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OZET

Personel giiclendirme, bir orgiit icerisinde yetki ve sorumluluklarin isi bizzat
yapan Kkisilere verilmesidir. Buna gore oOzellikle iiretim ve tiiketimin ayni anda
gerceklestigi ve bu ylizden yapilan bir hatadan donme olasiliginin olmadigi otel
isletmelerinde, isgorenlerin yaptiklart isle ilgili tiim yetki ve sorumluluklari almalari
onlara hem zaman hem de para kazandiracaktir. Bu amacla Ankara Ili’ndeki 4 ve 5
yildizl1 otellerde calisan isgorenlerle yiiz yiize yapilan anket calismasi ile, giiclendirme
uygulamalarinin ne derecede uygulandig tespit edilmistir. Elde edilen bulgulara gore;

personel giiclendirme yonetim tekniginin gereken diizeyde uygulanmadigi goriilmiistiir.

ANAHTAR KELIMELER: Personel Giiclendirme, Hizmet Isletmeciligi, Otel

Isletmeciligi.
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ABSTRACT

Empowerment is to give the authority and responsibility to the people who do
the work in an organization. According to this, especially at the hotel businesses where
production and consumption take place simultaneously and thus there is no possibilities
for a compensation, it will sure let the employees to gain both time and money to give
them the whole authority and responsibility about the job they do. In this study, it is
aimed to determine how much of these strengthening applications is put in to practise
by conducting a face to face survey among the employees working at the four and five
stars hotels in Ankara. It is found out that the strengthing applications are not put into

practise at enough levels.

KEY WORDS: Empowerment, Service Organizations, Hotel Organizations.
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1. GIRIS

Kiiresellesme ile birlikte rekabetin hizla artmasiyla isletmeler rakiplerine karsi
rekabet avantaji saglayabilmek i¢in miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerine daha hizli
cevap verebilme zorunlulugu hissetmektedirler (Cinar, 2001: 6). 20. yiizyilin baslarinda
ayni tiirden mal ya da hizmet iireten isletmelerin sayisi daha az iken, isletmeler
miisterilerinin beklentilerine ¢ok fazla Oonem vermiyorlardi. Ciinkii iiretilen malin
pazarlanamamasi gibi bir problem s6z konusu degildi. Giiniimiizde ise, ayni tiirden mal
ya da hizmet iireten isletmelerin cogalmasiyla birlikte ortaya c¢ikan yogun rekabet
ortaminda isletmeler miisterilerin beklentilerine dnem vermeye baslamistir.

Iste tam bu noktada orgiitlerde insan kaynagi 6n plana cikmustir. Ciinkii
giiniimiiziin bu yogun rekabet ortaminda mevcut pazar paym artirarak Orgiitiiniin
biiylimesine yardimci olacak, bunun igin gerekli projeler {ireterek Orgiitiinii
rakiplerinden daha On plana ¢ikaracak olan unsurun insan kaynagi oldugu bir gercektir.
20. yiizyilin basinda Klasik Teori anlayisi ile geri plana atilan orgiitlerdeki insan faktorii
20. ylizyilin sonlarinda on plana ¢ikmaya baslamis ve giinlimiizde orgiitlerin rakiplerine
kars1 en biiyiik silahi haline gelmistir (Kogel, 2003: 195).

Kiiresellesme ile birlikte c¢agimizda insanlarin yasam tarzlarinda ve
beklentilerinde meydana gelen degisiklikler bazi sektorlerin daha c¢ok biiylimesine
neden olmustur. Bu sektorlerin basinda hizmet sektorii gelmektedir. Hizmet sektorii
giinlimiiziin en hizli biiyliyen ve en fazla istihdama sahip olan sektorii konumuna
gelmistir. 40 y1l dncesinde bilgi ve hizmet isi yapan insanlarin toplam istthdam i¢indeki
orani {icte birden az iken bugiin gelismis iilkelerde % 75’leri olusturmakta ve bu oran
her gecen giin artmaktadir (Drucker, 1994: 123). Ulke ekonomisi icinde biiyiik paya

sahip olan hizmet sektorii beraberinde bu sektérde kalitenin 6nemini ortaya ¢ikarmistir.



Hizmet sektoriindeki verimsizlik, etkinsizlik ve kalitesizligin, sosyo-ekonomik
acidan diger sektorleri de etkilemesi neticesinde bu sektorde kalite bilincinin sistematik
bir sekilde yiikseltilmesi gerekli olmaktadir (Ozgen ve Tiirk, 1997: 81).

Buna ek olarak, miisterilerin beklentilerinin en kisa siirede yerine getirilmesi,
hatta ortaya c¢ikmast muhtemel miisteri ihtiyaclarinin miisteri tarafindan dile
getirilmeden Once c¢oziilmesi anlayis1 ortaya ¢ikmistir. Ciinkii, isletmeler gerek miisteri
memnuniyetini en iist seviyede tutarak ve gerekse miisterilerin beklentilerinin 6tesinde
hizmet vererek mevcut pazar paylarini korumak ve hatta yeni pazarlar bulmak
zorundadirlar.

Bu gelismeyle birlikte orgiitlerde insan kaynaginin ne kadar 6nemli oldugu bir
kez daha anlasilmistir. Ciinkii, hizmet sektoriinde isgoren ve miisteri daima yiiz yiizedir
ve hizmet isletmelerinde {iiretim ve tiiketim aym zamanda gerceklesir. Miisteri
ihtiyaclarinin en kisa zamanda gerceklesmesi anlayisindan hareketle, giiniimiiziin
modern yonetim yaklasimlarindan olan personel giiclendirme yonetim tekniginin otel
isletmelerinde kullanilmasi bu isletmelere basta miisteri memnuniyetini daha {ist
seviyelere cikarmak gibi pek ¢cok avantaj saglayacaktir. Ciinkii, personel giiclendirme
isgorenlere sahip olduklar islerde genis yetkiler ve sorumluluklar vererek, miisteri
ihtiyac ve beklentilerinin daha kisa siirede karsilanmasin1 saglar (Cacioppe, 1998: 264).

Bu baglamda arastirmamizin amaci, personel giiclendirme yonetim tekniginin
otel igletmelerinde uygulanip-uygulanmadigini tespit etmek ve bu yonetim tekniginin

otel isletmelerinde kullanilmasinin 6nemini ortaya koymaktir.



2. LITERATUR TARAMASI

Personel giiclendirme endiistri isletmelerinden hizmet isletmelerine ve hizmet
isletmelerinin 6nemli bir sektorii olan turizm isletmelerine kadar hemen her sektorde
uygulanabilecek bir yonetim uygulamasi seklidir.

Personel giigclendirme, modern sekliyle, 1980’lerin sonunda ortaya cikmistir ve
donemin etkili bilim adamlar1 tarafindan savunulmustur. Orgiitlerde giiclendirilen
isgorenin diger isgorenlere rehberlik etmesi, isgorenlere sorumluluk verilmesi ve
orgiitlerin  amaclarimi  etkin  bir sekilde gerceklestirebilmesi icin  personelin
giiclendirilmesi Onerilmistir.

Conger ve Kanungo (1988), yonetim uygulamasinda gii¢clendirmeyi iliskisel ve
giidiisel yap1 olarak incelemek gerekir. Bir personel giiclendirme tecriibesinin etkisi,
delegasyon, katilimcilik ve kaynak paylasimi ile ayni diizeyde mi gerceklesmektedir?
Bu nedenle, giiciin ve dolayisiyla giiclendirmenin de psikolojik taraflarinin da
incelenmesi gerekliligine isaret etmislerdir.

Conger ve Kanungo (1988), personel giiclendirme teorisini Bandura’nin (1997)
0z yeterliligin giidiisel yapisina dayandirmislardir. Bu yazarlar personel giiclendirmeyi
optimum diizeyde calisanin performansindaki ya da 6z yeterlilik hissindeki artisla izah
edilebilecegini isleri siirmiiglerdir.

Conger ve Kanungo (1988), 3 asamali modellerinde, personel giiclendirmeyi
etkileyen 6nemli unsurlar1 tammlamislardir. Ilk olarak, psikolojik gii¢siizliik haline yol
acan (Orgiitsel faktorler, yetersiz iletisim ve rekabet baskisi), denetim ve gozetim
(otoriter yonetim, negatif yaklasim), 6diil sistemleri (sartli olmayan odiiller, tesvik
ediciligi az odiiller) ve is dizayni (rol belirsizligi, gercek¢i olmayan hedefler) gibi

durumlar belirlenmigtir. Sonra amac¢ belirlemesi, geri bildirim sistemleri ve is



zenginlestirmesi gibi personel giiclendirmeyi ele alacak yonetimsel taktikler
kullanmislardir.

Conger ve Kanungo (1988) daha sonra, calisanlarin 6z yeterliliklerini harekete
gecirmek icin ¢esitli aragtirmalar yapmuglardir.

Spreitzer, Kizilos ve Nason (1997), Amerikali yonetici ve calisanlarda
yaptiklar1 aragtirmalar neticesinde gii¢clendirmenin ve giiclendirmenin farkli boyutlarinin
(etki, anlam, yetkinlik ve otonomi) is verimliligi ve is tatmini iizerinde olumlu, is stresi
tizerinde olumsuz etkisinin oldugunu bulmuslardir.

Spreitzer (1995), giiclendirmenin is verimliligine ve yaraticiliga katkisinin
oldugunu da iddia etmistir.

Hammuda ve Dulaimi (1997), calismalarinda ii¢ farkli endiistrideki (hizmet,
liretim ve yapi1) organizasyonlarin gii¢clendirme uygulamalarini arastirmiglardir. Bu
amacla giiclendirme programlarina karst yoneticilerin algilarini incelenmislerdir.
Calismada hizmet ve iiretim endiistrileri i¢in bir anket formu, yap1 endiistri i¢in ayr1 bir
anket formu hazirlanmistir. Calismanin sonuclari, giiclendirme uygulamalarinin pek ¢ok
organizasyon tarafindan hem bireysel bazda hem de organizasyon bazinda biiyiik bir
avantaj olarak algilandigmi  ve giiclendirme uygulamalarinin  calisanlarin
motivasyonunu, memnuniyetini, orgiitsel bagliligim1 ve yaraticiligini arttirdigini ortaya
koymuslardir.

Sweetland ve Hoy (2000), calismalarinda dgretmen giiclendirme ve okul basarisi
arasindaki 1iligkiyi incelemislerdir. Calismayr 86 tane orta okulda yiirlitmiislerdir.
Calismada ogrenciler ve 6gretmenler i¢in hazirlanmis olan anket ile veriler toplanmistir.

Calismanin sonuglart okullarin basarisinda Ogretmenlerin gii¢lendirilmesinin onemli



oldugunu desteklemistir. Calismanin sonucunda organizasyonun yapisi ve 6grencilerin
basaris1 arasindaki iliskiyi agiklayan teorik bir model 6nerilmistir.

Personel giiclendirmeyle ilgili olarak iilkemizde daha once yapilan calismalar
mevcuttur.

Ozgen ve Tiirk (1997), hizmet sektoriinde yer alan isletmelerin, personel
giiclendirme yonetim teknigini uyguladiklarinda, giiniimiiziin yogun rekabet ortaminda
rakiplerine kars1 rekabet avantaji saglayacagini vurgulamistir.

Glimiis (2001), toplam kalite yoOnetimi temelinde yetkilendirmeye gecisin
asamal1 bir siire¢ olarak uygun oldugunu iddia etmistir. Verilerin anket yoluyla elde
edildigi bu calisman sonucunda, TKY sistemine sahip isletmelerde yetkilendirmenin
uygulanmasinin alt yapisi oldugu ortaya ¢ikmuistir.

Memis (2002), giiclendirmenin is tatmini ve oOrgiitsel baghliga olan etkisi
incelenmis ve bu calismanin sonucunda da personel giiclendirmenin is tatminini ve
orgiitsel baghlig artirdigr goriilmiistiir.

Akhan (2002), orgiitsel degisim ihtiyac1 karsisinda personel giiglendirmenin
zorunlulugu {iizerinde durmustur. Degisime olan direncin kirilmasinda ve cevre
sartlarindaki degisime, Orgiitiin personel giiclendirme ile daha ¢abuk adapte olabilecegi
sonucuna varmistir.

Ceylan (2002), hizmet sektoriiniin bir parcasi olan bankacilik alaninda
gerceklestirdigi calismasinda; calisanlarin bazi demografik 6zellikleriyle, giliclendirme
algilart arasinda anlamli bir fark olup-olmadigini incelemistir. Verilerin anket metodu
ile toplandig1 bu arastirmanin sonucunda giiglendirme algisi ile ¢alisanlarin cinsiyetleri
ve calisma siireleri gibi demografik ozellikleri arasinda anlaml iliski olmadigi, buna

karsilik giiclendirme algisi ile egitim seviyesi arasinda egitim seviyesi arttikca algilan



giiclendirme diizeyinin de arttig1 yoniinde istatistiksel olarak anlamli bir iligki oldugu
tespit edilmistir.

Erdil ve Keskin (2003), giiclendirme, is tatmini, orgiitsel baglilik ve is stresi
arasindaki  iligkileri incelemislerdir. Anket yoluyla gerceklestirdikleri bu
arastirmalarinin sonucunda; giiclendirme ile is tatmini ve orgiitsel baglilik arasinda
anlaml bir iliskinin oldugu, ancak gii¢clendirme ile is stresi arasinda anlamli bir iliskinin
bulunmadigini tespit etmislerdir.

Saglam An (2003), yonetenler ve yonetilenler arasindaki giivenin, personel
giiclendirme ile iligkisinin boyutlarim1 incelemistir. Bir doktora tezi olarak hizmet
sektoriiniin 6nemli bir parcasi olan ticari bankalarda yapilan caligmanin sonucunda;
astlarin yoneticilerine duydugu duygusal ve biligsel giiven, astlarin kendilerini
psikolojik olarak gii¢lendirilmis hissetmelerine yol agmaktadir.

Col (2004), personel giiclendirmenin oOrgiitsel baghlik iizerine etkisi
incelenmistir. Bir doktora tezi olan bu ¢alismanin sonucunda gii¢lendirilen personelin
calistig1 orgiite olan bagliliginin arttig1 goriilmiistiir.

Zencir (2004), otel isletmelerinin bir liderlik modeli olarak personel giiclendirme
uygulamasi i¢in uygunlugunu ve buradaki yoneticilerin personel giiclendirme yonetim
uygulamalarina bakis acisini aragtirmistir. Bir yliksek lisans tezi olan arastirmanin
sonucunda otel isletmelerinin personel giiclendirme yonetim uygulamalar: i¢in uygun
oldugunu ve yoneticilerin de personel giiclendirme teknigini isletmelerinde uygulama
fikrine olumlu baktig1 sonucuna ulagsmistir.

Bu calismada ise, iiretim ve tiikketimin aym1 anda oldugu turizm sektoriinde,
personel giiclendirme uygulanmasinin, miisterilerin sorunlarinin daha kisa zamanda

cOzebileceginin dnemi vurgulanacaktir.



3. MATERYAL VE YONTEM

Bir orgiitte calisanlarin gerektiginde isleriyle ilgili insiyatif kullanabilmeleri
anlamina gelen personel giiclendirmeye olan ihtiyag, her gecen giin daha da artmaktadir.
Son yillarda yasanan hizli degisim ve gelismeler, isletmeleri ve dolayisiyla da
yoneticileri yeni sorunlarla karsit karsiya birakmaktadir. Ciinkii isletmeler ne kadar
hazirlikli olurlarsa olsunlar, beklenmedik yeni bir degisim her seyi alt {ist
edebilmektedir. Bunun da 6tesinde, isletme yoneticileri onemli sorunlarla ugrasirlarken,
isletme calisanlarinin gorevleri basinda karsilastiklar1 bir takim sorunlar1 ya da isletmeyi
gelistirebilmek adina iistlenebilecekleri fikirleri ve degerlendirebilecekleri firsatlar1 da
takip edememektedirler. Isletme yoneticilerinin buna ne zamanlari, ne de enerjileri
yeterli olmaktadir. Dolayisiyla bir ¢ok isletme artik c¢alisanlarimi giiclendirmenin
bilincine varmislardir.

Bu arastirmanin amaci, hizmet isgletmelerinin en 6nemli parcasi olan turizm
sektoriinde faaliyet gosteren otel isletmelerinde calisanlarin ne derece
giiclendirildiklerini tespit etmek ve personel giiclendirmenin otel isletmelerinde
uygulanmasinin faydalarini ortaya koymaktir.

3.1. MATERYAL

Bu aragtirmada veriler, Ankara Ili’nde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otellerde
calisan personel ile yiiz yiize anket teknigi kullanilarak doldurulan anketler yoluyla elde
edilmistir. Ankara’da yer alan yaklasik 25 tane 4 ve 5 yildizli otel bulunmaktadir.
Bunlardan 15 tanesine toplam 500 adet anket formu birakilmis ve 11 tanesinden toplam
255 tane anket formu geri donmiis olup, anket formlarinin geri doniis orant % 50,5 tir.
Diger taraftan, otel isletmelerinde isgiicii devir hiz1 yiikksek oldugu i¢in, isgdren sayilari

yaklasik olarak verilmis olup, sz konusu 25 otelde yaklasik olarak 2500 personel



mevcuttur. Bu durumda % 5 oOrnekleme hatasina gore en az 333 anket formunun
degerlendirilmesi gerekir (Bas, 2003: 46). Ancak, sadece 255 anket geriye donmiistiir.

Anketteki sorular kapali uclu olup, 5’li Likert Olcegine gore diizenlenmistir.
Deneklerden; her bir ifade i¢in 1 ile 5 arasinda kendilerine en uygun sikki isaretlemeleri
istenmistir (1:Kesinlikle katilmiyorum,....... 5:Tamamen katiliyorum).

Anket formlar1 2 bolimden ve toplam 22 sorudan olusmaktadir. Anketin ilk
boliimiindeki 10 soruda ankete katilan kisilerle ilgili genel bilgileri iceren demografik
sorular; ikinci bolimde ise Spretitzer (1995)’den alinan ve 12 sorudan olusan,
isgorenlerin ne kadar giiclendirildikleri ya da kendilerini ¢alistiklart orgiitiin bir parcasi
olarak ne kadar giicli hissettiklerini O6l¢memize yarayan giiclendirme ifadeleri
mevcuttur.

Giiclendirme diizeyini ©6l¢mek icin kullanilan 255 denege iliskin veriler
SPSS/PC (10.0) (Statistical Package of Social Science) paket programinda
degerlendirilmistir. Degerlendirmede “t testi”, kullanilmistir.

3.2. YONTEM

Arastirmada, ankete katilan iggorenlerin sorular1 dogru olarak cevapladiklari,
katilimcilarin  anketteki ifadeleri yanitlarken hicbir sekilde yonlendirilmedikleri
varsayilmistir.

Bu varsayimlar cercevesinde arastirmaya baslarken temel yargi, bir orgiit
icindeki yoneticilerin kendilerini astlarina gére daha ¢ok gii¢clendirilmis hissettikleridir.
Bu amacla asagida siralanan hipotezler test edilmistir.

Hipotez 1: Otel isletmelerinde calisan yoneticiler kendilerini astlarina gére daha

cok giiclendirilmis hissederler.



Hipotez 2: Otel ¢alisanlarindan; ogrenim diizeyi yliksek okul ve daha yiiksek
olanlar kendilerini, egitim diizeyi lise ve daha alti olan ¢alisanlara gore daha giiclii
hissederler.

Hipotez 3: Otellerde miisteriyle yiiz yiize gelen (On Biiro, Kat Hizmetleri,
Yiyecek-Icecek ve Pazarlama) boliimlerde calisan personel kendilerini, arka ofislerde
(Satin Alma, Insan Kaynaklari, Cost Control ve Muhasebe Finansman) calisan
personele gore daha giiclii hissederler.

Hipotez 4: Caligsma siiresi olarak 10 y1l ve daha fazla siire ile calismis ve daha
tecriibeli olan personel kendisini, tecriibesiz isgorenler (10 yildan daha az siire otel
isletmelerinde caligsanlar) e gore daha giiclii hissederler.

Hipotez 5: Otel calisanlarindan 1000 YTL ve iizerinde maas alanlar kendilerini,
daha az maas (1000 YTL’den az) alan c¢alisanlara gore daha c¢ok giiclendirilmis
hissederler.

Hipotez 6: Otel ¢alisanlarindan su an calistiklar1 otelde 5 yil ve daha uzun siire
calismis olanlar, aym otelde 5 yildan daha az calismis olanlara gore kendilerini daha

fazla giiclendirilmis hissederler.
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4. GUCLENDIRME KAVRAMI

4.1. GUCLENDIRMENIN TANIMI

Giiclendirme ile ilgili olarak oldukca fazla ve degisik tamimlar yapilmistir.
Bunlardan birkac1 soyledir:

“Yardimlasma, paylasma, yetistirme ve ekip calismasi yolu ile kisilerin karar
verme haklarini (yetkilerini) artirma ve kisileri gelistirme siirecidir” (Kogel, 2003: 414).

“Bireyin digerine oranla sahip oldugu gii¢ ve kontrol ve bu gii¢ ve kontrolii
gorece gii¢siiz olan kisilere devretmesidir” (Coskun, 2002: 220).

“Karar verme giiciiniin, bu giice sahip olmayanlar1 da kapsayacak sekilde
yeniden dagitilmasidir.” (Cunningham ve digerleri, 1996: 89).

“Bi¢imsel, orgiitsel uygulamalar ve bi¢cimsel olmayan yeterlilik bilgisi saglama
teknikleri yoluyla giicsiizliige gotiiren sartlarin ortadan kaldirilmasi icin orgiit tiyeleri
arasinda kendini yeterlilik duygusunun giiclendirilmesi siirecidir.” (Conger ve Kanungo,
1988: 474).

“Calisanlarin isleriyle ilgili kararlar1 vermede insiyatif kullanarak, {ist yonetimin
kontroliine ihtiya¢ duymadan karar alabilecekleri ve problem cozebilecekleri seviyeye
ulastiran bir yonetim teknigi (felsefesi) dir.” (Spreitzer, 1995: 1442).

Isgorenlere isleriyle ilgili kararlar1 vermelerini saglayacak imkanlarin sunulmasi
ya da onlara kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu iistlenebilecekleri bir ortam
saglanmasidir (Erstad, 1997: 325).

Hiyerarside alt diizeyde yer alan personel ile, orgiit performansi hakkindaki
bilgileri paylagma, oOrgiit performansina dayali odiillendirme, Orgiitiin yonelim ve
performansini etkileyecek bilgileri sunma ve ilgili kararlar1 alma giiciinii personele

verme isi olarak tanimlanmaktadir (Bowen ve Lawler, 1992: 32).
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Astin giiclinii artirmak degil, astin isiyle ilgili beceri ve yeteneklerini ortaya
koymasina yardimci olmaktir (Lee ve Koh, 2001: 685).

Baska bir ifadeyle personel giiclendirme; “Miisteri isteklerine daha hizli cevap
verebilmek maksadiyla, calisanlara yapacaklar1 islerde ihtiya¢ duyacaklar1 egitim,
gelistirme, kaynak kullanimi ve diger araclarin saglanmasi ve bu konuda gereken iist
yonetim deste8inin verilmesi yoluyla islerindeki kararlar1 alma hakkinin ve
sorumlulugunun isi yapana kalic1 olarak devredilmesidir.” seklinde de tanimlanabilir.

4.2. GUCLENDIRMENIN ONEMI

Cevre sartlarinin hizla degisimine paralel olarak giin gectikce degisen ve
zorlasan rekabet kosullar1 isletmelerde miisteri memnuniyetinin 6n plana ¢ikmasina
sebep olmustur. Bu da ancak miisteri isteklerine hizli cevap verebilme kapasitesi olan
islemelerce gerceklestirilebilmektedir. Bununla birlikte, yiikselen personel kalitesi ve
beklentileri, demokratik anlayisin tiim Orgiitlerde Oneminin artmasi, personeli
giiclendirme kavramini isletmelerin amaglarina ulasabilmesi agisindan daha 6nemli bir
hale getirmistir (Ozgen ve Tiirk, 1997: 75).

Sorunlarla ilk olarak yiiz yiize gelen ve miisteri isteklerine muhatap olan
calisanlarin, problemleri ¢cozecek yetkiye ve beceriye sahip olmamasi, sorunlar1 ¢ozecek
personelin olaylara uzak kalmasi, calisanlar1 giiclendirme uygulamalarinin  nedeni
olmakla kalmamis, ayn1 zamanda calisan1 giiclendirme uygulamalarinin dnemini daha
da artirmistir (Baltas, 1999: 15).

Kisaca isletmelerin dis cevrelerinde meydana gelen degisikliklere daha kisa
zamanda ayak uydurabilmesi ve calisanlarin is tatminini artirmasinin yani sira,

isletmenin verimliligini de artiran bir uygulama olmasi sebebiyle personeli giiclendirme
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uygulamalan isletmeler agisindan onemli bir yonetim felsefesi haline gelmistir (Col,
2004: 12).

Ciinkii giiclendirme uygulamalariyla birlikte isletmenin amaglarin1 ve kendi
faaliyetlerinin bu amaclart nasil etkiledigini goren calisanlar, bireysel ve takim
amaclarinin birlikte gerceklestirildigini ve kendilerinin isletme amaclarina ne olgiide
katkida bulunduklarini anlayacaklardir. Bu durum onlarin yaptiklar1 isi daha anlamli
bulmalarina ve is tatminlerinin yiikselmesine neden olurken, isletme amaclarinin da
daha kisa siirede gerceklesmesine yardimci olacaktir (Dogan, 2003: 57).

4.3. GUCLENDIRMENIN TARIHSEL GELISIM SURECI

1920’lerde ortaya atilan ve F. W. Taylor’un babas1 sayildigr Bilimsel YOnetim
Yaklasimi’na gore diisiinsel ve fiziksel islerin birbirinden ayrilmasi gerekiyordu. Bu
yaklasimin kullanildig1 sistemde isciler kendi yaptiklar faaliyetler disinda herhangi bir
faaliyette bulunmuyorlar, isin diisiinsel kismi tamamen yoOnetim kademesine
birakiliyordu.

Daha sonra Hawthorne Calismalar1 olarak bilinen ve Elton Mayo 6nderliginde
yiiriitilen deneylerde isgorenlerin yonetime katiliminin saglanmasinin hem manevi,
hem de maddi faydalar saglayacag: iddia edilmistir. Bu yaklasimin en 6nemli bulgusu;
yakin denetim olmaksizin ¢alisanlarin kendi kendilerini motive edebilmeleri ve islerini
1yi bir sekilde yerine getirmenin miimkiin oldugudur (Yildirim, 2004: 94).

1950’lerde Mayo’nun goriisleri temel alinarak Maslow tarafindan baslatilan ve
beseri iliskiler olarak adlandirilan yaklagima gore isgorenler sahip olduklari yetenek ve
kabiliyetleri kullanmak gelistirmek isterler ve degerli gordiikleri caba ve gayret isteyen

hedefleri basararak tatmin olurlar.
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Ozellikle Mc Gregor’un Y Teorisinin insan dogasina daha olumlu bakmas1 ve
calisanlarin 6zdenetim tercih edecegi, kendilerini gerceklestirmek icin orgiite katkida
bulunacagi ve bu yiizden motivasyon tesvikli is dizaynm1 varsayimi personel
giiclendirmeden yararlanma diisiincesinin temelini olusturmustur. Zaman igerisinde
klasik orgiitlerde goriilen problemlerin ¢oziimii icin isgorenlerin katilimini saglama
diisiincesi ortaya ¢ikmustir.

1970’11 yillarda calisanlarin katilim haklar1 ve calisanlarin isteklerinin yasal
dayanaga kavusturulmasi istegini temel alan ve Bati Avrupa’da yaygin bir anlayis
haline gelen Endiistriyel Demokrasi popiiler bir yaklasim olarak ortaya ¢cikmistir.

1980’lerde baglayan ve giinlimiize kadar devam eden donemde, miisterinin
faydasi icin firmalarin tek amacinin birbirleriyle rekabet ve bu rekabeti kazanmak
oldugu diislincesi ortaya cikmistir. Bu rekabeti kazanmada en Onemli kosulu ise
miisterinin bagimliliginm1 kazanmaktir. Bu diisiince, personel giiclendirmenin uygulama
alan1 bulmasina yol agmistir (Y1ildirim, 2004: 97).

Giinlimiiziin is diinyasinda ise, miisteriler kraldir ve onlarin faydasi igin
isletmeler birbiriyle rekabet etmeli ve bu rekabeti kazanmalidirlar. Bu rekabeti
kazanmak icin gerekli olan esnek organizasyonlar, ¢calisanlarin katilimi ve kendilerini
organizasyonlarina ve onun hedeflerine bagli hissetmeleri is tatminleri sayesinde, diisiik
personel devir hiz1 ise personel giiclendirme sayesinde saglanacaktir (Yildirim, 2004

:98).



1920’1i Yillar

Is¢inin Uyum
GoOstermesi

Taylorist yaklasim

1930’1u Yillar

Insan Tliskileri
Yaklasimi Ve
Elton Mayo

Iscilerin kendini motive edebilmesi ve is
gormesi yakin nezaret olmadan daha iyi
saglanabilir.

1960’11 Yillar

Is Zenginlestirme

Belirli diizeyde kontrol ve performans geri
beslemesi ile calisanlara “anlamli” isler
sunmak.

Sonu

1970°1i Yillar | Endiistriyel Iscilerin katilim haklarim temel alan bir
Demokrasi yaklasim ve miisterek anlagsma
1980’11 Yullar | Calisanlarin Yeni bir katilma bicimi olarak bu evrede,
Katilimi miisterek anlagsmadan ¢ok isgoren katilma
bicimleri {iizerinde durulur. KKC, kar
paylagma gibi 6rnekler sayilabilir.
1980’1i Yillarin | Giiglendirme Cagdas anlamda giiclendirme

Tablo 4.1. Giiclendirmenin Gelisim Seyri (C6l, 2004 :4)

4.4. GUCLENDIRMENIN BOYUTLARI

14

Giiclendirme, psikolojik olarak dort boyuttan (anlamlilik, yetkinlik, otonomi ve

etki) olusan motive edici bir kavram olarak tanimlanmaktadir. Bu boyutlar, isle ilgili
faaliyetlere pasif degil, aktif bir yonelimi ifade eder. Ayrica, bunlardan herhangi biri
digerinin Onciilii veya sonucu olmayip, giiclendirme kavraminin farkli yiizlerini ortaya
koymaktadirlar. Giiglendirmenin farkli yiizlerini temsil eden s6z konusu dort boyut su
sekilde tamimlanmaktadir (Ceylan, 2005, :115).

4.4.1. Anlamlilik (Meaning)

Isgorenin kendi degerleri, inanclar1 ve davranislar ile, iistlendigi isin gerekleri
arasindaki uyumu ifade eder. Bu uyum, isin birey i¢in tasidigi dnemin bir gostergesidir.

Isin gerekleri ile isgorenin inanglari ve degerleri birbirine yaklastikga, isin birey icin
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tasidigl onem artmaktadir. Diger bir ifade ile, yiiriitiilen isin gerekleri ile isgérenin
inanglari, degerleri ve davranmiglarinin Ortiisme derecesi, ayni zamanda, o iggoren icin
isin anlam diizeyini de gostermektedir (Spreitzer, 1995: 1443):

4.4.2. Yetkinlik (Competence)

Bireyin isini en iyi yapabilecegi yoniinde kendi yeteneklerine olan inancidir.
Baska bir ifade ile, bireyin isini ve is ortamin sekillendirmek istemesi ve bunu yapacak
yetkisinin olmasidir. Yetkinlik kavrami, global anlamda yetkinlikten ¢ok, belirli bir is
ile ilgili yetkinligi ifade etmektedir (Ceylan ve digerleri, 2005: 37).

4.4.3. Otonomi (Self Determination)

Otonomi, bireyin faaliyeti baslatma, siirdiirme ve diizeltme ile ilgili konularda
insiyatif kullanabilmesi anlamina gelmektedir. Diger bir ifade ile otonomi, isgorenin
calisma esnasinda sergileyecegi davranislar, atacagi adimlar, izleyecegi prosediirler ve
talimatlar konusunda belirli sinirlar dahilinde 6zgiirce hareket edebilmesidir (Spreitzer,
1995: 1443).

4.4.4. Etki (Impact)

Isgorenin, isin stratejisi, yontemi veya sonuclar1 iizerinde tesir yetkisine sahip
olma derecesidir. Otonominin bireyin kendi isi iizerindeki kontrol duygusuyla alakali
olmasina karsin, etki bireyin oOrgiitsel sonuglar iizerindeki kontrol duygusuna isaret
etmektedir. Bu baglamda otonomi, iste katilimi gerektirirken, etki Orgiitsel katilimi

gerektirmektedir (Spreitzer, 1995: 1443-1444).
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5. CALISANLARI GUCLENDIRME KAVRAMINA BENZER KAVRAMLAR VE
FARKLILIKLARI

Calisanlar1 giiclendirme kavrami bazi yoOnetim kavramlariyla benzerlik
gostermektedir ve ¢ogunlukla da bu kavramlarla karistirllmaktadir. Ancak dikkatlice
incelendiginde, calisanlar1 giiclendirme kavraminin, benzerlikler icerdigi yetki devri,
katilim, motivasyon ve is zenginlestirme gibi kavramlardan ¢ok farkli oldugu goriiliir.
Bu farkliliklar daha ¢ok uygulanma derecesi, uygulanig bigimi ve anlayis tarzidir.

5.1. MOTIVASYON (GUDULENME)

Giiclendirme kavramu ile benzerlik gosteren kavramlardan biri olan motivasyon
hakkinda psikologlar ve yonetimciler tarafindan c¢ok sayida ve degisik tanimlar
yapilmustir. Psikologlara gére motivasyon; “Bir isi yapma ve onu siirdiirme istegidir.”
(Baltas, 2003: 182). “Istekleri, arzulari, gereksinmeleri, diirtiileri ve ilgileri kapsayan
genel bir kavramdir.” (Ciiceloglu, 1997: 229). “Kisiyi belli bir hedefe iten giidiileyici
durum, hedefe ulasmak icin yapilan davranis ve hedefe ulagsmaktir.” (Morgan, 1998:
190). Yonetimcilere gore ise motivasyon; “Orgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarmin tatminle
sonuc¢lanacak bir is ortam1 olusturarak, bireyin harekete ge¢mesi i¢in etkilenmesi ve
isteklendirilmesi siirecidir.” (Can, 1997: 168). “Fizyolojik veya psikolojik yoksunluk ya
da ihtiyagla baslayan, amaca yonelik bir davranis veya diirtiiyli harekete geciren ve
devam ettiren siirectir.” (Ceylan, 1998: 130).

Giiglendirme ise motive edici bir ara¢ olmasina ragmen, uygulanis1 ve kapsami
itibariyle motivasyondan farklidir. Uygulanisinin uzun bir siireci ve egitimi
gerektirmesinin yani sira, organizasyonun yapisindan yonetim bi¢imine kadar biitiin

boyutlari ile giiclendirilmis bir ¢calisan1 hazmedebilecek sekle getirilmelidir. Bunun yani
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sira ¢alisanin da kendisine verilen yetki ve sorumlulugu yonetebilme becerisine sahip
olmasi (degilse bu donanima kavusturulmasi) gerekir.

Motivasyon ile giiclendirmenin hareket noktalar1 da farklidir. Motivasyonun
hareket noktasi, komuta ve kontrol iken cevabini aradigi soru “Personele ne vermeliyiz
veya ne yapmaliyiz ki isletme i¢in yararli sayilacak sekilde davransin?”’ sorusudur.
Burada amag¢ davranigi kontrol etmek ve yonlendirmektir. Giiclendirmede ise, hareket
noktas1 “Personelin kendisini yetistirmesi ve gelistirmesine bagli olarak isinde daha
basarili olabilmesi ve isi ile ilgili kararlar1 verebilmesi i¢in isletme neler yapmalidir?”
sorusudur (Coskun, 2002: 220-221).

Daha acik bir ifade ile motivasyon kavraminda kontrol edilen yonlendirilen ve
yonetilen bir isgoren profili vardir. Halbuki giiclendirme kavraminda kontrol caliganin
kendisindedir ve isletmenin asil amaci isinde basarili olabilmesi i¢in isgdrenin kendisini
yetistirmesi ve isi ile ilgili kararlar1 iist yOonetimin denetimine ihtiya¢ duymadan
alabilmesidir (Col, 2004: 16).

5.2. YETKI DEVRI

Giiclendirme kavrami ile en cok karistirilan kavramlardan bir tanesi de yetki
devridir. Giiglendirme ile yetki devri arasinda cok yakin bir iligki olmasina ragmen,
tamamen ayni oldugunu sdyleyemeyiz (Coskun, 2002: 221).

Yetki devri; bir yoneticinin herhangi bir konuda kendisine verilmis olan karar
verme hakkini (yetkisini), kendi istegi ile belirli sartlar altinda bir astina devretmesi ve
gerekli gordiigiinde tekrar geri almasidir. Burada esas olan yoneticinin kendisine ait
olan bir se¢cim hakkini kendisinin kullanmamasi, kendisi adina kullanmasi i¢in bir astina
devretmesi ve gerektiginde tekrar geri almasidir (Cinar, 2001: 1). Yani sorumluluk hala

yoneticinin kendisindedir.
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Giiclendirmede ise isi yapanin isin sahibi haline getirilmesi; yetki ile birlikte
sorumlulugu ve kontrolii de devralmasi gerekmektedir. Dolayisiyla burada gecici bir
yetki devri s6z konusu degildir. Zira yetki zaten isi yapanindir (Coskun, 2002: 221).
Bunun yam sira giiclendirme, isi fiilen yapan kisinin uzmanlik bilgisini artirmak,
firsatlart gormesini ve gerekli kararlar1 vermesini saglamak, ise karsi tutumunu
degistirmek; kisacasi igin sahibi haline getirmek amag¢lanmaktadir (Kogel, 2003: 415-
416).

Giiclendirme ile yetki devrinin benzerlik gosterdigi en onemli nokta ise, her
ikisinde de gorev ve sorumlulugun bir asta verilmesidir.

Bunun yanisira, giiclendirme ve yetki devrinin benzerlik gosterdigi diger bir
nokta ise, bir igle ilgili sorunlarin ve bu sorunlarin ne sekilde asilacaginin en iyi o isi
yapan kisinin bilecegi inancidir (Cetin ve Giinay, 2001: 759).

5.3. KATILIM

Giiclendirme ile katilim arasinda da oldukc¢a cok sayida benzerlik vardir ve bu
iki kavram da birbirleriyle zaman zaman karistirllmaktadirlar. Katilim, bir grubun
baslangicta daha az gii¢ sahibi olan iiyelerinin o grubun yonetiminde daha cok gii¢
sahibi olmalarini saglayan bir siirectir (Dinger ve Fidan, 1996: 390). Yonetime katilma
ise, kisilerin calistiklar1 orgiitii ve islerini etkileyen problemlerin ¢oziimii i¢in fikirlerini
aciklama siirecidir. Diger bir ifade ile, karar verme ve uygulama giicliniin belli
Olciilerde astlara ve uygulayicilara verilerek genisletilmesi ve genellestirilmesi
faaliyetidir (Dincer ve Fidan, 1996: 391-392).

Katilim gii¢lendirmenin 6n sartlarindan birisidir ancak kendisi degildir.

Katilim fonksiyonunun iki temel degiskeni isgéren ve organizasyondur.

Giiclendirmede de calisanlarin Ozellikle kendi isleriyle ilgili kararlara aktif olarak
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katilmalar1 ve organizasyonun da bunu kabullenebilmesi s6z konusudur. Ancak
giiclendirmede katilimin bir ileri asamasina gegilerek kararlarin uygulamaya gecirilmesi
sirasinda da calisanin aktif gorev {istlenmesi s6z konusudur. Bu bakimdan
giiclendirmenin temelinde giiclendirilmis calisan ve gii¢lendirilmis organizasyon vardir
(Coskun, 2002: 221).

“Diger bir ifade ile katilimda calisanlar karar siireclerine belirli 6l¢iide ve imkan
verildigi siirece katilabilirler. Oysa personel giiclendirmede c¢alisanlar devamli olarak
karar verme ve sorun ¢6zme siireclerinin i¢indedirler. Ciinkii personel gii¢clendirmede
kararlar1 alan isi yapanin kendisidir. Yani kararlarin alinmasinda imkan verildikge
saglanan bir katilim degil, siirekli karar siirecinin i¢inde bulunma durumu vardir” (Col,

2004: 15).
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Geleneksel Yonetim
Yoneticiler problemleri ¢ozer, kararlar1 verir.

l

Katilma
Calisanlara kalite cemberleri yoluyla problem ¢6zme ve
kararlara katilma firsat1 verilir.

l

Gli¢lendirme
Geleneksel olarak iist yonetimin gerceklestirdigi problem
¢ozme ve karar verme siiregleri yoneticiler ve ¢alisanlar
tarafindan birlikte yapilir.

Sekil 5.1. Yetki Devrinden Personelin Gii¢lendirilmesine
Gecis ( Randeniya ve Dig. , 1995: 217)

5.4. IS ZENGINLESTIRME

Personel giiclendirme ile benzerlik gosteren kavramlardan biriside is
zenginlestirmedir.

Islerin iceriginin motive edici faktorlerle doldurulmasi is zenginlestirme olarak
tanimlanmaktadir.

Is zenginlestirme baz1 yonlerden giiclendirmeye benzemesine ragmen
giiclendirmeden farklidir. Iki kavram arasindaki en 6nemli fark, is zenginlestirme
calisanlarin yaptiklar1 is ile simirh kalirken, giiclendirme calisanin biitiin hayatin
kapsayan bir yonetim teknigidir (Col, 2004: 16).

Is zenginlestirme, calisanlara belirli siirlar icerisinde kendi calisma hizlarini

belirleme, yaptiklar1 islerin kalitesinden sorumlu olma, hatalar1 diizeltme, calisma
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yontemlerini, kullanacaklari malzeme, makine, alet ve techizati se¢cme olanagini
vermektedir. Is zenginlestirme calismalarinda iki amag vardir. Bunlar;
- Orgiitsel etkinligi saglama ya da gelistirmeye iliskin amaclar,
- Calisanlarda is tatmini ya da ise iliskin olumlu tutumlar gelistirmeye iliskin
amaclardir.

Is zenginlestirme, etkili bir motivasyon teknigi olarak da kullanilmaktadir
(Giirsozlii, 2006: 1).

Organizasyonda calisanlara isi planlama ve kosullarinin daha cazip hale
getirilmesi gerekir. Organizasyonda caligsanlarin isi planlama ve karar verme yetkisinin
verilmesi, kendi kendini yoneten takimlar olusturulmasi, kalite ¢emberleri ve Oneri
gelistirme gruplar1 olusturulmasi is zenginlestirme i¢in verilecek baslica Orneklerdir

(Aktan, 2006: 1)
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6. CALISANLARI GUCLENDIRME UYGULAMALARI

Giiclendirme kisa siirede uygulanip, sonug¢ alinabilecek bir yonetim teknigi
olmayip, birey iizerine odaklanan bir yonetim teknigidir. Bu nedenle, giiclendirme
uygulamalarindan sonu¢ almak uzun zaman alir. Dolayisiyla, giiclendirme
uygulamalarinin bagariya ulagabilmesi i¢in, giiclendirmeye neden ihtiya¢ duyuldugu,
nasil uygulanabilecegi, uygulamada karsilasilan sorunlar ve orgiite getirecegi faydalar
bir arada ele alinarak degerlendirilmelidir (Col; 2004: 24).

6.1. CALISANLARI GUCLENDIRME UYGULAMALARININ NEDENLERI

Diger yonetim kavramlar1 gibi calisanlar1 giiclendirme kavrami da birtakim
nedenlerin ortaya cikmasi sonucu olusmus ve uygulama alani bulmus bir yonetim
anlayisidir. Personel giiclendirmeyi ortaya cikaran nedenleri ve gelismeleri soyle
siralayabiliriz (Kogel 2003: 417-418):

e Bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler: Bilgisayar kullanimi, bilgi teknolojisi
ve MIS (Management Information System, YoOnetim Bilgi Sistemleri)
uygulamalarindaki gelismeler, organizasyonlart orta kademeyi ortadan kaldirict
yonde etkilemis ve ‘‘boliim yoneticisi ile satis arasindaki tiim kademelerin
yerine bilgi teknolojisi gecmistir.”’

e Artan rekabet ve bunun sonucu olarak miisteri taleplerine hizli cevap verme
zorunlulugunun artmast,

e Personelin egitim diizeylerinin ve beklentilerinin yiikselmesi,

e Hem toplumsal diizeyde hem de organizasyonlarda demokratiklesme
egilimlerinin artmasi,

e Bilgi ve insan unsurunun en 6nemli rekabet avantaji kaynagi olarak belirmesi:

Organizasyonlarin bilgi agirlikli isletmelere doniismesi ile envantere bagl stok
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yiginlarinin yerine, hafif yiikle dolasan farkli tiirde yeni bir isletme yapis1 ortaya

cikmaya baslamistir. “Bilgi Sirketi” olarak adlandirilabilecek bu yeni birimlerin

kilit varliklart maddi olmayan niteliktedir, yani c¢alisanlarin bilgi ve
uzmanhgidir. Bilgi ve uzmanhgin tamami isletmenin rekabet giiciinii
belirleyecek “entelektiiel sermaye” olarak adlandirilir. Degisen rekabet kosullar
ve kalite kavramlar isletmeler acisindan miisteri istekleri ve bu isteklere hizli
cevap verebilmeyi ve sonu¢ olarak miisteri memnuniyetini en Onemli basari
olgiitleri haline getirmistir. Isletmeler bunlar1 basarabilmek icin bir arayis
icerisine girmisler ve bu arayis onlar1 ‘‘miisterilerle yiiz yiize olan calisanlarin
miisteri isteklerine cevap verebilir seviye ve yetkide olmasinin gerekli oldugu’’
sonucuna gotirmustiir.

¢ Organizasyonlarda hiyerarsiye dayanan komuta-kontrol anlayisinin zayiflamasi,

e (loballesen ve siirekli degisen bir dis ¢cevrenin olugmasi.

Daha sonra rekabet avantaji saglama yarisinda insan (¢alisan) ve onun sahip
oldugu bilgi 6n plana ¢ikmistir. Organizasyonlarin bilgi agirlikli isletmelere doniismesi
ile envantere baglh stok yiginlarinin yerine, hafif yiikle dolasan yeni bir isletme yapisi
ortaya ¢ikmaya baslamistir. Modern organizasyonlarin bilgi uzmanlarindan olusmasi
nedeniyle asthik-iistliik iliskisi, meslektaglar ve takim iliskisine doniismiis ve bu durum
giiclendirme uygulamalarini kaginilmaz bir hale getirmistir (Dogan, 2003: 16).

6.2. CALISANLARI GUCLENDIRME UYGULAMALARININ
OZELLIKLERI

Personeli giiclendirme uygulamalarinin basarisi, uygulama ortaminin sahip
oldugu o6zelliklere baghdir. Uygulama ortaminin sahip oldugu 6zellikler ii¢ ana baslk

altinda toplanmaktadir. Bunlar; organizasyon 6zellikleri, yonetici ozellikleri ve isgoren
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ozellikleridir. Bu ii¢ unsurun hangi nitelliklere sahip olmasi gerektiginin bilinmesi

giiclendirme uygulamalarinin basariya ulasmasinda vazgecilmez bir Oneme sahiptir

(Kogel, 2003: 418).

6.2.1. Giiclendirme Uygulamalarinda Organizasyon Ozellikleri

Organizasyonlarin yap1 ve isleyis tarzlari, giiclendirme iizerinde dogrudan etkiye

sahiptir. Bu etkiler asagidaki sekillerde ortaya ¢ikmaktadir (Kogel, 2003: 418-419):

Organizasyon yapisinin basik olmasi giiclendirmeyi kuvvetlendirir.

Is tanimlart ve is prosediirlerinin katihmciligi miimkiin kilacak sekilde
tasarlanmasi giiclendirmeyi etkiler.

Misyon ve vizyonun agik ve net olarak tanimlanmasi ve paylasilmasi
giiclendirmeyi hizlandirir.

Gii¢lendirilmis davranislar1 destekleyen bir ddiillendirme sisteminin uygulaniyor
olmasi, giiclendirmeyi daha da kuvvetlendirir.

Organizasyonda bilgi paylasimim1 saglayacak bir sistemin olusturulmasi
giiclendirmeyi etkiler.

Isgorenin siirekli olarak kendini gelistirecegi egitim ve Ogrenme ortaminin
olusturulmasi giiclendirmeyi etkiler.

Calisanin sadece caligmalarinin degil, tiim kisiliginin ele alinmasi giiclendirmeyi
etkiler.

Vasifli isgorenin bulunmasi, isletmeye kazandirilmasi ve bunlarin isletmede
tutulmasi da giiclendirme iizerinde etkilidir.

6.2.2. Giiclendirme Uygulamalarinda Yonetici Ozellikleri

Calisanlan giiclendirme calismalarindan istenilen sonuglarin alinmasinda etkili

olan bir diger énemli unsur da yonetici yapisidir. YOneticinin giiglendirme kararinin
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alinmasindan baglamak {izere her sathada uygulamaya destek vermesi ve inanmasi
biiyiik 6nem arz etmektedir. Ciinkii yoneticilerin inanmadig1 ve destek vermedigi hicbir
uygulamanin basariya ulagmasi miimkiin degildir. YoOnetici inan¢ ve deste8inin
olmadigr durumlarda yapilan uygulamalar isletmelere zarar veren aci tecriibelere
doniismektedir. Bu nedenle giiclendirme uygulamalarinin basarili olabilmesi ig¢in
yoneticilerin giiclendirmenin uygulanabilirligine ve faydali olacagina inanmalar1 ve
desteklemeleri gerekir (Col, 2004: 31).

Personelin giiclendirilmesi iizerindeki en 6nemli etki yoneticilerin davranis ve
yonetim tarzlaridir. Gli¢lendirmenin gerceklestirilmesi {izerinde yoneticinin etkisi
asagidaki sekillerde ortaya ¢ikacaktir (Kogel, 2003: 419):

* Yoneticinin yaratacaglr giiven, baglilik ve acik tartisma (problem cozme
yaklasimi) ortamu gii¢lendirmeyi etkiler.

= Katilimc ve bilgiyi paylasici bir tarzi olan yonetici giiclendirmeyi hizlandirir.

* Organizasyonlarda yasanan her basar1 ve basarisizligi 6grenme firsatina
doniistiirebilen yonetici giiclendirmeyi etliler.

= Hata yapma korkusunu ortadan kaldiran, karar verip uygulama yapilmasini
tesvik eden ve motivasyon yaratan yonetici giiglendirmeyi etkiler.

= Personelin performanst konusunda net, yararli, zamaninda ve etkin feedback
veren yonetici giiclendirmeyi etkiler.

= Misyon ve vizyonu tarif eden ve paylasan yonetici giiclendirmeyi etkiler.

*  Yoneticiligin “emir-komuta ve kontrol” yerine “yol gosterme, gelistirme, Oniinii
acma ve kocluk (coaching) yapma” oldugunu kabul eden yonetici giiclendirmeyi

hizlandirir.
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6.2.2.1.Yoneticilerin Yetkilendirmeyi Uygulamama Sebepleri

Yoneticilerin isgorenleri yetkilendirmemeleri i¢in bir ¢cok neden vardir. Bunlari

su sekilde siralayabiliriz (Johnson, 1993: 192, aktaran, Cinar, 2001: 5):

Yonetim ve calisanlar arasindaki geleneksel is boliimii kavrami ve bu boliime
destek olan fikirler, yoOneticilerin isgorenlerini yetkilendirmemelerinin ilk
nedenidir.
Cogu yonetici ¢alisanlarin izin almaksizin siireci degistirebilme izni ve bir sans
tanima hakkinda yeterli bilgiye sahip degildir.
Danisman konumunda olan insanlarin cogu lider degil, yoOnetici olmak
istemektedir. Ancak, insanlar yonetilmek degil, yardim etmek istemektedirler.
Astlarin egitimindeki yetersizlik.
Ozgiiveni olmayan yoneticiler isgorenleri yetkilendiremezler. Bu nedenle bir
kisi kendisine giiveniyorsa diger kisilere de giivenecektir.
Yoneticiler organizasyonda vazgecilmez olarak goriilmektedirler. Bunlar
olmadan basarinin olmayacagina inanirlar.

6.2.3. Giiclendirme Uygulamalarinda Personel Ozellikleri

Personel giiclendirme c¢aligmalarimin basariya ulagabilmesi i¢in isgdrenin de

egitimli, becerikli ve sorumluluk almaya hevesli olma gibi tasimasi gereken bazi

ozellikler vardir (Ceylan, 2002: 117).

Giiclendirme kavrami organizasyonun alt kademelerindeki personeli hedef

almaktadir. Buralarda ¢alisanlar arzu ettikleri siirece ve istedikleri derecede giiclendirme

gerceklesebilir. Yoneticileri 6yle soyledi ya da istedi diye bu personel birden kendilerini

giiclendirilmis hissetmeyeceklerdir. Giiglendirmenin gergeklesebilmesi icin en azindan

su sartlarin gerceklesmesi gerekmektedir (Kogel, 2003: 419):
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e Personelin kendini iyi tanimasi (yani kimdir, istekleri ve kariyer hedefleri
nelerdir, kuvvetli-zayif yonleri nelerdir) giiclendirmeyi etkiler.

e Personelin siirekli kendisini gelistirme arzusunun olmasi giiclendirmeyi etkiler.
Giiclendirme uygulamalarinin hedefledigi 6zelliklere sahip personele ulagsmak
icin onlara egitim ve gelistirme imkanlarinin sunulmasi gerekmektedir.

e Degisime agik olan ve degisimi kolay kabul eden calisanlar1 giiclendirmek daha
kolaydir. Her calisan takimlara girip girmeme kararini, isinde goOsterecegi
gayretin ve ise katacaklar1 enerjilerinin seviyesini kendisi belirler.

e Kendine giiven derecesi yiiksek olan personeli giiclendirmek nispeten daha
kolaydir. Dolayisiyla isletmelerde karar alacak, aldigi kararlari uygulayacak,
karsilastig1 sorunlar karsisinda insiyatif kullanacak, yaptig1 islerin sonuglarini
degerlendirecek ve sorumlulugunu iistlenecek personelin 6zgiivene sahip olmasi
cok onemlidir.

¢ Personelin dinleme ve feedback alma yetenegi giiclendirmeyi etkiler.

e Aksiyona doniik olma gii¢lendirme iizerinde etkilidir.

Giiclendirme uygulamalar1 ancak isletmenin temelini teskil eden bu ii¢ unsurun
uyumlu bir birlikteliginde basariya ulasabilecektir.

6.3. CALISANLARI GUCLENDIRME SURECI VE UYGULAMASI

Personel giiclendirme uygulamalar1 birkag giinde gerceklestirilebilecek ve sonug
alinacak bir uygulama degildir. Giiclendirme ¢alismalar1 insan iizerine odaklandigi icin
yasanacak degisim ve uygulamalardan sonu¢ almak belirli bir siire¢ sonunda
gerceklesecektir. Ciinkii giiclendirme asama asama uygulanan ve her asamada gerekli

oziimsemeler saglandiktan sonra diger asamalara gegilen bir siirectir.
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6.3.1. Giiclendirmede Temel Asamalar

Yoneticilerin degisim cabalarinda basarili olmak icin isgorenlerin 6nyargilarini,
fikir farkliliklarin1 ve miisterilerle iliskilerini anlamada 6nemli bir analitik ara¢ olarak
gordiigli personel giiclendirme alti asamadan olugmaktadir.

Birinci agsamada yonetici kararlar almakta ve takima bildirmektedir.

Ikinci asamada isgorenlerle daha samimi olarak ilgilenilmektedir. Arastirmalar
zamaninin biiyiikk boliimiinii iggorenleriyle karsilikli iletisime ve onlarin kisisel
sorunlarini tartigmaya ayiran yoneticiler tarafindan idare edilen takimlarin daha yiiksek
performansa sahip olduklarini gostermektedir.

Uciincii asamada insanlarin zayif yonleri iizerinde yogunlasmak yerine, giiclii
taraflar1 temel alinmaktadir.

Dordiincii  asamada egitim ve gelistirme aracilifiyla insanlara yatirim
yapilmaktadir. Ciinkii egitim verilerek elde edilen faydalar egitim maliyetlerini 6nemli
Olciide agmaktadir.

Besinci asamada isgoren performansina ve stratejik amaclara iliskin bilgiler
paylasilmaktadir. Calisanlarin “biiyiik resmi” anlamasi ve ne yapmaya devam edecegi
cok Onemlidir. Bunun tesvik edilmesi uygun bir orgiit ortaminin olusturulmasiyla
miimkiindiir.

Altinc1 ve son asamada ise isgorenlere denetim hakki verilmektedir. Isgorenlere
kendi yetkilerini kullanmalarina imkan taniyan araglar ve giiven ortami saglanmakta ve
giiclendirme gerceklesmektedir.

6.3.2. Calisanlan Gii¢lendirme Uygulamalari

Organizasyonda calisanlan giiclendirme karar1 alindiktan sonra bu karar

uygulayacak olan yoneticilerin belirli bir program dahilinde ¢alismasi ve bir siire¢



29

izleyerek uygulamayr hayata gecirmesi gerekmektedir. Asagidaki sekilde uygulamaya
doniik bir yetkilendirme siirecinde yapilmasi gereken islevler goriilmektedir.

Giiclendirme siirecinin uygulanma asamalar1 Sekil 4.1.’de ayrintili bir bicimde
gosterilmistir.

Sekil 6.1. Giiglendirme Siirecinin Uygulanma Asamalari

Asama 1: Psikolojik Giigsiizliige Yol Acan Faktorler

Orgiitsel Faktorler
Nezaret Tarz1
Odiil Sistemi

Isin Ozellikleri

!

Asama 2: Yonetsel Strateji ve Teknikleri Kullanma

Katilmal1 Y6netim
Amac Belirleme
Geri Besleme Sistemi
Model Olusturma
Duruma/Yeterlilige Dayal Odiil
Is Zenginlestirme

v

Asama 3: Dort Kaynak Kullamlarak Astlara Oz-Yeterlilik Bilgisinin Saglanmasi

Birinci Asamadaki Iyiyi Harekete Gegirme
Sartlarin Ortadan Gozleme Dayali Tecriibe
Kaldirilmasi Sozlii Ikna

Duygusal Uyarim (Arousal)

Asama 4: Giiglendirme Deneyimlerinin Astlardaki Sonuglari

Caba, Performans Beklentisi ve Oz-Yeterlilik
Inancinin Giiglendirilmesi

|

Asama 5: Davranissal Etkilere Yoneltme

Baslatma/Gorevin Amaclarina Ulagmak Igin
Kararl ve Israrlt Davranig

Kaynak: (Conger ve Kanungo, 1998: 475)
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Sekilde goriilen asamalardan birincisi ¢alisanlari psikolojik gii¢siizliikk durumuna
diisiiren sartlarin belirlenmesi asamasidir. Teshis asamasi da diyebilecegimiz bu
asamada nezaret tarzi, 0diil sistemi, isin 6zellikleri ve orgiitsel faktorler gibi bashklar
altinda toplanan ve isgorenlere giicsiizliik hissettiren faktorlerin neler oldugu tespit
edilir (Erdogmus, 1997: 423).

Ikinci asama yonetsel uygulamalarin giiclendirilmesidir. Bunun basarilabilmesi
icin katilmali yonetim, amag belirleme, geri besleme sistemi, modelleme, yeterlilige
dayali 6diil ve is zenginlestirme gibi yonetim tekniklerinin bu asamada uygulanmasi
gerekmektedir (Erdogmus, 1997: 423).

Uciincii asamada giicsiizliik sartlar1 tamamen ortadan kaldiracak olan kendine
yeterlik bilgisinin saglanmasi c¢ok Onemlidir. Calisan1 hem isi yapabilecegine
inandirmak hem de bu inancini egitim ve diger uygulamalarla pekistirmek esas
olmalidir (Erdogmus, 1997: 423).

Doérdiincii asamada calisanin ortaya koydugu caba, kisisel yeterlilik inancinin
diizeyi ve gosterdigi performans degerlendirilerek, bunlarin kuvvetlendirilmesine
calisilir (Erdogmus, 1997: 423).

Besinci ve son asamada ise gorevi basarili bir sekilde yerine getirmesi igin
calisana insiyatif kullanma imkaninin verilmesi, motivasyonunun saglanmasi ve
giiclendirme uygulamalarinda 1srar edilmesi gerekmektedir (Erdogmus, 1997: 423).

Giiglendirmenin temelini personelin yaptigr isi benimsemesi, isin kapsamu,
anlami1 ve cercevesi konularinda kararlarin1 kendileri alip, uygulayarak sonug iiretmesi

olusturmaktadir (Kogel 1999: 325).
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Isin Anlami
Ve Cercevesi
A
Uygulama _|_ Misyon Kendi Kendine
Belirleme Yonetim
A
Secim —1
i Sec,:en;ek 1 Katilimci
Yetki Degerleme Giiclendirme
Kullanimi1
Secenek |
Uretme
Sorun 1 Is Belirleme
Belirleme )
| | | | | » “Isin
! ! ! ! ! Kapsami
Sorun Secenek Secenek  Secim Uygulama
Belirleme  Uretme Degerleme
Yetki Kullanimi

Sekil 6.2. Calisanlar1 Giiclendirme Olcegi (Kocel, 2003: 421).

Sekilde goriildiigii gibi merkezden uzaklastik¢a personelin katilimi artmakta,
giiclendirme gelismekte ve en u¢ noktada kendi kendine yonetime ulasilmaktadir. Kendi
kendini yoneten takimlar bazinda yapilanmis orgiitlerde goriiniim bu sekildedir. Bu
noktada giiclendirme en yiiksek diizeyde olup tiim takim elemanlar1 misyon ve vizyon
dogrultusunda, kendi isleri ile ilgili olarak “isin anlam ve cercevesi” ve ‘“‘isin
kapsamina” ait kararlar1 vererek, uygulamakta ve sonug iiretmeye ¢alismaktadir (Kogel,
2003: 422).

Goriildiigti gibi c¢alisanlarin karar siirecine iliskin katilim dereceleri farkli
sekillerde giiclendirme uygulamalarimi gerekli kilmaktadir. Ekip calisanlar ile
yoneticiler arasinda isin kapsami ve isin anlam ve cercevesi ile ilgili karar verme

agirliklan giiclendirmenin bir derece sorunu oldugunu gostermektedir. Ekip ile yonetici
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arasinda olusturulacak giiclendirme iliskisinde, ekibin agirlig1 artarken, yoOnetimin
agirh@ azalmaz, fakat arka planda kalmaktadir. Yoneticinin agirhigi destekleyici
niteliktedir.

6.4. CALISANLARI GUCLENDIRME UYGULAMALARINDA
KARSILASILAN SORUNLAR

“Biitiin yonetsel uygulamalarda oldugu gibi personel giiclendirme siirecinde de
cesitli sorunlarla karsilagilmaktadir. Bu sorunlar organizasyonun yapisindan,
yoneticilerden veya isgorenlerden kaynaklanan sorunlardir. Bu sorunlarin miimkiin olan
en kisa zamanda tespit edilerek, giiclendirme uygulamalarinin basarisin1 engellemesi
onlenmelidir. Bu tiir sorunlara en kisa zamanda c¢oziim iiretme gorevi de siiphesiz
yoneticilere diismektedir.” (Col, 2004: 41).

Organizasyonun yapisindan kaynaklanan sorunlarin baslicasi organizasyonun
yapisinin  basik olmamasidir. Hiyerarsinin ¢ok olmasi personel giiclendirmeyi
giiclestirir. Bunun yan1 sira organizasyonda 6diil ve ceza sisteminin acgik olmasi gerekir.
Basarniy1r odiillendiren bir organizasyon yapisinda iggoérenler basarmak i¢in daha cok
caba sarf ederler.

Yoneticilerin giiclendirme uygulamalarindaki yeni rollerini benimsemeyip, bu
rolii siiphe ile karsilamalart ve rollerinin geregini yeterince yerine getirememeleri ¢cok
sik karsilagilan sorunlardandir. Personel giiclendirme uygulamalarinin Ongordiigii
yOnetici; komuta-kontrol odakli yoneticilik anlayis1 yerine yol gosteren ve kogluk
gorevini yerine getirerek gelismeyi destekleyen yoneticidir (Kogel, 2003: 424).

Bu rolii gii¢ kayb1 ya da mevkiine tehdit olarak goren ve roliinii tam olarak
anlamayan yoneticiler de uygulamalar acisindan sorun olmaktadirlar. Nitekim yapilan

bir¢cok arastirma yoneticilerin yetki devri ve personelin gii¢lendirilmesinden gizliden
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gizliye bir endise ve korku duydugunu ortaya koymaktadir. Bunu baslica sebepleri soyle
stiralanabilir (Cetin ve Giinay, 2001: 761-762):

¢ Kendi gii¢ ve otoritesinden kaybetme korkusu,

¢ Astlarina olan giivensizlik,

e {letisim azlig,

¢ Kendim en 1yisini yaparim anlayist,

¢ Calisanlarin bir¢ok hata yapabilecegi kaygisi,

¢ Calisanlardan elestiri alma kaygist,

e Zaman bulamama bahanesi,

¢ Giiclendirmenin zamanla yoOneticinin makam ve mevkiine bir tehdit

olusturabilecegi endisesi.

Personel giiclendirmenin basarisin1 engelleyen diger bir unsur ise roliinii tam
anlamayan, yenilige ve gelisime isteksiz calisanlardir. Gii¢lendirme uygulamalarina
katilmakta isteksiz davranan bu calisanlar, basarma istegi ve insiyatif kullanarak karar
almalar1 ve bu kararlar1 uygulamalarinin yoneticiler tarafindan mevkilerine bir tehdit
olarak algilanabilecegi ve bu sebeple islerini kaybedebilecekleri endisesi tasirlar.

Giiglendirme uygulamalarinda karsilasilan bir diger sorun da gii¢lendirmenin
ozelliklerine bakilmaksizin tiim isletmelerde uygulanip uygulanmayacagi konusundaki
belirsizliktir. Bu konuda kesin ve yaygin arastirma sonuglart olmamakla beraber,
isletmelerin sahip oldugu bazi 6zelliklerin giiclendirme uygulamalarini sinirlandirdigi
sOylenebilir. Bu 6zelliklerden baslicalart sunlardir (Kocel, 2003: 424):

e Temel strateji olarak diisiik maliyet ve yiiksek iiretim miktarinin vurgulanmasi,
e Miisteri iliskilerinin kisa siireli olmasi,

¢ Basit ve rutin teknolojinin kullanilmasz,
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e Isletmenin dis ¢evresinin durgun ve tahmin edilebilir olmasi,
e Calisanlarin gelisme ve sosyal ihtiyag diizeylerinin diisiik olmasi,
e (alisanlarin kisiler arasi iligkilerdeki beceri diizeyinin diisiik olmasi.
6.5. GUCLENDIRMENIN BASARI KOSULLARI
Calisanlan giiclendirme uygulamalarinin basariya ulasmasi hem calisanlar hem
de yonetim acisindan Onem tagimaktadir. Ciinkii uygulamalarin basarisiz  olmasi
halinde, literatiirde ve uygulamada iddia edilen, hayal kirikligi, moral cokiintiisii,
cesaretini yitirme, belirsizlik ve bir firsatin daha kullanilmamasi s6z konusudur.
Giiclendirme uygulamalarinda, diger degisim felsefelerinde oldugu gibi, iist
yonetimin aktif katilimi ve liderlik etmesi vazgecilmez sartlardan birisidir. Bu anlamda
giiclendirme uygulamalarin1 kolaylastiran nitelikte liderlik anlayist 6n plana
cikmaktadir.
Bunun yani sira, giiglendirme uygulamalarinin basarili olabilmesi icin bilgi ve
enformasyonun paylasilmasi son derece dnemlidir.
Giiglendirilmek isteyen isgorenlere kendilerini gelistirmelerini saglayacak egitim
imkanlar1 verilmeli ve ortami yaratilmalidir.
Giiglendirmenin bagarili olabilmesi icin gereken sartlar arasinda calisana
ozellikle para, ara¢ ve gere¢ gibi kaynaklar tahsis edilmelidir (Kogel, 2003: 423).
Giiclendirme uygulamalarinin basart  kosullarindan birisi de giiclendirme
yaklasimi ile orgiit kiiltiirii arasindaki etkilesimdir. Giiglendirme uygulamalarina ihtiyac
duyulup duyulmadigi, sayet duyuluyor ise hangi diizeyde giiclendirmenin uygulanabilir
oldugu orgiitsel sartlar analiz edilerek karara varilmalidir.
Ote yandan, gerek yoneticiler ve gerekse calisanlarin  giiclendirme

uygulamalarina hazir ve istekli olmalar1 temel sartlar arasindadir (C6l, 2004: 44 ).
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6.6. CALISANLARI GUCLENDIRME UYGULAMALARININ SONUCLARI

Calisanlan giiclendirme uygulamalarinin da diger tiim yonetim uygulamalari
gibi ulagmak istedigi amaglar vardir. Belirlenen amagclarin ve elde edilen sonuglarin
bilinmesi ve kararlagtirilmast uygulamanin her asamasinda yapilan dogrularin ve
yanliglarin belirlenmesi, ayrica daha sonraki denemelere 151k tutmasi agisindan
Oonemlidir.

Giiclendirme calismalariyla ulasilmak istenen en ©Onemli amaglardan birisi
miisteri memnuniyetinin saglanmasidir. Isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri
icin vazgecilmez unsur olan miisterilerin iiriin veya hizmet konusundaki problemlerinin
en kisa zamanda ¢oziilmesi temel amagtir. Gii¢lendirme sonrasi organizasyon yapisinin
daha basik hale gelmesi ve bu sayede calisanlarin kendi isleriyle ilgili sorunlar
karsisinda hizla karar alabilmeleri karsilagilan problemlerin kisa zamanda asilmasini
saglayacaktir. Personelin gii¢lii kilinmasinin c¢alisanlara, yoOneticiye ve isletmeye
sagladig1 diger avantajlar sunlardir (Cetin ve Giinay, 2001: 762):

e (alisanlara duyulan giivenin ifadesi,

¢ Yaraticilik ve iiretkenligin tesvik edilmesi,

® Yonetici agisindan daha 6nemli konulara ayirmak {izere zaman tasarrufu,

e Bireysel gelisime imkan taninmasi (hatalara hosgoriilii yaklasim),

e Yaparken 6grenmeye imkan taninmast,

e Sorumluluk ve orgiitsel aidiyet duygusunun gelistirilmesi,

o Orgiitsel aidiyet ve baglilik duygusunun giiclenmesi ile isten, ayrilma veya
cikarmalarda azalma,

e (alisanlarin cesitli alanlarda beceri kazanmasi,

¢ Birisinin yoklugunu bir digerinin hemen doldurabilmesi vb.
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Calisanlan giiclendirme uygulamalarina bagvuran sirketlerden birisi Mazda’dir.
Mazda, ise alma siirecinde insiyatif kullanabilen, takim iiyesi olarak ¢alisabilen, c¢esitli
vasiflar ve gorev dagilimi gerektiren bir cevre ile basa cikabilen isgorenler bularak
istihdam etmeye calismistir (Murat, 2001: 124). Bu yolla iist yonetime daha 6nemli
faaliyetler i¢in zaman birakilmis ve miisteri taleplerine daha kisa siirede ¢oziim iiretme
isi astlara devredilmistir.

Calisanlan giiclendirme uygulamalarina bagvuran diger bir sirket ise Volvo’dur.
Isve¢’te Volvo Kamlar Fabrikasi 9-15 iiyeden olusan 25 ayri takim olusturmustur.
Fabrika calisma hayatinin kalitesini artirmak amaciyla otonom caligma gruplari
hazirlamistir. Her bir takim otomobil {iretiminin fonksiyonel bir alaninda tam
sorumluluga sahiptir. Otomobiller kendi kendilerine hareket edebilen tasiyicilar
vasitasiyla tiim fabrikada bagimsiz bir sekilde hareket etmistir. Muhtemel konusmalari
yapabilmek icin fabrikadaki giiriiltii diizeyi azaltilmis olup, her biri pencereli, duslu ve
saunalt ve konforlu mola yerleri igeren caligma alanlarina sahiptir. Bu fabrikada
maliyetler normal bir fabrikanin maliyetinden yalmzca % 10 daha fazla gerceklesirken,
calisma hayatinin kalitesinde ve isgorenin isletme amaclarina bagimliliginda olaganiistii
artislar oldugu gozlenmistir (Memis, 2002: 56 ).

Calisanlart giiclendirme asamalarindan biri olan Oneri metodu ise British Gas
sirketinde uygulanmistir. British Gas ii¢ y1l i¢inde isgorenlerinden 11.000 oneri almistir.
Bu Onerilerin yaklasik olarak % 10’u uygulamaya konmus olmasina ragmen 10 Milyon
Sterlin katma deger elde edilmistir. British Gas’da Oneri sunma esnasinda isgorenlerin
yonetime katilmasini tesvik etmek maksadiyla maksimum 15 sterlinlik bir 6diil

belirlenmistir. Katma degeri artiran ve igletme amaclarina uygunluk gosteren Onerilerin
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sahibi olan iggorenlere uygulamanin ilk yili icin maliyetler diistiikten sonra geriye
kalan katma degerin % 10’u 6diil olarak verilmistir (Memis, 2002: 56 ).

Calisanlan giiclendirme uygulamalarini basariyla gerceklestirebilmek ve bu
teknigi etkin olarak kullanabilmek i¢in gii¢clendirmenin sinirlarini, giiclendirme 6ncesi
yapilmas1 gerekenleri, uygulamada ¢ikabilecek sorunlar1 ve igletmeye getirecedi katma
degerleri onceden analiz ederek belirlemeye c¢alismak faydali olacaktir. Boylelikle
giiclendirme uygulamalarindan organizasyonlarin beklentilerinin daha gercekci olmasi

saglanmis olacaktir.
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7. TURIZM ISLETMELERI

Turizm, para kazanma amacina dayanmayan, ve devamli kalis bicimine
dontismemek kaydiyla, yabancilarin bir yerde konaklamalarindan ve bir yere
seyahatlerinden dogan olay ve ilgilerin tiimii seklinde ifade edilir (Urger, 1992: 10). Bir
baska tanima gore ise; yerlesmek niyeti olmaksizin hava tebdili yapmak, tedavi
edilmek, eglenip dinlenmek gibi maksatlarla kiiltiir ya da sanat hareketleri nedeniyle

toplu ya da tek olarak yapilan seyahatlere turizm denir (Ozdemir,1992: 19).

Ikinci diinya savasindan sonra hizla gelismis, daha genis halk kitlelerine ve uzak
mesafelere yayilmistir. Giiniimiizde parasal ve kitlesel bir hale gelen turizmin; yarattigi
ekonomik ve politik etkiler, iilke ekonomilerinde ve 6zellikle uluslararasi ekonomik ve
politik iligkilerde 6nemli sonuglar dogurmaktadir. Bu durum, yalniz uluslararasi turizm
hareketlerinden biiyiik pay alan gelismis iilkelerde degil, ayn1 zamanda gelismekte olan
iilkelerde de turizme verilen Onemi artirmaktadir. Ulusal ve uluslar arasi diizeyde
kazandig1 dev boyutlarla turizmin; yatirimlar1 ve is hacmini genisleten, gelir yaratan,
doviz saglayan, yeni istihdam alanlar1 agan, sosyal ve kiiltiirel hayati etkileyen, siyasal
bakimdan da o©Onemli toplumsal ve insancil fonksiyonlarin gerceklestirilmesini
kolaylastiran bir nitelik kazanmasi, iilkelerin dikkatinin bu ekonomik olay iizerine
yogunlasmasma neden olmustur. Ozellikle gelismekte olan iilkelerin karsilastiklari
ekonomik sorunlarin ve darbogazlarin asilmasinda, turizmin yarattigi dinamik ve
ekonomik etkiler, s6z konusu iilkelerin turizme daha ¢ok Onem vermesine neden

olmustur (Bulut, 2000: 71).
7.1. TURIZM ISLETMELERININ TANIMI

Turistik ihtiyaclarin karsilanmasi amaciyla iiretim elemanlarinin siirekli ve

bilin¢li bicimde bir araya getirilerek, kar i¢in turizmle ilgili mal ve hizmetlerin
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ekonomik prensiplere uygun olarak hazirlandig, iiretildigi, arz edildigi ve sonunda
katma degerin yaratildig1 ekonomik birimlerdir (Olal1 ve Korzay, 2001: 14).

Insanlar devamli yasadiklar1 konutlardan, zaman zaman degisik nedenlerle
ayrilmak durumundadirlar. Bu, es dost ziyaretleri, aligveris, tatil, dinlenme, eglenme,
dini nedenler veya baska bir nedenle de olabilir. Bu kimseler yapilan bu faaliyetlerden
belli bir siire sonra tekrar konutlarina donmektedirler. Belli siirelerle yer degistirme
hareketlerinin oldugu turizm sektoriinde, turistlerin gittikleri yerde konaklama vb. gibi
cok onemli ihtiyacimi karsilayan otel igletmeleri, turizm isletmelerinin en 6nemli pargasi

haline gelmistir.

7.2. OTEL’IN TANIMI

Insanlarin degisik nedenlerle yapmis olduklar1 yer degistirme olay1 sonucu,
oncelikle konaklama ve daha sonra da yeme-i¢gme ihtiyaclarin1 ve buna bagl olarak
diger ihtiyaclarim1 karsilamak amaciyla mal ve hizmet iireten, ayn1 zamanda insanlarin
psikolojik tatmin duygularina yonelik olarak sunan ticari nitelikli igletmelere otel denir.

Bir bagka tanima gore ise;

Kamuya hizmet eden, esas gayesi konaklama imkan1 saglamak olan ve yiyecek-
icecek servisi, kat hizmetleri servisi, konsiyerj servisi, camasir yikama kuru temizleme
ve yatacak yer hizmeti bulunan yerlere otel denir (Misirli, 2001: 3).

7.3. OTEL ISLETMELERININ TARIHCESI

Tiirkiye’de konaklama hizmetlerinin ge¢misi, eski hanlara ve kervansaraylara
dayanmaktadir. Anadolu Selguklular devrinde 12. yiizyllda Anadolu’nun kervan
yollarinda yapilmis olan kervansaraylarin sayist 100 den fazladir ve bir kismi bugiin
hala otel olarak kullanilmaktadir. Kusadasi’ndaki “Okiiz Mehmet Pasa Kervansaray1”

ve Edirne’deki “Riistem Pasa Kervansaray1” bunlara birer ornektir.
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Osmanli Doneminde kervansaraylarla birlikte gelir saglama esasina dayali sehir
ici hanlar yapilmistir. Hanlar, kervansaraylarin bulunmadigi yol boyu yerlesim
birimlerinde kurulan yegane konaklama tesisleridir.

Modern anlamda ilk otel, 1892 yilinda Wagon List (Uluslararas1 Yatakli ve
Yemekli Vagonlar) tarafindan iilkemize gelen seckin konuklar1 agirlamak amaciyla
Istanbul’da yaptirilan Pera Palas Oteli’dir. Birgok iinlii Tiirk ve yabanci misafirleri ve
Ulu Onder Atatiirk’ii agirlayan klasik bir mimariye sahip Pera Palas Oteli 120 odal1 ve
200 yataklidir. Pera Palas Oteli ve 1914 yilinda yapilan Tokatliyan Oteli, Avrupa’nin ve
Ortadogu’nun o donem i¢indeki en liiks oteli olarak goriilmektedir (Sener, 2001: 7).

Daha sonra 1931 yilinda Istanbul’da Park Oteli hizmete girmistir.

Modern Tiirk Turizminin baslamasina onciiliik eden ilk otel Istanbul Hilton’dur.
1950 yilinda Tiirk Hiikiimeti ile Hilton Sirketi arasinda yapilan anlagsma sonrasinda
1955 yilinda 29. Hilton Oteli hizmete girmistir (Sener, 2001: 7).

Emekli Sandigi, biiyiilk ve modern teknolojiye dayali turistik tesekkiiller kurmak
suretiyle, modern turizmin baslamasini ve turizm imkanlarinin gelismesini ve harekete
gecirilmesini saglamigtir. Bu amacla 1958 yilinda Emek insaat ve Isletme A.S.
kurulmustur.

2634 Sayili Turizmi Tesvik Kanunu ile birlikte Tiirkiye’de ¢ok sayida modern
otel isletmeleri 6zel tesebbiisler tarafindan yapilmaya baslanmistir. Giiniimiizde, yilda
20 milyon yerli ve yabanci turiste hizmet verme kapasitesine sahip olan otellerin

yapimina devam edilmektedir.
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7.4. OTEL ISLETMELERININ OZELLIKLERI

Konuklarin konaklama, yeme-igme ve diger ihtiyacglarin1 karsilayan ekonomik
birimler olan otel igletmeleri bu bakimdan diger ticari ve sanayi isletmelerinden farkli
olarak su ozellikleri tasimaktadir:

7.4.1. Otel Isletmeleri Zamana Duyarlidir

Otel isletmelerinde konuklara sunulan hizmetler ve imkanlar, talebin olmasiyla
ortaya c¢ikar. Diger bir ifadeyle talebi bulunmayan yiyeceklerin daha Onceden
hazirlanarak, talep oldugunda satilmasi sz konusu degildir. Bununla birlikte oteldeki
bir oda giinliik olarak satisa sunulur. Odanin her defasinda satisa sunuldugu zaman
siiresi en ¢ok bir giin/24 saattir. Herhangi bir giinde satilmayan bir otel odasinin bagka
bir giinde satilmasi s6z konusu degildir. Yani sunulan iiriinler ve hizmetler zamana kars1
duyarhdir ve stoklanmasi da miimkiin degildir (Sener, 2001: 10)

7.4.2. Otel Isletmeleri Emek-Yogun Isletmelerdir

Otel isletmelerinin fonksiyonlar1 yerine getirilirken biiyiik Ol¢iide insan giiciine
ihtiyag duyulur. Otelciligin esasi insana dayanir. Giiniimiizde pek cok sektdr insan
unsurunu miimkiin oldugu kadar minimize etme cabasi i¢indedir. Otel isletmelerinde ise
otomasyonun kullanilabilecegi alanlar oldukc¢a simirhidir. Gergek sahsi hizmetler
makinelestirilemedigi ve otomatiklestirilemedigi i¢cin burada ana unsur insan giiciidiir.
Otelin temizlenmesi, yataklarin diizenlenmesi, restoranlarin servise hazir hale
getirilmesi, oda servislerinin yapilmast ve konuklarin karsilanmasi gibi olaylar ancak
insan tarafindan ve psikolojik tatminler de dikkate alinarak yapilir. Buna karsilik
otellerde otomasyonun kullanilabilecegi alanlar sadece muhasebe ve rezervasyon
islerinde bilgisayarin kullanilmasi ile simirlhidir. Bu yiizden, otel isletmeleri emek-yogun

isletmelerdir (Sener, 2001: 10-11).
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7.4.3. Otel Isletmeciligi Dinamiktir

Konuklar konakladiklar1 otellerden siirekli olarak yeni hizmetler beklerler. Bu
bakimdan otel isletmeleri konuklara teknik donanimiyla ve hizmet sunumuyla siirekli ve
asgari konforu saglamali ama monotonluktan uzak olmalidir. Ayrica insanlarin siirekli
olarak artan ve degisen ihtiyaclar1 karsisinda kendisinden beklenen hizmeti kusursuz bir
sekilde yerine getirmelidir (Aktas, 1989: 20).

7.4.4. Otel Isletmeleri Giiniin 24 Saati Faaliyet Gosteren Isletmelerdir

Miisterilerin dinlenmesi ve eglenmesi igin otel personelinin c¢alismasi
gerekmektedir. Miisterilerin kendilerini evlerindeki gibi rahat ve huzurlu hissedebilmesi
icin otel calisanlarinin giiniin 24 saatinde onlara eksiksiz hizmet sunmalar1 gerekir
(Aktas, 1989: 20).

7.4.5. Otel Isletmelerinde Sunulan Hizmetler Boliimler Ve Personel Arasinda

Yakin Isbirligi ve Karsilikl1 Yardimlasmay1 Gerektirir

Otel, birbirine son derece bagimli boliimlerden meydana gelmis ekonomik ve
sosyal isletmelerdir. Bu nedenle oteldeki cesitli fonksiyonlar1 yerine getiren personel
arasinda yakin bir is birligi ve karsilikli yardimlagmanin olmasi zorunludur (Aktas,
1989: 20).

Herhangi bir is gorenin olumsuz davranisi nedeniyle, konuk {izerinde gozlenen
memnuniyetsizlik, otelde sunulan biitiin hizmetleri kotii sekilde etkiler (Sener, 2001:

11).
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7.4.6. Otel Isletmelerinde Sermayenin Biiyilk Bir Kismi1 Sabit Degerlere

Baglanmistir

Otel isletmelerinin kurulmasi ve konuklarina hizmet edebilecek seviyeye
gelebilmesi i¢in biiyiik miktarlarda sermayeye ihtiya¢ vardir. Bu sermayenin onemli bir
boliimii de isletme faaliyete gecmeden Once sabit degerlere baglanir.

Bir otel isletmesinde varliklarinin dagilimina baktigimizda;

Duran Varliklar: % 85-90
Donen Varliklar: %10-15 oldugu goriiliir (Sener, 2001: 11).

7.4.7. Otel Isletmelerinde Satislar Genel Olarak Pesin ve Yaygin Olarak Kredi

Kart1 Kullanilmaktadir

Otel isletmelerinde satiglar genel olarak pesin yapilirken, kredi kartlarinin da
yaygin olarak kullamldig1 goriiliir. Ozellikle uluslararas1 kredi kartlarinin, zincir otel
isletmelerinde ve isletme belgeli biiyilk boy otel isletmelerinde kullanilmasi suretiyle
konuklarin para kaybetme, caldirma ve fazla para tasima zorunluluklarini ortadan
kaldirir. Diger taraftan otel isletmelerinin is kapasitelerinin artmasina, hatali ya da sahte
ceklerden dolayr magdur olmamalarina ve iicretsiz olarak reklamlarinin yapilmasina
olanak saglar (Sener, 2001: 11).

7.4.8. Otel Isletmelerinde Konuklar Kendilerine Sunulan Hizmeti Servis Ucreti
Ile Birlikte Oder

Otel isletmelerinde, otel yonetimi tarafindan servis iicreti veya baska iicretler adi
altinda konuklarin hesap fislerine yiizde olarak eklenerek veya ayri sekillerde alinan
paralarla kendi istegi ile konuklar1 tarafindan isletme ya birakilan veyahut da otel

isletmelerinin  kontrolii altinda toplanan paralar, otel yonetimi tarafindan tim is
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gorenlere dagitilir. Konuklara sunulan hizmetler ve imkanlar, talebin ortaya cikmasi ile
ortaya cikar (Sener, 2001: 11-12).

7.4.9. Hizmetlerin Goriinmez Ozelligi

Tiiketicilerin hizmet {iiriinlerine karsi talebi, bireyin ya da yakinlarinin daha
onceki deneyimlerine, tavsiyelerine ya da tanitim ve reklamlarin etkisine baglidir.
Ciinkii, subjektif ozellikler tagiyan hizmetin kalitesini gorerek degerlendirme olanagi
yoktur.

Endiistriyel iiriinlerde tiiketiciler malin fiziksel goriinlimii ve ozelliklerinden
etkilenir. Turizmde ise satilan sadece hizmettir ve fiziksel bir degerlendirme yapmak
imkansizdir. Bu nedenle yalnizca hizmet sunulan ortam ve isletmenin genel goriiniimii
ya da firma ad tiiketiciyi etkiler. Bir miisteri herhangi bir otelde kalmaya karar verdigi
zaman, bu kararda gidilecek olan bolgenin 6zellikleri, sunulan olanaklar ve hizmetlerin
tiirii gibi subjektif degerlendirmeler etkili olur. Bir otel odasi icin rezervasyon
yaptirildiginda, otel odasinin tamami satin alinmaz yalnizca o otelde sunulacak olan
hizmetler satin alinir. Konaklama isletmelerinde yer alan fiziksel iiriinler (oda, yiyecek-
icecek, saglik merkezi ekipmanlar1 vb.) yalnizca sunulacak olan soyut hizmetlerin bir
parcas1 ve tamamlayicisidir (I¢6z, 2001: 32).

7.4.10. Farkl Uretim Yontemleri

Hizmet iiriinlerinin endiistriyel iiriinlerden ¢esitli farklar1 vardir. Ornegin,
Endiistriyel mallar fabrikalarda ve makinelerle yapilirken, hizmet iiretimi insanlar
arasinda karsilikli iligkiler gercevesinde gerceklesir. Bu farklilik iki yonde sonug¢ verir
(Icoz, 2001: 34).

e Endiistri iirinlerinin tiretimi sirasinda kalite kontrolii yapilabilirken, hizmet

tiretiminde bu kontrolii yapma liiksii yoktur. Bu nedenle hizmet iiretiminin
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standartlastirilmas1 olduk¢ca zordur ama kismen de olsa yetismis isgoren
tarafindan verilebilir.

e Hizmet {iriinlerinin iiretimi sirasinda tiiketiciler {iretim siirecinin bizzat
icindedirler. Bu nedenle iiretim esnasinda meydana gelen aksakliklarin
giderilmesi zordur. Endiistriyel iiriinlerin iiretiminde ise, iiriin ortaya ¢ikincaya
kadar tiiketicinin iirlinle herhangi bir iliskisi yoktur. Bu nedenle hatal1 iiretilen
mallarin tiiketiciye ulasmasi engellenebilir.

7.4.11. Tamamlayici Isletmelere Bagimlilik

Sektorde cesitli isletmeler tarafindan iiretilen mal ve hizmetler bir biitiin olarak
ve bir paket halinde sunulur. Bu nedenle her isletme biiyiik 6l¢iide birbirine baglidir. Bir
isletmedeki hizmetin aksamasi diger isletmeleri de etkiler. Ornegin, bir organize turda
ucagin zamaninda kalkmamasi otel isletmesini engeller. Bunun yani sira, tamamlayict
isletmelerin uyum iginde calismalari turistin aldig1 hizmetten tatmin olasim saglar (I¢oz,
2001: 36).

7.4.12. Otel Isletmeciliginde Risk Faktorii Oldukga Yiiksektir

Turizm Endiistrisi’nde talep, dnceden kesin bir sekilde belirlenmesi gii¢ olan
ekonomik ve politik kosullara baglidir. Otel isletmeleri de talep dalgalanmalarindan
aninda etkilendigi i¢in risk faktorii oldukga yiiksektir. Bunun yanisira, otel isletmeleri
mevsimlere bagli olarak talep dalgalanmalar1 ile karsilastiklari igin faaliyetlerini
mevsimlere gore diizenlerler. Diger taraftan, otel isletmelerinde sabit sermaye
varliklarinin yiiksek olusu ve kar marjinin diisiikliigi yatirim riskini ¢ogalttigindan

devlet destegine gereksinimleri vardir (Aktas, 1989: 21).
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8. HIZMET SEKTORUNDE PERSONEL GUCLENDIRME

Giliniimiiziin  yogun rekabet kosullar1 altinda bilingli miisterilerimizin
ihtiyaclarim1 giderebilmek ve firsatlar1 yakalayabilmek, personelin kendi insiyatifini
kullanmasina izin veren bir calisma sekilleriyle miimkiin olabilir. Giiniimiizde modern
yoneticiler, basarili insanlar1 isletmelerine alarak, onlara giivenerek, miisterilerinin
ihtiyaclarim karsilama sorumlulugunu ve yetkisini onlara vererek ve onlarin bu konuda
insiyatif almalarina olanak saglayarak ve onlari cesaretlendirici tutumlariyla yeni bir
anlayis icine girmislerdir (Ozgen ve Tiirk, 1997: 74).

Yiiksek miisteri beklentileri, kiiresellesmenin artmasi, karmasik teknolojiler ve
degisen calisma kosullar1 nedeniyle isletmeler, ¢alisanlarindan bugiin artik daha fazla
sey talep etmektedirler. Boylesine emir- komuta ve kontrol hiyerarsisinin ¢ok daha az
uygun olabilecegi cevrelerde ¢alisanlardan beklenen; kisisel olarak faaliyette bulunma,
yaratict olma ve sorumluluk almay1 da 6grenme, diger bir ifadeyle giiclendirilmeleridir
(Dogan, 2003: 63-64).

8.1. HIZMET SEKTORUNDE PERSONEL GUCLENDIRME ANLAYISI VE
YONETIMIN BUNU SAGLAMADAKI ROLU ILE MUSTERI MEMNUNIYETI
ILISKIST

Hizmet sektorii son yillarda giderek gelismektedir. 40 yil kadar 6nce hizmet
sektoriinde calisan insanlarin orani toplam istthdamin iigte birinden daha az iken,
giinlimiizde ise, gelismis iilkelerde hizmet sektorii toplam isgiiciiniin % 75’ini
olusturmaya baslamistir (Drucker, 1994: 123). Bugiin geldigimiz noktada, gelismis
ekonomiler hizmet ekonomilerine doniismeye baslamig, hatta hizmet sektoriiniin
ekonomideki agirhigi bir refah kriteri sayilmaya baslanmistir (Dogan, 2003: 64). Bu

sektorde hizmetin kalitesinin artirilmasimna duyulan ihtiyag, yeni tekniklerin
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uygulanmasini zorunlu hale getirmistir. Bu siirecte kullanilabilecek araclardan biri olan
“personel giiclendirme” anlayisinin temelinde hizmet sektoriinde calisan ve miisteri ile
dogrudan temasta bulunan kisilere miisterinin tatminini saglayacak her tiirlii durumu
dikkate alan bir diisiince kullanimi1 ve uygulama imkaninin verilmesi bulunmaktadir. Bu
anlayisla; bu sektorde calisanlar motive edilecegi gibi, aym1 zamanda tiiketicinin de
tatmini artacaktir.

“Modern yonetim anlayisi artik, personele ne yapacagini sdylemekle dogrudan
ilgilenmemekte, bunun yerine dinamik ve yogun rekabetin yasandig1r piyasalarda
faaliyette bulunan isletme yoneticileri, zamanlarina ¢alisanlarin yaptiklari islerden emin
olma konusu iizerinde harcamaktadirlar.” (Ozgen ve Tiirk, 1997: 76).

Hizmet isletmelerinde hizmetin verilmesi ile tiiketilmesi ayn1 anda gerceklesir.
Miisteriler hizmetin sunuldugu o anda yapilan hatalardan ve karsilastiklar
uygulamalardan aninda etkilenirler. Bu yiizden, calisanlarin giiclendirilmesi hizmet

isletmeleri icin daha 6nemli olmaktadir (Ozgen ve Tiirk, 1997: 78).
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8.2. HIZMET SEKTORUNDE PERSONEL GUCLENDIRME ANLAYISI ILE

MUSTERI MEMNUNIYETI ILISKiSI

GUCLENDIRME HISSININ

UYGULAMALAR CALISANLARDA OLUMLU
OLUSTURULMASI SONUCLAR

YETKI: Kalite Isi daha iyi yapmada kisisel | Istenen performansa

cemberleri, is kontrol ulagsmak icin motive

zenginlestirme ve kendi olmus calisanlar

kendini yoneten takimlar

BILGI: Miisteriden Isle daha fazla ilgilenme Tatmin olan miisteriler

gelen bilgiler ve
performans verileri
YETENEK: Sonuglari Performans i¢in daha fazla Isletmenin miisterilerin
analiz etme yetenegi sorumluluk devamliligindan
beklentileri

ODUL: Hizmet
kalitesine, kisisel ve
gruba bagl odiillendirme
Sekil 8.1. Hizmet Sektoriinde Personel Giiclendirme Anlayist (Dogan, 2003: 67).

Sekil 8.1°de de goriildiigii gibi organizasyonlarda calisanlara; daha fazla yetki,
bilgi ve 6diil verilmesi, onlarda giiclendirme hissinin olugsmasina yardimci olur ve

miisterilerin daha fazla tatmin olmasi saglanir.

Personel Miisteri Calisanlarin | Hizmet | Miisteri | Kar ve
giiclendirme | tatminine tatmini ve | degerleri | tatmini | biiyiime
gore sadakati ve
calisanlarin sadakati
iretim
istegi

Sekil 8.2. Hizmet Sektoriinde Karlilik Ve Personeli Giiglendirme Iliskisi /
Hizmet Sektoriinde Karlilik Zinciri (Ozgen ve Tiirk, 1997: 83 ).

Hizmet sektoriinde personel giiclendirme anlayisi, rekabet avantaji saglayan bir
unsur oldugu icin Onem tasimakta ve uygulanmaktadir. Personel Gii¢lendirmenin
rekabet avantajini destekleyen 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Dogan, 2003: 67):

e Miisteri ihtiyaglarinin giderilmesinde ¢alisanlara daha fazla sorumluluk vermesi,

¢ Hizmetin verilmesi icin gerekli olan siireyi kisaltmasi,
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e (alisanlarin is tatminlerini artirmasi,

e Kaliteli hizmet sunmanin nasil gelistirilecegi konusunda calisanlarin fikirlerini
almasi,

¢ Sunulan hizmetin gelistirilmesinde stratejik insiyatif hakki saglamast,

¢ Bu anlayis1 kullananlara diger firmalardan farkli olduklarini hissettirmesi,

e Daha yiiksek performansa sahip olan tek bir organizasyon olusturulmasini
desteklemesi,

e Yonetim sekli olarak bir cok hizmet sektorii isletmecisi tarafindan benimsenmesi
ve yararlarina inaniliyor olunmasi,

® Yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina olanak tamimasi ve isletmeyi biiyiitme ruhu
tasimasi,

e Birlikte ¢alisma, paylasma ve igbirligini gelistirerek, olumlu bir 6rgiit iklimi
olusturmast,

¢ Bilginin paylasilmasi ile, calisanlarin sorumluluk almasini ve giiven ortaminin
gelismesini saglayarak, verimliligi ve devamlilig1 artirmasidir.

Hizmet sektoriindeki yonetimin rolii, personel giiclendirme ile birlikte, emir
verme anlayisindan koordinasyon anlayisina doniismiistiir. Artik yonetimin rolii sadece
emir vermek degil, ayn1 zamanda calisanlarin1 desteklemek, onlarin deneyimlerini
uygulamalarina olanak saglamak, onlara gerekli her tiirli malzemeyi saglamak ve
hizmetin kalitesinin artirilmasina yonelik her konuda onlara yardimci olmaktir.
Yonetimin giiclendirilmis personeli icin en iyi hizmet sistemini olusturmaya
caligmasiyla calisanlarin tatmini ve isletmenin verimliligi de artar. Boylece yonetimin
rolii, miisteri tatmini icin calisanlar ve tim diger o6geler arasinda koordinasyonu

saglamak olarak degismektedir. Hizmet sektoriinde personel giiclendirme
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uygulamasinda, yOnetim calisanlarin yeteneklerine olan giiveni vurgulamali, karar
verme siirecinde c¢alisanlarin katilimina izin vermeli, ¢alisanlarin gorevlerini yerine
getirme konusunda otonomi ve Ozgiirliik saglamali, ¢alisanlar i¢in yonetimsel hedefler
olusturmali ve calisanlarin yasal yetkilerini kullanmalarina izin vermelidir (Dogan,
2003: 68).

8.3. PERSONEL GUCLENDIRMEYI] UYGULAYAN HIZMET
ISLETMELERINDEN BAZI ORNEKLER

MARRIOT: Otelcilik alaninda personel giiclendirmeyi an iyi uygulayan
isletmelerden biridir. Marriot, Marriot oteller zinciri ve Ritz Carlton Hotel adinda diinya
capinda iki otel zincirine sahiptir.

WAL-MART: Personel Giiclendirmeyi uygulayan bir isletme olan WAL-
MART’ta c¢alisan bir kasiyer, bir malin fiyatinda 1-2 dolar indirim yapabilir. Eger
miisteri 10 dolar ya da {izeri bir indirim istiyorsa, o zaman o mal i¢in bir fiyat kontrolii
yaparak, iizerindeki fiyatta miisterinin bekledigi degisikligi yapabilir.

SOUTHWEST AIRLINES: Calisanlar miisteriye yardimci olabilmek i¢in pek
cok degisiklik yapma yetkisine sahiptirler. Ornegin; ucakta 6n taraftaki oturma yerlerini
bos birakirlar, yer ayirmazlar; 6nce gelen ve oturmak isteyen oraya oturabilir.

MCDONALDS: Personel giiclendirmeyi uygulayan isletmelerden biridir ve
personele bazi yetkiler verilmistir. Ornegin; bir yiyecek soguksa aninda miisterinin
istedigi gibi 1sitilir. Eger miisteri gene de sikayet ediyorsa, bir yonetici miisteriye onem

verdigini gosterircesine ona yardimel olmaya caligir.
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8.4. HIZMET SEKTORUNDE PERSONEL GUCLENDIRMEDE

YONETICILERE REHBERLIK EDECEK BAZI NOKTALAR

Hizmet sektoriinde personel giiclendirmede yoneticilere rehberlik edecek bazi

noktalar sunlardir (Dogan, 2003: 70):

Calisanlarin  miisterilere  nasil  davrandiklar1  dislerinin =~ onlara  nasil
davrandiklariyla ilgilidir. Bagka bir ifadeyle, calisanlar miisterilere nasil
davranirlarsa, {istlerde calisanlara o sekilde davranir. Bunu her zaman
hatirlayiniz.

Calisanlarinizla birlikteyken asla miisterilerinizi elestirmeyiniz; onlar1
calisanlarinizin yaninda ayiplayip suclu cikarmaymiz veya onlarla ilgili
calisanlariniza sikayette bulunmayiniz.

Miisterilerinize deger verdiginizi her firsatta gosteriniz.

Iyi miisteri hizmetlerinin, iyi calisanlar tarafindan verilmesinin saglayacag
yararlart ¢alisanlariniza gosteriniz.

Miisteri ve ¢alisanlarinizin her ikisine de ilgi gosteriniz.

Calisanlarimizi ve miisterilerinizi dinlemeniz gerektigini, onlarin sesine kulak
vermeniz gerektigini siirekli olarak hatirlayiniz.

Miisteri ve c¢alisanlarinizin ilgi duyduklar1 konular: ve dileklerini konusunuz.
Calisanlarimizin ve miisterilerinizin sizin icin onemli olduklarini hissetmelerini
saglayiniz.

Miisteri ve calisanlariniza acgiklamalarda bulununuz, onlari egitiniz ve isi
ogretiniz.

Miisteriye saygi gosteriniz.

Yanliglariniz1 kabul ediniz.
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Miisteri ve ¢alisanlarinizla iliskilerinizde politikalariniza uygun davraniniz.
Yeri geldiginde ¢alisanlarinizin da isini yapmaktan kaginmayiniz.

Olaylar1 miisterilerinizin bakis acisiyla anlamaya caliginiz.

Miisteri ve ¢alisanlariniza is diginda da ilgi gosteriniz.

Miisteri ve ¢alisanlariniza daha iyi olmaniz konusunda vaatlerde bulununuz.

Bir iiriinii, miisteri ve ¢alisanlariniza cok gérkemli bir bicimde sununuz.



53

9. BULGULAR
Bu boliimde; katilimcilardan elde edilen bulgular, demografik bilgiler ve
giiclendirme diizeyine iliskin bilgiler olmak {izere iki boliimde incelenecektir.
9.1. KATILIMCILARA ILISKIN GENEL BILGILER
Anket formlarin1 yanitlayan iggorenlerin % 14’1 yonetici, geriye kalan % 86’s1
ise yonetilen konumundadir. Katilimcilarin statiisiine iliskin bilgiler Tablo 9.1.’de
verilmistir.

Tablo 9.1. Katilimcilarin Statiileri

N % Toplam
Yoneticiler 36 14 36
Astlar 219 86 255

Anket formlarini cevaplandiran toplam 255 isgorenden, % 4’ii ilkokul, % 15’1
ortaokul, % 20’si lise, % 6’s1 turizm meslek lisesi, % 19’u yiiksek okul ve % 33’ii
tiniversite mezunudur. Bunun yaninda katilimcilarin % 3’ ise yiiksek lisans ya da
doktora yapmustir. Katilimcilarin egitim diizeylerine iliskin bilgiler Tablo 9.2.°de
verilmistir.

Tablo 9.2. Katilimcilarin Egitim Diizeyleri

N % Toplam
Ilkokul 9 4 9
Ortaokul 39 15 48
Lise 51 20 99
Turizm Meslek 14 6 113
Lisesi
Yiiksekokul 48 19 161
Universite 86 33 247
Yiiksek Lisans ve 8 3 255
Doktora

Ankete cevap veren otel calisanlarindan; % 25’1 6n biiro boliimiinde, % 16’s1 kat

hizmetleri boliimiinde, % 25’1 yiyecek igcecek boliimiinde, % 9’u pazarlama boliimiinde
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olmak {izere, toplamda % 75’1 6n ofis diye tanimlayabilecegimiz, otellerde misafirlerle
stirekli olarak yiiz yiize calisan isgorenlerden olugsmaktadir.

Bunun yanisira, katilimcilarin % 5°i satin alma, % 4’i insan kaynaklari
boliminde, % 1°1 cost-control boliimiinde, % 9’u muhasebe ve finansman bolimiinde
ve geriye kalan % 6’s1 da oteldeki diger boliimlerde (Giivenlik, Revir) ¢alismakta olup,
toplam % 25’1 arka ofis diye tabir edilen ve calisanlarin misafirle karsi karsiya
gelmedigi boliimlerde calismaktadir. Katilimcilarin otelde calistiklar1 boliime iliskin
bilgiler Tablo 9.3.’de verilmistir.

Tablo 9.3. isgorenlerin Calistiklar1 Boliimler

N % Toplam

On Biiro 64 25 64
Kat Hizmetleri 41 16 105
Yiyecek-icecek 64 25 169
Pazarlama 23 9 192
Satin Alma 14 5 206
Insan Kaynaklari 10 4 216
Cost Control 2 1 218
Muhasebe 23 9 241
Finansman

Diger 14 6 255

Ankete yanit veren otel calisanlarinin, % 6’s1 bir yildan az, % 14’u 1-3 yil, %
15’1 4-6 yil, % 20’si 7-9 y1l ve % 45’1 de 10 yil ve daha fazla is tecriibesine sahiptir.
Ankete katilan otel calisanlarinin is tecriibelerine iligskin bilgiler Tablo 9.4.’de
verilmistir.

Tablo 9.4. Katilimcilarin Is Tecriibeleri

N Y Toplam
1 yildan az 14 6 14
1-3 yil arasi 35 14 49
4-6 yil arasi 40 15 89
7-9 y1l arasi 50 20 139
10 y1l ve iizeri 116 45 255
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Katilimcilarin % 43’1 asgari ticret ile 749 YTL ve % 25’1 750-999 YTL arasinda
bir gelire sahip olup toplamda % 68’1 1000 YTL nin altinda gelir diizeyine sahiptir.

Bununla birlikte, katilimcilarin % 18’1 1000-1249 YTL arasinda, % 4’u 1250-
1499 YTL arasinda ve geriye kalan % 10’u ise 1500YTL ve iizerinde gelir diizeyine
sahip olup, toplamda otel calisanlarinin % 32’si 1000 YTL’nin iizerinde bir gelir
diizeyine sahiptir. Katilimcilarin gelir diizeyine iligkin bilgiler Tablo 9.5.’de verilmistir.

Tablo 9.5. Otel Calisanlarinin Gelir Durumlari

N % Toplam
Asgari Ucret-749 YTL 110 43 110
750-999 YTL 63 25 173
1000-1249 YTL 45 18 218
1250-1499 YTL 10 4 228
1500 YTL ve Uzeri 27 10 255

Ankete cevap veren otel calisanlarinin % 16’s1 bir yildan daha az, % 24’ 1-3 y1l
arasinda ve % 20’si de 3-5 yildan beri bu otelde calismaktadirlar. Katilimcilarin %
60’1n1n s6z konusu oteldeki caligma siiresi 5 yi1ldan daha azdur.

Bununla birlikte, ankete cevap veren otel calisanlarinin % 15’1 7-9 yil arasinda
ve kalan % 25’1 de 10 yil ve daha fazla siireden beri soz konusu otelde caligmaktadir.
Katilimcilarin % 40’1nin s6z konusu oteldeki calisma siiresi 6 yildan daha fazladir. Otel
calisanlarinin ankete katildiklar1 tarihte calistiklart otel isletmesindeki c¢alisma
stirelerine iliskin veriler Tablo 9.6.’da verilmistir.

Tablo 9.6. Isgorenlerin Oteldeki Calisma Siireleri

N % Toplam
1 Yildan az 40 16 40
1-3 Y1l aras1 62 24 102
4-6 Y1l aras1 52 20 154
7-9 Y1l aras1 37 15 191
10 Y1l ve tizeri 64 25 255
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9.7. GUCLENDIRME DUZEYIYLE ILGILI SORULARA ALINAN
CEVAPLAR

Tablo 9.7.°de ankete katilan otel calisanlarinin giigclendirme diizeyine iliskin
bilgiler verilmektedir.

Tablo 9.7. Giiglendirme ifadeleri Frekans Dagilim1

PERSONEL Hicbir sekilde | Katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum | Tamamen

s P katilmiyorum Katiliyorum
GUCLENDIRME N % N % N AN % N %
Yaptigim is benim i¢in cok | 2 0,8 3 1,2 4 1,6 | 69 27,1 | 177 | 69,4
Onemlidir.
Isimin gerektirdigi 0 0 0 0 7 2,7 | 88 |34,5 | 160 | 62,7

faaliyetleri yerine getirmek
konusunda yeteneklerime

giiveniyorum.

Isim icin gerekli olan 0 0 2 0,8 7 2,7 | 89 349 | 157 | 61,6
beceriye sahibim.

Isimi nasil yapacagimi 1 0,4 22 8,6 26 10, | 124 | 48,6 | 82 32,2
belirlemek konusunda 2

kendimi oldukc¢a 6zerk

hissediyorum.

Boliimiimde meydana gelen | 7 2,7 40 15,7 39 15, | 106 | 41,6 | 63 24,7
olaylar iizerinde etkim 3

oldukga fazladir.

isimj yaparken kendimi 59 23,1 88 34,5 35 13, | 45 17,6 | 27 10,6
Ozglir ve bagimsiz 7

hissetmiyorum.

Isimi yaparken her seye 24 9.4 95 37,3 34 13, | 65 25,5 | 37 14,5
kendim karar veririm. 3

Yaptigim is bana anlamsiz 163 63,9 72 28,2 8 3,1 |5 2,0 7 2,7
geliyor.

Boliimiimde islerin 129 | 50,6 |91 35,7 16 6,3 |14 |55 5 2,0
yiirtitiilmesinde hig etkili
degilim.

Departmanimda alinan 103 40,4 88 34,5 23 9,0 | 30 11,8 | 11 4,3
kararlar iizerinde etkim
olmaz.

isimjn gerektirdigi gorevler | 46 18,0 99 38,8 20 7,8 | 65 25,5 | 24 9.4
benim icin oldukga fazladir.

isimjn gerektirdigi gorevler 3 1,2 8 3,1 8 3,1 102 | 40,0 | 134 | 52,5
benim icin oldukga fazladir.
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Tablo 9.7°de de goriildiigii gibi, katilimcilarin ¢ok biiyiik bir ¢ogunlugu yaptigi
isi onemsemektedir. Yaptig1 isi onemsemeyen katilimcilarin orani yalmizca % 2 iken, %
1,6 bu soruda kararsiz oldugunu belirtmis olup, yaptig1 isi Onemseyenlerin orani ise %
96,4 tiir.

Isgorenlerin, islerinin gerektigi faaliyetleri yerine getirirken gereken beceriler
konusunda kendilerine giiveni tamdir. Nitekim; ankete katilan isgdrenlerden hig¢ biri bu
soruya olumsuz yanit vermemis, yalnizca % 2,7’si kararsiz oldugunu ifade etmis, ama
katilimcilarin % 97,3’ii bu soruya olumlu yanit vererek kendilerine giivendiklerini ifade
etmislerdir.

Benzer sekilde otel calisanlar1 isleriyle alakali becerilere de sahip olduklarinm
belirtmislerdir. Ilgili soruya katilimcilarin sadece % 0,8’i olumsuz yamt verirken, %
2,7’si kararsiz olduklarini ifade etmislerdir. Buna karsilik ankete katilanlarin % 96,5’1
gibi biiyiik bir cogunlugu gerekli beceriye sahip olduklar1 yoniinde yanit vermislerdir.

Bununla birlikte, otel calisanlarinin sadece % 9’u islerini yaparken kendilerini
ozerk hissetmedikleri yoniinde cevap verirken, % 10,2’si kararsiz oldugunu belirtmis, %
80,8’inin ise verdikleri yanittan kendilerini 6zerk hissettikleri ortaya ¢cikmustir.

Katilimcilarin - kendi departmanlarinda meydana gelen olaylar iizerinde
etkilerinin olup-olmadiginin soruldugu ilgili soruya, % 18,4 etkisinin olmadigini, %
15,3 kararsiz oldugunu ve % 66,3 ise etkilerinin oldugunu belirtmislerdir.

Ankete katilanlara; islerini yaparken kendilerini ne derece 6zgiir ve bagimsiz
hissettiklerinin soruldugu ilgili soruya katilimcilarin % 57,6’s1 kendilerini 6zgiir ve
bagimsiz hissettikleri yoniinde yanit verirken, % 13,7’si kararsiz oldugunu belirtmis, %
28,22’si ise islerini yaparken kendilerini yeterince 6zgiir ve bagimsiz hissetmediklerini

belirtmislerdir.
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Otel calisanlarina, isleriyle ilgili kararlar1 kendilerinin alip almadig
soruldugunda ise, katilimcilarin ©nemli bir bolimii, % 46,7’si, ilgili kararlar
kendilerinin vermediklerini belirtmislerdir. Katilimcilarin % 13,3’#i bu konuda kararsiz
kalirken, % 40’1n ise ilgili kararlar1 kendilerinin aldiklar1 goriilmiistiir.

Bunlara ilave olarak otel calisanlarinin yaptiklart isleri anlamli bulduklari
goriilmiistiir. Katilimeilarin % 91,1°1 islerini anlamli bulduklarini ifade ederken, sadece
% 4,7’si yapt1g1 isi anlamsiz buldugunu ifade etmistir. ilgili soruda katilimeilarin %3,1°i
ise bu konuda kararsiz kalmistir.

9.3. GUCLENDIRME VE ALT BOYUTLARI

Otel Isletmelerinde calisan yoneticiler ve onlarin astlar1 arasindaki giiclendirme

ve giiclendirmenin alt boyutlarina iligkin ortalamalar tablo 9.2.’de verilmistir.
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Tablo 9.8. Giiglendirme Ve Giiclendirme Alt Boyutlarina iliskin Ifadelere

Verilen Yanitlarin Ortalamalar:

PERSONEL GUCLENDIRME YONETICILER ASTLAR

Yaptigim is benim icin ¢cok 4,88 4,58
onemlidir.
Isimin gerektirdigi faaliyetleri 4,72 4,57

yerine getirmek konusunda
yeteneklerime giiveniyorum.

Isim icin gerekli olan beceriye 4,75 4,54
sahibim.

Isimi nasil yapacagimi belirlemek 4,72 3,96
konusunda kendimi oldukca 6zerk

hissediyorum.

Boliimiimde meydana gelen olaylar 4,50 3,56
izerinde etkim oldukga fazladir.

Isimi yaparken kendimi 6zgiir ve 3,33 2,30
bagimsiz hissetmiyorum.

Isimi yaparken her seye kendim 4,27 2,77
karar veririm.

Yaptigim is bana anlamsiz geliyor. 3,75 3,45
Boliimiimde islerin yiiriitiilmesinde 3,70 3,21
hic etkili degilim.

Departmanimda alinan kararlar 3,73 2,83
lizerinde etkim olmaz.

Isimin gerektirdigi gorevler benim 3,09 2,19
icin oldukga fazladir.

Isimi yapmak icin sahip oldugum 4,80 4,32
yetenekten fazla kugkum yok

TOPLAM 4,46 347

Giiclendirmeyi alt boyutlariyla birlikte inceledigimizde yoneticiler ve astlar
arasinda giiclendirme algilar farklari oldugu goriilmiistiir.

9.4. GUVENILIRLIK ANALIZI

Otel calisanlarina uygulanan anket sorularindan elde edilen bilgilerin
giivenilirlik katsayisint hesaplamak suretiyle degiskenler arasinda anlamli giivenilir

farklarin ve iliskilerin olup olmadig tespit edilmistir.
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Buna gore anketin personel giiclendirme uygulamalarina iliskin ikinci
boliimiindeki 12 soruyu iceren giivenilirlik analizi sonuglarina gore “Cronback Alpha”
degeri 0,72 olarak hesaplanmistir. Bu sonuca gore olcegimizin giivenilir ve gegerli bir
Olcek oldugu soylenebilir. “Korelasyon katsayisi(r), 0 ile 0.25 arasinda ise, baginti
olmadigindan veya cok zayif oldugundan, 0.26-0.49 arasinda zayif bir bagintidan, 0.50-
0.69 arasinda orta giicte bir bagintidan, 0.70-0.89’arasinda yiiksek veya giiclii, 0.90-
1.00’arasinda ¢ok gii¢lii bagintidan s6z edilir’(Akgiil ve Cevik, 2003: 358).

9.5. GUCLENDIRME UYGULAMA DUZEYLERI  ACISINDAN
HIPOTEZLERIN TEST EDILMESI

Bu boliimde; otel isletmelerinde personel giiclendirmenin uygulanma diizeyine
iliskin hipotezler test edilecektir.

Personel giiclendirme yonetim felsefesinin  uygulanma  diizeylerinin
belirlenebilmesi igin, anket sorular1 seceneklerinin belirlendigi “5°li Likert Olcegi”
kullanilmistir. Buna gore her cevap secenegine 1-5 arasi puanlar verilmistir. Ankete
katilanlarin anket sorularina verdigi cevaplar cercevesinde elde ettikleri puanlar veri
olarak girilmistir.

Daha sonra, “t testi” kullanilmak suretiyle hipotezlerin istatistiksel olarak kabul
edilip edilmedigi arastirilmistir. Bu ¢ercevede olusturulan hipotezler asagidaki gibidir.

H,. Otel isletmelerinde ¢alisan yoneticilerle astlarin giiclendirme algilar1 arasinda
fark yoktur.

H,. Otel isletmelerinde calisan yoneticiler kendilerini astlarina gore daha cok
giiclendirilmis hissederler.

Tablo 9.9. yoneticiler ve astlarin ankete verdikleri ifadelerin ortalamasin

gostermektedir.
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Tablo 9.9. Yoneticiler ve Astlarin Giiglendirme Anketine Verdikleri Yanitlarin

Ortalamasi
Oteldeki | Personel | Ortalama |Std. Sapma
Goreviniz | Sayilari
TOPLAM | Yoneticiler 36 4,5741 ,3091
Astlar 219 3,9406 4738

Tablo 9.10. yoneticiler ve astlarinin giiclendirme algilar1 arasindaki farkin t testi

sonucunu gostermektedir.

Tablo 9.10. Yoneticiler Ve Astlarinin Giiclendirme Algilart Arasindaki Farkin

“t testi” Sonuclari

Levene's t-test for
Test for Equality
Equality of of Means
Variances
F Sig. T Df Sig. Mean | Std. Error 95%
(2-tailed) [Difference| Difference | Confidence
Interval of
the
Difference
Lower Upper
TOPLAM | Equal 7,818 |,006| 7,748 253 ,000 ,6334 | 8,175E-02 4724 , 7944
variances
assumed
Equal 10,443 | 65,682 ,000 ,6334 | 6,066E-02 ,5123 , 7545
variances
not
assumed

Tablo 9.9’da da goriildiigi gibi otelin yoneticileriyle, otelde calisan astlarin

giiclendirme algilarinin farkli oldugu goriilmektedir. Buna gore yoneticilerin ortalamasi

4,5741 iken, astlarin ortalamasi 3,9406’dir. Ancak bu farkin istatistiksel olarak anlaml

olup olmadigini anlamak i¢in t testi yapilmistir. Tablo 9.10°da da goriildiigii gibi,

yapilan t testi sonucunda, otel yoneticilerinin gii¢clendirme algilarinin otelde calisan

astlarin giiclendirme algilarindan daha yiiksektir seklindeki hipotezimiz yiizde bes

anlamlilik diizeyinde kabul edilmektedir (t = 7,748 , P< 0,05) (Akgiil ve Cevik, 2003:

120).
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Hy: Otel calisanlarindan; 6grenim diizeyi yiiksek okul ve daha yiiksek olanlarla,
egitim diizeyi lise ve daha alt1 olan calisanlarin giiclendirme algilar1 arasinda fark
yoktur.

H;: Otel calisanlarindan; 6grenim diizeyi yiiksek okul ve daha yiiksek olanlar
kendilerini, egitim diizeyi lise ve daha alt1 olan ¢alisanlara gore daha giiclii hissederler.

Tablo 9.11. Egitim diizeylerine gore giiclendirme algilar1 ortalamalarini

gostermektedir.

Tablo 9.11. Egitim Diizeylerine Gore Gii¢lendirme Algilar1 Ortalamasi

Ogrenim | Personel | Ortalama |Std. Sapma
Diizeyi Sayisi
TOPLAM | ilk ve orta 113 3,9145 ,5605
Ogretim
yiiksek 142 4,1221 ,4359
Ogretim

Tablo 9.12. egitim diizeyleri ve giiclendirme algilar1 arasindaki farkin t testi

sonucunu gostermektedir.

Tablo 9.12. Egitim Diizeyleri Ve Gii¢lendirme Algilar1 Arasindaki Farkin “t testi”

Sonuglari
Levene's t-test for
Test for Equality
Equality of Means
of
Variances
F Sig. t Df Sig. Mean |Std. Error 95%
(2-tailed) | Difference |Difference| Confidence
Interval of
the
Difference
Lower Upper
TOPLAM| Equal 4,269 |,040| -3,328 253 ,001 -,2076 |6,239E-02| -,3305 -8,4737
variances E-02
assumed
Equal -3,235 |207,549| ,001 -,2076 |6,417E-02| -,3341 -8,1098
variances E-02
not
assumed

Tablo 9.11°de de goriildiigii gibi otel calisanlarinin 6grenim diizeylerine gore
giiclendirme algilarinin farkli oldugu goriilmektedir. Buna gore ilk ve orta 6grenim

diizeyine sahip olan calisanlarin ortalamasi 3,9145 iken, calisma siiresi 5 yilin lizerine
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olan ¢alisanlarin ortalamasi 4,1221°dir. Ancak bu farkin istatistiksel olarak anlamli olup
olmadigin1 anlamak i¢in t testi yapilmistir. Tablo 9.12°de de goriildiigii gibi, yapilan t
testi sonucunda, otel calisanlarindan 6grenimleri yiiksekokul ve {izeri olan calisanlarin
giiclendirme algilari, 68renimleri orta 6gretim ve daha alt1 olan ¢alisanlarin gii¢clendirme
algilarindan daha yiiksektir seklindeki hipotezimiz % 5 anlamlilik diizeyinde kabul
edilmektedir (t = -3,328 , P < 0,05).

Ho: Otellerde miisteriyle yiiz yiize gelen (On Biiro, Kat Hizmetleri, Yiyecek-
Icecek ve Pazarlama) boliimlerde ¢alisan personelle, arka ofislerde (Satin Alma, Insan
Kaynaklari, Cost Control ve Muhasebe-Finansman) calisan personellerin giiclendirme
algilar arasinda fark yoktur.

H;: Otellerde miisteriyle yiiz yiize gelen (On Biiro, Kat Hizmetleri, Yiyecek-
Icecek ve Pazarlama) Boliimlerde calisan personel kendilerini, arka ofislerde
(Satinalma, Insan Kaynaklari, Cost Control ve Muhasebe-Finansman) calisan personele
gore daha giiclii hissederler.

Tablo 9.13. isgorenlerin calistiklart bolime gore gliclendirme algilari
ortalamalarin1 gostermektedir.

Tablo 9.13. Isgorenlerin Calistiklart Boliimlere Gore Giiglendirme Algilar1 Ortalamasi

Boliim Personel | Ortalama [Std. Sapma
Sayilari
TOPLAM | On ofis 192 4,0104 ,5161
Arka ofis 62 4,0820 ,4664

Tablo 9.14. isgorenlerin calistiklar1 boliimlere gore giiclendirme algilar

arasindaki farkin t testi sonucunu gostermektedir.
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Tablo 9.14. Isgorenlerin Calistiklar1 Boliimlere Gore Giiglendirme Algilart Arasindaki

Farkin “t testi” Sonuglari

Levene's t-test for
Test for Equality
Equality of Means
of
Variances
F Sig. t Dt Sig. Mean Std. Error 95%

(2-tailed) | Difference | Difference | Confidence
Interval of
the

Difference
Lower Upper
TOPLAM| Equal ,024 | ,878| -971 252 332 [-7,1573E-02| 7,369E-02 -,2167 7,356E-02
variances
assumed
Equal -1,023 (113,115 ,309 |-7,1573E-02| 6,997E-02 -,2102 6,705E-02
variances
not
assumed

Tablo 9.13’te de goriildiigli gibi otel c¢alisanlarinin ¢alistiklart boliimlere gore
giiclendirme algilarinin farkli oldugu goriilmektedir. Buna gore on ofislerde (6n biiro,
kat hizmetleri, pazarlama, yiyecek-icecek) calisan isgorenlerin ortalamasi 4,0104 iken,
calisma siiresi 5 yilin iizerine olan calisanlarin ortalamasi 4,0820°dir. Ancak bu farkin
istatistiksel olarak anlamli olup olmadigin1 anlamak icin t testi yapilmistir. Tablo 9.14’te
de goriildiigii gibi, yapilan t testi sonucunda, otelde on ofislerde ¢alisan isgorenlerin
giiclendirme algilar ile arka ofislerde calisan isgorenlerin giiclendirme algilar1 arasinda
yiizde bes anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamis ve
hipotezimiz reddedilmistir (t =-1,023 , P > 0,05).

Hy: Calisma siirelerine gore giiclendirme algilar1 degismez.

H,: Calisma siiresi olarak 5 yil ve daha fazla siire ile calismis ve daha tecriibeli
olan personel kendisini, tecriibesiz iggorenlere (5 yildan daha az siire otel isletmelerinde
calisanlara) gore daha giiclii hissederler.

Tablo 9.15. isgorenlerin is tecriibelerine gore giiclendirme algilar1 ortalamalarini

gostermektedir.
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Tablo 9.15. Isgorenlerin Is Tecriibelerine Gore Giiglendirme Algilari Ortalamasi

Tecriibe | Personel | Ortalama |Std. Sapma
Sayilari
TOPLAM |5 yildan az 89 3,9026 ,4858
Syl ve 166 4,0984 ,5027
tizeri

Tablo 9.16. isgorenlerin ¢alisma siirelerine gore giiclendirme algilar1 arasindaki

farkin t testi sonucunu gostermektedir.

Tablo 9.16. Isgorenlerin Is Tecriibelerine Gore Giiclendirme Algilart Arasindaki Farkin

“t testi” Sonuclari

Levene's t-test for
Test for Equality
Equality of Means
of
Variances
F Sig. t df Sig. Mean Std. Error 95%
(2-tailed)| Difference | Difference | Confidence
Interval of
the
Difference
Lower Upper
TOPLAM| Equal ,893  [,346| -2,999 | 253 ,003 -,1958 | 6,528E-02 -,3243 -6,7210E-02
variances
assumed
Equal -3,030 (185,454 ,003 -,1958 |6,461E-02 -,3232 -6,8314E-02
variances
not
assumed

Tablo 9.15’da goriildiigii gibi otel calisanlarinin tecriibelerine g ore giiglendirme

algilarinin farkli oldugu goriilmektedir. Buna gore calisma siiresi 5 yildan az olan

calisanlarin ortalamasi 3,9026 iken, calisma siiresi 5 yilin iizerine olan g¢alisanlarin

ortalamast 4,0984’tiir. Ancak bu farkin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigim

anlamak icin t testi yapilmistir. Tablo 9.16°da da goziiktiigii gibi, yapilan t testi

sonucunda, otel calisanlarindan 5 yildan daha fazla deneyime sahip olan isgorenlerin

giiclendirme algilar1, 5 yildan daha az deneyime sahip olan isgorenlerin gii¢clendirme

algilarindan daha yiiksektir seklindeki hipotezimiz yiizde bes anlamlilik diizeyinde

kabul edilmistir (t = -3,030, P < 0,05).
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Hy: Otellerde isgorenlerin gelir durumlar ile giiclendirme algilar1 arasinda fark
yoktur.

H;: Otellerde aylik geliri 1000 YTL ve daha fazla olan isgorenler kendilerini
aylik geliri 1000 YTL nin altinda olan isgorenlere gore daha gii¢lii hissederler.

Tablo 9.17. isgorenlerin gelir durumlarina gore giiclendirme algilari
ortalamalarin1 gostermektedir.

Tablo 9.17. Isgorenlerin Gelir Durumlaria Gore Giiclendirme Algilar1 Ortalamasi

Gelir Personel | Ortalama |Std. Sapma
Durumu Sayisi
TOPLAM 1000 173 3,8762 4771
YTL'den az
1000 YTL 82 4,3547 ,3976
ve iizeri

Tablo 9.18. isgorenlerin gelir diizeylerine gore giiclendirme algilart arasindaki
farkin t testi sonucunu gostermektedir.
Tablo 9.18. Isgorenlerin Gelir Diizeylerine Gore Gii¢lendirme Algilart Arasindaki

Farkin “t testi” Sonuglari

Levene's t-test for
Test for Equality
Equality of Means
of
Variances
F Sig. t Df Sig. Mean Std. Error 95%
(2-tailed) |Difference| Difference [Confidence
Interval of
the
Difference
Lower | Upper
TOPLAM| Equal 2,425 |,121| -7,876 253 ,000 -,4785 | 6,075E-02 -,5981 | -,3588
variances
assumed
Equal -8,402 | 188,048 | ,000 -,4785 | 5,695E-02 -,5908 | -,3661
variances
not
assumed

Tablo 9.17°de goriildiigli gibi otel calisanlarinin gelir diizeylerine gore
giiclendirme algilarinin farkli oldugu goriilmektedir. Buna gore aldigi iicret 1000
YTL’den yildan az olan ¢alisanlarin ortalamasi 3,8762 iken, aldig iicret 1000 YTL’ den

fazla olan ¢alisanlarin ortalamasi 4,3547’dir. Ancak bu farkin istatistiksel olarak anlamli
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olup olmadigim1 anlamak i¢in t testi yapilmistir. Tablo 9.18‘de de goziiktiigii gibi,
yapilan t testi sonucunda, otel calisanlarindan 1000 YTL’den fazla iicret alan
calisanlarin giiclendirme algilari, 1000 YTL’den daha az iicret alan calisanlarin
giiclendirme algilarindan daha yiiksektir seklindeki hipotezimiz yilizde bes anlamlilik
diizeyinde kabul edilmistir (t = -8,402 , P < 0,05).

Hy: Otellerde isgorenlerin calisma siireleri ile giiclendirme algilar arasinda fark
yoktur.

H,: Otellerde isgorenlerin bir oteldeki c¢alisma siiresi 5 yil ve daha fazla
oldugunda, onlarin giiclendirme algilar1 caligma siiresi 5 yilan altinda olanlara goére daha
yiiksektir.

Tablo 9.19. isgorenlerin oteldeki calisma siirelerine gore giiclendirme algilari
ortalamalarin1 gostermektedir.

Tablo 9.19. Isgorenlerin Oteldeki Calisma Siirelerine Gore Giiglendirme Algilart

Ortalamasi

Otelde Personel | Ortalama |Std. Sapma
Calisma Sayilari

Siiresi
TOPLAM | 5den az 155 3,9634 ,4906
5 ve iistii 100 4,1333 5111

Tablo 9.20. isgorenlerin oteldeki calisma siirelerine gore giiclendirme algilari

arasindaki farkin t testi sonucunu gostermektedir.
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Tablo 9.20. Isgorenlerin Oteldeki Calisma Siirelerine Gére Giiglendirme Algilart

Arasindaki Farkin “t testi” Sonuclari

Levene's t-test for
Test for Equality
Equality of Means
of
Variances
F Sig. t Dt Sig. Mean Std. Error 95%
(2-tailed) | Difference | Difference [Confidence
Interval of
the
Difference
Lower Upper
TOPLAM| Equal J730  |,394| -2,656 253 ,008 -,1699 |6,397E-02| -,2959 |-4,3910E-02
variances
assumed
Equal -2,632 | 205,103 ,009 -,1699 | 6,454E-02| -2971 |-4,2648E-02
variances
not
assumed

Tablo 9.19°da goriildiigii gibi otel calisanlarinin hizmet siirelerine gore

giiclendirme algilarinin farkli oldugu goriilmektedir. Buna gore otelde calisma siiresi 5

yildan az olan ¢alisanlarin ortalamasi 3,9634 iken, otelde ¢alisma siiresi 5 yilin {izerine

olan ¢alisanlarin ortalamasi 4,1333’tiir. Ancak bu farkin istatistiksel olarak anlamli olup

olmadigin1 anlamak i¢in t testi yapilmistir. Tablo 9.20’de de goriildiigi gibi, yapilan t

testi sonucunda, otel calisanlarindan aymi oteldeki calisma siiresi 5 yilin iizerinde

olanlarin giiclendirme algilar1 caligma siiresi 5 yilin altinda olan calisanlardan daha

yiiksektir seklindeki hipotezimiz yiizde bes anlamlilik diizeyinde kabul edilmigtir

(t=-2,632, P <0,05).
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10. SONUC VE ONERILER

Diinyada yasanan hizli degisim siireci ile birlikte, toplumsal ve ekonomik
hayatta bu degisimlere uyum saglamanin biiyiik ol¢iide bilgi ile saglanabilecegi bir yap1
olusmaya baslamistir. Kiiresellesme, bilgi ve iletisim teknolojisindeki gelismeler,
giinliik hayatta bilginin siirekli olarak giincellenmesi gerekliligini ortaya c¢ikarmistir.
Toplumsal ve ekonomik hayatin bir parcasi olan isletmeler de s6z konusu gelismelerden
biiyiik ol¢iide etkilenmis; bu ortamda rekabet edebilmek ve varligini siirdiirebilmesi i¢in
yeni yonetim strateji ve yaklasimlari arayisi i¢ine girmistir.

Bu gelismelere paralel olarak pek cok yonetim teknigi ortaya c¢ikmustir.
Bunlardan biri olan personel giiclendirmenin iic boyutu vardir; o6rgiit kiiltiirii, yonetici
ve isgoren. Bu yonetim teknigini digerlerinden ayiran en onemli 6zelliklerden bir tanesi
isgorene yaptig1 isle ilgili yetki ve sorumluluklarin verilmesi neticesinde insiyatif
kullanabilmesine olanak saglamasidir. Kendi isiyle ilgili kararlar1 alabilme yetkisine
sahip olan isgorenler Orgiitlerinin zaman ve beraberinde para kaybetmesini onler.

Personel giiclendirmenin bu boyutu hizmet isletmeleri ve ozellikle otel
isletmeleri icin daha ¢ok Onem arz etmektedir. Ciinkii otel isletmelerinde hizmetin
tiretimi ve tiikketimi aym anda gerceklesir. Hizmet isletmelerinin kendi yapisindan
kaynaklanan bu durum, onlarin yapilan bir hatadan donme liiksiinii ortadan kaldirir.
Diger bir ifadeyle, endiistri isletmelerinde iiretimde yapilan bir hatayi, miisteriye
yansimadan diizeltme imkan1 varken, otel isletmeleri bu imkandan yoksundurlar.

Bu baglamda, personel giiclendirme uygulamalari, igsgorenlere yaptiklar iste
uzmanlagsma firsati tamidigi igin, isgdrenlerin yapabilecekleri muhtemel hatalarin
sayisinda onemli derecede azalmalar olacaktir. Bu bilgiler 15181nda ¢alismamizin amaci;

otel isletmelerinde personel giiclendirme uygulamalarinin hangi diizeyde uygulandigim
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tespit etmek ve personel giiclendirme yonetim uygulamalarinin otel isletmeleri igin
Oonemini vurgulamaktir.

Bununla birlikte calismada, otel isletmelerinde birbirinden farkli kademelerde
gorev yapan isgorenlerin giiclendirme algilar1 arasinda fark olup-olmadigi
arastirtlmistir. Bagka bir degisle, yoneticilerle isgorenlerin giiclendirme algilar
arasindaki iliski aragtirilmistir.

Bu kapsamda, Ankara Ili’nde yer alan 4 ve 5 yildizli otellerde gérev yapan
isgorenlerle yapilan yiiz ylize anket calismasi ile aragtirma verileri elde edilmistir.

S6z konusu verilerden elde edilen bulgular dogrultusunda, SPSS programi
araciligiyla yapilan “t testi” uygulanmistir. Yapilan “t testi” neticesine gore; otel
isletmelerinde yoneticilerin giiclendirme algilarinin, astlarin gii¢clendirme algilarindan
daha yiiksek oldugu goriilmiistiir (t= 7,748 , P < 0,05). Bir orgiitte, astlarin yaptiklar
isle ilgili olarak kendilerini yOneticilerden daha giicsiiz hissetmesi, yetki ve
sorumluluklarin daha c¢ok yoneticilerde toplandigini gosterir ki bu da personel
giiclendirme anlayisiyla bagdasmaz.

Bununla birlikte, otel isletmelerinde calisan isgorenlerden Ogretim diizeyleri
yiiksek okul ve iizeri olanlarin giiclendirme algilari, egitim seviyesi orta ogretim ve
daha alt1 olanlarin giiclendirme algilarindan daha yiiksek oldugu goriilmiistiir (t= -3,328
, P <0,05).

Aym sekilde, otel isletmelerinde calisan isgOrenlerden is tecriibeleri 5 yil ve
daha yiiksek olan isgorenlerin gii¢clendirme algilari, is tecriibeleri 5 yilin altinda olan
isgorenlerin giiclendirme algilarindan (t = -3,030 , P < 0,05) daha yiiksektir. Egitim

diizeyi ve tecriibesi yiiksek olan isgorenlerin kendilerini daha giiclii hissetmesi, onlarin
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daha bilgili olduklarindan kaynaklanir ki, bu da personel giiclendirmenin en 6nemli
unsurlarindan biridir.

Benzer sekilde, otellerde isgorenlerin bir oteldeki ¢alisma siiresi 5 yil ve daha
fazla oldugunda, onlarin giiclendirme algilarinin, ayni otelde caligma siiresi 5 yilin
altinda olanlarin giiclendirme algilarindan daha yiiksek oldugu sonucuna varilmistir
(t=-2,632, P< 0,05). Bir orgiitte ¢alisma siiresi daha uzun olan ¢alisanlarin kendilerini
daha giicli hissetmeleri, onlarin oOrgiit yapisini, Kkiiltiiriini ve yoneticilerinin
kendilerinden tam olarak ne bekledigini daha iyi bildiklerinden kaynaklanir.

Otel isletmelerinde calisan isgorenlerden aylik geliri 1000 YTL’nin iizerinde
olanlarin giiclendirme algilar1, aylik geliri 1000 YTL’nin altinda olan isgorenlerin
giiclendirme algilarindan daha yiiksektir (t = -8,402 , P < 0,05). Otel isletmelerinde daha
cok iicret alan isgorenler ya daha tecriibeli ve yonetici konumunda olduklari i¢in, ya da
egitim diizeyi daha yiiksek olduklari i¢in diger ¢alisanlardan daha yiiksek {iicret alirlar.
Personelin giiclendirme yonetim felsefesinin uygulandig1 Orgiitlerde isgdrenler
yaptiklari isle ilgili yetki ve sorumluluklan iizerine aldiklari i¢in kendilerini daha giiclii
hissederler.

Diger taraftan, otel isletmelerinde 6n ofislerde calisan isgorenlerin giiclendirme
algilan ile, arka ofislerde calisan isgorenlerin giiclendirme algilart arasinda istatistiksel
olarak anlamli1 bir fark bulunamamistir (t = -1,023 , P > 0,05). Otel isletmelerinde 6n
ofislerde calisan isgorenler miisteriyle daha cok yiiz-yiize gelir. Bu yiizden, onlarin
miisterilerin beklentilerini karsilarken kendilerini daha giiclii hissetmeleri gerekir. Aksi
halde miisterilerin taleplerini karsilarken siirekli olarak {istlerine soracagi icin, bu

miisterilerin beklentilerinin zamaninda karsilanmasin1 engeller.
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Sonug olarak, soz konusu veriler 1s18inda, arastirmaya konu olan bolgelerdeki
otel igletmelerinde personel giiclendirme yonetim tekniginin yeterince uygulanmadigi
tespit edilmistir.

Bu durumda, organizasyonlarda personel giiclendirme yonetim felsefesini
uygulayacak olan yoneticilerin ve diger ¢alisanlarin personel giiclendirme uygulamalari
hakkinda daha ¢ok bilgilendirilmeleri gerekir.

Bu baglamda, oncelikle otel yoneticilerine, personel giiclendirme uygulamalari
siirecinde, yoneticilerin orgiit icindeki islerinin azalacaginin, fakat bunun onlarin
organizasyon i¢indeki Onemlerini azaltmayacagi anlatilmalidir. Personel giiclendirme
yonetim felsefesine gore, yoneticiler orgiit icindeki yetki ve sorumluluklarinin 6nemli
bir kismini astlarina yani isi fiillen yapan isgorenlerine devrederler. Fakat bu,
yoneticilerin orgiit i¢indeki onemini azaltmayaca@ gibi, onlarin organizasyon icindeki
statiilerinde herhangi bir sarsilmaya neden olmaz. Personel giiclendirme asamasindan
sonra, yoneticilerin isi; her ise kogsmak yerine, astarlinin bu isleri nasil yaptigini kontrol
etmek ve onlara yol gostermek olacaktir. Bu durum ayni zamanda yoneticilerin kendi
islerine daha fazla zaman ayirmasi i¢in bir firsat olacaktir.

Bununla birlikte , personel giiclendirme siirecinde, astlarin da kendilerine verilen
daha fazla yetki ve sorumlulugun geregini yapacak diizeyde bilgili ve tecriibeli olmalar1
gerekir. Diger bir ifadeyle, personel giiclendirme uygulamalari, isgorenlerin daha ¢ok
egitimli, bilgili ve tecriibeli olmasim1 gerektirir. Degillerse, ya egitilerek gerekli diizeye
cikarilmali ya da daha tecriibeli isgorenlerin oOrgiite kazandirilmasi gerekir. Personel
giiclendirme uygulamalarinin en biiyiik avantajlarindan biri, personelin isine daha ¢ok
hakim olmasi neticesinde, miisterilerin olasi problemlerini daha kisa siirede ¢ozerek,

miisteri memnuniyetini artirmasidir.
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Diger taraftan, personel gii¢clendirme yonetiminin bir orgiitte uygulanabilmesi
icin, Orgiitiin organizasyon yapisinda da bazi1 degisiklikler yapmak gerekebilir.
Organizasyonun yapisini daha basik hale getirilerek oOrgiit i¢indeki isgorenler arasinda
bilgi paylasimini saglayacak bir sistemin olusturulmasi giiclendirmeyi etkiler. Bunun
yanisira, organizasyonda isgorenlerin siirekli olarak kendini gelistirecegi egitim ve
O0grenme ortaminin olusturulmasi giiclendirmenin en 6nemli sartlarindan biridir.

Bununla birlikte yoneticilere, personel giiclendirme yonetim felsefesini
organizasyonlarinda yukarda soyledigimiz kriterleri saglayacak sekilde uygulamalari
halinde, bunun rakiplerine kars1 cok biiyilkk bir rekabet avantaji yaratacagi
bildirilmelidir. Ciinkii personel giiclendirme uygulamalari miisteri memnuniyetini

artiran bir yonetim felsefesidir.
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EK-1: OTEL ISGORENLERI TARAFINDAN DOLDURULAN ANKET

FORMU
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ANKET FORMU
Bu anket, Gaziosmanpasa Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilimdali’nda hazirlanan Yiiksek Lisans Tez calismast i¢in uygulanmaktadir.
Bilimsel anlamda en iyi gecerliligi yakalayabilmek i¢in sizden sorulari miimkiin
oldugunca dogru ve eksiksiz bir sekilde cevaplandirmaniz beklenmektedir. Bu bilimsel

calismaya yapmakta oldugunuz katkilarinizdan dolay: simdiden tesekkiir ederiz.

Ogr. Gor. Yilmaz Secgin

Gaziosmanpasa Universitesi

DEMOGRAFIK OZELLIKLER

A. Cinsiyetiniz ( ) Kadmn () Erkek
B. Yasimz ( )0-19 ( )20-29 ( )30-39
() 40-49 ( )50+

C. Ogrenim durumunuz () ilkokul ( ) Ortaokul

( ) Lise () Turizm Meslek Lisesi

() Yiiksek Okul (BOIUM)..cuvuvevinieniiiiiiiiiinieieen,
( ) Universite  (BOWIM).......couvveneiniieineieieein.
(

) Yiiksek Lisans ve Doktora (Bolim)........................

D. Medeni durumunuz ( )Evl ( ) Bekar () Bosanmus / Dul
E. Cocugunuz varsa sayist ( )1 ()2 ()3 ()4 ( )5+
F. Oteldeki Boliimiiniiz ( ) On Biiro () Kat Hizmetleri ( ) Yiyecek-Icecek

() Pazarlama () Satin Alma ( ) Insan Kaynaklar1

() Satin alma () Cost-Control () Muhasebe-Finansman

() Diger(Litfen Belirtiniz) ................c........

G. Oteldeki Goreviniz ..............................
H. Kac yildir calisma hayati icindesiniz? ( )lyildanaz ( )I-3 ()46 ()79 ( )10+
i. Kag yildir bu otelde cahsiyorsunuz? ( )lyildanaz ( )1-3 ()46 ()79 ( )10+

J. Gelir Durumunuz ( ) Asgari Ucret-749 ( ) 750-999 ( ) 1000-1249
() 1250-1499 () 1500+

Liitfen arka sayfaya geciniz
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Asagida yer alan sorular liitfen isiniz ile ilgili olarak hissettiklerinizi en dogru
sekilde yansitan secenegi isaretleyerek cevaplayiniz.

Kesinlikle
Katilmiyyorum

Katilmiyorum

Kararsizun

Katilyyorum

Tamamen
Katiliyorum

1. Yaptigim is benim i¢in ¢ok
Oonemlidir.

()

()

2. Isimin gerektirdigi
faaliyetleri yerine getirmek
konusunda yeteneklerime
giiveniyorum.

3. Isim icin gerekli olan
beceriye sahibim.

4. Isimi nasil yapacagimi
belirlemek konusunda kendimi
oldukca 6zerk hissediyorum.

5. Boliimiimde meydana gelen
olaylar iizerinde etkim olduk¢a
fazladir.

6. Isimi yaparken kendimi
Ozgiir ve bagimsiz
hissetmiyorum.

7. Isimi yaparken her seye
kendim karar veririm.

8. Yaptigim is bana anlamsiz
geliyor.

9. Boliimiimde islerin
yiiriitiilmesinde hig etkili
degilim.

10. Departmanimda alinan
kararlar tizerinde etkim olmaz.

11. Isimin gerektirdigi gorevler
benim i¢in oldukga fazladir.

12. Isimi yapmak igin sahip
oldugum yetenekten fazla
kugkum yok.

K. Belirtmek istediginiz bir husus varsa liitfen yaziniz.

Bu calismaya yapmuis oldugunuz katkilardan dolayt tesekkiir ederiz...



83

OZGECMIS
Yilmaz SECGIN 1976 yilinda Tokat’ta dogdu. ilk ve orta 6grenimini Tokat’ta
tamamlamistir. 2001 yilinda Baskent Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Turizm Isletmeciligi Boliimii’nden mezun olmus, ayn1 y1l Gaziosmanpasa Universitesi
Zile Dingerler Turizm ve Otel Isletmeciligi Yiiksek Okulu’nda Ogretim Gorevlisi olarak
calismaya baslamistir. 2003 yilinda Gaziosmanpasa Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dalr’nda Yiiksek Lisans Programina baslamis ve halen

Turhal Meslek Yiiksek Okulu’nda Ogretim Gorevlisi olarak calismaktadir.



