%| |Lise 304 37.8%
35-40 67 8.3%| |On lisans 130 16.1%
41+ 61 7.6%| |Lisans 210 26.1%
Toplam 792 98.4% | |Lisansiistii 13 1.6%
Kayip Deger 13 1.6% | |Kaywp Deger 16 1.6%
Toplam 805| 100%| |Toplam 805 100 %
I
Cinsiyet Sikhik | % Oram Calisan Pozisyon Siklik | % Oram
Kadin 268 33.3% | | Calisan/Isgoren 611 75.9%
Erkek 537 66.7% | | Alt Diizey Yonetici 94 11.7%
Toplam 805 100 % | | Orta Diizey Yonetici 66 8.2%
Ust Diizey Yonetici 27 3.4%
Medeni Durum Sikhik | % Oram | | Kayp Deger 7 0.90%
Evli S01|  62.2%| |Toplam 805| 100 %
Bekar 295 36.6%
Kayip Deger 9 1.1%
Toplam 805 100 %
Minimum Maksimum Ortalama Std. Sapma
Yas 16 58 28.54 7.28
Sektor Deneyimi (Yil) 1 40 7.34 6.05
Aylik Gelir 800 TL 8000 TL 1619.34 TL 8458 TL

TUIK’in (2014: 9) yaymladig1 isgiicii maliyeti arastirmasi sonuglarma gore Tiirkiye’de

caligsanlarin haftada ortalama 42,5 saat calisarak elde ettikleri aylik gelir ortalamasi briit

2,245 TL’dir. Arastirma bulgular, otelcilik sektoriinde ¢alisanlarin ortalama gelirlerinin

Tiirkiye ortalamasinin altinda oldugunu gostermektedir. Bu durum o6zellikle kazanma

diirtiisi boyutunda otelcilik sektoriiniin  basarili sonuglar alabilmesi ve c¢alisan

motivasyonunu gelistirebilmesi i¢in maas diizeylerinin iyilestirilmesi lizerine egilmeleri

gerektigini gostermektedir.

90



Arastirmalarda 6rneklemin demografik 6zelliklerine iliskin betimleyici istatistikler, ayni
zamanda Orneklemin evren temsil yetenegini gostermektedir. Orneklemin evrendeki
dagilima yakin olmasi ve yanli olmamasi ¢alismanin gegirliligi ve giivenilirligi i¢in
elzemdir. Betimsel istatistikler degerlendirildiginde, ¢alismanin &rnekleminde {ig
hususun dikkat ¢ekici nitelikte oldugu goézlenmistir. Cinsiyet, medeni durum ve
istthdam durumuna gore Ornekleme dahil olan c¢alisanlarin orantisiz dagildigi;
kadinlarin, bekarlarin ve sezonluk ¢alisanlarin 6rneklemde daha az temsil edildigi
goriilmektedir. Ancak bu durum, aragtirmanin evreni incelendiginde anlamlilik
kazanmaktadir. Tiirkiye konaklama sektorii 2014 yili digilinclii ¢eyrek istthdam
istatistikleri degerlendirildiginde toplam 304,000 calisandan sadece 89,000’nin
(%29.3’linlin) kadin oldugu (Eurostat, 2014) ve sektoriin erkek egemen bir yapida
oldugu goriilmektedir. Bu nedenle 6rneklemde kadinlarin nispi temsil orani ¢alisma
evrenindeki orana yakindir ve evren temsiliyetini artirici bir nitelik tagimaktadir. Yine
evli calisanlarin, bekarlara oranla 6rneklemde daha fazla yer almalar Tiirkiye’deki
evlilik yasi ortalamalariyla agiklanabilir. Tirkiye’deki evlilik yasi ortalamasinin
kadmlarda 23.6, erkeklerde ise 26.8 oldugu ve orneklemin yas ortalamasinin 28.54
oldugu goz oniine alindiginda biiyilk ¢ogunlugunun evli olmasi dogaldir. Istanbul
bolgesi otellerinin sezonluk ¢alismamasindan, Antalya Orneklemine dahil olan
anketlerin de yarisinin sezonluk calisan otellerden saglanmis olmasindan dolayr da
sezonluk/mevsimsel c¢alisanlarin orani tam yil ¢alisanlara oranla daha az tutulmustur.
Genel olarak degerlendirildiginde 6rneklem kiimelerinin Tiirkiye’deki otel calisanlar

evrenini temsil edebilecek nitelikte oldugu goriilmektedir.

4.3. Genel Alg1 Sorularina Iliskin Bulgular

Bu boliimde ankete katilan otel ¢alisanlarinin genel algi sorularina verdikleri cevaplarin
sikliklart ve ylizde oranlarna iliskin bulgular degerlendirilmistir. Yapilan analiz
sonucunda calisanlarin islerinde c¢aligkan olmalarinin dogustan gelen bir olgu olup
olmadig1 sorusuna biiyiik ¢ogunluk (%57.4) hayir yanitin1 verirken, insanlarin ¢alisma
nedenlerine iliskin sorulan soruda ankete katilan otel ¢alisanlarinin biiyiik ¢cogunlugu
“ihtiyaglarin1 kargilamak i¢in calistiklar1 (%42.7)” ifadesini isaretledikleri goriilmiistiir.

Ideal bir iste olmas1 gereken 6zelliklere iliskin ise “isin maas, ikramiye, terfi ve statii
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gibi kazanimlar1 elde edebilme imkani sunuyor olmas1 (%24.53)” ifadesi otel calisanlar
tarafindan en ¢ok tercih edilen ifade iken bunu sirasiyla “yeni seyler 6grenerek calisana
isinde kendini gelistirme, ustalagma ve uzmanlagsma imkani sunmasi (%21.89)”,
“calisanlara adil davranilmasi ve sosyal haklara 6nem verilmesi (%20.44)”, “isyerinde
caligsanlar arasinda giiglii arkadagliklarin olmasi ve ¢alisanlarin birbirleriyle dayanigsma

icinde olmasi (%20.75)” ve “isin kisinin tabiatina uygun olmasi (%12.40)” ifadeleri
izlemektedir (Tablo 7).

Tablo 7. Genel Algi Sorular

Sizce ¢caliskanlik dogustan gelen biyolojik bir olgu

mudur? Sikhik Oran
Evet 340 % 42.40
Hayir 462 % 57.40
Kayip Deger 3 % 0.20
Toplam 805 100%
Calisma Nedenleri Sikhik % Oram
Insanlarda dogustan gelen bir giidiidiir 166 20.6%
Insan calismadiginda kendini kétii hisseder. 110 13.7%
Calisma gerekliligi insanlara ogretilir. 167 20.7%
Calismak ihtiyaglar: karsilamak igin girisilen bir 342 42.5%
eylemdir.

Diger 17 2.1%
Kayip Deger 3 0.4%
Toplam 805 100%
Ideal is Ozellikleri Sikhik % Orani
Isin maas, ikramiye, terfi ve statii gibi kazammlari elde | 558 24.53%
edebilme imkdanlarini sunuyor olmast

Isyerinde ¢alisanlar arasinda giiclii arkadasliklarin 472 20.75%
olmasi ve ¢alisanlarin birbirleriyle dayanisma icinde

olmasi

Yeni seyler 6grenerek ¢alisana iginde kendini 498 21.89%
gelistirme, ustalasma ve uzmanlasma imkdani sunmasi

Calisanlara adil davramlmasi ve sosyal haklara 6nem | 465 20.44%
verilmesi

Isin kisinin tabiatina uygun olmasi 282 12.40%
Toplam 2275 100%

Genel alg1 sorularma iligkin bulgular, calisanlarin biiyiik c¢ogunlugunun ABCD

modelinin 6ngordiigiiniin aksine dogustan gelen diirtiiler araciligiyla islerine motive
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olduklarim1 diistinmediklerini gostermektedir. Otel ¢alisanlarina gore insanlarin bir ise
girip calismaya baslamalarinin temel sebebi, giinliik hayatta karsilayamadiklari
ihtiyaglarin1  karsilamaktir. Calisanlarin otel isletmelerindeki bir isin sahip olmasi
gereken ideal 6zellik olarak “Isin maas, ikramiye, terfi ve statii gibi kazammlar: elde
edebilme imkanlarini sunuyor olmasi” segenegini tercih etmeleri de, otel ¢alisanlarinin
temel motivasyonlarinin ihtiyaglarim1 karsilayacak kazanimlar elde etmek oldugunu
gostermektedir. Calisanlarin elde ettikleri gelir diizeylerinin de Tirkiye ortalamasinin
altinda olmasi da calisanlarda bir isin ideal 6zelliginin maas, ikramiye, terfi ve statii gibi

kazanimlar saglamasi olarak algilanmasinda etkilidir.
4.4, ABCD Modelinin Boyutlarna iliskin Bulgular

Calismada otel isletmelerinde calisan motivasyonu olgusunu agiklamak amaciyla
gelistirilen Olgegin faktor yapisini belirlemek amaciyla 6nce agcimlayict daha sonra ise
dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Saha arastirmasindan elde edilen verilerin faktor
analizine uygunlugunun test edilmesi amaciyla KMO ve Bartlett testlerinin sonuglari
degerlendirilmistir. Veri seti lizerinde gerceklestirilen acimlayict faktdr analizi
sonucunda KMO degeri 0.983 ve Bartlett testi x? degeri 0.000 olarak bulunmustur.
KMO degerinin 0,60’dan biiyiik ve Bartlett testi X2 degerinin 0,05’ten kiigiik ¢cikmasi
verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gostermektedir (Biiyiikoztiirk, 2010).
ABCD modelinin orjinalinin dort faktorlii bir yap1 ortaya koymasi nedeniyle faktor
sayist dort faktor ile smirlandirilmig; maksimum olabilirlik (maximum likelyhood)
teknigi ve varimax rotasyonu uygulanarak ac¢imlayict faktér analizi (AFA)
gergeklestirilmistir. Gergeklestirilen analiz sonucunda “Calisanlar igin uygun beslenme
olanaklarimin saglanmasi1” ve “Performans degerlendirme sisteminin seffaf olmasi
ifadeleri” yeterli faktor yiikine ve madde toplam korelasyon puanlarina sahip
olmadiklarindan dolay:1 6lgekten ¢ikartilmis ve AFA yeniden yapilmistir. Yapilan analiz
sonucunda, modelin toplam varyansin %58.23’linii agikladig1 ve faktorlerin i¢ tutarlilik

katsayilarinin oldukga yiiksek oldugu tespit edilmistir (Tablo 8).
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Tablo 8. ABCD Modeli A¢imlayict Faktor Analizi Sonuglart

Modelin Faktérleri ve ifadeler Faktor yiikleri Madde
1 2 3 4 Toplam
Korelasyon
Puam

Kazanma Diirtiisii

1. Calisamin emegi karsiliginda aldigu ticretin tatminkar 122 672
olmast

2. Cahlgsanlara baska isletmelerde ayni isi yapanlara .681 .661
verilen iicret ile ayni diizeyde iicret 6denmesi

3. Calisanlarn yiiksek performans sergilendiginde maddi 770 .756
ddiillere (maas artisi, ikramiye, bonus, hediye ¢eki vb.)
ulagsma imkdnina sahip olmalar

4. Isletme tarafindan cesitli sosyal yardimlarin (kalacak .758 726
ver, ulagim, gida, kres vb.) saglantyor olmast

5. Calisanlarin yaptiklar: ise saygi gosterilmesi 728 723

6. Calisanlarm iyi performans sergilediklerinde terfi etme 176 782
olanaklarina sahip olmalar

7. Calisanlarin kisa araliklarla ve zamaninda 782 772
odiillendirilmeleri

8. Calisanlara isletme icin onemli olduklarinin 793 781
hissettirilmesi

9.  Yoneticilerin ¢calisanlari onurlandirici tavir ve 799 789
davraniglar sergilemeleri

10. Yapilan isin isletme agisindan oneminin ¢alisana 781 137
hissettirilmesi

11. Caliamn isletmeye anlaml bir katki yaptigimin ¢alisana 771 745
belirtilmesi

12. Calisanmin gercgeklestirdigi goreviere iliskin inisiyatif 729 .684
alma ve yetki kullanma imkaninin olmasi

Baglanma Diirtiisii

13. Yoéneticilerin ¢calisanlarla iyi iligkiler kurmasi 729 .696

14. Calisanlar arasinda dostane iliskiler kurulmasi 724 .738

15. Calisanlarin ézel giinlerinin (dogum giinii, diigiin vb.) 745 753
kutlanmast '

16. Farkli departmanlarda ¢alisanlarla iyi iliskilerin 772 765
olusturulmasi

17. Calisanlara bir ekibin pargasi oldugunun hissettirilmesi 778 134

18. Calisanlar arasi is birligi ve ekip ¢alismasina deger 782 749
verilmesi '

19. Isverenin ve yoneticilerin ¢alisanlarina saygil 758 136
davranmasi

20. Isle ilgili sorunlarin ¢oziimiinde yoneticilerin 690 .681
destekleyici ve yardimci olmalar

21. Isle ilgili sorunlarin ¢oziimiinde ¢alisma arkadaglarimin 678 .697
destekleyici ve yardimci olmalar

22. Yoneticilerin is disinda da ¢alisanlari ile vakit 772 122
gegirmeleri '

23. Calisanlarm is disinda da birlikte vakit gegirmeleri .756 717

24. Caliganlarin birbirleriyle sosyallesebilecegi (kafeterya, 825 753

vemekhane, vb.) alanlarin bulunmast
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Ogrenme Diirtiisii

25. Caliganlarm ise alindiklarinda ya da yeni uygulamalara 834 779
gecildiginde gerekli oryantasyon egitimlerinin verilmesi

26. Calisanlara performans degerlendirmelerinde kullanilan 801 776
kriterlerin agiklanmasi

27. Isletmenin genel durumlarina iliskin ¢alisanlarina dogru 804 778
ve zamanl bilgi saglanmasi

28. Caliganlarm gorev ve sorumluluklarinin belirgin olmast 812 .801

29. Calisanlarin mevcut beceri ve yeteneklerinin ig ile 765 752
uyumlu olmasi

30. Calisanlarin beceri ve yeteneklerini islerinde 816 .816
kullanmalarina olanak taninmasi

31. Profesyoneller tarafindan verilen toplanti, seminer, 793 .793
konferans gibi faaliyetierin diizenleniyor olmasi '

32. Caliganlarm yeni seyler 6grenme imkdanlarinin 791 787
bulunmasi

33. Calisanlarin mevcut becerilerini gelistirme imkdnlarinin 825 .831
bulunmasi

34. Isile ilgili bir karar alinacagr zaman ¢alisanlara 807 .806
danmisilmasi

35. Calisanlara beceri simirlarini genisleten gorevlerin 841 .825
verilmesi '

36. Calisanlarm yaraticiliklarini kullanmalarina izin 757 741
verilmesi '

37. Calisanlara sergiledikleri is performansi: hakkinda geri 768 736
bildirim saglanmasi

38. Yoneticilerin ¢alisanlarin 6grenmelerine ve kendilerine 767 720
gelistirmelerine yardimct olmalari

39. Calisanlarm kigisel geligsimleri i¢in onemli gérdiikleri 775 729

isletme dist egitimleri alabilmeleri

Koruma Diirtiisii

40. Calisanlar arasinda ayrimcilik yapilmamasi .785 754

41. Terfi ve diillendirme siireglerinde hakkaniyete 6nem 781 .758
verilmesi '

42. Kaynak ve édiil dagitim siireglerinin adil olmasi 731 721

43. Calisanlarm hak ettikleri 6diil ve itibart almalarinin 741 739
saglanmast

44. Gerektiginde izin alabilme .703 711

45. Calisma ortaminin fiziksel sartlarimin (havalandirma, 664 .684
isiklandirma, 1sitma vb.) uygun olmasi

46. s icin gerekli olan arag ve gereclerin temin edilmis 681 726
olmasi

47. Is yerinde doktor ve revir imkanlarimn bulunmasi .689 740

48. Calisma siirelerinin uygunlugu 741 .760

49. Calisanlar i¢in uygun beslenme olanaklarinin 173 .201
saglanmastr™*

50. Performans degerlendirme sisteminin seffaf olmast™ 178 .206

Aciklanan Varyans 1437% 14.13% 19.87% 9.86% 58.23%

Cronbach alpha giivenirlik katsayilari 942 .940 .962 .927 .985

*  ffadeler faktor yiikii ve madde-toplam korelasyon katsayist sartlarmi saglamadigindan dlcekten cikarilmustir. Faktér yiikleri, madde-toplam
korelasyon katsayilari, agiklanan varyans yiizdesi ve cronbach alpha degeri iki ifade ¢ikarilip yeniden hesaplanarak tabloya eklenmistir.

ABCD modeli faktorlerinin Tiirkiye’deki otel isletmelerinde c¢alisan motivasyonunu
aciklamada uygun bir model olup olmadigimin tespit edilmesi ve modelin genel

gecerliliginin saglanmasi igin veri seti ilizerinde ayrica birinci ve ikinci diizey
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dogrulayict faktor analizleri (DFA) gercgeklestirilmistir. Dogrulayict faktér analizi
sosyal bilimler alaninda yap1 gegerliliginin test edilmesinde sik¢a kullanilan ve teoriye
dayali yapilarin agiklanmasinda ve arastirmacinin olgunun dogasina iliskin olusturdugu
apriori hipotezlerin toplu olarak test edilmesine olanak taniyan bir yontemdir (Kline,
2010). Bagka bir deyisle DFA, onceden belirlenmis ya da kurgulanmis bir yapinin
gergek verilerle ne derece uyum gosterdigini degerlendirmeye yonelik gerceklestirilen
bir analizdir (Secer, 2013: 134). ABCD modelinin boyutlar1 dogrultusunda gelistirilen
ve dort temel diirtii tatmininin ¢aligan motivasyonu iizerindeki etkisinin sinandigr bu
arastirmada, modelin farkli Orneklemlerdeki gecgerliliginin saglanmasinda DFA’nin
yapilmasi planlanmistir. Bu kapsamda modelin Tiirkiye genelinde otelcilik sektoriindeki
gecerliliginin test edilebilmesi igin birinci diizey DFA analizi Istanbul ve Antalya
orneklemlerinde ayr1 ayr1 test edilmistir. Modelin motivasyonu yordamadaki gegerliligi
ise, birinci diizey DFA ile ABCD modelinin yap1 gegerliligini sagladigi kanitlandiktan

sonra, ikinci diizey DFA araciligiyla analiz edilmistir.

Gergeklestirilen birinci diizey dogrulayici faktor analizi sonucunda, agimlayict faktor
analizi sonuglarina paralel sonuglar elde edilmistir. Her iki 6rneklem grubunda da
Olgekte yer alan tiim ifadelerin gizil degiskenler olan kazanma (a), baglanma (b),
ogrenme (c) ve koruma (d) degiskenlerini acikladigl ve t degerlerinin p<0.01 diizeyinde
anlamli oldugu gorilmiistiir (t > 2.576). Ayrica tiim ifadelerin hata katsayilarinin
0.90°dan kiiciik ve faktor yiiklerinin de 0.50’den biiyiik olmast herhangi bir ifadenin
Olgekten c¢ikarilmasina ve modifikasyonlara gerek kalmadan analizlere devam

edilmesini saglamistir (Sekil 5).

96



Sekil 5. Antalya ve Istanbul Bélgeleri I. Diizey Dogrulayici Faktér Analizi Sonuclar
(Standartlastirilmamis Katsayilar)

Antalya istanbul
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ABCD modelinin ger¢ek olgiimler ile uyumlu olup olmadiginin sinanmasi i¢in modelin
Ki-kare degerleri, serbestlik dereceleri ve uyum degerlerinin, uyum Oolgiitleri ile
kiyaslanmas1 gergeklestirilmistir. Hem Antalya hem de istanbul &rneklemleri iizerinden

yapilan degerlendirmelerde, modelin istenilen uyum degerlerine sahip oldugu ve

biitlinsel olarak anlamli oldugu goriilmiistiir (Tablo 9).

Tablo 9. Birinci Diizey DFA Uyum Indeksleri

Uyum Kabul icin Kesme Noktalart* Arastirma Degeri Arastirma Degeri
Indeksi (Antalya) (Istanbul)
¥’/ sd < 3 = Miikemmel Uyum 3,61 (Orta Diizeyde 3,35 (Orta
<=5 Orta Diizeyde Uyum Uyum) Diizeyde Uyum)
RMSEA < 0,05 = mitkemmel Uyum
<0,06-0,08 = iyi uyum 0,076 (lyi Uyum) 0,080 (Iyi Uyum)
<0,10 = zayif uyum
NFI 0,97 (Miikemmel 0,97 (Miikemmel
Uyum) Uyum)
NNFI > 0,95 miikemmel uyum 0,98 (Miikemmel 0,98 (Miikemmel
> 0,90 iyi uyum Uyum) Uyum)
CFI 0,98 (Miikemmel 0,98 (Miikemmel
Uyum) Uyum)
SRMR = 0:05 = mikkemmel uyum 0,046 (Mitkemmel 0,047 (Miikemmel
<0,06-0,08 = iyi uyum
Uyum) Uyum)

<0,10 = zayif uyum

* Kaynak: Cokluk, 0., Sekercioglu, G. ve Biiyiikoztiirk, S. (2012). Sosyal Bilimler igin Cok Degiskenli Istatistik SPSS ve LISREL
Uygulamalari, Ankara: Pegem Akademi. s.271-272

Modelin istenilen uyum degerlerine sahip oldugunun ve biitiinsel anlamliliginin
kanitlanmasindan sonra faktorler altinda yer alan ifadelerin ilgili olduklar1 yapilari
betimleyip betimlemediklerinin degerlendirilebilimesi igin faktorlerin yapi giivenilirligi
ve agikladiklar1 varyanslarin hesaplanmasi gerekmektedir. Olusturulan yapinin giivenilir
sayilabilmesi i¢in yap1 giivenilirligi degerinin 0.70’den biiyiik, agiklanan varyansin ise
0.50’nin iizerinde olmas1 gerektigi vurgulanmaktadir (Hair vd., 2010). Calismada yap1
formiillerden

giivenilirligi ve agiklanan varyansin hesaplanmasinda asagidaki

yararlanllmlstlr3 (Celik ve Yilmaz, 2013:152).
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Modeldeki tiim faktdrlerin hem Antalya hem de Istanbul 6rneklemlerinde yap1
giivenililirligi ve acikladigir varyans oraninin istenilen diizeylerde oldugu goriilmiistiir
(Tablo 10-11-12-13). Modelin iyi uyum degerlerine sahip olmasi ve genel gegerliginin,
giivenilirliginin ve anlamli diizeyde varyans agiklayabildiginin tespit edilmesiyle
Olcekte yer verilen 48 maddenin ABCD modelinin faktorlerini yordamadaki yeterliligi

kanitlanmustir.

Olgek ifadelerine ait standardize edilmis yiiklerin kareleri alinarak (R?) her bir ifadenin
faktor boyutunu agiklamadaki etkisinin degerlendirilmesi miimkiindiir. Caligmada her
bir ifadenin, ilgili oldugu diirtii boyutunun agiklanmasina yaptig1 katki, R? degerleri

hesaplanarak her iki 6rneklem kiimesi i¢in ayr1 ayri degerlendirilmeye tabi tutulmustur.

Kazanma diirtiistiniin tatminini agiklama giicii en fazla olan ifadeler Antalya bolgesi i¢in
“Calisanlarin  kisa araliklarla ve zamaninda Odiillendirilmeleri (RZZO,61)” ve
“Calisanlara isletme i¢in 6nemli olduklarinin hissettirilmesi (R2:0,61)” ifadeleri iken;
Istanbul bolgesinde “Yoneticilerin ¢alisanlar1 onurlandirict tavir ve davranislar
sergilemeleri (R*=0,66)”, “Calisanlara isletme icin énemli olduklarinm hissettirilmesi
(R2=0,64)”, “Calisanlarin kisa araliklarla ve zamaninda o6diillendirilmeleri (R2=0,62)”
ifadeleridir. Her iki orneklem kiimesi i¢in kazanma diirtlisii tatminine en az katki
saglayan ifadenin ise “Calisanlara bagka isletmelerde ayni isi yapanlara verilen iicret ile
ayni diizeyde iicret 6denmesi (R%n=0,44, R%s=0,45)" ifadesi oldugu tespit edilmistir.
Genel itibariyle degerlendirildiginde 6lgekte yer alan ifadelerin kazanma diirtiisii tatmini
lizerindeki etkisi birbirine yakindir. Bu durum, Antalya ve Istanbul 6rneklemlerinde de

benzerlik gostermektedir.

Genel olarak benzer degerler almalarma karsin Istanbul ve Antalya bélgeleri otellerinde
calisanlarin kazanma diirtiilerinin tatmininde isletme tarafindan kalacak yer, ulasim,
gida, kres vb. sosyal yardimlarin saglanmasinin 6nemli bir farklilik yarattig
goriilmektedir. Istanbul bélgesi otellerinde bu tarz sosyal yardimlarin yaygin olmamasi
ve ¢alisanlarinda bdyle bir kazanim elde etme beklentisi i¢inde olmamalari nedeniyle bu
ifadenin kazanma diirtiisii iizerindeki etkisi, Antalya bolgesinden daha diisiik olarak

gerceklesmistir (Rzant=0,58, Rzist=0,45)”.
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Tablo 10. Kazanma Diirtiisii Boyutu Birinci Diizey DFA Degerleri

Antalya istanbul

z w | = -
£ - B 5| £ z =

o = = - = = s -
=S =X | H (=R = = E
Q= - 8 = > ] — = = >
- s - 2 o = N = = <z @ =
T~ < = 2 = = > = ;] 2 <
= N S = SR £
R () QO = R = ) QO =
TE g s = = TE ¥ = = =
i 5% % 5 & 2| 5% = £ £
Modelin Faktorleri ve Ifadeler ZE = T T = < zE = T T = <
Kazanma Diirtiisii 093 054 094 056

Calisanin emegi karsiliginda aldig
1 ticretin tatminkdr olmasi 067 157 055 0.45 0.68 17.7 054 0.46
Calisanlara bagska isletmelerde ayni isi
vapanlara verilen iicret ile aym diizeyde
2 ticret odenmesi 066 156 056 0.44 0.67 141 055 045
Calisanlarin yiiksek performans
sergilendiginde maddi odiillere (maag
artist, ikramiye, bonus, hediye ¢eki vb.)
3 ulasma imkdnina sahip olmalar 074 180 046 0.55 0.78 173 04 061
Isletme tarafindan gesitli sosyal
yardimlarin (kalacak yer, ulasim, gida,

4 kres vb.) saglaniyor olmasi 076 188 0.42 0.58 0.68 142 054 0.46
Calisanlarin yaptiklar: ise saygi
5 gosterilmesi 069 166 052 0.48 0.75 165 0.43 0.56

Calisanlarin iyi performans
sergilediklerinde terfi etme olanaklarina

6 sahip olmalar 0.77 191 041 059 0.77 172 04 0.59
Calisanlarin kisa araliklarla ve

7 zamanminda odiillendirilmeleri 078 197 0.38 0.1 0.79 178 0.37 0.62
Calisanlara isletme i¢in onemli

8 olduklarinin hissettirilmesi 0.78 194 039 061 0.8 179 0.37 0.64
Yoneticilerin ¢alisanlart onurlandirict

9 tavir ve davranislar sergilemeleri 076 188 0.42 058 0.81 185 0.34 0.66
Yapilan isin igletme agisindan oneminin

10  ¢alisana hissettirilmesi. 074 182 045 055 0.74 16.1 0.45 0.55
Calisanin isletmeye anlamli bir katki

11 yaptuigumn ¢calisana belirtilmesi 077 190 041 059 0.75 16.6 0.43 0.56

Calisanin gerceklestirdigi goérevlere
iliskin inisiyatif alma ve yetki kullanma
12 imkaninin olmasi 0.70 16,7 051 0.49 0.74 149 051 0.55

Ifadelerin baglanma diirtiisii tatmini {izerindeki etkileri degerlendirildiginde, Antalya ve
Istanbul 6rneklemlerinde bazi farkliliklar tespit edilmistir. Antalya bdlgesinde baglanma
diirtiisii tatminine en fazla katkiy1 yapan ifade “Farkli departmanlarda ¢alisanlarla iyi
iliskilerin olusturulmasi (R*=0,61)” ifadesi olurken, Istanbul bolgesinde en fazla katkiy1
yapan ifadenin “Calisanlarin birbirleriyle sosyallesebilecegi (kafeterya, yemekhane,
vb.) alanlarin bulunmasi (R2=0, 59)” ifadesi oldugu tespit edilmistir. Baglanma diirtiisii
tatminine iliskin bir bagka dikkat ¢ekici nokta, Antalya bolgesi ¢alisanlarinin c¢aligsanlar
arast dayanisma boyutunu gosteren “Isle ilgili sorunlarin ¢oziimiinde calisma
arkadaslarimin destekleyici ve yardimct olmalar (Rzant:0,50, R2i5t=0,32) 7 ve “Isle ilgili
sorunlarin ¢oziimiinde yoneticilerin destekleyici ve yardimct olmalari (Rzant=0,48,

R2i3t=0,36)” ifadelerinin  baglanma  diirtiisii  tatminindeki etkisinin, Istanbul

100



orneklemindeki etki diizeyinden olduk¢a yiiksek olmasidir (Tablo 11). Antalya
bolgesindeki otellerde ¢alisanlar ve yoneticiler arasindaki yardimlasma ve dayanismanin
Istanbul bolgesinden oldukca fazla oldugu goriilmektedir. Bu durum, Istanbul
bolgesindeki otel calisanlari arasindaki rekabetin yogun olmasinin tezahiirii olarak
yorumlanabilmektedir.  Istanbul’daki otel c¢alisanlar1  kariyerlerinde  calisma
arkadaslarindan daha hizli yiikselmek, yoneticiler ise calisanlarin gelecekte kendi
pozisyonlarini almalarii engellemek adina baglanma diirtiistinti besleyecek destekleyici

ve yardimci tavirlart sergilemekten imtina ettikleri soylenebilir.

Tablo 11. Baglanma diirtiisii Boyutu Birinci Diizey DFA Degerleri

Antalya istanbul
= = = =
=g E £ S HE E £ 3
22 ¢ & S Z 8% ¢ & § Z
52 =2 £ z S[EE 2 3 -
5. 3 ¢ 3 E|§% B ¥ 3 £
= O p=Y) = s e =Y —
s x= = 8 2 = =% = 8 g =
. " . N S = Y < ~ < > |18 = Y < ~ < o
Modelin Faktorleri ve Ifadeler P = = = A < P = = = A <
Baglanma Diirtiisii 0.85 0.53 0.92 050
Yéneticilerin ¢alisanlarla iyi iligkiler
13 kurmas 069 163 053 0.8 0.65 135 0.58 0.42
Calisanlar arasinda dostane iliskiler
14 kurulmas: 0.73 177 047 053 066 138 056 0.44
Calisanlarin ozel giinlerinin (dogum
15 giinii, diigiin vb.) kutlanmast 076 186 043 0.58 0.73 157 047 0.53
Farkli departmanlarda ¢alisanlarla iyi
16 iliskilerin olusturulmasi 078 196 039 061 0.73 158 046 053
Calisanlara bir ekibin parcast oldugunun
17  hissettirilmesi 0.74 181 045 055 0.76 16.6 0.43 0.58
Calisanlar arasi is birligi ve ekip
18  calismasina deger verilmesi 076 188 042 0.58 0.75 163 044 056
Lsverenin ve yoneticilerin ¢alisanlarina
19 saygili davranmasi 072 175 048 052 0.73 158 047 053
Isle ilgili sorunlarin ¢oziimiinde
yoneticilerin destekleyici ve yardimci
20 olmalar 0.69 165 052 048 0.6 123 0.64 036
Isle ilgili sorunlarin ¢oziimiinde ¢alisma
arkadaslarimin destekleyici ve yardimci
21 olmalart 071 171 05 05 057 115 067 0.32
Yoneticilerin is disinda da ¢alisanlart ile
22 vakit gegirmeleri 0.69 16.6 052 0.48 0.74 161 045 055
Calisanlarin is disinda da birlikte vakit
23 gecirmeleri 071 171 049 0.50 0.73 156 047 053
Calisanlarin birbirleriyle
sosyallesebilecegi (kafeterya,
24 yemekhane, vb.) alanlarin bulunmast 077 192 041 059 077 169 041 059

Ogrenme diirtiisii tatmininde en yiiksek etki giiciine sahip olan ifadeler Istanbul
orneklemi i¢in “Calisanlara beceri sinirlarini genisleten gorevlerin verilmesi (R2=0,72)”
“Calisanlarin mevcut becerilerini gelistirme imkanlarinin bulunmasi (R2=0,69)”, “Is ile

ilgili bir karar alinacagi zaman calisanlara danigilmasi (R2=0,69)” ifadeleriyken,
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Antalya 6rnekleminde bu ifadeler “Profesyoneller tarafindan verilen toplanti, seminer,
konferans gibi faaliyetlerin diizenleniyor olmasi (R2=0,66)”, “Calisanlarin beceri ve
yeteneklerini islerinde kullanmalarina olanak taninmasi (R2=0,66)” ve “Calisanlarin
mevcut becerilerini gelistirme imkanlarinin bulunmasi (R%=0,64)” ifadeleridir. Ogrenme
diirtiisii boyutunda yer alan ifadelerin 6grenme diirtiisiinii tatmin etmedeki etkileri
degerlendirildiginde iki Orneklem kiimesi arasinda anlamli bir farklilik saptanmistir
(Tablo 12). Neredeyse tiim ifadelerin 6grenme diirtlisii tatmini {lizerindeki etkisinin
Istanbul bolgesi otel calisanlarinda daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu durum sehir
otelciliginin, sayfiye otelciligine gore daha siki kurallar ve standartlar ile calisiyor
olmas1 ve c¢alisanlar arasi rekabetin daha yogun olmasi nedeniyle yeni seyler
ogrenmenin Istanbul bolgesi otel ¢alisanlar1 i¢in Antalya bolgesi ¢alisanlarindan daha

onemli olmasi ile agiklanabilir.
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Tablo 12. Ogrenme Diirtiisii Boyutu Birinci Diizey DFA Degerleri

Antalya istanbul

Standardize Edilmis
[Faktor Yiikleri
T-degerleri
Hata Katsayilar:
\Yap1 Giivenilirligi
¢iklanan Varyans
Standardize Edilmis
Faktor Yiikleri
T-degerleri
Hata Katsayilar
'Yapi Giivenilirligi
IAciklanan Varyans

RZ
RZ

Modelin Faktorleri ve ifadeler

o A

o
©
a1
o
a1
o
©
o)
o
o
@

Ogrenme Diirtiisii
Calisanlarin ise alindiklarinda ya da yeni
uygulamalara gegildiginde gerekli

25 oryantasyon egitimlerinin verilmesi 075 184 044 0.56 081 186 0.34 0.66
Calisanlara performans
degerlendirmelerinde kullanilan

26 kriterlerin agiklanmasi 0.76 187 043 0.58 0.79 178 0.38 0.62
Isletmenin genel durumlarina iliskin
calisanlarina dogru ve zamanh bilgi

27 saglanmasi 0.74 182 045 055 0.81 184 0.35 0.66
Calisanlarin gorev ve sorumluluklarinin

28  belirgin olmasi 0.78 197 039 061 0.78 17.6 039 0.61
Calisanlarin mevcut beceri ve

29  yeteneklerinin is ile uyumlu olmasi 074 182 045 0.55 0.74 161 046 0.55

Calisanlarin beceri ve yeteneklerini
islerinde kullanmalarina olanak

30 taninmasi 0.8 201 037 064 0.81 186 0.34 0.66
Profesyoneller tarafindan verilen
toplanti, seminer, konferans gibi

31 faaliyetlerin diizenleniyor olmasi 081 206 035 0.66 0.77 171 041 0.59
Calisanlarin yeni seyler ogrenme

32 imkdnlarimin bulunmast 0.76 189 042 058 081 183 0.35 0.66
Calisanlarin mevcut becerilerini

33 gelistirme imkanlarinin bulunmasi 081 205 035 0.66 0.83 19.2 031 0.69
Is ile ilgili bir karar alinacagi zaman

34 ¢alisanlara danisilmast 0.76 188 042 0.58 0.83 19.2 0.31 0.69
Calisanlara beceri sinirlarint genisleten

35 gorevierin verilmesi 077 194 04 0.59 085 19.7 0.29 0.72
Calisanlarin yaraticiliklarini

36 kullanmalarina izin verilmesi 066 157 056 0.44 0.79 17.7 038 0.62
Calisanlara sergiledikleri is performanst

37 hakkinda geri bildirim saglanmasi 066 156 056 0.44 0.77 171 041 0.59

Yoneticilerin ¢alisanlarin 6grenmelerine
ve kendilerine gelistirmelerine yardimct
38  olmalar 0.66 155 057 044 077 171 041 0.59
Calisanlarin kisisel gelisimleri i¢in
onemli gordiikleri isletme disi egitimleri
39  alabilmeleri 0.65 152 058 042 0.78 176 0.38 0.61

Koruma diirtiisii tatmini {izerinde en fazla etkiye sahip olan ifadeler Antalya bdlgesi igin
“Calisanlarin hak ettikleri 6diil ve itibar1 almalarinin saglanmasi”, “Kaynak ve 6diil
dagitim siireglerinin adil olmas1” ve “Is yerinde doktor ve revir imkanlarmin bulunmas:”
ifadeleri iken; Istanbul bolgesinde “Terfi ve odiillendirme siireclerinde hakkaniyete
onem verilmesi”, “Calisanlar arasinda ayrimcilik yapilmamasi”, “Calisma siirelerinin
uygunlugu” ifadelerinin en yiiksek etkiye sahip ifadeler oldugu goriilmistiir. “Terfi ve
odiillendirme siire¢lerinde hakkaniyete 6nem verilmesi”, “Calisanlar arasinda ayrimcilik

yapilmamas1”, “Calisma siirelerinin uygunlugu” ifadelerinin etki diizeyi Antalya

bolgesiyle kiyaslandiginda Istanbul bélgesinde oldukga yiiksek oldugu tespit edilmistir.
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Diger ifadelerin koruma diirtiisii tatmini lizerindeki etkisi ise Antalya Ornekleminde
daha yiiksektir (Tablo 13). Ortaya ¢ikan bu tablo, daha 6nceki durumlara benzer olarak
Istanbul’daki otel calisanlar1 arasindaki yiiksek rekabete isaret etmekte ve rekabette
esitligi bozan kosullarin etkisinin koruma diirtiisii iizerinde daha fazla etkili oldugunu

gostermektedir.

Tablo 13. Koruma Diirtiisti Boyutu Birinci Diizey DFA Degerleri

Antalya istanbul
23 g E L Z £ £
£2 £ £ s Z g2 ¢ = g Z
T2 2 % z F[FEZ 2 % : g
S 5 > Q0 = 5 = 5 > &} 5
EE % s = Z[E2 2 g -
Modelin Faktorleri ve ifadeler £ S s xS £ £ S s xS g
Koruma Diirtiisii 0.89 0.57 091 0.53
Calisanlar arasinda ayrimcilik
40 yapilmamasi 0.76 187 042 0.58 0.87 204 025 0.76
Terfi ve odiillendirme siireglerinde
41 hakkaniyete 6nem verilmesi 075 184 0.43 0.56 088 211 022 0.77
Kaynak ve diil dagitim siireglerinin
42 adil olmasi 0.77 188 041 0.59 0.66 137 057 044
Calisanlarin hak ettikleri odiil ve
43 itibart almalarimin saglanmasi 078 194 039 0.61 071 152 05 05
44 Gerektiginde izin alabilme 0.75 182 0.44 0.56 063 131 06 04
Caligsma ortamunn fiziksel sartlarinin
(havalandirma, isiklandirma, 1sitma
45 vb.) uygun olmasi 0.73 175 047 0.53 062 127 062 0.38
Is icin gerekli olan arag ve gereglerin
46 temin edilmis olmast 0.75 181 0.44 056 063 129 06 04
Is yerinde doktor ve revir imkanlarmn
47 bulunmasi 0.76 188 042 0.58 0.69 146 052 048
48 Calisma siirelerinin uygunlugu 0.75 184 0.43 0.56 0.79 17.7 0.37 0.62
Calisanlarin igin uygun beslenme
49 olanaklarinin saglanmasi* 019 4.0 096 0.04 01 18 099 0.01
Performans degerlendirme sisteminin
50 seffaf olmasi* 01 2.0 099 0.01 0.26 4.7 0.93 0.07

ABCD modelinin yapisi, genel gegerliligi ve gilivenilirliginin birinci diizey DFA ile
dogrulanmasindan sonra modelin motivasyonu yordamadaki yeterliligi sinanmistir. Bu
amagla, modele motivasyon olgusu ikinci diizey gizil degisken olarak eklenmis, ikinci
dizey DFA ve vyapisal esitlik modellemesi (YEM) gerceklestirilmistir. Modelin
dogrulanip dogrulanmadigi her iki 6rnekleme ait ki-kare, serbestlik derecesi ve RMSEA
degerlerine ve uyum indekslerine gore smanmis ve modelin motivasyon olgusunu
aciklamada uygun bir model oldugu tespit edilmistir. Modelin agikladig1 varyans ve
yapt giivenilirlik degerleri her iki 6rneklem kiimesinde de oldukca yiiksek ¢ikmuistir
(Sekil 6; Tablo 14).
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Antalya Istanbul
Ki-kare=3883,63; sd= 1076, p degeri= 0,00000, RMSEA= 0,076 Ki-kare= 3644.02; sd= 1076, p degeri= 0,00000, RMSEA= 0,082
Aciklanan \Varyans=0.856; Yapt Giivenilirligi= 0.959 Aciklanan Varyans:0.895; Yapi Giivenilirligi= 0.972

Sekil 6. ABCD Modeli Ikinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi
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Tablo 14. Ikinci Diizey DFA Uyum Indeksleri

Uyum Kabul icin Kesme Noktalart*  Arastirma Degeri Arastirma
Indeksi (Antalya) Degeri (Istanbul)
v* I sd < 3 = Mitkemmel Uyum 3,61 (Orta Diizeyde 3,39 (Orta
<=5 Orta Diizeyde Uyum Uyum) Diizeyde Uyum)
RMSEA < 0,05 = miikemmel Uyum
<0,06-0,08 = iyi uyum 0,076 (Iyi Uyum) 0,08 (Iyi Uyum)
<0,10 = zayif uyum
NFI 0,97 Miikkemmel 0,97 (Miikemmel
Uyum) Uyum)
NNFI > 0,95 miikemmel uyum 0,98 (Miikkemmel 0,98 (Miikkemmel
> 0,90 iyi uyum Uyum) Uyum)
CFI 0,98 (Miikemmel 0,98 (Miikemmel
Uyum) Uyum)
SRMR < 0,05 = miikemmel uyum 0,047
<0,06-0,08 = iyi uyum 0,052 (Iyi Uyum) (Miikemmel
<0,10 = zayif uyum Uyum)

* Kaynak: Cokluk, 0., Sekercioglu, G. ve Biiyiikoztiirk, S. (2012). Sosyal Bilimler igin Cok Degiskenli Istatistik SPSS ve LISREL
Uygulamalari, Ankara: Pegem Akademi. s.271-272

Gergeklestirilen analizler, ABCD modelinin otel isletmelerinde ¢alisan motivasyonunu
yordamada giivenilir ve gecerli bir model oldugunu gostermektedir. Antalya
ornekleminde kazanma, baglanma, 6grenme ve koruma diirtiilerinin tatmininin ¢alisan
motivasyonunun %85.6’smi1 agikladigi; Istanbul érnekleminde ise bu oranmin %89.5

oldugu goriilmektedir.

Tablo 15. Jkinci Diizey DFA Degerleri

Antalya Istanbul

Standardize Edilmis
Faktor Yiikleri
T-degerleri

Hata Varyanslari
'Yap1 Giivenilirligi
|A¢iklanan Varyans
Standardize Edilmis
Faktor Yiikleri
T-degerleri

Hata Varyanslan
'Yap1 Giivenilirligi
lAciklanan Varyans

Modelin Faktorleri ve ifadeler

0.88
1596 0.06 0.94

o
©
w
o
U1
~

13.77 0.10 0.90
Baglanma Diirtiisii 086 092 050
(")grenme Diirtiisii 094 17.39 0.12 0.88 099 1829 0.02 098 096 0.63
Koruma Diirtiisii 083 1582 031 069 0.89 057 092 18.09 015 085 091 053
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»

Kazanma Diirtiisii
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Antalya bolgesindeki ¢alisan  motivasyonunu  aciklamadaki etki  boyutlar
degerlendirildiginde en c¢ok etkisi bulunan diirtiilerin sirasiyla baglanma diirtiisi
(R?=0.94), kazanma diirtiisii (R2=O.88), O0grenme diirtiisii (R2=0.88) ve koruma diirtiisti
(R?=0.69) oldugu; Istanbul bolgesinde ise motivasyon olgusunu agiklamada en fazla
katkiy1 saglayan diirtii boyutunun 6grenme diirtiisii (R2=O.98) oldugu, bunu sirasiyla
kazanma (0.90), baglanma (0.86) ve koruma diirtiilerinin (0.85) izledigi goriilmektedir
(Tablo 15).

Gergeklestirilen birinci ve ikinci diizey DFA analizlerinin bulgular1 modelin 6nerdigi
gibi kazanma, baglanma, 6grenme diirtiilerinin tatminin otellerde c¢alisan motivasyonu
saglamada hemen hemen esit diizeyde etkili oldugunu gostermistir. Ancak bu diirtiilerin
etki diizeyleri, kiigiik diizeyli de olsa 6rneklemden 6rnekleme farklilik gostermektedir.
Bulgular, Antalya bolgesi otel ¢alisanlarinin motivasyonunda baglanma diirtiisii tatmini
en etkili diirtii boyutu oldugunu gésterirken, Istanbul bdlgesinde dgrenme diirtiisiiniin
daha etkili olduguna isaret etmektedir. Kazanma ve koruma diirtiileri ise ikinci ve
dordiincii sirada yer almaktadir. Antalya bolgesi otelleri igin ABCD modeli temelinde
gelistirilecek bir motivasyon sisteminde baglanma diirtiisiiniin daha merkezi bir rol
iistlenmesi gerektigini gosterirken, ayni motivasyon sisteminin Istanbul bdlgesi
otellerinde daha etkin olabilmesi i¢in baglanma diirtiisii yerine 6grenme diirtiisiiniin

bulunmasi gerekliligine dikkat ¢ekmektedir.
4.5. Farklihk ve Iliski Analizlerine iliskin Bulgular

ABCD modelinin  dogrulanmast ve motivasyonu agiklamadaki etkisinin
kanitlanmasindan sonra onem ve tatmin degerlerinin farkli demografik degiskenlere ve
calisanlarin algilarina gore farklilik gosterip gostermedigi t-testi ve Anova testleri ile
smnanmugtir. Yapilan analizler sonucunda yalnizca iki nominal degiskene bagli olarak
faktorlerin anlamli farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Bu degiskenler bolge ve
istihdam durumu degiskenleridir. Istanbul bolgesi otel calisanlarmin Antalya bolgesi
otel calisanlarindan, tam yil isttihdam edilen ¢alisanlarin da mevsimsel/sezonluk
calisanlardan faktorlerin 6nem ve performans boyutlarima anlamli derecede yliksek
puanlar verdikleri goriilmektedir. Istanbul’da galisan ve tam yil istihdam edilen
calisanlarin islerini daha profesyonel ve ciddi bir ortamda bu isi yapmalar ve

kariyerlerini de otelcilik sektorii iizerine kurgulamalar1 bu farkin olusmasinda etkilidir.
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Mevsimsel/sezonluk istihdam edilen ve Antalya bélgesi otellerinde ¢alisanlarin ise daha
esnek bir ortamda calisiyor olmalar1 ve islerini ¢ogunlukla gegici bir kariyer olarak
gormeleri nedeniyle Istanbul bolgesi otel ¢alisanlarindan ve tam yil istihdam edilen

calisanlardan anlamli derecede daha diisiik puanlandirdiklart sGylenebilir.

Ankette sorulan yas, cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi, ¢alisilan departman ve
pozisyona bagli olarak hem atfedilen 6nem diizeyleri, hem de duyduklari memnuniyet
diizeyleri agisindan tiim faktorlerde anlamli bir farkliliga rastlanmamistir. Sonug olarak
bu modelin; egitim, medeni durum ve Yyas grubundan bagimsiz olarak tiim
departmanlarda ve pozisyonlarda istihdam edilen otel calisanlarinin motivasyonlarini

aciklamada etkili olacagini sdylemek miimkiindiir (Tablo 16).
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Tablo 16. Demografik Degiskenlere Iliskin Farklilik Analizleri

Nominal Degisken N % Kazanma Diirtiisii Baglanma Diirtiisii Ogrenme Diirtiisii Koruma Diirtiisii
Kone  O-Seonem  Xmem  O:Sime Xgne  O:Signem  Xmem  O:S:me Xome  O:S-mem Xmem  O:S:me Xome  O:S:gmem Xmem  O-Seme
. m m m m m m m m
Bolge Istanbul 356 442%  4.45* 0.42 3.63* 0.91 4.27* 0.54 3.78* 0.82 4.37* 0.50 3.66* 0.96 4.52* 0.46 3.82* 0.89
Antalya 449 558%  4.21* 0.54 3.14* 0.85 4.12* 0.57 3.16* 0.84 4.15* 0.53 3.08* 0.85 4.23* 0.61 3.27* 0.91
Yas 0-18°2 22 2.7% 4.20 0.58 3.04 0.85 3.74 0.93 3.09 0.89 3.90 0.65 3.12 0.77 4.20 0.43 3.57 0.94
19-24° 247 30.7% 4.28 0.51 3.24 0.84 4.17 0.55 &3l 0.81 4.21 0.51 3.24 0.84 431 0.54 3.39 0.88
25-30° 276 34.3% 4.31 0.52 3.39 0.86 4.19 0.54 3.45 0.84 4.27 0.53 3.33 0.93 4.38 0.59 3.51 0.93
31-35¢ 119  14.8% 4.33 0.39 3.42 0.80 4.20 0.42 3.46 0.79 4.25 0.45 3.38 0.85 4.35 0.46 3.55 0.81
35-40° 67 8.3% 4.37 0.47 3.36 0.85 4.20 0.51 351 0.84 4.31 0.43 3.36 0.85 4.34 0.63 3.53 0.88
41+f 61 7.6% 4.44 0.42 3.50 0.86 4.29 0.48 3.59 0.81 4.29 0.49 3.48 0.85 4.46 0.63 3.71 0.82
Cinsiyet Kadin 268  33.3% 4.30 0.50 3.32 0.84 4.16 0.56 3.38 0.84 4.23 0.53 3.28 0.93 431 0.58 3.43 0.93
Erkek 537  66.7% 4.33 0.48 3.37 0.86 4.20 0.53 3.44 0.82 4.25 0.50 3.35 0.86 4.38 0.54 3.54 0.87
Medeni Evli 501  62.2% 431 0.50 3.35 0.86 4.19 0.54 3.43 0.84 4.24 0.51 3.33 0.90 4.38 0.51 3.51 0.91
Durum Bekar 295  36.6% 4.33 0.47 3.38 0.83 4.19 0.51 3.43 0.80 4.28 0.49 3.33 0.85 4.32 0.63 3.50 0.87
istihdam Mevsimsel 231 28.7% 4.22* 0.53 3.22* 0.86 4.10* 0.62 3.20* 0.87 4.18* 0.55 3.16* 0.89 4.24* 0.64 3.34* 0.95
Durumu Tam Yil 553  68.7% 4.36* 0.46 3.41* 0.84 4.22* 0.50 3.52* 0.80 4.27* 0.49 3.40* 0.88 4.41* 0.50 3.59* 0.85
Egitim TlkokulP 58 7.2% 4.28 0.57 3.19 0.83 4.19 0.53 3.20 0.78 4.25 0.49 3.19 0.81 4.13 0.78 3.29 0.96
Ortaokulﬂ'lkbgretimb 74 9.2% 4.40 0.47 3.40 0.95 4.19 0.63 3.45 0.83 4.35 0.54 3.37 0.95 4.46 0.54 3.48 0.96
Lise® 304  37.8% 4.25 0.54 3.38 091 4.12 0.61 341 0.89 4.17 0.56 3.35 0.92 4.29 0.57 3.56 0.92
On Lisans® 130 16.1% 4.42 0.43 3833 0.99 4.27 0.47 3.45 091 4.30 0.43 3.35 1.01 4.43 0.56 3.55 0.95
Lisans® 210 26.1% 4.33 0.51 3.36 0.87 421 0.53 3.50 0.88 4.28 0.54 3.32 0.97 4.43 0.49 3.48 0.95
Lisansiistii' 13 1.6% 434 0.40 3.29 0.88 4.21 0.48 3.24 0.94 4.17 0.53 3.13 0.90 4.55 0.36 3.41 0.87
Departman Odalar Béliimii® 350 43,5% 435 0.46 3.43 0.88 4.21 0.54 3.48 0.86 4.24 0.53 3.39 091 4.37 0.60 3.54 091
Yiyecek-icecek Boliimii® 303 37,6% 4.27 0.50 3.25 0.81 4.14 0.55 3.33 0.80 4.23 0.48 3.23 0.83 433 0.52 3.43 0.88
Destek Hizmetler® 152 18,9% 4.32 0.53 3.38 0.85 4.21 0.50 3.47 0.80 4.29 0.49 3.38 0.91 4.38 0.51 3.55 0.89
Pozisyon Calisan (isgb'ren)a 611  75.9% 4.30 0.51 3.34 0.92 4.18 0.58 3.40 0.89 4.23 0.53 3.30 0.94 4.34 0.57 3.49 0.95
Alt Diizey Yonetici® 94 11.7% 4.36 0.46 3.33 0.88 4.21 0.48 3.46 0.90 431 0.49 3.36 1.00 4.39 0.58 3.54 0.92
Orta Diizey Yonetici® 66 8.2% 4.40 0.54 3.46 0.88 4.23 0.55 3.60 0.88 4.30 0.55 3.42 0.96 4.46 0.54 3.56 0.88
Ust Diizey Yonetici® 27 3.4% 4.38 0.53 3.53 0.82 4.21 0.42 351 0.78 4.29 0.48 3.58 0.90 4.47 0.45 3.66 0.79

* Farklar p<0,05 diizeyinde anlamlidir. Farkliliklarin analizi i¢in 2 kategorili nominal degiskenlerde T-testi, 2’den fazla kategoriye sahip nominal degiskenlerde ise
Anova testine bagvurulmustur. Anova testinde varyanslarin esitligi varsayimi saglandigi durumlarda Sheffe testi, saglanmadigi durumlarda ise Tamhane testi
kullanilmaistir.
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Otel c¢alisanlarinin islerine yonelik genel algilariin kazanma, baglanma ve 6grenme
diirtiilerine atfettikleri 6nem ve bu diirtiilerin tatmin diizeylerinde anlamli bir farklilik
yaratip yaratmadigi da ¢alisma kapsaminda t-testi ve anova testleri ile smanmuistir.
Calisanlardan iste ¢aligkan olmay1 dogustan gelen bir olgu olarak gorenlerin; kazanma,
baglanma, 6grenme ve koruma diirtiilerinin tatmin diizeylerinin ve baglanma diirtlisti
hari¢ tiim diirtiilerin tatminine atfedilen onem diizeylerinin anlamli derecede daha
yiikksek oldugu tespit edilmistir. Bu durum, calisanlarin c¢aligkan olmanin kendi
dogalarinda var olan bir olgu oldugunu diisiindiiklerinde, islerine atfettikleri 6nem

diizeyi ve islerinden duyduklari tatmin diizeylerinin yiikseldigini géstermektedir.

Genel alg1 sorularinin ikincisi olan “Sizce insanlarin ¢alisma nedenlerine iligkin
asagida verilen ifadelerden hangisi dogrudur?” sorusuna verilen cevaplarin diirtii
boyutlarinda herhangi bir farklilik yaratip yaratmadigi anova testi ile test edilmistir. En
cok tercih edilen “Calismak ihtiyaglar: karsilamak igin girigilen bir eylemdir” ifadesini
tercih eden g¢aliganlarin koruma diirtiisiine atfettikleri 6nemin, diger calisanlara gore
anlamli diizeyde yliksek oldugu tespit edilmistir. Bu durum, ihtiyaglar1 karsilamak i¢in
otel isletmelerinde c¢alisan personelin bu ihtiyaclarin karsilanmasinin devamliligini
saglamak adina islerinden elde ettikleri kazanimlarin korunmasina daha fazla 6nem
verdiklerini gostermektedir. Calismanin dogustan gelen bir giidii oldugunu diisiinen
kisilerin ise kazanma diirtiisiine verdikleri 6nemin ve baglanma, 6grenme ve koruma
diirtiilerinin tatmininin digerlerine gére anlaml diizeyde yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu
kisilerin islerinde kurduklar1 bag iligkilerinden, yeni seyler 6grenebilmelerinden ve elde
ettikleri kazanimlar1 koruyabilmelerinden duyduklar tatmin diizeyleri, diger nedenlerle
calisma hayatina giren otel ¢alisanlarina gore daha fazladir. Islerini dogal hayatin bir
parcast olarak gordiikleri i¢in bu kisilerin iglerinden duyduklar1 tatmin diizeylerinin

daha fazla oldugu sdylenebilir.

Ideal bir iste bulunmasi gereken ozelliklere verilen cevaplar degerlendirildiginde, en
cok arzu edilen Ozelligin “isin maas, ikramiye, terfi, statii gibi kazamimlar sunuyor
olmasr” oldugu goriilmektedir. Bunu sirasiyla “igin yeni seyler ogrenerek kendini
gelistirme, ustalagma ve uzmanlagma imkam sunmasi”, “is yerinde giiclii arkadashklar

ve dayanisma bulunmasi”, “calisanlara adil davranilmast ve sosyal haklara énem
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verilmesi” ve “isin kiginin tabiatina uygun olmasi” izlemektedir. ideal is 6zelliklerine
yonelik calisanlarin sahip olduklar1 algilarin diirtiilere atfettikleri onem ve duyduklar
tatmin diizeylerinde anlamli bir fark yaratip yaratmadigi t-testleri ile degerlendirilmis ve
isin kazanimlar sunuyor olmasi ve isin kisinin tabiatina uygun olmasinin diirtii
boyutlarinda anlamli bir farklilik yarattig1 tespit edilmistir. Ideal bir iste kazanma
diirtiisiiniin tatmin edilmesinin en énemli 6zellik oldugunu ifade eden calisanlarin, tiim
diirtii boyutlarindan duyduklar tatmin diizeylerinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir
(Tablo 17). Anlamlilik diizeylerine gore degerlendirildiginde ise kazanimlar elde etmeyi
gergeklestirilen igin ideal bir 6zelligi olarak tanimlayan calisanlarin islerinden daha
fazla kazanimlar elde etmeye, bu kazanimlar elde etmeyi kolaylastiracak yeni seyler
ogrenmeye ve elde ettikleri kazanimlar1 korumaya diger ¢alisanlardan daha fazla 6nem
verdigi ve buna bagl olarak kazanma, baglanma ve koruma diirtiilerinin tatmin

diizeylerinin de daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Tablo 17.

Genel Alg1 Sorular:

insanlarin islerinde caliskan
olmalar1 biyolojik siireclerle
anne-babadan gecen bir olgu
mudur?

insanlan calismaya iten
nedenler

ideal is ozellikleri
Maas, ikramiye, terfi, statii
gibi kazamimlar sunuyor
olmasi
Is yerinde giiclii arkadashklar
ve dayanisma bulunmasi

Yeni seyler 6grenerek kendini
gelistirme, ustalagsma ve
uzmanlasma imkani sunmasi
Calisanlara adil davranilmasi
ve sosyal haklara 6nem
verilmesi

isin kisinin tabiatina uygun
olmasi

* Farklar p<0,05 diizeyinde anlamhdir. Farkliliklarin analizi i¢in 2 kategorili nominal degiskenlerde

Genel Algi1 Sorularina Iliskin Farklilik Analizleri

Evet

Hayw

Dogustan gelen bir
giidiidiir. ®

Insanlar ¢calismadiginda
kendini kétii hisseder.”
Calisma gerekliligi
insanlara ogretilir.®
Calismak ihtiyaglar
karsilamak igin girigilen
bir eylemdir.

Diger®

Evet

Hayr
Evet
Hayr
Evet
Haywr

Evet
Hayr

Evet
Hayr

N

340

462

166

110

167

342

17

558
247
472
333
498
307
465
340

282
523

%

42.2

57.4

20.6

13.7

20.7

425

2.1

69.3

30.7
58.6
41.4
61.9

38.1
57.8
42.2

35.0
65.0

Xinem

4.39*

4.26*

4.29*

a>b,c

4.24%

4.26*

4.37

4.44

4.36*

4.22*
4.29
4.36
431

4.34
4.32
4.32

4.38*
4.29*

Kazanma Diirtiisii
S-S-ﬁne ymem
51 3.49*
.50 3.25*
0.53 3.57
0.50 321
0.55 3.19
0.48 3.38
0.41 2.98
0.49 3.43*
0.54 3.19*
0.51 3.30
0.50 3.42
051 331
0.51 3.41
0.50 3.35
0.52 3.35
0.49 3.34
0.51 3.36

S.Sume

m

.93

.89

0.86

091

0.91

0.90

1.00

0.92

0.87
091
091
0.90

0.93
0.92
0.90

0.93
0.90

Xinem

4.20

4.18

4.23

411

4.10

4.22

4.14

4.21

4.12
4.17
4.20
4.17
4.20
4.18
4.19

4.24
4.16

Baglanma Diirtiisii
S-S-ﬁne Ymem
.64 3.55*
.50 3.32*
0.56 3A>6b§c*
0.61 3.24*
0.59 3.28*
0.53 3.45
0.59 3.01
0.55 3.50*
0.58 3.25*
0.56 3.37
0.57 3.50
0.55 3.40
0.58 3.47
0.56 3.44
0.57 3.40
0.51 3.46
0.59 3.40

S.Sime

m

.89

.87

0.81

0.90

0.88

0.89

0.74

0.89

0.85
0.87
0.89
0.85

0.93
0.88
0.89

0.87
0.89

Xinem

4.30*

4.21*

4.30

4.19

4.17

4.28

4.18

4.28*

4.18*
4.23
4.27
4.25

4.24
4.24
4.26

4.28
4.23

Ogrenme Diirtiisii
S-S-ﬁne Ymem

.55 3.43*

51 3.25*
nEn LR
0.55 3.23*
0.53 3.13*
0.51 3.31*
0.64 2.88
0.51 3.37
0.56 3.23
0.53 3.27
0.52 3.41
0.50 3.28
0.57 3.41
0.52 3.30
0.54 3.36
0.49 3.25
0.55 3.37

S.Sime

m

1.01

.89

0.85

0.93

0.95

0.95

0.85

0.96

0.90
0.92
0.97
0.91

0.99
0.95
0.94

0.97
0.93

Xinem

4.44*

4.30*

441

4.23*

4.22*

4.44*

d>b,c

4.34

4.41*
4.24*
435
437
438
431
439
432

441
433

Koruma Diirtiisii
S-S-iine gmem

.53 3.60*

.59 3.43*
050 3%
0.57 3.45
0.64 3.33*
0.55 3.52
0.45 2.97*
0.54 3.57*
0.61 3.36*
0.58 3.48
0.55 3.53
0.52 3.49
0.64 3.52
0.59 3.49
0.53 3.52
0.58 3.53
0.56 3.49

T-testi, 2’den fazla kategoriye sahip nominal degiskenlerde ise Anova testine
basvurulmustur. Anova testinde varyanslarin esitligi varsayimi saglandigi durumlarda Sheffe testi, saglanmadig1 durumlarda ise Tamhane testi kullanilmustir.
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S.Sime

m

0.96

0.92

0.88

0.88

0.94

0.97

0.78

0.92

0.97
0.93
0.95
0.90

1.00
0.95
0.93

0.89
0.96



Arastirmada modelin faktorlerine ait onem ve tatmin puanlarinin motivasyon olgusu ile
nasil bir iligki i¢inde oldugunun tespit edilmesi ic¢in korelasyon analizi
gerceklestirilmistir. Diirtiilere iliskin tatmin puanlarinin ¢alisan motivasyonu ile pozitif
yonlii ve yiiksek diizeyde bir iliskisi oldugu daha once gerceklestirilen ikinci diizey
DFA ve yapisal esitlik modeli ile tespit edilmistir. Yapilan korelasyon analiziyle daha
once ortaya konulmus olan bu iligkilerin, Orneklem farkliliklarina bakmazsizin,
gecerliligi smanmigtir. Korelasyon analizi sonucunda tim tatmin boyutlar1 ile
motivasyon arasinda pozitif yonlli, ylksek diizeyli ve anlamli bir iliski oldugu
gorilmiistiir. Atfedilen 6nem diizeyleri acisindan degerlendirildiginde ise diirtiilere
atfedilen 6nem diizeyleri ile motivasyon olgusu arasinda pozitif yonli, diisiik diizeyli ve

anlaml1 bir iligki oldugu tespit edilmistir (Tablo 18).

Tablo 18. ABCD Modeli Faktorlerinin Onem/Tatmin Puanlart ile Motivasyon Diizeyi
Arasindaki Korelasyonlar

Kazanma | Baglanma | Ogrenme | Koruma | Kazanma | Baglanma | Ogrenme | Koruma
Onem Onem Onem Onem Tatmin Tatmin Tatmin Tatmin
Motivasyon | Korelasyon 222* .186* .257* .287* .946* .945* .965* .916*
Diizeyi katsayis1
p degeri .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000

* [ligki p<0.01 diizeyinde anlamlidur.

Koreleasyon analizi sonucunda diirtii tatminin yani sira diirtiilere atfedilen 6nem
diizeylerinin de calisan motivasyonu ile anlaml bir iligkisinin oldugu goriilmiistiir. Bu
baglamda, otel isletmeleri i¢in orgiitsel bir motivasyon sisteminin kurulmasinda hangi
araglar iizerinde yogunlasilmasinin gerektigine iliskin bir degerlendirme yaparken 6nem
boyutlarinin da dikkate alinmasimin gerekliligi ortaya c¢ikmaktadir. Bu amagla,
caligsmada ifadelerin hem 6nem hem de tatmin puanlarinin birlikte degerlendirilebilecegi

Oonem-tatmin analizi ger¢eklestirilmistir.

4.6. Onem-Tatmin Analizi Bulgular

Onem-tatmin analizi i¢in nce her bir ifadeye verilen énem ve tatmin puanlarmin
ortalamalar1 alinarak yeni bir veri seti olusturulmustur. Olusturulan yeni veri setinde her
bir ifadeye ve diirtii boyutuna verilen dnem puanlari ile tatmin puanlari arasindaki fark
alinmig ve bu farkin anlamlilig1 tek 6rneklem t-testi ile test edilmistir. Fark analizi (Gap

analysis) olarak da adlandirilan bu analiz sonucunda atfedilen 6nem diizeylerinin,
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duyulan tatmin diizeylerinden anlaml diizeyde yiiksek oldugu tespit edilmistir (Tablo

19).

Tablo 19. Onem Tatmin Puanlar: Fark (Gap) Analizi

1. Calisanin emegi karsiliginda aldig: {icretin tatminkar olmasi 4.34 3.15 1.19
39. Calisanlarin kisisel gelisimleri icin 6nemli gordiikleri isletme 4.33 3.26 1.07
dis1 egitimleri alabilmeleri

6. Calisanlarin iyi performans sergilediklerinde terfi etme 431 3.29 1.02
olanaklarina sahip olmalari

7. Calisanlarin kisa araliklarla ve zamaninda 6diillendirilmeleri 4.33 3.30 1.03
40. Calisanlar arasinda ayrimcilik yapilmamast 4.32 3.31 1.01
41. Terfi ve 6diillendirme siireclerinde hakkaniyete 6nem verilmesi | 4.31 3.31 1.00
9. Yoneticilerin galiganlari onurlandirici tavir ve davranislar 4.26 3.33 0.93
sergilemeleri

38. Yoneticilerin galiganlarin 6grenmelerine ve kendilerine 441 3.36 1.05
gelistirmelerine yardimci olmalar:

4. Isletme tarafindan gesitli sosyal yardimlarm (kalacak yer, 4.33 3.37 0.96
ulasim, gida, kres vb.) saglaniyor olmast

26. Calisanlara performans degerlendirmelerinde kullanilan 4.32 3.39 0.93
kriterlerin agiklanmasi

27.  Isletmenin genel durumlarma iliskin ¢alisanlarina dogru ve 4.30 3.39 0.91
zamanli bilgi saglanmasi

30. Calisanlarin beceri ve yeteneklerini islerinde kullanmalarina 4.27 3.40 0.87
olanak taninmasi

23. Calisanlarin is disinda da birlikte vakit gecirmeleri 4.30 3.41 0.89
48.  Calisma siirelerinin uygunlugu 4.33 3.42 0.91
8. Calisanlara isletme icin 6nemli olduklarinin hissettirilmesi 4.27 3.43 0.84
15. Calisanlarin 6zel giinlerinin (dogum giinii, diigiin vb.) 4.29 3.46 0.83
kutlanmasi

17. Calisanlara bir ekibin parcasi oldugunun hissettirilmesi 4.41 3.46 0.95
3. Calisanlarin yiiksek performans sergilendiginde maddi odiillere | 4.44 3.48 0.96
(maas artis1, ikramiye, bonus, hediye ¢eki vb.) ulagma imkéanina sahip

olmalar1

11. Calisanin isletmeye anlaml: bir katki yaptiginin ¢alisana 4.35 3.49 0.86
belirtilmesi

16. Farkli departmanlarda ¢aliganlarla iyi iliskilerin olusturulmasi 4.35 3.50 0.85
19. Isverenin ve yoneticilerin ¢alisanlarina saygili davranmasi 4.31 3.50 0.81
18. Calisanlar arasi is birligi ve ekip calismasina deger verilmesi 4.37 3.51 0.86
42. Kaynak ve 6diil dagitim siireclerinin adil olmasi 4.33 3.53 0.80
12.  Caliganin gergeklestirdigi gorevlere iligkin inisiyatif alma ve 4.26 3.54 0.72
yetki kullanma imkaninin olmasi

45.  Caligma ortaminin fiziksel sartlarinin (havalandirma, 4.29 3.54 0.75
1siklandirma, 1sitma vb.) uygun olmasi

47.  Is yerinde doktor ve revir imkanlarmin bulunmast 4.41 3.56 0.85
43. Calisanlarin hak ettikleri 6diil ve itibari almalarinin saglanmasi 4.35 3.58 0.77
46. Isicin gerekli olan arac ve gereclerin temin edilmis olmasi 4.39 3.60 0.79

44, Gerektii‘inde izin alabilme 4.37 3.66 0.71

13.  Yoneticilerin ¢alisanlarla iyi iliskiler kurmasi 4.01 3.39 0.62
36. Calisanlarin yaraticiliklarini kullanmalarina izin verilmesi 4.23 3.40 0.83
21. Isle ilgili sorunlarin ¢dziimiinde caligma arkadaslarmin 3.85 341 0.44
destekleyici ve yardimei olmalart

14. Caliganlar arasinda dostane iliskiler kurulmasi 4.18 3.52 0.66
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Diisiik Oncelikliler

35.  Calisanlara beceri siirlarini genigleten gorevlerin verilmesi 4.19 3.22 0.97
5. Calisanlarin yaptiklari ise saygi gosterilmesi 4.22 3.23 0.99
37. Calisanlara sergiledikleri is performansi hakkinda geri bildirim 4.10 3.25 0.85
saglanmasi

34. Isile ilgili bir karar alinacag1 zaman calisanlara danisiimas: 4.17 3.25 0.92
20. Isle ilgili sorunlarin ¢oziimiinde yoneticilerin destekleyici ve 3.76 3.27 0.49
yardimci olmalari

29. Calisanlarin mevcut beceri ve yeteneklerinin is ile uyumlu 4.18 3.28 0.90
olmast

32. Calisanlarin yeni seyler 6grenme imkanlarimin bulunmasi 4.19 3.30 0.89
24. Calisanlarin birbirleriyle sosyallesebilecegi (kafeterya, 414 3.31 0.83
yemekhane, vb.) alanlarm bulunmasi

22. Yoneticilerin is disinda da ¢alisanlari ile vakit gegirmeleri 4.07 3.32 0.75
2. Calisanlara baska isletmelerde ayni isi yapanlara verilen ticret 4.24 3.33 0.91
ile ayn1 diizeyde iicret 6denmesi

33. Calisanlarin mevcut becerilerini gelistirme imkanlarinin 4.17 3.33 0.84
bulunmast

31. Profesyoneller tarafindan verilen toplanti, seminer, konferans 4.24 3.34 0.90
gibi faaliyetlerin diizenleniyor olmasi

28. Calisanlarin gorev ve sorumluluklarinin belirgin olmasi 4.25 3.35 0.90
10. Yapilan isin isletme acisindan 6neminin ¢alisana hissettirilmesi | 4.22 3.37 0.85
25. Calisanlarin ige alindiklarinda ya da yeni uygulamalara 4.22 3.38 0.84

gecildiginde gerekli oryantasyon egitimlerinin verilmesi

* Tiim farklar p<0.05 diizeyinde anlamlidir.

Onem ve tatmin puanlarindaki farkin anlaml oldugu tespit edildikten sonra énem-

tatmin matrisi olusturularak yogunlasilmasi ve korunmasi gereken diirtii boyutlarinin ve

motivasyon araglarinin hangileri oldugu, hangilerinin diisiik 6ncelikli oldugu ve hangi

motivasyon araglarinin kullaniminda olasi asiriliklarin  bulundugu tespit edilmeye

calisilmustir (Sekil 7- Sekil 8).
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Sekil 7. ABCD Modeli Boyutlarinin Onem-Tatmin Matrisi

Onem-tatmin analizi hem diirtii boyutlar1 diizeyinde hem de ifadeler bazinda ayr1 ayri
gergeklestirilmistir. Diirtii  boyutlarinin - 6nem-tatmin analizi sonucunda mevcut
motivasyon sisteminin iyilestirilmesinde 6ncelikli olarak kazanma diirtlisiiniin tatmini
iizerinde yogunlasilmasi gerektigi goriilmektedir. Bu durum, otel ¢alisanlarinin temel
kazanimlar1 olan aylik kazanglarinin Tirkiye ortalamasinin ¢ok altinda olmasina paralel
olarak, islerinde beklentilerini karsilayacak diizeyde kazanimlar elde edemedigini
gostermektedir. Baska bir deyisle, otel yoneticileri calisanlarin kazanma diirtiisii
tatminini artiracak motivasyon araclar1 {izerinde yogunlasmali ve ¢alisanlarin

kazanimlarini gelistirici adimlar atmalidir.

Korunmas1 gerekenler hiicresinde koruma diirtiisiiniin yer aldigr goziikkmektedir. Bu
durum otel isletmelerinin c¢alisanlarinin koruma diirtiilerinin tatmininde basarili
oldugunu gostermektedir. Calisanlar islerinden yeterince kazanim elde edemediklerini
diistinmelerine ragmen kazanimlarin1 koruyabildikleri, esit, adil ve hakkaniyete dayali

bir is ortaminda calistiklarin1 diistinmektedirler.
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Olas1 asiriliklar hiicresinde ise baglanma diirtiisii boyutu yer almaktadir. Baglanma
diirtiisii boyutunun olas1 asiriliklar hiicresinde bulunmasi, otel isletmelerinin baglanma
diirtisiine gereginden fazla odaklandigina isaret etmektedir. Baglanma diirtlisii igin
ayrilan kaynak, caba ve zamanin kazanma diirtiisii tatmininin gelistirilmesi ve koruma
diirtiisii tatmininin korunmasinda kullanilmasi motivasyon sisteminin daha basarili

olmasini saglayacaktir.

Onem-tatmin matrisinin son hiicresi olan diisiik ncelikliler hiicresinde ise 6grenme
diirtiisii boyutu yer almaktadir. Bu durum otel isletmelerindeki mevcut motivasyon
sisteminin 6grenme diirtlisli tatmininde istenilen diizeyde tatmin saglayamadigini ve bu
boyuta ait motivasyon araglarinin gelistirilmesi gerektigini gostermektedir. Ancak
calisanlarin 6grenme diirtlilerinin tatminine diisik 6nem vermeleri bu boyutun

motivasyon sistemi i¢indeki onceligini diisiirmektedir.

Diirtii boyutlarinda gergeklestirilen 6nem-tatmin analizi, mevcut motivasyon sisteminin
tyilestirilmesinde hangi diirtiiler {izerinde odaklanilmasi ve hangi diirtiilerin korunmasi
gerektigini isaret etmesine karsin; bu diirtii tatminine yonelik hangi motivasyon
araglariin oncelikli olarak ele alinmasi1 gerektigine dair bilgi saglamamaktadir. Mevcut
motivasyon sisteminin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi i¢in ankette bu motivasyon
araclarim1 karsilayan ifadeler {izerinde de Onem-tatmin analizinin gergeklestirilmesi

gerekmektedir. Bu amacla, Sekil 8’deki 6nem-tatmin matrisi olusturulmustur.
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1. Calisanmn emegi karsiliginda aldig: ticretin tatminkédr olmast 25. Cabsanlann ise almdiklarmda ya da yeni uygulamalara gecildiginde
2. Caliganlara bagka igletmelerde aymi isi yapanlara verilen ficret ile aynt gerekli oryantasyon egitimlerinin verilmesi
diizeyde ticret ddenmesi 26. Calsanlara performans degerlendirmelerinde kullamlan kriterlerin
3. Calisanlarm yiiksek performans sergilendiginde maddi odiillere (maas ag}kl‘amnam
artis1, ikramiye, bonus, hediye ¢eki vb.) ulagma imkénima sahip olmalar 27. Isletmenin genel durumlarna iliskin calisanlarma dogru ve zamanh
4. Isletme tarafindan gesitli sosyal yardumlarm (kalacak yer, ulasim, gida, bilgi saglanmast
kres vb.) saglaniyor olmasi 28. Cahganlarin gorev ve sorumluluklarinm belirgin olmast
5. Cahisanlarm yaptiklan ise sayg1 gosterilmesi 29. Calisanlarin meveut beceri ve yeteneklerinin is ile uyumlu olmast
6. Calisanlarin iyi performans sergilediklerinde terfi etme olanaklarma 30. Cabsanlarin beceri ve yetencklerini islerinde kullanmalarna olanak
sahip olmalan faninmast
7. Calisanlarn kisa araliklarla ve zamaninda odiillendirilmeleri 31. Profesyoneller tarafindan verilen toplanti, seminer, konferans gibi

faaliyetlerin diizenleniyor olmast
32. Cahsanlann yeni seyler 6grenme imkanlarmin bulunmast
33. Cabsanlann meveut becerilerini gelistirme imkanlarinmn bulunmast

8. Calisanlara isletme i¢in 6nemli olduklannin hissettirilmesi

9. Yoneticilerin ¢alisanlari onurlandurict tavir ve davramslar sergilemeleri
10. Yapilan isin isletme ac¢isindan 6neminin caligana hissettirilmesi T =
11. Calisanin isletmeye anlamh bir katki yaptiginin calisana belirtilmesi 34. Iy ile ileili bir karar almacaf1 zaman ¢ahisanlara damgilmast

12. Calisanin gerceklestirdigi gorevlere iliskin inisiyatif alma ve yetki 35. Calisanlara beceri siurlarini genisleten g'dre\lil.erm v‘,:'n]'me,m
Kkullanma imkanmm olmast 36. Calisanlarn yaraticihiklanm kullanmalarina izin verilmesi

37. Cahsanlara sergiledikleri is performans: hakkinda geri bildirim
saglanmast

38. Yoneticilerin ¢alisanlarn 6grenmelerine ve kendilerine
gelistirmelerine yardimci olmalart

39. Calisanlarm kisisel gelisimleri igin dnemli gordiikleri isletme dist

13. Yoneticilerin cahsanlarla iyi iliskiler kurmasi

14. Calisanlar arasmda dostane iliskiler kurulmasi

15. Calisanlann 6zel giinlerinin (dogum giini, diigiin vb.) kutlanmasi
16. Farkli departmanlarda calisanlarla iyi iliskilerin olusturulmast

17. Calisanlara bir ekibin par¢asi oldugunun hissettirilmesi egitimleri alabilmeleri

18. Calisanlar aras: is birligi ve ekip calismasma deger verilmesi 40. Calisanlar arasinda ayrimeilik yapilmamast

19. ig.verenin ve ybneticilerin calisanlarna saygii davranmasi 41. Terfi ve odiillendirme siireclerinde hakkaniyete 6nem verilmesi
20. TIsle ilgili sorunlarm ¢oziimiinde yoneticilerin destekleyici ve 42. Kaynak ve diil dagitim siireclerinin adil olmast

ym@mm olmalan 43. Caliganlarin hak ettikleri 8dil ve itibari almalarinin saglanmast
21. Tsle ilgili sorunlarm ¢oziimiinde ¢alisma arkadaslarmm destekleyici 44. Gerektiginde izin alabilme

ve yardimer .ol_ma_lan. i _ . 45. Cahigma ortaminin fiziksel sartlannim (havalandirma, 1siklandirma,
22, Yoneticilerin i disinda da galisanlan ile vakit gecirmeleri 1s1tma vb.) uygun olmas

23. Calisanlarn is diginda da birlikte vakit gegirmeleri 46. Is icin gerekli olan arag ve gereglerin temin edilmis olmast

24. Cabsanlarin birbirleriyle sosyallesebilecegi (kafeterya, yemekhane, 47. Is yerinde doktor ve revir imkanlarmmn bulunmasi

vb.) alanlarin bulunmasi 48. Calisma sirelerinin uygunlugu

Sekil 8. ABCD Modeli Motivasyon Araclarimin Onem-Tatmin Matrisi
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Matriste (Sekil 8) yogunlasilmasi gerekenler hiicresinde yer alan tiim ifadeler arasinda
en az tatmin saglayan motivasyon aracinin iicret oldugu goriilmektedir. Bu durum, otel
yoneticilerinin otel c¢alisanlarinin  motivasyonun arttirilmasinda 6ncelikli olarak
calisanlarin maas ve ticretlerinin iyilestirilmesi iizerinde yogunlasmalar1 gerektigine
isaret etmektedir. Diirtiiler bazinda degerlendirildiginde ise yogunlagilmasi gereken en
onemli diirti boyutunun kazanma diirtlisii boyutu oldugu (5 ifade), bunu sirastyla
O0grenme diirtiisii (4 ifade) ve koruma diirtiisiiniin (2 ifade) izledigi goriilmektedir.
Yogunlasilmasi gerekenler hiicresinde dikkat ¢eken husus baglanma diirtiisiine iliskin
hicbir ifadenin yer almamasidir. Bu durum otel isletmelerinde bag iliskilerinin kuvvetli
oldugunu ve calisanlarin baglanma diirtiisiinii tatmin etmede mevcut motivasyon

sistemlerinin yeterli oldugunu gostermektedir.

Kazanma diirtiisii kapsaminda yogunlasilmasi gerekenler hiicresinde yer alan ifadeler
ticret ve maaslar, terfi etme, stk ve zamaninda odiillendirme, onurlandirici tavir ve
davraniglar sergileme ve sosyal yardimlarin saglanmasi ifadeleri olmustur. Kazanma
diirtlislinlin daha iyi tatmin edilmesi ve g¢alisanlarin motivasyonlarinin arttirilmasinda
otel yoneticilerinin; ticret ve maaglarin iyilestirilmesi, terfi etme olanaklarinin
gelistirilmesi, ¢alisanlarin daha sik ddiillendirilmesi ve verilen &diillerin zamaninda
teslim edilmesi, c¢alisanlarin daha fazla onurlandirilmasi ve yol, yiyecek, kalacak yer,

kres vb. sosyal yardimlarin gelistirilmesine odaklanmalar1 gerektigi goriilmektedir.

Ogrenme diirtiisiiniin tatmin edilmesi igin calisanlarin isletme disinda da egitim
alabilme imkanlarinin gelistirilmesi, yoneticilerin c¢alisanlarin  6grenmelerine ve
kendilerini gelistirmelerine yardimci olmalari, performans degerlendirme kriterlerinin
calisanlara aktarilmasi ve caligsanlara isletmenin genel durumlarma iliskin dogru ve

zamanli bilgi saglanmasi konulari lizerinde yogunlasilmas gerektigi tespit edilmistir.

Koruma diirtiisi boyutunda ise ¢alisanlarin en az tatmin duyduklari ve en ¢ok onem
atfettikleri ifadelerin ¢aliganlar arasinda ayrimcilik yapilmamasi ve terfi ve
odiillendirme  siireclerinde  hakkaniyete 6nem verilmesi ifadelerinin  oldugu
goriilmektedir. Bu durum otel c¢alisanlarun koruma diirtiisii tatminin gelistirilmesinde,

otel yoneticilerinin dncelikli olarak bu konulara egilmesi gerektigine igaret etmektedir.
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Matrisin ifade yogunlugu en yiliksek olan hiicresi 18 ifade ile korunmasi gerekenler
hiicresidir. Bu hiicrede yer alan ifadeler, ¢alisanlarin atfettikleri 6nem diizeyinde tatmin
sagladiklar1 ve isletmenin ¢alisan diirtiilerini tatmin etmede 1yi performans sergiledikleri
ifadelerdir. Korunmasi gerekenler hiicresinde yer alan ifadelerin dagilimlar
incelendiginde genel itibariyle baglanma diirtiisii boyutu ifadelerinin (7 ifade) bu
hiicrede bulundugu, bunu sirastyla koruma diirtiisii (6 ifade), kazanma diirtiisii (4 ifade)
ve Ogrenme dirtiisiiniin (1 ifade) izledigi goriilmektedir. Korunmasi gerekenler
hiicresinde en ¢ok dikkat edilmesi gereken nokta genel tatmin ortalamasina yakin
ifadelerdir. Bu ifadelere ait tatmin puanindaki herhangi bir disiisiin o ifadeyi
yogunlasilmasi gerekenler hiicresine kaydirma ihtimali oldukga yiiksektir. Bu nedenle
korunmas1 gerekenler boliimiinde oncelikli olarak “Calisanlarin beceri ve yeteneklerini
islerinde kullanmalarina olanak taninmasi”, “Calisanlarin is disinda da birlikte vakit
gecirmeleri”, “Calisma siirelerinin uygunlugu” ve “Calisanlara isletme i¢in onemli

olduklarimin hissettirilmesi” ifadelerinden duyulan tatminin korunmasi gereklidir.

Korunmasi gerekenler hiicresinde en fazla ifadesi bulunan diirti boyutu baglanma
diirtisti boyutudur. Detayl1 incelendiginde otel isletmelerinin ¢alisanlarin is disinda da
birlikte vakit gecirebilecekleri organizasyonlar diizenlemede, dogum giinii, diigiin gibi
0zel glinlerinin kutlanmasinda, bir ekibin parcast olduklarinin hissettirilmesinde,
departmanlar arasi iyi iligkilerin kurulmasinda, isveren ve yoneticilerin ¢alisanlarla olan
iligkilerinde ve isbirligi ve ekip calismalarinin desteklenmesinde iyi performans

sergiledikleri ve sergiledikleri bu performansin korunmasi gerektigi goriilmektedir.

Mevcut uygulamalar sonucunda 6grenme diirtiisii tatmininde iyi performans sergileyen
ve korunmasi gerekenler hiicresinde yer alan yalnizca bir ifade bulunmaktadir. Bu ifade
“Calisanlarin beceri ve yeteneklerini islerinde kullanmalarina olanak taminmasi”
ifadesidir. Bu durum, otel isletmelerinde calisanlarin beklentilerini karsilayacak

diizeyde beceri ve yeteneklerini kullanabildiklerini géstermektedir.

Koruma diirtiisii boyutunda yer alan ifadeler agisindan degerlendirildiginde ise iyi
performans sergileyen ve korunmasi gerekenler hiicresinde yer alan ifadeler, “calisma

“«

stirelerinin uygunlugu”, “calisma ortamlarimin fiziksel sartlarimin uygunlugu”, “is
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verinde doktor ve revir imkanlarimin bulunmasi”, “calisanlarin hak ettikleri 6diil ve

itibart almalarmin saglanmasit”, “is igin gerekli olan arag¢ ve gereglerin temin edilmis

olmasi” ve “gerektiginde izin alabilme” ifadeleridir.

Matrisin olasi asiriliklar hiicresi ifade yogunlugu en az olan hiicre konumundadir. Bu
hiicrede yer alan ifadeler ¢alisanlar tarafindan diisiik 6nem atfedilen ancak yiiksek
tatmin saglayan ifadelerdir. Bu ifadelere daha az odaklanilmasi gerekir. Matristeki
dagilim, mevcut motivasyon sisteminin otel yoOneticileri ve calisanlar arasinda iyi
iligkiler kurulmasi, ¢alisanlarin yaraticiliklarini kullanmalarina izin verilmesi, isle ilgili
sorunlarin ¢oziimiinde ¢alisanlarin birbirlerini desteklemeleri ve yardimei olmalarini
saglamada istenilenden daha iyi bir konumda oldugu ve bu ifadelere yonelik c¢aba,
kaynak ve zaman ayirmanin asiriliklara yol agtigimi gostermektedir. Bu ifadelerin
tatmini i¢in ayrilan ¢aba, kaynak ve zamanin yogunlagilmasi gerekenler hiicresinde yer
alan ifadeler icin harcanmasi motivasyon saglamada mevcut sistemin daha basarili

olmasini saglayacaktir.

Matriste yer alan son hiicre olan diisiik 6ncelikler hiicresinde 15 ifade yer almaktadir.
Bu hiicrede yer alan ifadeler calisanlarin beklentilerinden yiiksek tatmin saglayan ve
yogunlasilmasi ve korunmasi gerekenler hiicrelerinde yer alan ifadelere gore daha diistik
oncelikli olan ifadelerdir. Bagka bir deyisle, otel yoneticileri olusturacaklari motivasyon
sisteminde ve motivasyon araglarina kaynak ayirmada, bu bolimde yer alan ifadelere
diisiik oncelik tanimalidir. Diistik 6ncelikliler hiicresinde yer alan ifadelerin dagilimlar
incelendiginde en fazla Ogrenme diirtiisiine (9 ifade) ait ifadelerin bu hiicrede
bulundugu, bunu sirastyla kazanma diirtiisii (3 ifade) ve baglanma diirtiisiiniin (3 ifade)
izledigi goriilmektedir (Tablo 18). Bu durum otel g¢alisanlarinin 6grenme diirtiisii
tatminine verdikleri 6nemin diisiik oldugunun isaretidir. Otelcilik sektoriindeki birgok
isin belirli bir egitim gerektirmeyen ve kolay Ogrenilebilir nitelikte olmas1 otelcilik
sektorliinde 0grenme diirtiisii tatmininin diisiik 6ncelikli olmasina yol agmaktadir. Bu
hiicrede yer alan ifadelerin dagilimlarinda dikkat ¢eken bir diger nokta, koruma
diirtistine ait ifadelerin yer almamasidir. Tiirkiye’deki tiim sektorlerde oldugu gibi

otelcilik sektoriinde de calisanlarin hak magduriyetleri oldukca fazladir. Bu durum
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koruma diirtiisii ifadelerinin yogunlagilmas: gerekenler ve korunmasi gerekenler

hiicrelerinde bulunmasina yol agmaktadir.

4.7. Tartisma ve Degerlendirme

Calismada oncelikle ABCD modelinin otel isletmelerinde ¢alisan motivasyonu
olgusunu yordamaya uygun bir model olup olmadigi test edilmistir. Alanyazin
incelendiginde ABCD modelinin ampirik olarak test edildigi iki calisma oldugu
goriilmektedir. Bunlardan ilki, modeli gelistiren Nohria ve arkadaslar1 (2008) tarafindan
gerceklestirilen ve ABCD modelinin yapisal gecerliliginin dogrulandigi ¢alisma iken,
digeri Khuluzauri ve Syed (2010) tarafindan gergeklestirilen nitel ¢aligmadir. Her iki
caligmada da kazanma, baglanma, 6grenme ve koruma diirtiilerinin tatmininin g¢alisan
motivasyonun temel belirleyicileri oldugu varsayimi dogrulanmistir. Nohria ve vd.
(2008) calisan motivasyonun %88’inin bu dort diirtli boyutunun es zamanli tatmin
edilmesiyle elde edildigini belirtmislerdir. Bu ¢alisma kapsaminda, ABCD modelinin
motivasyon olgusunu agiklamada giicii, Istanbul ve Antalya &rneklemlerinde ayri ayri
test edilmis ve ABCD modelinin otel isletmelerindeki ¢alisan motivasyonu olgusunun
Istanbul 6rnekleminde %89,5’ini ve Antalya drnekleminde ise %85,6’mi1 agikladig
bulgusuna ulagilmistir. Bu bulgu, Nohria vd. tarafindan elde edilen bulgularla paralel
olarak ABCD modelinin otel isletmelerinde de motivasyon olgusunu agiklamada etkili

bir model oldugunu gostermektedir.

Ikinci asamada modelin nominal degiskenlere (yas, cinsiyet, medeni durum, egitim
diizeyi vb.) bagli olarak farklilik gosterip gdstermedigi test edilmistir. Lawrance ve
Nohria (2002) modelin bireyin yasi, cinsiyeti, etnik kokeni, yaptigi is vb. ne olursa
olsun tiim insanlarda calisacagini, ¢iinkii modelin temel varsayimlarinin insanlarin
evrimsel gelisim silirecinde genlerine kazanmis olan temel diirtiilerden aldiginm
belirtmislerdir. Bu varsayimdan hareketle, modelin demografik degiskenlere gore
farklilasmadan tiim departmanlarda ve pozisyonlarda ¢alisan personelin yasi, cinsiyeti,
medeni durumu ve egitim diizeyi ne olursa olsun farklilik géstermeden uygulanabilmesi
gerekir. Arastirmada gerceklestirilen farklilik analizleri sonuglart modelin varsayimini
bu dogrular niteliktedir. Arastirma bulgulari modelin egitim, medeni durum ve yas

grubundan bagimsiz olarak tiim departmanlarda ve pozisyonlarda istthdam edilen otel
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calisanlarinin motivasyonlarini agiklamada etkili oldugunu ve bu degiskenlerin diirtii

tatmin diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisinin olmadigini géstermistir.

Alanyazinda ABCD modelinin test edildigi ¢alismalar iki adetle sinirli olmasina karsin,
modelin degiskenlerine iliskin farkli arastirmalarda modelin hipotezlerini destekler
nitelikte bulgular mevcuttur. Bu kapsamda g¢alismanin temel bulgularinin, otelcilik
sektorii lizerinde gercgeklestirilen diger ampirik motivasyon arastirmalart bulgular ile

tartismasi da gergeklestirilmistir.

Charles ve Marshall (1992) ve Simon ve Enz (1995) tarafindan gergeklestirilen
arastirmalarda, otel ¢alisanlarinin islerinde en ¢ok 6nem atfettikleri boyutlarin iyi bir
maas, i glivencesi ve ylikselme ve gelisim olanaklart oldugu goriilmiistiir. 2003 yilinda
Shapley ve Forster’in arastirmasinin sonuglari da calisanlarin ise baglamadaki temel
motivasyonlarinin para kazanmak oldugunu gostermektedir. Giin (2008) de Kapadokya
bolgesi otel calisanlar lizerinde yaptig1 calismada yiiksek iicret alan, daha uzun siiredir
calisan ve kariyer basamaklarinda daha yiliksek konumda bulunan otel calisanlarinin
motivasyonlarinin yiiksek oldugu ve bu kisilerin devir hizinin da diistiigli sonucuna
ulasmigtir. Benzer bir sekilde Celik (2010) tarafindan gerceklestirilen bir diger
calismada da motivasyon tiizerindeki en yiiksek etkiye sahip olan ifadelerin “garanti
gelire sahip olma” ve “igin siirekli olmas1” ifadeleri oldugu goriilmistiir. Goriildiigi
tizere otel calisanlarin iglerinde en Onem atfettikleri boyutlar kazanma ve koruma
diirtiiler1 kapsamina giren maas ve is glivencesi boyutlaridir. Arastirma kapsaminda
yapilan 6nem performans analizi bulgular1 da, bu bulgulara paralel olarak Tiirkiye’deki
otel ¢alisanlar1 tarafindan en yiiksek onem atfedilen boyutlarin kazanma ve koruma
diirtiileri oldugu ve bunlar1 sirasiyla 6grenme ve baglanma diirtiilerinin takip ettigine
isaret etmektedir. Ancak kazanma diirtiisii tatmininde otel isletmelerinin yeterli diizeyde
tatmin saglayamadigr ve mevcut motivasyon sistemlerinin iyilestirilmesi i¢in 6ncelikle
kazanma diirtiisii tatminin saglanmasi lzerinde yogunlagilmas: gerektigi ortaya
cikmistir. Koruma diirtiisii boyutundaysa, c¢alisanlarin genel olarak tatmin diizeylerinin
istenilen diizeyde oldugu ve bu diizeyin korunmasina 6zen gosterilmesi gerektigi

sonucuna ulagilmistir.
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Bazi aragtirmalarin sonugclari, c¢alisanlarin diirtii boyutlarimin belirli diizeyde tatmin
edilmediginde ortaya ¢ikan olumsuz sonuglara da yer vermektedir. Pizam ve Thornburg
tarafindan 2000 yilinda Florida’daki otel ¢alisanlar tizerinde gergeklestirilen arastirma
bunlardan bir tanesidir. Arastirma sonuglar1 ¢alisanlarin devamsizlik gostermesinde ve
isten ayrilmalarindaki en dnemli sebebin maaslarini tatmin edici bulmamalar ve is ve
calisma arkadaslariyla olan iliskilerinin kotli olmasinin etkili oldugunu tespit
etmiglerdir. Bu arastirmanin sonuglari, otel calisanlarinin kazanma ve baglanma
diirtiilerinin yeterli diizeyde tatmin edilmediginde, otel isletmelerinde devamsizlik ve
isten ayrilmalarin arttigin1 gostermektedir. Arastirma bulgular1 kazanma diirtiisiinde iyi
performans sergilememelerine karsin, otel isletmelerinin baglanma diirtiisli tatmininde
olduk¢a basarili olduklarini ve hatta bazi baz1 boyutlarda asiriliklarin bulundugunu

gostermistir.

Hong Kong’da yapilan bir ¢alismada otel g¢alisanlarinin en ¢ok onem atfettikleri is
ozelliginin gelisim ve ylikselme olanaklar1 oldugu goriilmistiir (Sui, Tsang ve Wong,
1997). Boz (2009)’un ¢alismasinda Bodrum otellerinde ¢alisanlarin motivasyonlarini en
cok etkileyen boyutlardan birinin egitim oldugu goriillmiistiir. Bu ¢alismalar ¢alisanlarin
O0grenme diirtiilerinin tatminin otel isletmelerinde motivasyon saglamada oOnemli
olduguna vurgu yapan c¢alismalardir. Arastirmada hem Istanbul hem de Antalya
ornekleminde Ogrenme diirtiisii tatminin c¢alisanlarin  motivasyonlarinin  temel
belirleyicisi gikmasi ve dzellikle Istanbul bolgesi otellerinde galisanlarin motivasyonlar
tizerinde en ¢ok etkiye sahip olan diirtii boyutunun 6grenme diirtiisii olmasi, bu

bulgulara paralel niteliktedir.

Son olarak arastirmada, koruma diirtiisiiniin motivasyon iizerindeki etkisi arastirilmistir.
Alanyazinda dogrudan koruma diirtlisii boyutuna isaret eden orgiitsel adalet, esitlik ve
hakkaniyetin otel calisanlarinin motivasyonlarinda onemli bir yer tuttugun gosteren
caligmalar da bulunmaktadir. Simons ve Mclean Parks (2000)’1n ¢alismasinda otel
calisanlarin algiladiklar1 gliven ve adalet duygusunun g¢aliganlarin orgiitsel bagliliklart
ve goniillii davranis sergilemeleri iizerinde anlamli bir etkisinin oldugunu, Simons ve
Roberson (2001)’1in calismasinda sozlerin tutuldugu ve yonetime giiven duyulan otel

isletmelerinde igsgoren devir hizinin azaldigi gozlenmistir. Arastirma kapsaminda
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gerceklestirilen onem/tatmin analizi sonuglari, koruma diirtiistiniin Tiirkiye’deki otel
calisanlar1 tarafindan en c¢ok Onem atfedilen diirti boyutu oldugunu ve otel
yoneticilerinin ¢alisanlarin koruma diirtiilerinin tatmin edilmesinde iyi performans

sergilediklerini gostermektedir.

ABCD modelinin dogrulanmasi, motivasyonu yordamadaki yeterliliginin test edilmesi
ve arastirma kapsaminda eclde edilen bulgularin alanyazindaki diger calismalarla
paralellik gdsterdiginin tespit edilmesinden sonra, bu model c¢ergevesinde otel
isletmelerinde ¢alisan motivasyonunu daha {ist seviyelere tasiyabilecek bir oOrgiitsel
motivasyon sisteminin olusturulmasi amactyla ABCD modelinin kavramsal modeli ile
Onem-tatmin analizi sonuglart renk kodlamalar1 araciligiyla birlestirilerek tiim
bulgularin tek bir sekilde birlestirilmesi gerceklestirilmis ve otel isletmeleri i¢cin daha
etkili bir motivasyon sisteminin nasil gelistirilecegi gorsel olarak da ifade edilmistir
(Sekil 9).
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1. Cahganu emefi karsilifinda alds eretin tatminkir olmast
2, Gahisanlara bagka isletmelerde ayni isi yapanara verilen feret ile aym
dizeyde fieret ddenmesi
3. Cahganlann yiksek perfonmans sergilendiginde maddi dd0llere (maag
artgl, ikramiye, bonus, hediye geki vb.) ulasma imkinna sahip olmalan
| 4. Isletme tarafindan gesitli sosyal yardimlann (kalacak yer, ulagim, gida,
kreg vb.) saglamyor olmasy
5, Calisanlann yaptklan ise saya géstenilmesi
6. Caliganlann iyi performans sergilediklerinde terfi etme olanaklanna
|| sahip olmalan
7. Calisanlann kusa araliklarla ve zamanwda ddollendisilmeleti
8, Calsanlara isletme igin dnemli olduklannin hissettinlmesi
9, Yoneticilerin cahsanlan onurlandine: tavir ve davranuslar sergilemeleni
| |10. Yapian igin isletme agisindan Sneminin ¢alisana hissettirilmesi
11, Cahsanin isletmeye anlamly bir Katka yaphdinmn calisana belirtilmesi
12, Cahgamn gergeklestirdigi gorevlere iliskin inisiyatif alma ve yetki
| [ kullanma imkaninm olmast
| 13. Yoneticilerin cahsanlarla iy iligkiler kurmast
14. Cahiganlar arasinda dostane iliskiler kurulmass
15. Cahganlann dzel gonlerinin (dopum gan0, digan vb.) kutlanmast
16. Farkl deparmanlarda gahiganlarla iyi iligkilerin olusturalmast
17. Caligantara bir ekibin parcass oldugunun hissetiribmesi
18, Calisanlar arast i bitligi ve ekip calismasina deper verilmesi
{19, Isverenin ve yoneticilerin ¢alisantanna sayeili davranmast
20, Isle ilgili sorunlann ¢8zbmende yoneticilerin destekleyici ve
yardinc olmalan
2 {sle ilgili sorunlann ¢ziimitnde galisma arkadaslanmn destekleyici
ve yardinet olmalan
22, Yoneticilerin is disinda da cahsantan ile vakit gegimelen
23. Caliganlann i distnda da birlikte vakit gegimeleri
24. Caliganlann birbirleriyle sosyallesebilecegi (aftterya, yemekhane,
vb.) alanlann bulunmast
25. Caligantann ige almdiklarmda ya da yeni uygulamalara gegildiginde
gerekli oryantasyon egitimlerinin verilmesi
26, Caliganlara performans degerlendimelerinde kullamlan Keiterlenn
agiklanmast
27, Isletmenin genel durumlanna iliskin galisanlanna dogru ve zamanly
bilgi saglanmas
28. Caliganlann gorev ve sorumluluklanmn belicgin olmast
29, Caliganlann meveut becen ve yetencklerinin is ile uyumlu olmas
[ 30. Caliganlann beceri ve yeteneklerini islerinde kullanmalanna olanak
tanmmast
31. Profesyoneller tarafindan verilen toplants, seminer, konferans gibi
faaliyetlerin ditzenleniyor olmas
32. Caliganlann yeni seyler dgrenme imkan);

[y

33. Caliganlann meveut becenlerini geligtinne imkinlannn
34, I ile ilgili bir Karar almacaf zaman ¢alssanlara dansgtlmast
35. Caliganara beceri surlarm penigleten gbrevlenin verilmesi
36, Calsanlann yarauciliklannt kullanmalarma izin verilmesi

37. Caliganlara sergiledikleri i performanst hakkinda geni bildicim
sadlanmasi

38. Yoneticilenn gahisanlann dgrenmelerine ve kendilerine
geligtinnelerine yardimer olmalan

39. Gahganlann kigisel geligimlen igin dnemli gordiklent isletme digt
ctitimleni alabilmeleri

40. Calisanlar arasinda aynmeilk yapimamast

41, Terfi ve ddillendimne stireclerinde hakkaniyete onem verilmesi

42, Kaynak ve 8] dagitun stireglerinin adil olmasy

43. Cabsanlann hak eniklen ol ve itiban almalann saglanmast

44. Gerektiginde izin alabilme

45. Caligma onanunin fiziksel ganlannm (havalandioma, tyiklandima,
1s1tma vb.) uygun olmass

46. Is icin gerekli olan arag ve gereglerin temin edilimis olmass

| 47. Is yerinde doktor ve revir imkinlannm bulunmast

48. Caligma sfirelerinin uygunlufu

B Yogunlagimasi Gerekenler

ma4q
mas
ma6
™47
mag
(| Olas1 Asiriliklar
[

D Korunmasi Gerekenler Diisiik Oneelikliler

Sekil 9. Onem-Tatmin Analizi Sonuclarimin ABCD Modeli Uzerinde Gérsellestirilmesi
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5. Sonuc ve Oneriler

Insanlar1 neyin motive ettigi sorusu Aristo’dan, Adam Smith’e, Freud’dan, Maslow’a
kadar bir¢ok farkli bilim dali ve disiplinden insanlarin cevaplamaya ¢alistig1 yiizyillara
dayanan bir sorudur. Ozellikle son 70 yillik dénemde bu sorunun cevabi &rgiitsel
yapilarda aranmis ve ¢alisan motivasyonu konusu yonetim ¢aligmalarinda en ¢ok ilgi
goren calisma konularindan biri haline gelmistir. Ancak gercgeklestirilen c¢alismalar,
calisan motivasyonunu anlamada ve agiklamada onemli ipuglar1 sunmasima karsin,
giiniimiizde halen tiim bu bulgular1 sentezleyerek pratikte kullanilabilir ve ampirik
olarak gecerliligi kanitlanmis biitiinciil bir model Oneren bir ¢aligmaya

rastlanmamaktadir.

Gilintimiizde noroloji, biyoloji ve evrimsel psikoloji alanlarinda gergeklestirilen capraz
disiplinli ¢calismalar sayesinde; insan dogasi ve beyninin isleyisine iliskin daha 6nce hig
olmadig1 kadar bilgi {iretilmis durumdadir. Bu bulgular, alanyazinda halihazirda
bulunan motivasyon caligmalarinin bulgulari ile sentezlendiginde giiniimiiz ger¢ekligine
daha uygun, biitiinciil ve pratikte kullanilabilir bir motivasyon modeli gelistirmek
miimkiindiir. Bu amagla Nohria, Groysberg ve Lee (2008), orgiitlerde c¢alisan
motivasyonunu saglamada kullanilabilecek ABCD modelini gelistirmislerdir. Iki farkli
orneklem grubunda modeli test ederek, ABCD modelinin diger motivasyon teorilerine
oranla motivasyon olgusunu agiklamada daha etkili bir model oldugu goriilmiistiir

(Nohria vd., 2008: 80).

Otel isletmelerinde ise ¢alisan motivasyonu 6nemli bir sorundur ve alan yazinda otel
isletmelerinde bu soruna isaret eden bir¢ok arasgtirmanin bulundugu goriilmektedir
(Byrne, 1986: 42; Riley ve Dodrill, 1992: 23-25; Simon ve Enz, 1995: 21; Tiitlincii ve
Demir, 2003: 146; Maroudas, Kyriakidou ve Vacharis, 2008: 263). Otel isletmelerinde
kroniklesmis bir sorun olan diisiik ¢alisan motivasyonu sorununa bir ¢6ziim Onerisi
getirmek amaciyla gerceklestirilen bu calismada, en yeni ve kapsamli motivasyon
teorilerinden biri olan sosyo-biyolojik motivasyon teorisi ve ABCD modelinden
faydalanilmistir. Caligmanin ilk asamasinda, modelin temel degiskenleri olan kazanma
(a), baglanma (b), 6grenme (c) ve koruma (d) diirtiillerine yonelik otel isletmelerinde

kullanilan motivasyon araglarinin neler oldugu alan uzmanlarinin goriisleri ve
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alanyazindaki mevcut motivasyon teorileri, modelleri ve dlgekleri dogrultusunda tespit

edilmistir.

Aragtirmanin ikinci asamasinda gelistirilen 6lgek, anket formuna doniistiiriilmiis ve
ABCD modelinin otelcilik sektoriindeki genel gecerliginin test edilmesi icin iki farkl
orneklem kiimesinde test edilmistir. Istanbul ve Antalya bdlgelerinden toplanan veriler
tizerinde gerceklestirilen AFA ve DFA testleri ile ABCD modelinin yapisal gegerligi ve
giivenilirligi  dogrulanmis ve otel isletmelerinde calisan motivasyonu olgusunu

aciklamada etkili bir model oldugu tespit edilmistir.

Ankette sorulan yas, cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi, ¢alisilan departman ve
pozisyona bagli olarak hem atfedilen dnem diizeyleri, hem de duyduklart memnuniyet
diizeyleri acgisindan faktorlerde anlamli bir farka rastlanmamistir. Bu durum modelin
cinsiyeti, medeni durumu, egitimi ve yas grubu fark etmeksizin tiim departmanlarda ve
pozisyonlarda istthdam edilen otel ¢alisanlarinda motivasyon saglamada etkili olacagina
isaret etmektedir. Diger bir ifadeyle, otel isletmelerinde ¢alisanlarin kazanma,
baglanma, 6grenme ve koruma diirtiilerinin tatmin diizeylerinin ¢alisan motivasyonunun

temel belirleyicileri oldugu sonucuna ulasilmistir.

Diirtli boyutlarinin motivasyon olgusunu agiklamada giicleri birbirlerine yakin olmakla
birlikte, destinasyonlara bagli olarak bazi kiigiik farkliliklarin oldugu da tespit
edilmistir. Arastirmanin bulgulari, Antalya bolgesi otel ¢alisanlarinin motivasyonlarinda
baglanma diirtiisii boyutunun en etkili diirtii boyutu oldugunu gosterirken, Istanbul
bolgesinde 6grenme diirtiisliniin daha etkili olduguna isaret etmektedir. Kazanma ve
koruma diirtiileri ise her iki destinasyonda da ikinci ve dordiincii sirada yer almaktadir.
Antalya bolgesindeki otel ¢alisanlari ise bag iliskileri kurmaya Istanbul’daki
meslektaslarindan daha fazla 6nem vermektedirler. Cilinkii Antalya bolgesinde calisanlar
islerini genellikle ¢evreleri araciligiyla bulmakta, islerinde kalici olmalar1t ya da
yiikselmelerinde de yine bu bag iliskileri birinci derecede etkili olmaktadir. Istanbul’da
ise bir otel ¢alisanin is bulabilmesi, isinde kalici olabilmesi ve yiikselebilmesinde bag

iligkilerinden ¢ok, kisinin 6grenme diirtlisii ile elde ettigi bilgi ve becerisi etkili
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olmaktadir. Bu durum, ABCD modelinin uygulanmasinda farkli karakteristiklere sahip

bolgelerde kiiciik degisiklikleri gerekli kilmaktadir.

ABCD modeli, diirtiilerin es zamanli olarak belirli diizeylerde tatmin edilmesinin
orgiitsel motivasyon sistemlerinin basarisi i¢in elzem oldugunu savunmaktadir. Nohria
vd. (2008) tarafindan gerceklestirilen arastirmada bir diirti boyutu iizerinde
yogunlasildiginda c¢alisanlarin motivasyon diizeylerinde %6°lik bir artis saglandigi, es
zamanli olarak tiim diirtii boyutlarinda iyilistirmeler yapildiginda ise motivasyon
diizeyinin %38 oraninda arttigi gézlenmistir. Bu durum, tiim diirti boyutlarinin es
zamanl olarak tatminin gelistirilmesinin motivasyon sisteminin etkinliginde bir sinerji
etkisi yarattig1 ve tek tek odaklanmadan daha yiiksek bir etki yarattigini gostermektedir.
Dolayisiyla, Tiirkiye’deki otel isletmelerinde motivasyon sisteminin iyilestirilmesinde

es zamanli olarak tiim diirtii boyutlarinin gelistirilmesi gereklidir.

Diirtii boyutlarindan herhangi birinin ihmal edilmesinin sonuglari da oldukga yikici
olmaktadir. Ornegin, Home Depot firmasinin CEO olarak yeni atanan yoneticinin alti
yil boyunca motivasyon sistemini sadece kazanma diirtlisli tatmini tizerinde kurmasi ve
calisanlar1 arasi rekabeti arttirarak performansi arttirmak istemesi, ¢alisanlar arasindaki
yardimlasma ve dayanigsmayi1 yipratmis, yeni seyler 6grenme, uzmanlagsma ve bilgi
paylasim siireclerini sekteye ugratmis ve is yerinde diismanca bir ortam olugmasina
neden olmustur. Buna karsin Home Depot’nun dogrudan rakibi olan Lowe’s firmasi
odiil sistemleri, orgiit kiiltiirii, is tasarimi ve yonetim sistemlerini ¢alisanlarin kazanma,
baglanma, 0grenme ve koruma diirtiilerini es zamanh tatmin edecek sekilde daha
biitlinciil bir yaklagim benimseyerek ele almis ve bunun sonucu olarak hem hisse senedi

fiyatlarinda hem de ¢alisan tatmininde Home Depot’un Oniine ge¢mistir (Nohria vd.,
2008: 80).

Goriildiigii lizere alanyazinda motivasyon sistemlerinin basarili olabilmesi i¢in tiim
diirtii boyutlarinin es zamanl ve yeterli diizeyde tatmin edilmesi gerekliligine vurgu
yapilmaktadir. Arastirmada her iki 6rneklem kiimesinde de diirtii tatmin boyutlarinin
motivasyon olgusunu agiklamadaki etkisinin birbirlerine yakin degerlerde ¢ikmistir. Bu

durum, Nohria ve arkadaslarinin galigmasina paralel olarak tiim diirtii boyutlarinin es
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zamanli olarak tatmin edilmesi gerekliligine vurgu yapmaktadir. Bagka bir deyisle, otel
isletmelerinde calisan motivasyonu sorununa ¢oziim olacak bir motivasyon sisteminin
gelistirilmesi i¢in es zamanl olarak kazanma, baglanma, 6grenme ve koruma
diirtiilerinin tatminini saglayacak oOrgiitsel bir motivasyon sisteminin gelistirilmesi

gereklidir.

Aragtirma bulgular1 diirtii boyutlarinin calisan motivasyonu olgusunu agiklamadaki
etkilerinin birbirlerine yakin olmakla birlikte, bu boyutlara ait araglarin kullaniminda
ayni dengenin bulunmadigi gostermistir. Bu baglamda ¢alismada, diirtii boyutlarina ait
motivasyon araglarinin tek tek incelenip, hangileri iizerinde daha fazla yogunlasilmasi
gerektigi, hangilerinin korunmast gerektigi, hangilerinde asiriliga kacildigr ve
hangilerinin diigiikk oncelikli oldugunun tespit edilmesi amaciyla onem-tatmin analizi

gerceklestirilmistir.

Modelde kazanma diirtiisiinii uyaran motivasyon araclar1 olarak iicretlerin, maddi
odiillerin verilmesinin (ikramiye, hediye ¢eki vb.), terfi olanaklari saglanmasinin,
calisanlarin sik ve zamaninda ddiillendirmelerinin, sosyal yardimlarin (kalacak yer,
ulagim, gida yardimi vb.), ¢alisanlarin isletmeye anlamli katki yaptiklarinin, yaptiklar
isin igletme i¢in Onemli oldugunun hissettirilmesinin, yaptiklar1 islere saygi
duyulmasinin saglanmasiin, inisiyatif ve yetki kullanabilmelerinin saglanmasinin
kullanilabilecegi  Onerilmektedir. Motivasyon araglarinin ¢alisanlarin  kazanma
diirtlistinli tatmin edememesi, ¢alisanin bosa c¢aba harcadigini, hakkinin yendigini ve
hosnutsuzluk hissetmesine yol ag¢maktadir. Onem-tatmin analizi sonuglar1 da
Tiirkiye’deki otel isletmelerinin ¢alisanlarinin kazanma diirtiilerini tatmin etmede genel
olarak yetersiz kaldiklarin1 gostermektedir. Otel isletmeleri 6zellikle iicret ve maaslar,
terfi etme olanaklari, sik ve zamaninda 6diillendirme, onurlandirici tavir ve davraniglar
sergileme ve sosyal yardimlarin saglanmasi konularinda calisanlarin bekledikleri
diizeyde kazanimlar elde etmesini saglayamamaktadir. Mevcut motivasyon sisteminin
calisanlarin kazanma diirtiisii tatminini gelistirecek bir nitelige kavusabilmesi i¢in otel
yoneticilerinin atmalar1 gereken adimlar da belirlenmistir. Elde edilen bulgulara gore
otel yoneticilerinin Oncelikli olarak maas, terfi, ddillendirme, onurlandirici tavir ve

davraniglar sergileme ve sosyal yardimlar iizerinde daha fazla yogunlasmasi mevcut
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motivasyon sisteminin iyilestirilmesinin ilk adimidir. Calisanlara isletme i¢in 6nemli
olduklarmin hissettirilmesi, ¢alisanin isletmeye anlamli bir katki yaptiginin calisana
belirtilmesi ve gergeklestirdigi gorevlere iliskin inisiyatif alma ve yetki kullanma
imkaninin olmasi konularinda ise otel isletmelerinin iyi performans sergiledikleri ve bu
performanslarint korumalart gerektigi tespit edilmistir. Calisanlarin islerine saygi
gosterilmesi ve benzer islerde calisanlarla ayni diizeyde iicret aliyor olma, calisanlar

tarafindan diisiik 6nem atfedildiginden, diisiik 6ncelik verilmesi gereken araglardir.

Diger orgiitlerde oldugu gibi otel isletmelerinde de ¢aliganlar birbirleriyle iliskisiz olan
ve kendi cikarlarina gore hareket eden rastgele olusturulmus bir insan toplulugu
degildir. Caligsanlarin yonetime kars1 duyarliliklari, yonetimin ¢alisanlarin sosyallesme
ve bag kurma ihtiyaclarini tatmin etme derecesine baglidir. Bu nedenle, baglanma
diirtlisii ¢alisan motivasyonun saglanmasinda en az kazanma diirtiisii kadar énemlidir.
Baglanma diirtiisiinli tatmin etmede en etkili yol takim c¢aligmasini, isbirligini, agiklig
ve arkadashig tesvik eden bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasidir (Nohria vd., 2008: 82).
Baglanma diirtiisliniin tam olarak tatmin edilememesi ¢alisanlarda yalnizlik, utangaclik,
kizginlik ve hatta nefret duygularini tetikleyebildigi gibi; baglanma dirtiileri asiri
derecede uyarildiginda bireyler orgiitlerin amaclarindan ¢ok grup odakli olmaya, grup
merkezli davranmaya ve ait olduklar1 gruplarin ¢ikarlarini diisiinerek hareket etmeye
baslayabilmektedir (Lawrance ve Nohria, 2002: 91).

Otel isletmelerinin ¢alisanlarin  baglanma diirtlisiinii tatmin etmedeki basarisi
degerlendirildiginde, genel olarak iyi performans sergiledikleri hatta bazi durumlarda
asiriliklarin oldugu goriilmektedir. Antalya bolgesinde baglanma diirtiisiiniin en 6nemli
boyut olmasi otel ¢alisanlarinin klikler olusturmasi ve iiyesi olduklari kliklerin amaglari
dogrultusunda birlikte hareket etmelerine yol agmaktadir. Antalya bolgesindeki otel
calisanlarinin sezon ortasinda birlikte istifa edip farkli otellere gegmeleri bu durumun
bir tezahiiriidiir. Bu nedenle, baglanma diirtiisii tatmininde kullanilacak olan motivasyon

araglarinda asirtya kagilmamasi 6nemlidir.

Otellerdeki mevcut motivasyon sistemlerinin calisanlarin 6zel giinlerinin kutlanmasi,

farkli departmanlarla iyi iliskilerin kurulmasi, ¢alisanlara bir ekibin parcasi olduklarinin
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hissettirilmesi, ¢alisanlar arasi is birligi ve ekip ¢alismasina deger verilmesi, igverenin
ve yoneticilerin calisanlara saygili davranmalar1 ve c¢alisanlarin isletme disinda da
birlikte vakit gegirebilmelerinin saglanmasi konularinda c¢alisanlarin beklentilerini
karsilayacak niteliktedir ve bu performanslarini korumalar1 gerekir. Kiiltiirimiiziin bir
yansimasi olarak oOrgiitlerde giic mesafesinin yiiksek olmasindan dolay1 ¢alisanlarin
yoneticilerle is diginda vakit gegirme ve yoneticilerin yardim ve desteklerini alma
konusunda ¢ekingen olduklar1 ve bu konulara diisiik énem atfettikleri goriilmistiir.
Yoneticilerin iy1 iliskiler kurma c¢abalarinda asiriya kactiklarimi  diistindiikleri
goriilmektedir. Bu nedenle, yoOneticilerin birebir ¢alisanlarla olan iligkilerinin saygi
temelli olmas1 gerektigi ve calisanlar ile yakinlasma i¢in harcayacaklar1 zaman, kaynak
ve ¢abanin kazanma ve koruma diirtiilerinin tatmini {izerinde harcanmasinin ¢alisanlarin
baglanma diirtiilerinin tatmini ve motivasyonlarinin gelistirilmesi a¢isindan daha uygun

olacag diistiniilmektedir.

Otel isletmelerinde c¢alisan motivasyonlar1 lizerinde onemli bir etkisi olan 6grenme
diirtistini tatmin edecek motivasyon araclarinin neler oldugu, calisanlar tarafindan
hangilerine daha fazla onem verildigi ve optimum fayday: saglamak i¢in 6grenme
diirtiisiine yonelik motivasyon araglarinin nasil kullanilmast gerektigi sorularina cevap
bulmak; bu ¢alismanin alt amaclarindan birini olusturmaktadir. Otelcilik sektoriindeki
birgok isin belirli bir egitim gerektirmeyen ve kolay Ogrenilebilir nitelikte olmasi
otelcilik sektoriinde 6grenme diirtiisii tatminin genel olarak diisiik oncelikli olarak ele
alinmasina yol agmaktadir. Ancak analizler, mevcut motivasyon sisteminin ¢aliganlarin
O0grenme diirtiilerini tatmin etmede ¢alisanlarin kisisel gelisimleri i¢in 6nemli gordiikleri
isletme dis1 egitimleri alabilmeleri, yoneticilerin ¢alisanlarin  6grenmelerine ve
kendilerini gelistirmelerine yardimci olmalari, performans degerlendirme kriterlerinin
calisanlara aktarilmasi ve ¢alisanlara isletmenin genel durumlarma iligkin dogru ve
zamanli bilgi saglanmasi konularinda yetersiz kaldigim1i gostermektedir. Otel
yoneticilerinin  ¢alisanlarin  6grenme  diirtiilerinin  tatminini ve dolasiyla da

motivasyonlarini arttirmada bu araglar tizerinde daha fazla yogunlagsmalar1 gerekir.

Odiil ve ceza ile davranis kosullandirmay: éneren motivasyon calismalarinin ampirik

sonuglarinin cezalarin motivasyon saglamada etkili olmadigr sonucunu vermesinin
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temel nedeni, cezalarin kazanimlara, bag iliskilerine ve Ogrendiklerine karsi tehdit
olarak algilanmasi ve calisanin koruma diirtiisiinii harekete gegirmesinden dolayidir.
Yine algilanan esitligin, orgiitsel adaletin ve hakkaniyetin gozetilmesinin motivasyon
sagladigin1 savunan birgok motivasyon teorisinin de temelinde insanlarin koruma
diirtisiiyle hareket etmesi yatmaktadir. Calismada, otel isletmelerinin c¢alisanlarin
koruma diirtiisiinii tatmin etmede genellikle iyi performans sergilediklerinin tespit
edilmesine karsin, koruma diirtiisiiniin baz1 boyutlarinda yetersiz kaldig1 gézlenmistir.
Otel isletmelerinin kaynak ve 6diill dagitimi siireglerinin adil olmasi, izin alabilme,
calisma ortaminin fiziksel sartlarinin uygun olmasi, is i¢in gerekli olan arag ve
gereclerin temin edilmis olmasi, i yerinde doktor ve revir bulunmasi ve calisma
stirelerinin uygunlugu acisindan calisan beklentilerini karsilar nitelikte oldugu ancak
calisanlar arasinda ayrimcilik yapilmamasi ve terfi ve odiillendirme siireclerinde
hakkaniyetin saglanmasi acisindan yetersiz kaldiklar1 goriilmektedir. Bu durum
calisanlarin koruma diirtiileri tatminini azaltmakta ve dolasiyla motivasyonlarin1 da
olumsuz etkilemektedir. Otel yoneticilerinin ivedilikle esitlik ve hakkaniyet algisini
gelistirici 6nlemler almasi ¢alisanlarin hem koruma diirtiilerinin tatmininin hem de

motivasyonun gelistirilmesi agisindan gereklidir.

Calismada, otel isletmelerinde c¢alisan motivasyonunun saglanmasi icin isletme
genelinde yapilmasi gereken temel siire¢ ve politika degisikliklerine iliskin sonug ve
Onerilere yer verilmistir. Ancak yapilan c¢aligmalar, Orgiit tepe yOnetimlerinin
motivasyon sistemlerinin uygulanmasinda tek soz sahibi olmadigi, Orgiitlerin c¢ok
katmanli yapist geregi, motivasyon sisteminin islemesinde ve basarisinda alt kademe
yoneticilerinin de dogrudan etkilerinin bulundugu ve calisanlarin isletmelerin politika
ve siireglerinin uygulanmasinda amirlerinin  ve stlerinin belirli diizeylerde
kontrollerinin oldugunun bilincinde oldugunu gostermektedir (Nohria vd., 2008: 83).
Bu nedenle, alt kademe yoneticiler de dahil olmak tizere tiim yonetim kademelerinin
ABCD modeli gercevesinde gelistirilecek bir motivasyon sisteminin araglarini nasil
kullanmalar1 gerektiginin bilincinde olmasi gerekir. Bu dogrultuda calismada, otel
yoneticilerinin ABCD modelinden faydalanarak gelistirecekleri motivasyon sistemini

kullanmada dikkat etmeleri gereken noktalara iligskin oneriler de olusturulmustur.
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Isletmelerde kazanma diirtiisiine yonelik kullanilan maas artis1, ddiillendirme, terfi,
takdir ve onurlandirma vb. araglarin kullanimi1 ve ¢alisanlara kazanim olarak yansimasi,
calisanlarin bireysel, grup i¢i ve Orgiitsel performansa yaptifi katki oraninda
gerceklesmelidir.  Orgiit genelinde kazanma  diirtiisii  kapsaminda  yapilacak
iyilestirmelerde alt kademe yoneticilerin ¢ok s6z sdyleme hakki bulunmasa da, grup igi
ve bireysel olarak ¢alisanlarin hak ettikleri odiilleri almalarinda 6nemli bir rol
uistlenirler. Bu nedenle, yoneticilerin g¢alisanlarin performans degerlendirmelerinde
hakkaniyete 6nem vermesi ve calisanlarin hak ettikleri kazanimlar elde etmelerini
saglamalar1 motivasyon sisteminin basarisi i¢in elzemdir. Eger orgiit genel olarak
basarili bir performans ¢iziyorsa, o Orgiitteki tiim calisanlarin aldiklar1 Ticretler,
ikramiyeler, odiiller ve yardimlarinda da artmasi gerekir. Eger bu performansin
artmasinda Ozellikle bir grup calisanin performansi etkiliyse, bu grupta yer alan
calisanlarin kazanimlar1 diger calisanlardan ayrisacak sekilde daha fazlalastirilmasi
gereklidir. Eger calisanin gosterdigi bireysel performans diger calisanlardan anlamli
diizeyde fazla ise yine calisanin kazanimlarinin digerlerine oranla daha fazla olmasi
beklenir. Genel performansin degerlendirilmesinde ve kazanmimlarin hak edenlere
dagitilmasinda {ist kademe yoneticiler belirleyiciyken, departman bazinda ve bireysel
kazanimlarin hak edenlere dagitilmasinda alt kademe yoneticiler belirleyici olmaktadir.
Bu nedenle, kazanimlarin dagitilmasi siiregleri hakkaniyete dayali ve kisisel tercihlerden
bagimsiz, objektif bir sekilde dagitilmasi icin tiim kademe yoneticilerin kazanma
diirtiisi motivasyon araclarii nasil kullanmalar1 gerektigine iliskin egitilmesi

gereklidir.

Baglilik diirtiisii boyutunda da yine benzer bir durum séz konusudur. Ozellikle, otel gibi
bircok farkli yapida departmanin bulundugu isletmelerde orgiit kiiltiirliniin
departmandan departmana farklilhik gosterdigi goriilmektedir. Bilindigi gibi Tiirk
toplumu gibi giic mesafesi yiiksek toplumlarda, birim yoneticilerin tutum ve
davraniglari, astlarinin deneyimledigi Orgiit kiiltlirlinlin temel belirleyicisi olmaktadir.
Bu nedenle, yoneticilerin otel ¢alisanlari arasinda takim ¢aligmasini, isbirligini, agikligi
ve arkadasligr tesvik eden bir Orgiit kiiltiirlinii yasatmada birinci derecede sorumlu
olduklarmin bilincinde olmalarinin ve bu dogrultuda isbirligi, dayanisma ve arkadasligi

destekleyecek uygulamalar1 bir fiil destekleyecek sekilde yoneticilik faaliyetlerini
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gerceklestirmelerinin saglanmasi gerekir. Bu nedenle, tiim kademe yoneticilerin kendi
calisanlariyla ve calisanlarin  birbirleriyle olan iligkilerinde profesyonelligi
zedelemeyecek diizeyde arkadaslik, yardimlasma ve dayanisma baglarimi destekleyici

uygulamalar ger¢eklestirmelidir.

Bir iist kademe yoneticiler, ¢alisanlarin gelisim, uzmanlagsma ve dgrenme durum ve
ihtiyaclarim1 en yakindan gézlemleyen, hangi isleri nasil yapmalar gerektigine karar
veren ve isletmenin genel durumu hakkinda bilgi saglayan kisiler konumundadirlar. Bu
yoniiyle  calisanlarin ~ 68renme  dirtiilerinin ~ tatmininde  hangi  araglardan
yararlanilacaginin belirlenmesinde ve genel olarak calisanlarin 6grenme diirtiilerinin
tatmin diizeylerinin sekillenmesinde, ¢alisanin dogrudan bagli oldugu yoneticilerin rolii
biiyiik olmaktadir. Orgiitteki tiim yoneticilerin astlarmin akil hocasi ve ydnlendiricisi
olarak gerektiginde mentorluk, kocluk gibi roller iistlenmeleri gerekir. Boylece,
yoneticiler astlarinin  6grenme  diirtiisii  tatminin gelistirilmesinde 6nemli roller

oynayabilmektedirler.

Daha oncede belirtildigi iizere koruma diirtiisiiniin tatmininin temelinde ¢alisanlar
arasinda esit, adil ve hakkaniyete dayali bir kaynak ve o6dil dagitim sisteminin
olusturulmas1 ve asgari c¢alisma kosullarinin saglanmasi1 yatmaktadir. Arastirma
sonuglari, otel c¢alisanlarmin esitlik ve hakkaniyete dayali bir yonetim altinda
calistiklarim1 diistinmediklerini gostermektedir. Bu sonuca benzer bir sonuca ulasan
Khuluzauri ve Syed (2010: 84), bu durumun nedeninin kaynak ve o6diil dagitim
siireclerinin ve performans degerlendirme siireglerinin prosediirlere bagli olarak
yapilmamas1 ve insan faktoriinden dolayr yoneticilerin aldiklar1 kararlarin 6nyargilara
actk olmasindan kaynaklandigini  belirtmislerdir. Koruma diirtiistiniin  tatminin
saglanmasinda, otel isletmelerinde tiim kademelerdeki yoneticilerin diger li¢ diirtiiye
dayali araclarin kullannominda ¢alisanlarin kazanimlarini, bag iligkilerini ve 6grenme
imkanlarin1 zedelemeyecek ve tiim ¢alisanlara esit sekilde uygulanacak olan politikalar
ve prosediirler dogrultusunda objektif bir sekilde kullanmaya dikkat etmeleri
gerektigine dikkat ¢cekilmektedir (Khuluzauri ve Syed, 2010: 84).
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Genel anlamda arastirmada Onemli sonuglara ulasilmasma karsin, ¢alismanin bazi
siirliliklart da mevcuttur. Calisma kapsaminda ABCD modeli otel isletmelerinde ilk
kez denenmistir. Bu nedenle, gelecek arastirmalarda modelin dogrulugunun,
gecerliliginin ve tiim otel isletmelerinde motivasyon saglamada kullanilabilirliginin
kanitlanmasi i¢in farkli 6rneklem kiimelerinde ve farkli zamanlarda test edilmesi
gerekmektedir. Ayrica, ABCD modeli ¢er¢evesinde olusturulan bir 6rgiitsel motivasyon
sisteminin ¢alisanlarin motivasyonlarini nasil etkilediginin daha detayli incelenebilmesi
i¢in bir otel isletmesi biinyesinde ¢alisanlarin motivasyonlart model uygulanmadan 6nce
ve model uygulandiktan sonra Olciilebilir. Boylece, modelin pratikte otel yoneticileri
nasil kullanilacagi ve uygulamada karsilasilabilecek sorunlar daha net tespit edilmis

olacaktir.
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Ekler

Ek 1- ABCD Modeli Aday Olgek Madde Havuzu

Motivasyon araclarina yonelik ifadeler

ifadenin Kaynag
(Motivasyon Teorileri-Modelleri-Olgekleri)

Fizyolojik Ihtiyaclar (Maslow- Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi),
Hijyen Faktorleri (Herzberg-Cift Faktor Teorisi), Varolma

L gﬂ:ﬁiﬁg glmme a‘(’:l karsihginda aldign Gcretin Ihtiyac1 (Alderfer-ERG Teorisi), Ucret (Kovach- On Faktor
Modeli), Digsal Motivasyon (Is Tercihleri Envanteri), Maas
(Minnesota Is Doyum Olgegi),
2. Calisanlara baska isletmelerde ayni isi Lo i1 .. —_—
apanlara verilen iicret ile avmi dizevde Algllat}an Esitlik (Adams-Esnhl? Teo.r1.s1), Algilanan Odiil
yapan: . Y YA ! Adaleti (Lawler ve Porter- Beklenti Teorisi),
iicret ddenmesi

3. Calisanlarin daha iyi  performans | Aragsallik (Vroom-Beklenti Teorisi, Orgiitsel Davranis
sergilendiginde maddi ddiillere (maas artigi, | Degistirme (Skinner-Kosullandirma Teorisi), Algilanan Esitlik
ikramiye, bonus, hediye ¢eki vb.) ulasma | (Girdi/Cikt1 orani)(Adams-Esitlik Teorisi), Digsal Motivasyon
imkanina sahip olmalari (Is Tercihleri Envanteri),

4. Isletme tarafindan gesitli sosyal yardimlarin | Fizyolojik Ihtiyaclar (Maslow-Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi),
(kalacak yer, ulasim, gida, kres vb.)|Hijyen Faktorleri (Herzberg-Cift Faktor Teorisi), Digsal
saglaniyor olmasi Motivasyon (Is Tercihleri Envanteri)

Aracsallik  (Vroom-Beklenti Teorisi, Orgiitsel Davranis

5. Calisanlara verilen bahsiglerin c¢alisanin | Degistirme (Skinner-Kosullandirma Teorisi), Algilanan Esitlik
hizmet performansina gore dagitilmasi (Girdi/Cikt1 orani1)(Adams-Esitlik Teorisi), Dissal Motivasyon

(Is Tercihleri Envanteri),
Kendini Gosterme Ihtiyact (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi

6. Calisanlarin yaptiklari ise saygt | Teorisi), Motivasyon Faktorleri (Herzberg- Cift Faktor Teorisi),
gosterilmesi Giig Ihtiyac1 (McClelland Basarma Ihtiyac1 Teorisi), Gelisme

Ihtiyac1 (Alderfer-ERG Teorisi)
Gelisme Ihtiyaci (Alderfer- ERG Teorisi), Aracsallik (Vroom-

7. Calisanlarin iyi performans | Beklenti Teorisi, Orgiitsel Davranis Degistirme (Skinner-
sergilediklerinde terfi etme olanaklarina | Kosullandirma  Teorisi), Algilanan  Esitlik  (Girdi/Cikti
sahip olmalar1 oran1)(Adams-Esitlik Teorisi), Digsal Motivasyon (Is Tercihleri

Envanteri),

8. Galsanlara Verllep od}lllerln zamanh ve Hiperbolik Indirim (Hyperbolic Discount) (Ainsle-Piconomics)

kisa araliklarla verilmesi
. . . Gorevin Onemi (Hackman ve Oldham- Is Ozellikleri Teorisi),

9. Calisanlara isletme i¢in 6nemli olduklarinin . .1 . . S

hissettirilmesi Motfvasyon .Faktorl.erl .(Herzbergj(llft Faktor Teorisi), Igsel
Motivasyon (Is Tercihleri Envanteri)
Kendini Gosterme Ihtiyact (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi

10. Yoneticilerin ¢alisanlari onurlandirict tavir Teotisi), Motivasyon Fa k.t orleri (Herzberg-Ciﬂ Faktor Teor?s?),
ve davransslar sergilemeleri Orgiitsel Davranig Deglstl_rme (Sklpner-}(osullandlgna Teorisi),

Valens (Vroom-Beklenti Teorisi), Igsel Motivasyon (Is
Tercihleri Envanteri)
. . .. | Gorevin Onemi (Hackman ve Oldham- Is Ozellikleri Teorisi),

11. Yapilan isgin isletme agisindan Oneminin . .1 . . N
alisana hissettirilmesi Motfvasyon .Faktorl.erl .(Herzbergj(llft Faktor Teorisi), Igsel
sauy Motivasyon (Is Tercihleri Envanteri)

Geribildirim ve Isin Deneyimsel Anlamliligi (Hackman ve

12. Calisanin isletmeye anlamhi bir katki | Oldham- Is Ozellikleri Teorisi), Motivasyon Faktorleri
yaptiginin ¢aligana belirtilmesi (Herzberg- Cift Faktor Teorisi), igsel Motivasyon (s Tercihleri

Envanteri)
e .. .. | Gelisgme Ihtiyac1 (Alderfer- ERG Teorisi), Gorev Biitiinliigi

13. 'C'c.lh.san'm gergeklest1r§1g1 gorevle?re iliskin (Hackman ve Oldham- Is Ozerkligi Teorisi), Basarma Ihtiyaci
inisiyatif alma ve yetki kullanma imkaninin . .. . W
olmas (Mc Clelland.- Basarma Ihtlya}m Teorisi), Motivasyon Faktorleri

(Herzberg- Cift Faktor Teorisi)
Gii¢ Ihtiyaci (McClelland- Basarma Ihtiyaci Teorisi), Kendini

14. Calisanlarm diger calisanlar {izerinde | Gosterme Ihtiyact (Maslow- ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi),
kontrol yetkisine sahip olmasi Gelisme Ihtiyact (Alderfer- ERG Teorisi), Motivasyon

Faktorleri (Herzberg- Cift Faktor Teorisi)
15. Calisanlarmn diger calisanlar iizerinde giig Gii¢ Ihtiyact (McClelland- Basarma Ihtiyact Teorisi), Kendini

sahibi olabilmesi

Gosterme Ihtiyact  (Maslow- Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi),
Gelisme Ihtiyaci (Alderfer- ERG Teorisi),Motivasyon Faktorleri
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(Herzberg- Cift Faktor Teorisi)

16.

Caliganlarin prestijli bir pozisyona sahip
olmast

Kendini Gosterme Ihtiyact (Maslow- Ihtiyaclar Hiyerarsisi),
Gii¢ Thtiyac1 (McClelland- Basarma Ihtiyac1 Teorisi), Gelisme
Ihtiyac1 (Alderfer- ERG Teorisi), Motivasyon Faktorleri
(Herzberg- Cift Faktor Teorisi)

17.

Calisanlarin igleri ile konular {izerinde son
s0zii sdyleyebilmeleri

Giig Thtiyaci (McClelland- Basarma Ihtiyaci Teorisi), Kendini
Gosterme Ihtiyact (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi),
Motivasyon Faktorleri (Herzberg- Cift Faktor Teorisi)

Sosyal Ihtiyaglar (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi), iliski
Kurma Thtiyaci (McClelland-Basart IThtiyaci Teorisi), Beraber

18. Eorrgzlsclllerln cahisanlarla iy iliskiler Olma Ihtiyac1 (Alderfer- ERG Teorisi), Sosyallesme (Goffee ve
U Jones- Cift S Modeli), Baglanma Thtiyac1 (Baumeister ve Leary-
The Need to Belong)
Sosyal Thtiyaglar (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi), [liski
e Kurma Thtiyaci (McClelland-Basar1 Thtiyaci Teorisi), Beraber
19. El?rlilsl?:;: arasinda  dostane iliskiler Olma Thtiyac1 (Alderfer- ERG Teorisi), Sosyallesme (Goffee ve
Jones- Cift S Modeli), Baglanma IThtiyaci (Baumeister ve Leary-
The Need to Belong)
Sosyal Ihtiyaglar (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi), Iliski
20. Calisanlarin 6zel giinlerinin (dogum giinii, Kurma Thtiyaci (McClelland-Basar1 Ihtiyaci Teorisi), Beraber

diigiin vb.) kutlanmas1

Olma Ihtiyac1 (Alderfer- ERG Teorisi), Sosyallesme (Goffee ve
Jones- Cift S Modeli), Baglanma Ihtiyac1 (Baumeister ve Leary-
The Need to Belong)

21.

Farkli departmanlarda calisanlarla ile iyi
iligkilerin olugturulmasi

Sosyal Thtiyaglar (Maslow- Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi), Iliski
Kurma Ihtiyact (McClelland-Basar1 Ihtiyaci Teorisi), Beraber
Olma Ihtiyaci (Alderfer- ERG Teorisi), Dayanisma (Goffee ve
Jones- Cift S Modeli), Baglanma Thtiyac1 (Baumeister ve Leary-
The Need to Belong)

22.

Calisanlara bir ekibin parcast oldugunun
benimsetilmesi

Sosyal Thtiyaglar (Maslow- Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi), Iliski
Kurma Ihtiyact (McClelland-Basar1 Ihtiyaci Teorisi), Beraber
Olma Ihtiyaci (Alderfer- ERG Teorisi), Dayanisma (Goffee ve
Jones- Cift S Modeli), Baglanma Thtiyac1 (Baumeister ve Leary-
The Need to Belong)

23.

Calisanlar aras1 i  birligi
caligmasina deger verilmesi

ve ekip

Sosyal Ihtiyaglar (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi), Iliski
Kurma Ihtiyac1 (McClelland-Basar1 Ihtiyaci Teorisi), Beraber
Olma Ihtiyac1 (Alderfer- ERG Teorisi), Dayanisma (Goffee ve
Jones- Cift S Modeli), Baglanma Thtiyac1 (Baumeister ve Leary-
The Need to Belong)

24.

Isverenin ve yoneticilerin calisanlarina
saygili davranmasit

Sosyal Thtiyaglar (Maslow- Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi), Iliski
Kurma Ihtiyact (McClelland-Basar1 Ihtiyaci Teorisi), Beraber
Olma ihtiyac1 (Alderfer- ERG Teorisi), Sosyallesme (Goffee ve
Jones- Cift S Modeli), Baglanma Thtiyac1 (Baumeister ve Leary-
The Need to Belong)

Sosyal Thtiyaclar (Maslow- Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi), Iliski

25. Isle ilgili sorunlarm ¢oziimiinde | Kurma Ihtiyact (McClelland-Basar1 Ihtiyaci Teorisi), Beraber
yoneticilerin ~ destekleyici ve yardimci | Olma Ihtiyaci (Alderfer- ERG Teorisi), Dayanisma (Goffee ve
olmalar1 Jones- Cift S Modeli), Baglanma Thtiyac1 (Baumeister ve Leary-

The Need to Belong)
Sosyal Ihtiyaglar (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi), iliski

26. Isle ilgili sorunlarn ¢oziimiinde calisma | Kurma Ihtiyact (McClelland-Basari Ihtiyaci Teorisi), Beraber

arkadaglarmin  destekleyici
olmalar1

ve yardimci

Olma Ihtiyaci (Alderfer- ERG Teorisi), Dayanisma (Goffee ve
Jones- Cift S Modeli), Baglanma Thtiyac1 (Baumeister ve Leary-
The Need to Belong)

27.

Gelistirilen yeni ve basarili uygulamalarin
caliganlar arasinda paylasilmasi

Kendini gosterme Ihtiyaci (Maslow- Ihtiyaclar Hiyerarsisi
Teorisi), Basarma Thtiyaci (McClelland-Basari Thtiyac1 Teorisi),
Gelisim (Alderfer- ERG Teorisi), Dayanisma (Goffee ve Jones-
Cift S Modeli),

28.

Yoneticilerin is disinda da calisanlart ile
vakit gecirmeleri

Sosyal Thtiyaglar (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi), [ligki
Kurma fhtiyaci (McClelland-Basar1 Thtiyaci Teorisi), Beraber
Olma Ihtiyac1 (Alderfer- ERG Teorisi), Sosyallesme (Goffee ve
Jones- Cift S Modeli), Baglanma Thtiyac1 (Baumeister ve Leary-
The Need to Belong)

29.

Calisanlarin is disinda da birlikte vakit

Sosyal Thtiyaglar (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi), [ligki
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gegirmeleri

Kurma Thtiyaci (McClelland-Basar1 Thtiyaci Teorisi), Beraber
Olma Thtiyac1 (Alderfer- ERG Teorisi), Sosyallesme (Goffee ve
Jones- Cift S Modeli), Baglanma Thtiyac1 (Baumeister ve Leary-
The Need to Belong)

30.

Calisanlarin birbirleriyle sosyallesebilecegi

Sosyal Ihtiyaglar (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi), Iliski
Kurma Thtiyaci (McClelland-Basar1 Thtiyaci Teorisi), Beraber

(kafeterya, yemekhane, vb.) alanlarm | Olma Ihtiyac1 (Alderfer- ERG Teorisi), Sosyallesme (Goffee ve
bulunmast Jones- Cift S Modeli), Baglanma IThtiyaci (Baumeister ve Leary-
The Need to Belong)
Sosyal Ihtiyaglar (Maslow- Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi), Iliski
31. Calisanlarin bos samanlarin Kurma Ihtiyact (McClelland-Basar1 Ihtiyact Teorisi), Beraber

degerlendirebilecegi hobi alanlarinin (masa
tenisi, satrang vb.) bulunmasi

Olma Ihtiyac1 (Alderfer- ERG Teorisi), Sosyallesme (Goffee ve
Jones- Cift S Modeli), Baglanma Ihtiyac1 (Baumeister ve Leary-
The Need to Belong), Baglanma Ihtiyaci (Baumeister ve Leary-
The Need to Belong)

32.

Calisanlarin iligkilerinin kotii oldugu kisiler
ile ayn1 vardiyaya konulmamasi

Sosyal Thtiyaglar (Maslow- Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi), Iliski
Kurma Thtiyaci (McClelland-Basar1 Thtiyaci Teorisi), Beraber
Olma Ihtiyac1 (Alderfer- ERG Teorisi), Sosyallesme (Goffee ve
Jones- Cift S Modeli), Baglanma Thtiyac1 (Baumeister ve Leary-
The Need to Belong), Baglanma Ihtiyac1 (Baumeister ve Leary-
The Need to Belong)

33.

Calisanlarin ise alindiklarinda ya da yeni
uygulamalara gegildiginde gerekli
oryantasyon egitimlerinin verilmesi

Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Teorisi), Gelisme Ihtiyac1 (Alderfer- ERG Teorisi), Basarma
Ihtiyac1 (McClelland- Basar1 Ihtiyac1 Teorisi), Motivasyon
Faktorleri (Herzberg- Cift Faktor Teorisi), Isin Dogast
(Minesota Is Doyum Olgegi), I¢sel Motivasyon (Is Tercihleri
Envanteri)

34.

Calisanlara performans
degerlendirmelerinde kullanilan kriterlerin
aciklanmasi

Kendini Gerceklestirme Ihtiyaci (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Teorisi), Gelisme Ihtiyact (Alderfer- ERG Teorisi), Basarma
Ihtiyac1 (McClelland- Basar1 Ihtiyac1 Teorisi), Motivasyon
Faktorleri (Herzberg- Cift Faktor Teorisi), Isin Dogasi
(Minesota Is Doyum Olgegi), I¢sel Motivasyon (Is Tercihleri
Envanteri)

35, Isletmenin gene} durumlarina 111§.k1n. Motivasyon Faktorleri (Herzberg- Cift Faktor Teorisi), Isin
calisanlarina dogru ve zamanhi bilgi y . ; w2
< Dogasi (Minesota Is Doyum Olgegi)
saglanmasi
36. Calsanlarin gdrev ve sorumluluklarmin | Motivasyon Faktorleri (Herzberg- Cift Faktor Teorisi), Isin

belirgin olmasi

Dogas1 (Minesota Is Doyum Olgegi)

37.

Calisanlarin mevcut beceri ve

yeteneklerinin is ile uyumlu olmast

Kendini  Gergeklestirme (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Teorisi), Beceri Cesitliligi (Hackman ve Oldham- Is Ozellikleri
Teorisi), Gelisme Ihtiyact (Alderfer-ERG Teorisi), Basarma
Ihtiyac1 (McClelland-Basar1 Ihtiyac1 Teorisi), Igsel Motivasyon
(is Tercihleri Envanteri)

38.

Calisanlarin =~ beceri  ve  yeteneklerini
islerinde kullanmalarina olanak taninmasi

Kendini Gergeklestirme (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Teorisi), Beceri Cesitliligi (Hackman ve Oldham- Is Ozellikleri
Teorisi), Gelisme Ihtiyact (Alderfer-ERG Teorisi), Basarma
Ihtiyac1, (McClelland-Basar1 Ihtiyaci Teorisi), I¢csel Motivasyon
(Is Tercihleri Envanteri)

39. Profesyoneller tarafindan verilen toplanti, Kendil_ni _.Cw}ercekle§tirme (MaSlOW_. Ihtiyaglar VHiyerar_si_si
seminer, konferans gibi faaliyetlerin Teo_rlsl), Qgr_enme Ihtiyact (Lowenstem-_B_llgl Boslugu "ljeo_rlsl),
diizenleniyor olmas Gelisme Ihtiyact (Alderfer-ERG Teorisi), Bagarma Ihtiyaci

(McClelland-Basar1 Thtiyaci Teorisi),
Kendini Gergeklestirme (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi

40. Calisanlarin  yeni seyler  dgrenme | Teorisi), Ogrenme Ihtiyaci (Lowenstein-Bilgi Boslugu Teorisi),

imkanlarinin bulunmasi

Gelisme Thtiyac1 (Alderfer-ERG Teorisi), Basarma Ihtiyaci
(McClelland-Bagari Ihtiyaci Teorisi),

41.

Calisanlarin mevcut becerilerini gelistirme
imkanlarmin bulunmast

Kendini Gergeklestirme (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Teorisi), Ogrenme ihtiyaci (Lowenstein-Bilgi Boslugu Teorisi),
Gelisme Thtiyac1 (Alderfer-ERG Teorisi), Basarma [htiyac
(McClelland-Basari Thtiyac1 Teorisi),

42.

Is ile ilgili bir karar alinacagi zaman
¢alisanlara danigilmasi

Kendini Gosterme Thtiyaci (Maslpw-ihtiyaglar Hiyerarsisi), Giig
Ihtiyact (McClelland- Bagari Ihtiyac1i Teorisi), Motivasyon
Faktorleri (Herzberg- Cift Faktor Teorisi)
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Kendini Gerceklestirme (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi

43. Calsanlara beceri smirlarmi genisleten | Teorisi), Ogrenme Ihtiyaci (Lowenstein-Bilgi Boslugu Teorisi),

gorevlerin verilmesi Gelisme Thtiyaci (Alderfer-ERG Teorisi), Basarma Ihtiyaci
(McClelland-Basari Thtiyaci Teorisi),

Kendini Gergeklestirme (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi

44. Calisanlara becerilerini test edebilme | Teorisi), Ogrenme Ihtiyac1 (Lowenstein-Bilgi Boslugu Teorisi),

imkaninin taninmasi

Gelisme Ihtiyaci (Alderfer-ERG Teorisi), Basarma htiyaci
(McClelland-Bagari Ihtiyaci Teorisi),

45.

Calisanlarin yaraticiliklarint kullanmalarina
izin verilmesi

Kendini Gerceklestirme (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Teorisi), Ogrenme Ihtiyaci (Lowenstein-Bilgi Boslugu Teorisi),
Gelisme Thtiyac1 (Alderfer-ERG Teorisi), Basarma Ihtiyaci
(McClelland-Bagari Thtiyaci Teorisi),

46.

Calisanlara sergiledikleri is performansi
hakkinda geri bildirim saglanmast

Geribildirim (Hackman ve Oldham- 1s Ozellikleri Teorisi),
Ogrenme Ihtiyac1 (Lowenstein-Bilgi Boslugu Teorisi), Gelisme
Ihtiyac1 (Alderfer- ERG Teorisi), Basarma Thtiyac1 (McClelland-
Basarma [htiyaci1 Teorisi)

47.

Yoneticilerin ¢aliganlarin 6grenmelerine ve

Kendini Gerceklestirme (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Teorisi), Ogrenme ihtiyaci (Lowenstein-Bilgi Boslugu Teorisi),

48.

kendilerine  gelistirmelerine  yardimci | Gelisme Ihtiyact (Alderfer-ERG Teorisi), Basarma Ihtiyaci
olmalari (McClelland-Basar1 ~ ihtiyaci  Teorisi), Ogrenme Ihtiyaci
(Lowenstein-Bilgi Boslugu Teorisi)
Kendini Gerceklestirme (Maslow- Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Calisanlarin belirli siireler ile rotasyona tabi
tutulmast

Teorisi), Ogrenme Ihtiyaci (Lowenstein-Bilgi Boslugu Teorisi),
Gelisme Ihtiyact (Alderfer-ERG Teorisi), Basarma Ihtiyaci

49.

Calisanlarin mesleki gelisimleri i¢in 6nemli
gordiikleri isletme  dis1 egitimleri
alabilmeleri

(McClelland-Bagar1 ~ Ihtiyact  Teorisi), Ogrenme Ihtiyaci
(Lowenstein-Bilgi Boslugu Teorisi)
Kendini  Gergeklestirme (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Teorisi), Ogrenme ihtiyaci (Lowenstein-Bilgi Boslugu Teorisi),
Gelisme Thtiyaci (Alderfer-ERG Teorisi), Basarma Ihtiyaci
(McClelland-Basar1  Ihtiyact  Teorisi), Ogrenme Ihtiyaci
(Lowenstein-Bilgi Boglugu Teorisi)

50.

Calisanlar arasinda ayrimcilik yapilmamast

Adil Davramlma (Adams-Esitlik Teorisi), Algilanan Odiil
Adaleti (Lawler ve Porter- Beklenti Teorisi), Odiil Dagitim
Siireclerindeki Adalet (Thibut ve Walker)

51.

Terfi ve odiillendirme siireclerinde liyakata
o6nem verilmesi

Adil Davramilma (Adams-Esitlik Teorisi), Algilanan Odiil
Adaleti (Lawler ve Porter- Beklenti Teorisi), Odiil Dagitim
Siireglerindeki Adalet (Thibut ve Walker)

52.

Kaynak ve 6diil dagitim siireglerinin adil
olmast

Adil Davranilma (Adams-Esitlik Teorisi), Algilanan Odiil
Adaleti (Lawler ve Porter- Beklenti Teorisi), Odiil Dagitim
Siireclerindeki Adalet (Thibut ve Walker)

53.

Yoneticilerin ¢alisanlara adil davranmasi

Adil Davramlma (Adams-Esitlik Teorisi), Algilanan Odiil
Adaleti (Lawler ve Porter- Beklenti Teorisi), Odiil Dagitim
Siireglerindeki Adalet (Thibut ve Walker)

54.

Calisanlarin  hak ettikleri 6diil ve itibari
almalarinin saglanmasi

Adil Davranilma (Adams-Esitlik Teorisi), Algilanan Odiil
Adaleti (Lawler ve Porter- Beklenti Teorisi), Odiil Dagitim
Siireclerindeki Adalet (Thibut ve Walker)

55.

Yillik izinlerin kullanilabilmesi

Hakkaniyet (Adams- Esitlik Teorisi), Algilanan Odiil Adaleti
(Lawler ve Porter-Beklenti Teorisi)

56. Izin kullanilmas gerektiginde izin alabilme | Dayamigma (Goffee ve Jones- Cift S Teorisi)

57. Is yerinden uzun yillar cahisarak emekli | Giivenlik Ihtiyact (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi),
olabilme imkaninin bulunmasi Hijyen Faktorleri (Herzberg- Cift Faktor Teorisi)

58. Calisma ortaminmn fiziksel sartlarinm | Giivenlik Thtiyaci (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi),
(havalandirma, 1siklandirma, 1sitma vb.) | Hijyen Faktorleri (Herzberg- Cift Faktor Teorisi)
uygun olmasi

59. Is i¢in gerekli olan arag ve gereglerin temin | Giivenlik Thtiyaci (Maslow- TIhtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi),
edilmis olmast Hijyen Faktorleri (Herzberg- Cift Faktor Teorisi)

60. Is yerinde doktor ve revir imkanlarinimn | Giivenlik Thtiyaci (Maslow- Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi),

bulunmasi

Hijyen Faktorleri (Herzberg- Cift Faktor Teorisi)

61.

Caligma siirelerinin uygunlugu

Fizyolojik Thtiyaglar (Maslow- Thtiyaglar Hiyarsisi Teorisi),

Hijyen Faktorleri (Herzberg- Cift Faktor Teoirsi)

62.

Calisanlarin ~ igin  uygun  beslenme

olanaklarmin saglanmast

Fizyolojik Ihtiyaclar (Maslow- Ihtiyaglar Hiyarsisi Teorisi),

Hijyen Faktorleri (Herzberg- Cift Faktor Teoirsi)
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63. Performans degerlendirme sisteminin seffaf

olmasi

Adil Davranilma (Adams-Esitlik Teorisi), Algilanan Odiil
Adaleti (Lawler ve Porter- Beklenti Teorisi), Odiill Dagitim
Siireglerindeki Adalet (Thibut ve Walker)

64. Caliganlara koti performans sergileyen | X teorisi (McGregor- X ve Y Teorileri
calisanlarin isten ¢ikarilacaginin
belirtilmesi

65. Caliganlarin giris ve ¢ikis saatlerinin | X teorisi (McGregor- X ve Y Teorileri

kontrol edilmesi
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EK -2: Uzman Goériis Formu

Asagida goriislerinize sunulan 6lgek adayr maddeler ile otel isletmelerinde calisan motivasyonunu saglamaya yonelik
kullanilan araglarin etkinlik diizeylerinin 6lgiilmesi amaglamaktadir. Sizden istenilen, her bir maddeyi amacina
uygunluk yani motivasyon saglamadaki etkinlik diizeylerine gore degerlendirmenizdir. Eger madde otel
isletmelerinde ¢aliganlarin is motivasyonunu saglama agisindan 6énem arz eden bir madde ise “Gerekli”, madde konu
kapsaminda ama diizenlenmesi ya da degistirilmesi gerekiyorsa “Gerekli ancak Yetersiz”, madde otel isletmelerinde
calisanlarin is motivasyonunun saglanmasinda énem arz etmeyen bir madde ise “Gereksiz” secenegini isaretleyiniz.
Liitfen 6lgek hakkindaki goriiglerinizi (madde diizeltme, ekleme, silme, genel diizen, dlgek tiirii vb.) de bildiriniz.
Ozellikle “gerekli ancak yetersiz” olarak degerlendirdiginiz maddeler igin belirteceginiz goriisler onemli katki

saglayacaktir.

Arastirmaya gosterdiginiz ilgi ve degerli katkilariniz i¢in siikranlarimi sunarim.

Prof. Dr. Meryem Akoglan KOZAK
Aras. Gor. Onur Cakir

Tel: +90 (505) 585 12 46
E-posta: o_cakir@anadolu.edu.tr

ifadeler

Gerekli

Gerekli/
yetersiz

Gereksiz

Varsa,
liitfen
diizeltme
onerinizi
yaziniz.

1. Calisanin emegi karsiliginda aldigi ticretin tatminkar olmasi

2. Calisanlara bagka isletmelerde ayni isi yapanlara verilen iicret ile aymi
diizeyde ticret 6denmesi

3. "Calisanlarin daha iyi performans sergilendiginde maddi 6diillere (maas
artisi, ikramiye, bonus, hediye ¢eki vb.) ulasma imkanina sahip olmalar"

4. Isletme tarafindan cesitli sosyal yardimlarin (kalacak yer, ulasim, gida,
kres vb.) saglaniyor olmasi

5. Calisanlara verilen bahsislerin calisanin hizmet performansima gore
dagitilmasi

6. Calisanlarin yaptiklari ise saygi gosterilmesi

7. Calisanlarin iyi performans sergilediklerinde terfi etme olanaklarina
sahip olmalari

8. Calisanlara verilen 6diillerin zamanli ve kisa araliklarla verilmesi

9. Calisanlara isletme i¢in 6nemli olduklarinin hissettirilmesi

10. Yoneticilerin ¢alisanlari onurlandirici tavir ve davranislar sergilemeleri

11. Yapilan isin isletme agisindan 6neminin ¢aligana hissettirilmesi

12. Calisanin isletmeye anlamli bir katki yaptiginin ¢aligana belirtilmesi

13. Calisanin gergeklestirdigi gorevlere iligskin inisiyatif alma ve yetki
kullanma imkaninin olmasi

14. Calisanlarin diger ¢alisanlar tizerinde kontrol yetkisine sahip olmasi

15. Calisanlarin diger ¢alisanlar tizerinde gii¢ sahibi olabilmesi

16. Calisanlarin prestijli bir pozisyona sahip olmasi

17. Calisanlarin isleri ile konular {izerinde son sozii soyleyebilmeleri

18. Yoneticilerin ¢alisanlarla iyi iliskiler kurmasi

19. Calisanlar arasinda dostane iligkiler kurulmasi

20. Calisanlarin 6zel giinlerinin (dogum giinii, diigiin vb.) kutlanmasi

21. Farkli departmanlarda calisanlarla ile iyi iliskilerin olusturulmasi

22. Calisanlara bir ekibin pargasi oldugunun benimsetilmesi

23. Calisanlar arasi is birligi ve ekip ¢aligmasina deger verilmesi
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24. Tsverenin ve yoneticilerin calisanlaria saygili davranmasi

25. Isle ilgili sorunlarin ¢oziimiinde yoneticilerin destekleyici ve yardimci
olmalar1

26. Isle ilgili sorunlarin ¢éziimiinde calisma arkadaslarimin destekleyici ve
yardimce1 olmalari

27. Gelistirilen yeni ve basarili uygulamalarin c¢alisanlar arasinda
paylasilmasi

28. Yoneticilerin is disinda da galiganlar ile vakit gegirmeleri

29. Calisanlarin is disinda da birlikte vakit gegirmeleri

30. Calisanlarin birbirleriyle sosyallesebilecegi (kafeterya, yemekhane, vb.)
alanlarin bulunmasi

31. Calisanlarin bos zamanlarini degerlendirebilecegi hobi alanlarinin (masa
tenisi, satrang vb.) bulunmasi

32. Calisanlarin iliskilerinin koti  oldugu kisiler ile aymi vardiyaya
konulmamast

33. Calisanlarin ise alindiklarinda ya da yeni uygulamalara gegildiginde
gerekli oryantasyon egitimlerinin verilmesi

34. Calisanlara performans degerlendirmelerinde kullanilan kriterlerin
aciklanmasi

35. Isletmenin genel durumlarma iliskin cahisanlarina dogru ve zamanl bilgi
saglanmasi

36. Calisanlarin gorev ve sorumluluklarinin belirgin olmasi

37. Calisanlarin mevcut beceri ve yeteneklerinin ig ile uyumlu olmast

38. Calisanlarin beceri ve yeteneklerini iglerinde kullanmalarina olanak
taninmasi

39. Profesyoneller tarafindan verilen toplanti, seminer, konferans gibi
faaliyetlerin diizenleniyor olmasi

40. Calisanlarin yeni seyler 6grenme imkanlarinin bulunmasi

41. Caliganlarin mevcut becerilerini gelistirme imkanlarinin bulunmasi

42. Is ile ilgili bir karar alinacagi zaman ¢aliganlara danigilmast

43. Caliganlara beceri sinirlarini genisleten gorevlerin verilmesi

44. Calisanlara becerilerini test edebilme imkaninin taninmasi

45. Caliganlarin yaraticiliklarini kullanmalarina izin verilmesi

46. Calisanlara sergiledikleri is performansi hakkinda geri bildirim
saglanmasi

47. Yoneticilerin ¢alisanlarin 6grenmelerine ve kendilerine gelistirmelerine
yardime1 olmalari

48. Caliganlarin belirli siireler ile rotasyona tabi tutulmasi

49. Calisanlarin mesleki gelisimleri i¢in dnemli gordiikleri isletme dist
egitimleri alabilmeleri

50. Calisanlar arasinda ayrimeilik yapilmamasi

51. Terfi ve odiillendirme siireglerinde liyakata 6nem verilmesi

52. Kaynak ve 6diil dagitim siireglerinin adil olmasi

53. Yoneticilerin ¢alisanlara adil davranmasi

54. Calisanlarin hak ettikleri 6diil ve itibar1 almalarinin saglanmasi

55. Yillik izinlerin kullanilabilmesi

56. Izin kullanilmasi gerektiginde izin alabilme

57. Is yerinden uzun yillar ¢alisarak emekli olabilme imkaninmin bulunmasi

58. Caligma ortaminin fiziksel sartlarinin (havalandirma, 1siklandirma, 1sitma
vb.) uygun olmasi

59. I icin gerekli olan arag ve gereglerin temin edilmis olmast

60. Is yerinde doktor ve revir imkanlarinin bulunmasi
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61. Calisma siirelerinin uygunlugu

63. Performans degerlendirme sisteminin seffaf olmasi ---_

65. Calisanlarin giris ve gikis saatlerinin kontrol edilmesi
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EK -3: Kapsam Gegerlilik Testi Sonuglari

ifadeler ne | N | N | KGO Karar
2 {1 ne-(NI2)TI(NI2)}
1. Calisanin emegi karsiliginda aldigi icretin tatminkar olmasi 12 |12 | 6 1 Kabul
2. Calsanlara baska isletmelerde aymi isi yapanlara verilen tcret ile aym: | 11 | 12 | 6 0.833 Kabul
diizeyde iicret 6denmesi
3. Calisanlarin daha iyi performans sergilendiginde maddi odiillere (maas artis1, | 11 | 12 | 6 0.833 Kabul
ikramiye, bonus, hediye ¢eki vb.) ulasma imkanina sahip olmalari
4, Isletme tarafindan gesitli sosyal yardimlarin (kalacak yer, ulasim, gida, kres | 12 | 12 | 6 1 Kabul
vb.) saglaniyor olmasi
5. Calisanlara verilen bahsislerin c¢alisanin  hizmet performansma goére | 10 | 12 | 6 0.667 Kabul
dagitilmasi
6. Calisanlarin yaptiklar ise saygi gosterilmesi 11 |12 | 6 0.833 Kabul
7. Calisanlarm iyi performans sergilediklerinde terfi etme olanaklarina sahip | 10 | 12 | 6 0.667 Kabul
olmalar1
8. Caliganlara verilen 6diillerin zamanli ve kisa araliklarla verilmesi 11 |12 | 6 0.833 Kabul
9. Calisanlara isletme i¢in 6nemli olduklarnin hissettirilmesi 12 |12 | 6 1 Kabul
10. Yoneticilerin ¢aliganlari onurlandirici tavir ve davranislar sergilemeleri 11 |12 | 6 0.833 Kabul
11. Yapilan isin isletme agisindan dneminin ¢aligana hissettirilmesi 12 |12 | 6 1 Kabul
12. Calisanin isletmeye anlaml bir katki yaptiginin ¢aligana belirtilmesi 11 |12 | 6 0.833 Kabul
13. Calisanin gerceklestirdigi gérevlere iligkin inisiyatif alma ve yetki kullanma | 11 | 12 | 6 0.833 Kabul
imkaninin olmasi
14. Calisanlarin diger ¢alisanlar tizerinde kontrol yetkisine sahip olmasi 8 12 | 6 0.333 Ret
15. Calisanlarin diger calisanlar tizerinde gii¢ sahibi olabilmesi 8 12 | 6 0.333 Ret
16. Calisanlarin prestijli bir pozisyona sahip olmasi 8 12 | 6 0.333 Ret
17. Calisanlarm isleri ile konular tizerinde son s6zii sdyleyebilmeleri 9 12 | 6 0.5 Ret
18. Yoneticilerin galisanlarla iyi iliskiler kurmasi 10 [ 12 | 6 0.667 Kabul
19. Calisanlar arasinda dostane iligkiler kurulmasi 10 |12 | 6 0.667 Kabul
20. Calisanlarin 6zel giinlerinin (dogum giinii, diigiin vb.) kutlanmast 12 |12 | 6 1 Kabul
21. Farkli departmanlarda galisanlarla ile iyi iliskilerin olusturulmasi 11 |12 | 6 0.833 Kabul
22. Calisanlara bir ekibin pargasi oldugunun benimsetilmesi 12 |12 | 6 1 Kabul
23. Calisanlar aras: is birligi ve ekip calismasina deger verilmesi 11 |12 | 6 0.833 Kabul
24. Isverenin ve yoneticilerin ¢alisanlarina saygili davranmasi 11 |12 | 6 0.833 Kabul
25. Isle ilgili sorunlarin ¢oziimiinde yoneticilerin destekleyici ve yardimei olmalarnn | 12 | 12 | 6 1 Kabul
26. Isle ilgili sorunlarin ¢oéziimiinde cahsma arkadaslarimin destekleyici ve | 11 | 12 | 6 0.833 Kabul
yardime1 olmalart
27. Gelistirilen yeni ve basarili uygulamalarin ¢alisanlar arasinda paylasiimasi 9 12 | 6 05 Ret
28. Yoneticilerin is disinda da calisanlari ile vakit gegirmeleri 9 12 | 6 0.5 Ret
29. Calisanlarin is diginda da birlikte vakit gegirmeleri 12 |12 | 6 1 Kabul
30. Calisanlarin birbirleriyle sosyallesebilecegi (kafeterya, yemekhane, vb.) | 12 | 12 | 6 1 Kabul
alanlarin bulunmasi
31. Calisanlarin bos zamanlarimi degerlendirebilecegi hobi alanlarinin (masa tenisi, | 10 | 12 | 6 0.667 Kabul
satrang vb.) bulunmasi
32. Calisanlarn iligkilerinin kotii oldugu kisiler ile ayn1 vardiyaya konulmamasi 9 12 | 6 0.5 Ret
33. Calisanlarin ige alindiklarinda ya da yeni uygulamalara gegildiginde gerekli | 10 | 12 | 6 0.667 Kabul
oryantasyon egitimlerinin verilmesi
34. Calisanlara performans degerlendirmelerinde kullanilan kriterlerin agiklanmas1 | 11 | 12 | 6 0.833 Kabul
35. Isletmenin genel durumlarma iliskin calisanlarna dogru ve zamanh bilgi | 11 | 12 | 6 0.833 Kabul
saglanmasi
36. Calisanlarin gorev ve sorumluluklarinin belirgin olmasi 11 |12 | 6 0.833 Kabul
37. Calisanlarin mevcut beceri ve yeteneklerinin is ile uyumlu olmasi 12 |12 | 6 1 Kabul
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38. Calisanlarin beceri ve yeteneklerini islerinde kullanmalarina olanak taninmasi 12 |12 | 6 1 Kabul
39. Profesyoneller tarafindan verilen toplanti, seminer, konferans gibi faaliyetlerin | 10 | 12 | 6 0.667 Kabul
diizenleniyor olmasi

40. Calisanlarin yeni seyler 6grenme imkanlarmin bulunmast 10 |12 | 6 0.667 Kabul
41. Calisanlarin mevcut becerilerini gelistirme imkanlarinin bulunmasi 10 |12 | 6 0.667 Kabul
42. Ts ile ilgili bir karar alinacag1 zaman galisanlara danisiimast 11 |12 | 6 0.833 Kabul
43. Calisanlara beceri smirlarini genisleten gorevlerin verilmesi 10 |12 | 6 0.667 Kabul
44, Calisanlara becerilerini test edebilme imkaninin taninmasi 9 12 | 6 0.5 Ret
45. Calisanlarin yaraticiliklarmi kullanmalarina izin verilmesi 11 |12 | 6 0.833 Kabul
46. Calisanlara sergiledikleri is performansi hakkinda geri bildirim saglanmasi 11 |12 | 6 0.833 Kabul
47. Yoneticilerin calisanlarin 6grenmelerine ve kendilerine gelistirmelerine | 11 | 12 | 6 0.833 Kabul
yardimc1 olmalari

48. Calisanlarin belirli siireler ile rotasyona tabi tutulmasi 9 12 |6 0.5 Ret
49. Calisanlarin mesleki gelisimleri i¢in 6nemli gordiikleri isletme dis1 egitimleri | 11 | 12 | 6 0.833 Kabul
alabilmeleri

50. Calisanlar arasinda ayrimcilik yapilmamasi 12 |12 | 6 1 Kabul
51. Terfi ve ddiillendirme siireclerinde liyakata 6nem verilmesi 11 |12 | 6 0.833 Kabul
52. Kaynak ve 6diil dagitim siireglerinin adil olmast 12 |12 | 6 1 Kabul
53. Yoneticilerin ¢alisanlara adil davranmast 9 12 | 6 0.5 Ret
54. Calisanlarin hak ettikleri 6diil ve itibar1 almalarmimn saglanmasi 12 |12 | 6 1 Kabul
55. Yillik izinlerin kullanilabilmesi 8 12 | 6 0.333 Ret
56. Izin kullanilmas1 gerektiginde izin alabilme 11 [ 12 | 6 0.833 Kabul
57. 15 yerinden uzun yillar galisarak emekli olabilme imkanimim bulunmast 9 12 | 6 0.5 Ret
58. Caligma ortamnin fiziksel sartlarinin (havalandirma, 1giklandirma, 1sitma vb.) | 12 | 12 | 6 1 Kabul
uygun olmasi

59. Is icin gerekli olan arag ve gereglerin temin edilmis olmasi 12 |12 | 6 1 Kabul
60. Is yerinde doktor ve revir imkanlarinm bulunmasi 12 |12 | 6 1 Kabul
61. Calisma siirelerinin uygunlugu 12 |12 | 6 1 Kabul
62. Calisanlarin i¢in uygun beslenme olanaklarinin saglanmasi 12 112 | 6 1 Kabul
63. Performans degerlendirme sisteminin seffaf olmasi 11 |12 | 6 0.833 Kabul
64. Calisanlara kot performans sergileyen calisanlarin isten ¢ikarilacagmm | 5 12 | 6 -0.167 Ret
belirtilmesi

65. Calisanlarin giris ve ¢1kis saatlerinin kontrol edilmesi 5 12 | 6 -0.167 Ret
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EK 4- Anket Formu

Sayin Katilimci,

Bu anket, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm Isletmeciligi Anabilim dalinda
gergeklestirilen doktora tez ¢calismasina veri saglamak i¢in olusturulmus ve sizlerin degerlendirmenize
sunulmustur. Ankette yer alan ifadeler ile otel isletmelerinde ¢alisan personelin islerinin farkli
boyutlarina yonelik atfettikleri 6nem ve duyduklart memnuniyet diizeylerinin él¢iilmesi amaglanmaktadir.
Saglayacaginiz bilgiler yalnizca bu arastirma ¢ergevesinde ve bilimsel amaglarla kullanilacak olup, otel
ve kisi isimlerine yer verilmeyecektir. Liitfen anketteki tim sorulari, ilgili aciklamalar: dikkatlice
okuyarak ve bos soru birakmadan cevaplaymiz.

Arastirmaya gosterdiginiz ilgi ve degerli katkilariniz igin sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Ars. Gor. Onur CAKIR
0_cakir@anadolu.edu.tr

Damisman: Prof. Dr. Meryem AKOGLAN KOZAK

1. Yasimiz e e e
2. Cinsiyetiniz : Kadin () Erkek ( )
3. Medeni Durumunuz :Bekar () Evli( )

4. Cahstiginiz Departman e

5. Cahstigimz Pozisyon Calisan () Alt Diizey Yénetici ()
Orta Diizey Yénetici () Ust Diizey Yonetici ()
6. istthdam Durumunuz : Sezonluk/Mevsimsel () Yilik/12 Ay ()
7. Egitim Diizeyiniz . flkokul ( ) Ortaokul/llkégretim ( )  Lise ( )
Onlisans ( ) Lisans ( ) Lisansiistii ()

8. Otelcilik Sektoriindeki Deneyiminiz (Y11): ..o e

9. Aylik Gelir Diizeyiniz T

1. Sizce insanlarin islerinde ¢caliskan olmalari biyolojik siirecler ile anne babadan gecen bir olgu
mudur?

Evet ( ) Hayir ()

2. Sizce insanlarin ¢calisma nedenlerine iliskin asagida verilen ifadelerden hangisi dogrudur?
(Liitfen birini isaretleyiniz.)

) Calismak insanlarda dogustan gelen bir giidiidiir.

) Insan calismadiginda kendini kétii hisseder.

) Calisma gerekliligi insanlara dgretilir.

(
(
(
(

) Calismak ihtiyaglar1 karsilamak i¢in girisilen bir eylemdir.

() Diger (Liitfen

3. Bir isin ideal bir is olabilmesi icin sizce asagidaki hangi 6zelliklere sahip olmasi gerekir? (Birden
fazla isaretleyebilirsiniz)

() Isin maas, ikramiye, terfi ve statii gibi kazanimlari elde edebilme imkanlarini sunuyor olmasi
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() Isyerinde ¢alisanlar arasinda giiclii arkadasliklarin olmasi ve calisanlarin birbirleriyle dayanigsma

iginde olmasi

() Yeni seyler 6grenerek calisana isinde kendini gelistirme, ustalasma ve uzmanlasma imkani sunmasi

() Calisanlara adil davranilmas1 ve sosyal haklara 6nem verilmesi

() Isin kisinin tabiatina uygun olmasi

ifadeler Onem Diizeyi l Memnuniyet Diizeyi
Asagidaki ifadeleri okuyarak yandaki ilk siituna atfettiginiz 6nem S
diizeyini, ikinci siituna ise ilgili ifadeye iliskin memnuniyet Bl = | = = E 2 E
. ... . o . . O |l El = = = e
diizeyinizi belirten segenegi isaretleyiniz. < || E|l=|E NE 00 1E S| 5
E = 2| E S g 83 = EJ S E
. = | S q = =)
(Ornegin birinci ifadede yer alan emeginiz karsilandiginda S| E| N = : § 2 ER g E 2
. . AR . 1Sl el s|C|Bd RN e 5| E
aldiginiz iicretin tatminkar diizeyde olmasi sizin i¢in ¢ok onemli o | . 5 & ol = g |z S |
ise ilk siitunda 5’i, aldiginiz iicretten ¢ok memnun iseniz E ) = ﬁ > 8.
memnuniyet boliimiinde ikinci siitundaki 5i igsaretleyiniz.) é
1.  Calisanin emegi karsiliginda aldigi ticretin tatminkadr 11213lals I 11213lals
olmast
2. Cal.lyan{ara b@ka l;let.melerd? ayni isi yapaleara 11213lals 11213lals
verilen iicret ile aym diizeyde iicret ddenmesi
3. Calisanlarin yiiksek performans sergilendiginde
maddi édiillere (maas artisi, ikramiye, bonus, hediye 11231415 112(3]|14(5
ceki vb.) ulasma imkanina sahip olmalar
4. Isletme tarafindan cegitli sosyal yardimlarn (kalacak
yer, ulasim, gida, kres vb.) saglaniyor olmasi 112]3]4]5 112]3]4]5
5. Calisanlarin yaptiklar: ise saygi gésterilmesi 112131415 I 112131415
6. Calisanlarin iyi performans sergilediklerinde terfi 11213lals 11213lals
etme olanaklarina sahip olmalari
7. ga'l.lganlqrfn kisa grahklarla ve zamaninda 11213lals 11213lals
odiillendirilmeleri
8. Calisanlara isletme icin énemli olduklarinin
hissettirilmesi Ll2[3[4]° L12[3[4]5
9. Yoneticilerin g:alz;anlarl Qnurlandzrzcz tavir ve 11213lals 11213lals
davraniglar sergilemeleri
10. Yapilan isin isletme agisindan oneminin ¢alisana
hissettirilmesi Ll2[3[4]° L12[3[4]5
11. Calisanin z;{etmeye leamlz bir katki yaptiginin 11213lals 11213lals
calisana belirtilmesi
12. Calisanmin ge{’gekleﬁstzrdltgz gorevlere iligkin inisiyatif 11213lals 11213lals
alma ve yetki kullanma imkaninin olmasi
13. Yoneticilerin ¢alisanlarla iyi iligkiler kurmasi 11213415 I 1(2]13|4]5
14. Calisanlar arasinda dostane iliskiler kurulmasi 11213415 I 112131415
15. Calisanlarin ozel giinlerinin (dogum giinii, diigiin vb.) 11213lals 11213lals
kutlanmasi
16. Farkli departmanlarda ¢calisanlarla iyi iliskilerin 11213lals 11213lals
olusturulmas
17. C_Clllé‘cl_l’ll_di’d b_lr ekibin parcasi oldugunun 11213lals 11213lals
hissettirilmesi
18. Cal.zsanlqr arast ig birligi ve ekip ¢calismasina deger 11213lals I 11213lals
verilmesi
19. Isgverenin ve yoneticilerin ¢calisanlarina saygili 11213lals I 11213lals
davranmasi
20. Isle ilgili sorunlarin ¢oziimiinde yoneticilerin 1123|415 I 11213415
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ifadeler

Onem Diizeyi

Memnuniyet Diizeyi

Asagidaki ifadeleri okuyarak yandaki ilk siituna atfettiginiz 6nem
diizeyini, ikinci siituna ise ilgili ifadeye iliskin memnuniyet
diizeyinizi belirten segenegi isaretleyiniz.

(Ornegin birinci ifadede yer alan emeginiz karsilandiginda
aldiginiz iicretin tatminkar diizeyde olmasi sizin i¢in ¢ok onemli
ise ilk siitunda 5’i, aldiginiz iicretten ¢ok memnun iseniz
memnuniyet boliimiinde ikinci siitundaki 5°i igaretleyiniz.)

Hic onemli degil

Onemli degil

Biraz onemli

Onemli

Cok onemli

Hi¢ Memnun
Degilim

Memnun degilim
Ne Memnunum ne de

degilim

Memnunum

Cok memnunum

destekleyici ve yardimci olmalart

21. Isle ilgili sorunlarin ¢oziimiinde ¢alisma
arkadaslarimin destekleyici ve yardimct olmalart

22. Yoneticilerin is disinda da calisanlar: ile vakit
gecirmeleri

23. Calisanlarin is disinda da birlikte vakit gegirmeleri

24. Calisanlarin birbirleriyle sosyallesebilecegi
(kafeterya, yemekhane, vb.) alanlarin bulunmasi

25. Calisanlarin ise alindiklarinda ya da yeni
uygulamalara gegildiginde gerekli ise alistirma
(oryantasyon) egitimlerinin verilmesi

26. Calisanlara performans degerlendirmelerinde
kullanilan élciitlerin agiklanmast

27. Isletmenin genel durumlarina iliskin ¢ahsanlarina
dogru ve zamanl bilgi saglanmasi

28. Calisanlarin gorev ve sorumluluklarinin belirgin
olmasi

29. Calisanlarin mevcut beceri ve yeteneklerinin iy ile
uyumlu olmasi

30. Calisanlarin beceri ve yeteneklerini iglerinde
kullanmalarina olanak taninmast

31. Uzmanlar tarafindan verilen toplanti, seminer,
konferans gibi faaliyetlerin diizenleniyor olmasi

32. Calisanlarin yeni seyler ogrenme imkanlarinin
bulunmasi

33. Calisanlarin mevcut becerilerini gelistirme
imkanlarinin bulunmasi

34. Is ile ilgili bir karar alinacagi zaman ¢ahsanlara
danisilmast

35. Calisanlara beceri sinirlarini genisleten gérevlerin
verilmesi

36. Calisanlarin yaraticiliklarini kullanmalarina izin
verilmesi

37. Calisanlara sergiledikleri is performanst hakkinda
geri bildirim saglanmasi

38. Yoneticilerin ¢calisanlarin 6grenmelerine ve
kendilerine gelistirmelerine yardimci olmalar

39. Calisanlarin kigisel gelisimleri icin 6nemli gordiikleri
isletme dis1 egitimleri alabilmeleri

40. Calisanlar arasinda ayrimcilik yapilmamasi

41. Terfi ve ddiillendirme siireclerinde hakkaniyete 6nem
verilmesi

42. Kaynak ve odiil dagitim siireglerinin adil olmasi

43. Calisanlarin hak ettikleri édiil ve itibart almalarinin
saglanmasi

44. Gerektiginde izin alabilme

= I T S N

Nl N I NI

Wl W | W W |Ww| w

EEN B P N N

gl oo jou| o1 o1 O

[N SN T SN TS S

Nl NN DI

Wl W | W W W W

o N Y B R

| o0 Jjou| o1 o1 O
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ifadeler

Onem Diizeyi

l Memnuniyet Diizeyi

Asagidaki ifadeleri okuyarak yandaki ilk siituna atfettiginiz 6nem
diizeyini, ikinci siituna ise ilgili ifadeye iliskin memnuniyet
diizeyinizi belirten segenegi isaretleyiniz.

(Ornegin birinci ifadede yer alan emeginiz karsilandiginda
aldiginiz iicretin tatminkar diizeyde olmasi sizin i¢in ¢ok onemli
ise ilk siitunda 5’i, aldiginiz iicretten ¢ok memnun iseniz
memnuniyet boliimiinde ikinci siitundaki 5°i igaretleyiniz.)

Hic onemli degil

Onemli degil
Biraz onemli
Onemli

Cok onemli

Degilim

Hi¢ Memnun

Memnun degilim
Ne Memnunum ne

de

degilim
Memnunum

Cok memnunum

45. Calisma ortaminin fiziksel sartlarmmin (havalandirma,
isiklandirma, 1sitma vb.) uygun olmasi

[N

N
w
N

(6, ]

N

SN

(6, ]

46. Iy icin gerekli olan arag¢ ve gereclerin temin edilmis
olmast

47. Is yerinde doktor ve revir imkdnlarinin bulunmast

48. Calisma siirelerinin uygunlugu

49. Calisanlar igin uygun beslenme olanaklarinin
saglanmasi

50. Performans degerlendirme sisteminin seffaf olmasi

Pl = [P~ ] -

Nl D I DN
Wl W | Wlw] W
P A B

ol o0 oo o1

N I S

Nl N NN DN

Wl W | WwWw| W

o e N B

ol o oo o1

Calisma sonuglarina iliskin bilgi almak istiyorsaniz liitfen e-posta adresinizi

DElIrtinIZ: .o s
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Ek 5- Normal Dagilima iliskin Bulgular

Carpiklik (skewness) degeri | Basiklik(Kurtosis) degeri
ml -.059 -.941
m2 -.255 -.838
m3 -.385 -.682
m4 -.262 -.859
m5 -.161 -.851
m6 -.220 -.881
m7 -.272 -.857
m8 -.323 -.760
m9 -.221 -.858
m10 -.293 - 727
mil -.369 -.697
m12 -.481 -.549
m13 -.320 -.768
ml4 -.394 -.519
mi5 -.366 -.626
ml16 -.310 -.806
ml7 -.373 -.726
m18 -.397 -.667
m19 -.220 -.821
m20 -.114 -.708
m21 -.338 -.507
m22 -.272 -.811
m23 -.278 -.689
m24 -.258 -.625
m25 -.240 =777
m26 -.278 -.856
m27 -.323 -.753
m28 -.239 -.654
m29 -.179 -.846
m30 -.210 -.791
m31 -.234 -.725
m32 -.234 -.820
m33 -172 -.736
m34 -.122 -.757
m35 -.125 -.828
m36 -.293 -.640
m37 -.267 -.679
m38 -.376 -.840
m39 -.300 -.802
m40 -.302 - 775
m4l -.338 -.787
m42 -.490 -.681
m43 -.548 -.565
m44 -.613 -.299
m45 -.485 -.596
m46 -.547 -.548
m47 -.500 -.628
m48 -.307 -.950
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