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OZET

Bu arastirmanin amaci, otel isletmeleri yoneticilerinin gliglendirme kapsamindaki uygulamalarinin, isgéren beklentilerini
kargilayip karsilamadigini; yonetici ve isgéren algilamalart cercevesinde belirleyebilmektedir. Aragtirmanin amacini gerceklestirmek
i¢in, konuyla ilgili ayrinti literatiir taramasi yapimis ve konuyla ilgili olusturulan anket, ¢ok asamali 6rnekleme yontemi
kullanilarak Tirkiye’nin 7 bolgesinde faaliyet gésteren bes yildizli otel isletmelerindeki toplam 641 yonetici ve 854 isgren tizerinde
uygulanmustir. Calismada, kullanilan Slgegin gegerlik ve gilivenirligine iliskin analizler gerceklestirilmis olup, Srneklem gruba
uygulanmustir. Elde edilen verilerin analizinde, yiizde, frekans dagilimi, aritmetik ortalama, faktor analizi ve bagimsiz 6rneklemler
icin t-testi, kullanilmustir. Arastirma sonuglarina gore, yoneticilerin isgérenleri gliclendirmeye yonelik alglamalar ile, isgérenlerin
bu davranglarin gercekten yoneticileri tarafindan saglanip saglanmadigina iliskin algilamalart arasinda, giiclendirmenin geneli ve
tim boyutlar (yetki ve sorumluluk, is zenginlestirme, katiim, giiven ve destek, motivasyon, kaynak ve bilgi paylagimu, iletisim
ortami, takim ¢alismast, egitim ve 6grenme, 6dil ve geri besleme) arasinda anlamli farkliliklar belirlenmistir.

Anahtar kelimeler: Giiclendirme, isgéren giiclendirme, otel isletmeleri, yonetici algtlamalari, isgéren algtlamalari.
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ABSTRACT

In any organization regardless of the sector type they are operating, managers being on a decision-making position can benefit
employees to adopt the business by guiding them and giving ownership and responsibility to their work. And this case will bring
on that employees, who are the practitioners of decisions made by managers, will be actively have a voice in any decision they
patticipate in the process of a job or organization. In fact, such an understanding, bring out the case of empowerment the
employees. Especially with this point of view, when the employees and management of them are taken into account, giving them
the authority and responsibility, providing suitable environment to work, and taking steps toward empowerment will significantly
contribute the organization in achieving its objectives. Employees’ finding administrative practices for empowerment inadequate
emerges a negative case for empowerment. At this stage, particularly, factors such as not having qualified employee for
empowerment, policy deficiencies, role ambiguity may play a part. For employee empowerment barriers which will emerge in the
form of administrative obstacles, reasons such as protecting areas of administrative convenience, the administrative concept of
mastering all things, the manager's self-distrust, the fear of losing authority and control, lack of knowledge, skills and capacities of
employee to done given assignments can be given as examples.

Empowering the elements such as participation of employees to management, giving them responsibilities and clearance,
work enrichment, and perception of these elements by the employees will contribute to both the related literature and
establishment managers in the point of searching whether the expectations of employees are met or not, whether functioning will
be made for empowering period and precautions that will be taken or possibly taken regarding the issue. On the other hand,
surveys carried out related to the issue of empowering in establishments condense on the frame of perceptions of managers or
employees. However, some problems (unsignification, inacception, etc.) in the perception of activities that the managers carry out
for the issue of empowering by employees due to various reasons make the situation difficult for the managers as empowerers to
achieve in these applications. In this frame, it is needed the determination of the perceptions of employees as the empowered, and
it is revealed the necessity of clarification of how these applications of managers are perceived by employees, and this increases
the importance of studies carried out in this area. Accordingly, the aim of this survey is the evaluation of hotel establishment
managers’ application in the scope of empowering and whether they meet the expectations of employees towards their
perceptions. In this frame, manager applications (evaluations) related to empowering and employee evaluations were compared in
this sutvey, and it is interpreted in the scope of the aim of this survey. To achieve the aim of it, a detailed literature review was
carried out and the empowering scale developed for this issue was applied on total 641 managers and 854 employees in five-star
hotel establishments that are active in 7 regions of Turkey by using the multi-stage sampling method.

The employees were asked to state their participation grades of each statement related to managers’ applications-
inapplications for empowering in the scope of 5 graded Likert scale (1=strongly disagree, 5=strongly agree). At the same time, the
mentioned scale was also applied to managers and it was tested how much they had applied the attitudes presented in the survey
related to empowering. It was benefited from content validity criteria for the validity and reliability of the scale used in the survey.
In this scope, to test the reliability and validity analyses of the scale used in the survey, a pre-application was made on a group
which had similar qualities to the target group. Before that, to contribute in providing the structural and content validity of the
scale, the poll forms were analyzed by the people who are experts and had made researches on their areas, their ideas and
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contributions on the context, scope, comprehensibility, number of statements, etc. of the poll were taken, and the poll was
applied on 78 employees and 42 managers working in 4 five-star hotels that are active in Ankara and were added to the population
with pre-application. Based on the data obtained with the results of pre-application, the scale was applied to target group after
being revised. After the final application of the poll, its dimensional validities in terms of structural reality and factor load were
calculated by carrying out the factor analyses.

To analyze the data, percentage, frequency distribution, arithmetic mean, factor analysis and t -test was used for independent
sample. In this regard, employees evaluation of empowering practices of managers rated with all aspects of empowering (authority
and responsibility, job enrichment, participation, trust and support, motivation, resource and information sharing, communication
environment, teamwork, education and learning, reward and feedback) and independent t-test was used to analyze if there are
significant differences between managers’ and employees’ opinions about performed applications and are interpreted toward the
study. According to the study results, difference between managers’ perceptions to the empowerment of employees and the
employees’ perception to these behaviors, if they are really provided by the administration, ate at 0.001 levels. These differences
between managers’ and employees’ opinions have been identified in empowerment in general and in all aspects (authority and
responsibility, job enrichment, participation, trust and support, motivation, resource and information sharing, communication
environment, teamwork, education and learning, reward and feedback). According to these differences of opinions, although
managers of hotel businesses say they provided necessaty environments and conditions about authority and responsibility, job
enrichment, participation, trust and support, motivation, resource and information sharing, communication environment,
teamwork, education and learning, reward and feedback topics, employees indicate in survey responses that all these issues are not
as specified.

As a result, hotel business administrators in their responses to empowerment scale indicated that they provided the required
environment and conditions for empowerment of their employees, while the employees for the same case, indicated by giving
more negative responses to the related statements that the mentioned practices are not same as the administrators indicated. This
subject in question naturally leads to differences of perception between administrators as empowerers and employees as the
empowered. In this context, propositions for elimination of the factors which causes the perceptions of the employees of
empowerment to be negative were developed in accordance with the results of the study and the aid of related literature.

Key words: Empowerment, employee empowerment, hotel establishments, perceptions of manager, perception of employee.

The type of research: Rescarch

GIRIS

Faaliyette bulundugu sektor tirli ne olursa olsun bir isletmede karar yetkisine sahip kisiler olarak
yoneticilerin, ¢alistiklar isletmelerdeki isgorenlerine yol gosterme gorevlerini de yerine getirmek
durumundadirlar. Ote yandan, yéneticilerin, yerine getirilen goreve/ise iliskin isgérenlerine sahiplenme ve
sorumluluk verme faaliyetlerine islerlik kazandirmalari; isgérenlerin isletmeyi benimsemelerinde de fayda
saglayacak unsutlardandir. Bu durum ise yoneticilerin isletmeye iliskin vermis olduklari tiim karatlarin
uygulayicilart olan isgorenlerin, kendi yaptiklari bir isle veya isletmeyle ilgili herhangi bir kararda s6z sahibi
olmalarint gindeme getirecektir ki nihayetinde bu durum, isgérenlerin giiclendirilmesi* olgusunu ortaya
cikarmaktadir. Ozellikle bu bakis agistyla, isgérene ve onun yonetilmesine yaklasildiginda, onlara gerek
yetki, gerekse sorumluluk verilerek uygun ¢alisma ortaminin da saglanip, gliclendirmeye yonelik adimlarin
atilmasi, Orgiit amaclarina ulasmada da 6nemli Slgiide katkt  (Kolarik, 1995; Quinn ve Spreitzer, 1997;
Laschinger vd., 2001; Dogan, 2006; Dogan ve Kilig, 2007; Co6l, 2008) saglamaktadir. Diger taraftan
gliclendirme siireci 6ncesinde is ve stireclerini kapsayict hizmet i¢i egitim verilmesi, katilimer yonetim
tarzinin benimsenmesi, uygun motivasyonun saglanmasi gibi giiclendirmeye yonelik sartlarin hazir hale
getirilerek olaya bu bakis agisindan yaklasilmasi gerekmektedir.

Gelencksel organizasyonlardaki varsayim, isgorenlerin emir almaya muhtac, bagimli, sorumluluk
almaktan kaginan bir yapiya sahip oldugudur. Ote yandan isletmelerdeki isgdrenlerin egitim seviyelerinin
ve beklentilerinin giderek yiikselmesi, bdylesi bir yonetimi ortadan kaldirmakta ve isgérenler bu tir
uygulamalart kabul edemez bularak, daha fazla gii¢, kontrol, bir anlamda is tzerinde &zerklik talep
etmekteditler (Kogel, 2001). Bununla bitlikte, hizmetler sektéri icerisinde yer alan turizm isletmeciliginin
temel Ozelligi, cogunlugu insanin psikolojik tatmin duygularina yénelik bir dizi hizmetin emek-yogun bir
bicimde iretilmesi ve sunulmasidir. Bu alanda otomasyona gitme olanaklari sinirli oldugu i¢in, bir turizm
isletmesinde calisan personel sayist da benzer buytklikteki bir endistri isletmesinden genellikle fazla
olmakta ve 6nemli bazt farkli 6zellikler aranmaktadir. Bundan dolayi, s6z konusu sektérde hizmet ireten
kisilerin yonetimi, en énemli konular arasindadir ve otel isletmelerindeki insan kaynaginin yénetim bigimi,
isletmenin bagarisini ve verimliligini 6nemli o6lgiide etkilemektedir (Titiincd ve Demir, 2002). Bu

<«
>

* Konuyla ilgili kaynaklarda “personel giiclendirme
“iggoéren giiglendirmesi” seklinde kullandmustir.

calisanlart giiclendirme” olarak da adlandirlan kavram, bu ¢alismada
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kapsamda degerlendirildiginde, isgbrenlerin glclendirilmesi olgusu, bu tir isletmelerde daha da 6nem
tastmaktadir. Bu dogrultuda, gerceklestirilen ¢alismada, Tiirkiye’de faaliyette bulunan ve turizm sektSriiniin
o6nemli isletme tlrlerini olusturan otel isletmelerindeki gli¢lendirme uygulamalart ve bu uygulamalarin
isgéren beklentilerini gercekten karsiayip karsilamadigt noktasinda gergeklestirilen aragtirmayla, yonetici ve
isgbren algilamalari ¢ergevesinde ortaya konulmus ve kargilastirilmistir. Elde edilen bulgular dogrultusunda,
gliclendiren olarak yoneticiler ile giiclendirilen olarak isgbrenlerin, giiclendirme siirecine iliskin algt
farklhiliklarinin hangi konularda yogunlastigi belitlenmis ve sz konusu bu algt farkliliklarina neden olan
etkenlerin ortadan kaldirilmasina yonelik ilgili literatiir destegi dogrultusunda 6neriler gelistirilmistir.

1. KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Isgéren Giiglendirme Kavrami

Konuyla ilgili literatiirde isgéren glclendirmeye iliskin simdiye kadar yapilan tanimlamalar, bazi
acilardan benzerlik gosterse de hentiz isgéren glclendirme tanimi tizerinde tam bir uzlagmaya varidmis
degildir (Wilkinson, 1998; 40; Peccei ve Rosenthal, 2001; 833). Bununla birlikte, isgéren gliclendirme
kavraminin hangi yoénden ele alinacagina dair kolaylik saglayacak iki temel yaklasim {tzerinde
durulmaktadir. S6z konusu yaklasimlardan ilki, isgren gliclendirmeyi, genel olarak tst yonetimin isgbreni
gliclendirmedeki rolint iceren davramgsal (iliskisel) boyuttaki (Kanter, 1993; Cunningham vd, 1996;
Erstad, 1997; Honold, 1997) yaklasimdir. Tkincisi ise, isgorenlerin kendileri igin hazirlanan ortami ve
Ustlerinin  gliclendirmeye doéniik davraniglarint nasil algiladiklart hususunu igeren psikolojik (bilissel)
boyuttaki yaklasimdir (Conger ve Kanungo, 1988; Thomas ve Velthouse, 1990; Spreitzer, 1995,1996;
Bolat, 2003; Saglam Ari, 2003, C6l, 2008).

Giglendirmeye daha ¢ok st yonetimin konuyla ilgili gerekli sartlar1 hazirlamasi ve yerine getirmesi
gereken faaliyetleri ¢ercevesinden (davranigsal-iliskisel) yaklasan arastirmacilardan Hales ve Klidas (1998)
gliclendirmeyi; bilgi, enformasyon ve gliclin astlarla paylasimasi; Cunningham vd. (1996), karar verme
glictinlin, bu glice sahip olmayanlari da kapsayacak sekilde yeniden dagitilmasi; Bacharach ve Lawler (1982)
isgérenlere 6nemli kararlar verebilme yetkisinin verilmesi ve bu kararlarin sonuglarinin sorumlulugunu
tasima bilincine sahip kilinmasi; Erstad (1997), isgorenlere isleriyle ilgili kararlari vermelerini saglayacak
imkanlarin sunulmasi ya da onlara kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu Ustlenebilecekleri bir ortamin
saglanmast; Kanter (1993), isgorenlere, bilgi, kaynak, Ogrenme ve gelisme imkanlart bakimindan
destekleyici firsatlarin saglanmas;;  Ozgen ve Tirk (1997) ise yoneticilerin, islerin istenilen sekilde
yapilmamasi riskine ragmen, c¢alisanlara, islerin nasil daha iyi yapilacagi konusunda sorumluluk verilmesi
olarak tanimlamaktadirlar.

Giglendirmenin gerceklesebilmesi icin fist yOnetimin neler yapmasi gerektigine degil, daha cok
yapilanlatin isgbrenler tarafindan nasil algillandigt konusuna vurgu yapan aragtirmacilar ise, giiclendirmenin
bilissel ya da psikolojik boyutu tzerinde durmaktadirlar. Calisanlart giiclendirmek icin tst yonetim
tarafindan yapilan yonetsel faaliyetlerin, ¢alisanlar tarafindan nasi alglandiginin 6nemi tizerinde duran
Conger ve Kanungo (1988), yonetsel uygulamalarin, gliclendirmenin gerceklesmesi icin gerekli sartlardan
sadece bir kismi oldugunu ifade ederek, yonetsel uygulamalarin caliganlart sadece belli Olciilerde
gliclendirebilecegi ve sadece bu uygulamalarla glclendirmenin tam olarak gerceklesemeyecegi tzerinde
durmaktadirlar. Conger ve Kanungo’nun (1988) calismasindan hareketle Thomas ve Velthouse (1990),
gliclendirmenin bireylerin kendi varliklar: ve algilamalari ile ilgili oldugunu ve bu cercevede st yonetimin
gliclendirmeye dontk davransslarinin tek basina yeterli olmadigint belirterek, isgéren giiclendirme
konusunda bireysel algilamalarla ilgili dort biligsel boyut ortaya koymuslardir. S6z konusu boyutlar; anlam,
yetkinlik, otonomi (hir irade-serbestlik) ve etkidir. Spreitzer (1995, 1996) ’da, Thomas ve Velthouse
(1990)’un yaptig1 tanimlamaya benzer sekilde giiclendirmeyi; anlam, yetkinlik, 6zerklik ve etki olmak tizere
dort algisal boyuttan olusan motivasyonel bir yapt olarak ele almislar ve bahsi gecen her bir boyutun,
digerinin 6n sartt veya sonucu olmaktan ziyade, gliclendirmenin farkli yiizlerini temsil eden boyutlar
oldugunu vurgulamiglardir (Spreitzer vd., 1997).

Isgoren giiglendirmeye iliskin yukarida verilen tanimlar ve yapilan aciklamalar dikkatli bir sekilde
incelendiginde gorllecegi Uzere, glglendirme temelde bir anlayist temsil etmekte ve bu anlayis da,
calisanlara ve ise bakista temel degisimler 6nermektedir. Tim bu tanim ve agiklamalarda ortak diger bir
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nokta ise, bazi uygulamalara yonetim tarafindan izin verilmesi ve bazt kosullarin yénetim tarafindan
saglanmast konusunun vurgulanmasidir (Saglam Ari, 2003: 86).

1.2. Giiclendirmenin Igletmeler ve Caliganlar Agisindan Onemi

Giclendirme faaliyeti sonucu, dogal olarak calisan isini sahiplenecek ve isindeki sorumlulugunun
bilinciyle olumlu sonug icin daha fazla ¢aba sarf edecektir. Organizasyonda c¢alisanlart 6nemli olarak
hissedilir hale getirmenin, kalite artisin1 saglayacagi ve organizasyondaki toplam giiciinii daha fazla agiga
ctkmasinda 6nemli bir unsur olacagini belirten Daft (1998; 450), gliclendirmenin katilimer bir yénetim
stireci olusturmak bakimindan da énemli oldugunu vurgulamaktadir. Bowen ve Lawler’e gére (1992; 31-
38), isgoreni gliclendirme sonucunda gliclendirilmis, daha fazla yetkiyle donatilmis olan c¢alisanlar,
miusterilere daha hizli bir bicimde hizmet sunacak, yaptiklari islerde de basarili sonucu aldiklarinda
kendilerinden daha hosnut olacak ve kendi fikirlerinin yénetim tarafindan dikkate alindigini hissedecek,
boylelikle musterilerin tim beklentilerinin karsilanmast hususunda daha fazla caba sarf edeceklerdir.
Randolph (1995; 19) ise, isgoreni gliclendirmenin en 6nemli yararinin, ¢alisanlar agisindan “organizasyona
glivenin artmast” oldugunu ifade etmektedir. Kiiresellesme, musteri beklentilerinin ¢esitlenmesi ve artmast,
strekli degisen is ortami yonetimde geleneksel emir-komuta yapisinin 6nemi azaltmakta, bunun yerine,
calisanlarin islerinde inisiyatif kullanmalart ve sorumluluk almalari, isine sahip ¢ikmalari, yaratict olmalari
beklenmektedir. Giiclendirilen ¢alisanlarin belirtilen bu konularda yararlt olacagl inanci, isgdrenler oldugu
kadar yoneticilerce de paylasiimakta, giiclendirme yonetsel ve Orgiitsel etkinligi saglayan yontemlerden biri
olarak kabul edilmektedir (Ceylan, 2002; 113). Benzer sekilde, isgbrenleri glclendirmenin isletmede,
hiyerarsinin azalmasina neden olacagini belirten Brower (1995; 204-209), daha bastk bir hiyararsik yapida
tcret ve 6demelerin diismesi, gecikmelerin, hatalarin ve maliyetlerin azalmast gibi faydalari giindeme
getirecegi hususunu vurgulamaktadir.

Spreitzer (1996), gliclendirmenin 6rgiit ve calisanlar acgisindan 6nemine yonelik yapmis oldugu
aragtirmada, glclendirilmis calisanlarin organizasyondaki rol belirsizligi daha az yagadiklarini ortaya
koymustur. Ugboro ve Obeng (2000) konuyla ilgili olarak, toplam kalite yOnetimi uygulayan
organizasyonlarda tst yonetim, isgéren giiclendirme, is doyumu ve musteri tatminini belirlemeye yonelik
yapmis olduklart arastirmalarinda, tim bu faktérler arasinda olumlu iligkiler belirlemislerdir. Benzer sekilde
Menon (1995), Erdil ve Keskin (2003); Pekdemir vd. (2000), isgéren giiclendirme ile is doyumu ve
Orgtitsel baglilik arasinda anlamli ve pozitif iliskilerin oldugunu gerceklestirmis olduklari arastirmalarla
belitlemislerdir.

Isletmenin yurtttigi faaliyetlerin yerine getirilmesi sirasindaki tiim durumlar icin, isgérenin kendi
kararlarint verebilmesini saglamanin en 6nemli unsur oldugunu belirten Steers vd. (1996; 605), bu
durumda; isgbrenin verimliliginin artacagini belirtmekteditler. Giglendirilmis ¢alisanlar, sorumluluga, sahip
olma hissine, neyin nasil yapilmast gerektigi tizerinde glice, fikirlerinin kabulline ve organizasyon icin
onemli olduklarinin bilincine sahiptirler (Tazegil, 2001; 9). Bunlara ilave olarak, o6zellikle isgorenlere
kendilerini dogrudan olarak etkileyen kararlarda séz hakk: vermesi, artan is bilgisi ve beceri gelistirmeye
katkist, ¢alisma grubu icerisinde gelisen takim calismasi ve takim ¢alismasina uyum, 6zglveni pekistiren bir
calisma ortami, bireysel ve takim olarak taninmaya katkist giiclendirmenin 6zellikle isgbrenler acisindan
katkilarina iliskin belli bash genel 6rneklerdir (Mirzehanl, 2001; 101). Nitekim, konuyla ilgili yapilan
aragtirmalar, baslangictan itibaren uygun bir sekilde uygulandiginda ve desteklendiginde bagimsiz calisma
gruplarinin ¢esitli endiistrilerde yukarida siralanan faydalara ulasmada basarilt oldugunu ortaya koymaktadir
(Erstad, 1997; 325-330). Bunlara ek olarak, ilgili literatiirde giiclendirmenin, isgéren devir hizint azalttigin
(Spreitzer ve Mishra, 2002; Kim, 2002), calisanlarin zihinsel sagligina faydalt oldugunu (Miller ve Monge,
1986; Fisher, 1989; Spector, 1997, Karahan, 2009) ileri siiren calismalara da rastlamak mumkindiir.

Isgorenlerin  gliclendirilmesi  6zellikle hizmet isletmelerinde, miisteri ile birebir iletisimde olan
isgbrenlerin (sinir birim ¢alisanlart) yonetiminde ve etkili calismasinda 6nemli bir strateji olarak da 6nerilen
bir uygulamadir. Hizmet isletmelerinin bu birimlerindeki isgbrenlerin performanslarinin, isletme icin
rekabet Gstinliigi yaratmada kullanidacak bir strateji olmasi durumu (Chebat ve Kollias, 2000; 66—81),
gliclendirmenin s6z konusu isletmeler agisindan ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Lashley
(1996), hizmet isletmelerinde giiclendirilen ¢alisanin, miisteri isteklerini karsilamada ve sikayetlerinin
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¢6zimiinde daha aktif bir rol oynadiginin tizerinde durmaktadir. Benzer sekilde, Corsun ve Enz (1999) de
hizmet sektériinde yapmus oldugu calismada, glclendirmeyle musteri ihtiyaclarinin karstlanma hizi ve
musteri tatmini arasinda olumlu iliskilere vurgu yapmaktadir. Chow vd. (2005)’nin bir hizmet isletmesinde
yurtttighi calismada da gl¢lendirmenin performansa olumlu yonde etkide bulundugu sonucuna
ulasiimistit. ﬂgﬂi literatiirde (Bowen ve Lawler, 1992; Rogers vd., 1994; Ayhan ve Karatepe, 1999; Avci ve
Karatepe, 2000; Carless, 2004; Seibert vd, 2004; Kuo, 2007; Sahin, 2008), bir hizmet isletmesi olarak otel
isletmelerinde calisanlart gliclendirmenin, karar mekanizmasinda, daha fazla serbestligi, esnekligi ve
yaraticiligt beraberinde getirerek, tiketici istek ve ihtiyaclarinin karsilanmasi ve sikayetlerin daha cabuk
¢ozllmesinde etkili olacagl, is doyumu, orgltsel bagllik ve verimliligi artirarak kurumsal imajin
zenginlesmesine de katkida bulunacag Gzerinde durulan konulardandir.

1§g6ren guclendirmenin gerek isletmelere gerekse isgOrenlere sagladigi/saglayacag: faydalara iliskin
yukarida 6zet olarak verilen bilgilere ek olarak, Dogan ( 2003; 107-116), isgbren gliclendirmenin, 6zellikle
alt diizeylerdeki karar verme giictinii artiracagy, kontrollerin azalmasiyla yoneticilerin birer danisman goérevi
Ustlenmelerini saglayarak zaman ve daha stratejik amaclara odaklanma firsati yaratmada isletmelere avantaj
saglayacagint belirtmekte ve giiclendirme ile birlikte, isletmedeki iletisim aginin her yoniyle (asagidan-
yukartya, yukaridan-asagiya, capraz vb.) gelisecegine vurgu yapmaktadir.

1.3. Yonetici-Isgéren Agisindan Giiglendirmede Alg: Farkliliklari ve Engeller

Isgoren giiclendirmenin isletmeler ve isgorenler acisindan 6nemine ve faydalarina iliskin konuyla ilgili
gerceklestirilen bir ¢ok calisma sonuglarina ragmen, ilgili literatiirde etkili bir giiclendirmenin, 6zellikle
yoneticilerin bazt uygulamalarindan ya da yonetici ve isgoérenlerin bu konudaki algt farkliliklarindan dolay1
pek de miimkiin olmadigt durumlara da rastlamak miimkiinduir. Bir organizasyonda yéneticinin isgérenleri
gliclendirmemeleri i¢in bir ¢cok nedenin oldugunu belirten Johnson (1993; 192), bu nedenlerin belli
baslilariny; astlarin egitimindeki yetersizlikler, ¢ogu yoneticinin c¢alisan fikirleri dogrultusunda streci
degistirebilme hakkinda yetetli bilgiye sahip olmamasi ve yOneticilerin organizasyonda bazen vazgecilmez
olarak gorilmesi seklinde siralamaktadir. Bunlara ilave olarak, yonetimin kontrol ve glicii kaybedeceginden
korkmasinin, isgérenlere gérevlerini ve sorumluluklarini tam olarak yerine getirmede veya etkin bir sekilde
karar almada gliven duyulmamasinin, daha Onceki isgéren gliclendirme uygulamalarinin basarisizlikla
sonuclanmasinin, yonetimin isgorenleri egitmede ve motive etmede yetersiz kalmasinin, kurallar ile
politikalarin insanlardan daha 6nemli hale getirilmesinin, 6rglit ve karar verme siirecine iliskin bilgilerin
paylasilmamasinin, isgéren gliclendirmenin basartyla uygulanmasint giiglestirdigi ve énemli 6l¢tide zaman
ve maliyet kaybina neden oldugu da ilgili literatiirde (Rothstein, 1995; 20-26; Howard, 1996; 6-10; Yiiksel
ve Erkutlu, 2003; 138) tizerinde durulan hususlardandir.

Isgorenin isteyip istemedigine ve bu giicii kullanabilecek yeterlilikte olup olmadigina bakilmaksizin, gii
verilmeye calisilmast da isgoren glclendirme uygulamalarindaki bagatisizliklara neden oldugu/olacag: ilgili
literatiirde (D’annunzio ve McAndrew, 1999; 258-279) belirtilen konular arasindadir. Bu durum dogal
olarak, gliclendirmeden sorumlu y6netici ile giiclendirilen olarak isgdren arasindaki algi farkliliklarini ortaya
cikarmakta ve glclendirme strecinin tam olarak isletilememesi sorununu meydana getirmektedir.
Gigclendirme stirecine iliskin yOnetici uygulamalarinin, isgérenler tarafindan yeterli bulunmamast da
isgéren gliclendirme agisindan olumsuz bir durum olarak ortaya ¢itkmaktadir. Bu asamada 6zellikle,
giclendirmede nitelikli isgbren bulamama, politika yetersizlikleri, rol belirsizligi — gibi etkenler rol
oynayabilmektedir (Cuhadar, 2005) . YoOnetsel engel seklinde ortaya cikacak isgéren gliclendirme
engellerine; yonetsel rahatlik alanlarini koruma, her seye hakim yonetici anlaysi, yOneticinin kendine
glivensizligi, otorite ve kontrolii kaybetme korkusu, isgérenin verilen gérevi yapacak bilgi, beceri ve
kapasiteye sahip olmamasi gibi nedenler 6rnek olarak verilebilir. Bu hususlara ek olarak, ilgili literattrde,
gliclendirme faaliyetlerinde sorun olabilecek 6nemli noktalar olarak; giiclendirme faaliyetlerinde maliyetin
yiksek olmasi, kisilerin degisimi her zaman istememesi, 6rgiit kiltiiriiniin bu anlamda gelismemesi, tst
yonetimin her zaman destek vermemesi, glclendirilecek bireye gereken kaynaklarin verilmemesi,
performans degerleme ve 6dillendirme sisteminin glclendirme ile iliskilendirilmemesi gibi unsurlarin
tizerinde durulmaktadir (Sarmaltin ve Yilmazer, 2007). Isgorenleri giigclendirmenin bir sonucu olarak orta
kademenin ortadan kalkmasi ihtimali de giiclendirmede yoneticilerin isteksiz davranmasina iliskin neden
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gosterilen konulardan (Coskun, 2002) olmakla birlikte bir isletmede yoneticiler agisindan giiclendirme
problemlerini genel olarak su sekilde siralamak mimkiindir (Yiksel ve Erkutlu, 2003; Klagge, 1998):
® Yonetici-iggoren iliskisinde gii¢c dengesinin degismest,
e Kontroli kaybetme korkusu ve yetkilerini astlartyla paylagmanin  sayginliklarint giderecegini
dustunmeleti,

e Astlart isleri kendilerinden daha iyi yaparlarsa, islerini kaybetme korkusu,
e Kendi pozisyonlarinin tamamen ortadan kaldirilmast ve kiigtilmeye gidilmesi,

e Alsik olduklar yonetim modelinde hizli bir degisime zorlanmalaridur.

Ote yandan giiclendirmeye sadece yetki devri cercevesinde yaklastlmast ve yoneticinin astlarina yetki
vermesiyle birlikte gliclendirmenin hayata gececegi gibi bir anlays, giliclendirme siirecinin tam olarak
algilanamadiginin belirtisidir. Nitekim, glclendirmeyi bu sekilde algilayan bir yonetici, ya glclendirmeyi
tam olarak anlamamistir ya da “birakiniz yapsmnlar” mantg icinde tzerine disen kritik gérevleri
onemsemiyor demektir. Hatta, bu tir yoneticiler, gliclendirme uygulamasi igin bagarisizlik nedeni
olabilmektedir (Sarilatin ve Yimazer, 2007). Bu duruma bir de giclendirilen olarak isgérenlerin
gliclendirmeye iliskin uygulamalar: yetersiz bulmas: eklenince, 6zellikle yonetici ve isgoren algt farkliliklart
ortaya ctkmakta ve gliclendirme stirecindeki basarisizlik kacinilmaz olmaktadir.

2. ARASTIRMANIN ONEMI, AMACI VE HIPOTEZI

Isgoren giiglendirmede esas olan, giiclendirmeye iliskin yoneticiler tarafindan saglanan kosullarin,
isgorenler tarafindan nasil alglandigidir. Ciinkii ayni zamanda isgéren gliclendirme; isletmelerde
gerceklestirilecek gliclendirme  kapsamindaki uygulamalarin, isgbrenler tarafindan istenildigi sekilde
algilanmasinin saglanmasi eger bu algilamada sorun varsa, isgérenleri bu uygulamalari igerikleriyle birlikte
algilamaya hazir hale getirecek (motivasyon, egitim, édillendirme vb.) uygulamalart da igermektedir. Bu
kapsamda, isgOrenlerin yOnetime katillimi, motivasyonlari, onlara yetki ve sorumluluk verme, is
zenginlestirme vb. gibi unsurlart ve bu unsurlarin isgérenler tarafindan algllanis bicimini igeren
gliclendirmenin, isgérenlerin beklentilerini karsilayip karsilayamadiginin arastirilmasi, gliclendirme stirecine
isletlik kazandirilip-kazandirilmayacagi ve konuya iliskin alinacak-alinabilecek 6nlemler noktasinda, gerek
isletme yoneticilerine gerekse ilgili litaratiire katk: saglayacaktir.

Ote yandan, isletmelerde giiclendirme konusuyla ilgili gerceklestirilen arastirmalar, ya yénetici ya da
isgéren algilamalart cercevesinde yogunlasmustir. Oysa calismanin igerifinde de bahsedildigi itzere,
gliclendirmeye yonelik yoneticinin gerceklestirmis oldugu faaliyetlerin cesitli sebeplerden dolay1 isgérenler
tarafindan algilanmasindaki bir takim sorunlar (anlamlandirtlamama, kabul gérmeme vb.), glclendiren
olarak yoneticilerin bu kapsamdaki uygulamalarinin basartya ulasmasint gliclestirmektedir. Bu cergevede,
glclendirilen olarak isgéren algilamalarinin da belitlenmesine ihtiya¢ olup, yoneticilerin bu kapsamdaki
uygulamalarinin/algilamalarinin isgérenler tarafindan nasil algilandigi noktasina aciklik getirme gerekliligini
ortaya ¢ikarmakta ve bu konuda yapilan/yapilacak ¢alismalarin 6nemini artirmaktadir.

Yukaridaki actklamalar dogrultusunda, bir hizmet isletmesi olan otel isletmelerindeki giiclendirme
uygulamalarinin; yonetici ve isgoren algilamalari ¢ercevesinde belirlenmesi amacini tastyan bu aragtirmanin
hipotezi; “otel isletmeleri  yoneticilerinin - isgorenleri  giiclendirmeye iliskin  algilamalar:  ile  isgorenterin
gliclendirilmeye iliskin algilamalar: arasinda anlamis bir farklilik vardi?’ seklinde gelistirilmisgtir.

3. ARASTIRMANIN YONTEMI

3.1. Veri Toplama Yoéntemi

Arastirmada veri toplama yOdntemi olarak anket tekniginden yararlanmilmistir. Bu dogrultuda, Niehoff
vd., (2001), tarafindan gelistirilen giiclendirme Olgegi basta olmak tizere, konuyla ilgili olarak yapilmis
calismalarda (Dobbs, 1993; Spreitzer, 1995; 1996; King ve Ehrhard, 1996; Cacioppe, 1998; Laschinger vd.,
2004) kullanilan giiclendirme 6lgekleri dogrultusunda arastirmact tarafindan hazirlanan ve arastirmacinin
doktora tezinde de kullandig1 (Pelit, 2008), anket formundan (davranigsal giiclendirme) yararlanilmistir. S6z
konusu anket, glclendirmenin kapsamina iliskin, ilgili literatiirde belirtilen hususlardan da yararlaniarak,
gliclendirme kapsaminda degerlendirilen; kaynak ve bilgi paylasimi, yetki ve sorumluluk, katilim, gliven ve
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calisanlara destek, is zenginlestirme, motivasyon, iletisim ortami, takim c¢alismast, egitim ve 6grenme ile
ddinlendirme ve geri besleme boyutlarini iceren 27 ifadeden olusmaktadir.

Isgorenlerin; giiclendirmeyle ilgili olarak yéneticilerinin uygulayip-uygulamadiklarina yénelik, verilen her
bir ifadeye iliskin katim derecelerini 5’li Likert olgegi dogrultusunda (1=hi¢ katlmiyorum, 2=az
katiliyorum, 3=orta diizeyde katiliyorum, 4=cok katiliyorum, 5=tamamuyla katiiyorum) belirtmeleri
istenmistir. Ayni zamanda s6z konusu 6lgek, yoneticilere de uygulanmis olup, giiclendirmeye yonelik
ankette sunulan davranslart ne derecede uyguladiklari test edilmistir. Arastirmada kullanilan Slgegin
gecerligiyle ilgili olarak, icerik (Altunistk vd., 2004; 113) ve yapisal (Bas, 2001; 188; Buytkoztirk, 2003;
162) gecetlik Slciitlerinden yararlamilmistir. Bu kapsamda, arastirmada kullanilan  Slgegin, gecerlilik ve
gtivenilirlik analizlerinin test edilmesi amaciyla, hedef kitleye benzer 6zellikler tasiyan bir grup tizerinde 6n
uygulama yapilmustir. Fakat, daha 6ncesinde Olcegin igerik ve yapisal gecerliliginin saglanmasinda katki
saglamak amaciyla, anketlerin 6n uygulamasindan 6nce, uzman goériisii kapsaminda konuyla ilgili olarak
calisan ve aragtirmalar yapmus, alaninda uzman kisilere, anket formlar1 incelettirilmis ve “anketin kapsam,
icerik, ifade sayist, anlasilitlik, yeterlilik vb.” gibi hususlar hakkindaki gorts/katkilart alinmis ve anket, 6n
uygulamayla evrene dahil olan Ankara’da faaliyet gOsteren bes yildizlt 4 tane otel isletmesinde calisan 78
isgbren ve 42 yonetici tizerinde uygulanmistir. On uygulama sonucu elde edilen verilere dayali olarak,
Olcekler tekrar gézden gecirilerek hedef kitleye uygulanmistir. Anketin nihai uygulamasindan sonra faktor
analizi gerceklestirilerek, anketin yapisal gecerlik bazinda parca (boyut) giivenirlikleri ve degiskenlere iliskin
faktor yikleri hesaplanmustir (Tablo 2).

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirma evrenini Turkiye’de faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmeleri isgorenleri ve yoneticileri
(genel mudur/mudur yardimeist ve departman muditleti, sef) olusturmaktadir. Uygulama icin beg yildizlt
otel isletmelerinin se¢ilme nedeni, yénetim ve organizasyon yapilari itibari ile bes yildizli otel isletmelerinin
diger siuflarina gore (bir, iki, ¢ ve dort yidiz) en ylksek diizeyde orglitlenme yapt ve olanaklarini
blnyelerinde tasimalart ve bu dogrultuda profesyonel diizeyde giiclendirme uygulama firsatlart yaratma
olanaklarina, diger tiirlerine oranla, daha yiiksek diizeyde sahip olmalari varsayimindan kaynaklanmaktadir.
Arastirmanin oldukea genis bir alani, kapsamasi, tim hedef kitleye ulasmada, zaman ve maliyet kisithliklar
gibi problemleri ortaya ¢ikaracagindan, belirlenen bu evren tizerinden 6rneklem segilerek yuritilmis olup,
evreni temsil diizeyine sahip 6rneklemin segiminde olasilikli 6rnekleme yéntemlerinden asamali 6rnekleme
yontemi kullanilmistir. Bu cercevede, arastirmada tabakali ve kiime Ornekleme yontemleri birlikte
kullanilmis olup, ilk olarak evren; sehir ve sayfiye otelleri diye tabakalara ayrilmis, sonrasinda isletmelerin
bulundugu sehirler ise kiime olarak ele alinmistir. Arastirmada, evren hacminin biyikligia (N>10.000
veya N<10.000), degiskenlerin tirii (nitel veya nicel) ve gliven diizeyinin (1-o) géz 6niinde bulundurulup
bulundurulmayacagi gibi belitleyiciler dikkate alinarak 6rneklem belirlemede Ozdamar, (2001)’1n; 6nerdigi
n=c?22/H? formilinden yararlanilmisur. Bu dogrultuda, Tirkiye’de faaliyette bulunan konaklama

isletmelerinin yatak sayisina gore, sahip olduklar1 personel sayilarini iceren Kiiltlir ve Turizm Bakanhgr’nin
verilerinden yararlanilarak, evren sayist hem isgérenler hem de yoneticiler i¢cin 82.603 olarak belirlenmistir.

Yukaridaki bilgiler dogrultusunda bu aragtirmada, evren ve 6rneklem ortalamasi arasinda izin verilebilir
hata degeri (H) £0,10 olarak alinmis ve yapian analizler, anlamlilik dizeyi («) 0.05 alinarak
degerlendirilmistir. Formiildeki parametrelerden standart sapma “c” degeri ise; Ankara’da faaliyet gosteren
4 tane 5 yildizlhi otel isletmesinde ¢alisan 78 isgbren ve 42 yoOnetici tizetinde yapilan 6n uygulama sonucu
belirlenmistir. Buna gére her bir grup icin 6rneklem buyikligl; ve o=1, H=0.10 ve «=0.05 anlamhlik
dizeyine karsilik gelen teorik deger 20,05=1.96 olarak alinmis ve yukarida verilen formil araciligr ile
minimum Orneklem genisligi; n=384 olarak hesap edilmistir. Belirtilen séz konusu bu 384 katilimcidan
olusan Orneklem grubu, aragtirmanin evrenini olusturan, hem isgérenler hem de yoneticiler icin
saglanmalidir. Bu sonuclar dogrultusunda sehir ve sayfiye 5 yildizli otel isletmelerinde ¢alisan toplam en az
768 (384 yonetici ve 384 isgoren) kisi 6rneklemde yer almalidir.

Aragtirmada; hata payi, givenirlik dizeyi ve geri dénmeyecek yada eksik kodlama vb. gibi
degerlendirmeye alinmayacak derecede eksik ve hatali veriler iceren anketlerin olabilecegi ve ayni zamanda
aragtirmactnin hedef kitleye ulasma olanaklart da dikkate alinarak, 6rneklemin daha tst diizeyde evreni
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temsil edebilmesini saglayabilmek icin tiim gruplar i¢in stnir degeri olan 384 sayisinin tizerine ¢ikilmustir.
Ozellikle otel isletmelerindeki isgdren sayilarinin, yoneticilerden ¢ok daha fazla olmasi, hususu dikkate
alinarak, bu grup icin daha yiiksek diizeyde 6rneklem grubu ele alinarak temsil edilmistir. Otel isletmeleri
secilirken ise, otel isletmelerinin bulundugu sehirler kiimelenmis ve 6zellikle, Tirkiye’nin bes yildizli otel
isletmelerinin yogun olarak bulundugu Antalya, Istanbul, Mugla, Ankara, Izmir, Aydin illeri basta olmak
tizere tim cografi bolgelerden en az bir, ya da iki sehir ve otelin kiimeye dahil edilmesine 6zen
gosterilmistit (Bknz. Tablo 1). Bu dogrultuda, tim evren icin 3000 anket (2000 isgbren anketi, 1000
yonetici anketi) dagitdmis ve isgbrenler icin 1854 ve yoneticiler icin ise 641 anket degerlendirmeye
alinmistir.
Tablo 1. Bolge ve Schirlere Gore Degerlendirmeye Alinan Isgéren Anket Sayi ve Yiizdeleri

Bolge Sehir Isgoren () Degerlendirmeye Alinan Isgéren ve Anket Uygulanan Bes Yildizl
Yoénetici Yoénetici Anket Sayist Otel Sayist
&)
Akdeniz Bolgesi Antalya 1 566 53
Y 177
Adana i 35 2
Y 13
Mersin i 51 2
Y 19
Ege Bolgesi Mugla I 352 13
Y 154
Izmir i 89 5
Y 27
Aydin i 22 2
Y 12
Denizli I 30 2
Y 10
Marmara Bolgesi Istanbul 1 235 14
Y 123
Bursa I 29 2
Y 8
Canakkale 1 66 1
Y 6
I¢ Anadolu Bélgesi Ankara i 145 8
Y 53
Konya i 7 1
Y 3
Kayseri i 17 1
Y 6
Nevsehir i 21 1
Y 5
Karadeniz Bolgesi Bolu I 15 1
Y 3
Samsun i 23 1
Y 4
Trabzon i 52 1
Y 5
Giiney Dogu Anadolu | Gazi Antep i 27 1
Bolgesi Y 3
Sanlt Urfa 1 38 1
Y 4
Diyarbakir i 16 1
Y 3
Dogu Anadolu Bolgesi Erzurum 1 18 1
Y 3
Toplam 22 i 1854 114
Y 641

I: Tsgoren Y: Yénetici
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3.3. Verilerin Analizi

Yoénetici ve isgorenlerin, giiclendirmeye iliskin anketteki her bir ifadeye vermis olduklart cevaplatin
aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri, hem yonetici hem de isgéren algilamalari esas alinarak ayr
ayr1 hesaplanarak tablo halinde sunulmus, ayrica anketten elde edilen veriler dogrultusunda faktér analizi
gerceklestirilmis ve arastirmanin amact dogrultusunda yorumlanmistir. Arastirmada, yOneticilerin
giiclendirmeye iliskin uygulamalarinin, isgorenler tarafindan degerlendirilmesi giiclendirmenin tim
boyutlari itibati ile gerceklestirilmis ve ilgili uygulamalara iliskin yOnetici ve isgéren gorlsleri arasinda
anlamli farklilik olup olmadig “Bagimsiz Orneklemler I¢in t-testi” kullanilarak analiz edilmis ve ¢alismanin
amaci dogrultusunda yorumlanmistir.

4. BULGULAR VE TARTISMA

Otel isletmelerindeki giiclendirme uygulamalarinin, yonetici ve isgéren alglamalart dogrultusunda
ortaya koymaya yonelik gerceklestirilen calismaya, 641 yonetici ve 1854 isgéren olmak tizere toplam 2495
kisi katlmistir. Turkiye’nin 7 bolgesinde faaliyet gbsteren 114 bes yildizli otel isletmesi yOnetici ve
isgorenleri tizerinde gerceklestirilen calismada, gerek yonetici gerekse isgoren algilamalarinin faktor yiiklerd,
Ozdegetleri, varyanst agtklama oranlari, giivenirlik diizeyleri ve her bir ifadeye ait aritmetik ortalama ve
standart sapma degerleri Tablo 2’de verilmistir.

Aragtirmada ilk olarak, elde edilen verilerin faktSr analizi uygulamaya uygun olup olmadigt aragtirilmis
ve KMO degeri 0.79, Barlett’s testi anlamlilik degeri de sig=0.000 olarak bulunmustur. Bu iki sonug,
verinin faktér analizi i¢in uygun oldugunu goéstermektedir. Tablo 1°de de gorilecegi tizere, gerceklestirilen
faktér analizi sonucunda yonetici anketindeki ifadeler bazinda faktdr yikleri 0.398 ile 0.801 arasinda iken;
isgbren anketindeki ifadeler bazinda faktor yiikleri 0.500 ile .825 arasindadir. 1lgili literatiir (Turgut ve
Baykul, 1992; 174; Balci, 2001; 122; Buyukoztirk, 2003; 118) incelendiginde arastirma tlrlinden tiiriine
degisse de, genelde bu yiklerin en az 0.30 olmast Onerilmektedir. Ankete iliskin 10 fakt6rden ilkinin
(6dillendirme ve geri besleme) varyanst agiklama orant isgdrenler icin %10.03 ve yoneticiler icin %08.677
iken, son fakt6riin (kaynak ve bilgi paylasimi) varyanst acitklama orant isgbrenler icin %4.087 ve yoneticiler
icin %5.057 olarak hesaplanmistir. Arastirmada kullanilan 6lgekteki 10 faktorin (boyut) toplam varyanst
aciklama orant ise isgbrenler icin %70.93; yoneticiler i¢in %69.63 olarak gerceklesmistir.

Tablo 2’de yer alan Cronbach Alpha sonuglart incelendiginde, Ozellikle sosyal bilimler alaninda
gerceklestirilen arastirmalar icin giivenilir olarak kabul edilebilir sonuglara ulagildigini belirtmek olasidur.
Clnkd, aragtirmalarda Cronbach Alpha katsayist kullanidarak temel alinan giivenirlik analizlerinde, s6z
konusu bu katsayilarin, 6lgek tiriinden tirtine gére degisse de, sosyal bilimlerde 0,60’tn tizerinde olmast,
kullanilan Sl¢egin guvenilirligine iliskin bir kanit sayilmaktadir (Akgil ve Cevik, 2003; 430; Morgan, 2004;
124; Ural ve Kilig, 2006; 290).

Tablo 2. Otel Isletmeleri Yonetici ve 1§g6renlerinin Giiclendirmeye Tliskin Algilamalart

w Ifadeler Cronbach’s (")zdeger Varyansi
= Alpha () Agiklama
B2 w 'H Oram
E é X s.8 § ju Y i Y i Y i
ifadeler* 8 = ;(
g Isle ilgili olarak  gerceklestirilen  basarilarin Y 4.24 0.8 0.698 | 0.82 | 0.83 | 9.881 | 9.59 | 8.677 | 10.03
& kutlanmasina yonelik aktivitelere 6nem verir. 1 3.62 1.1 0.653
2 o | Isle ilgili olarak gerceklestirdigim basaridan dolay1 | Y 4.31 0.8 0.593
g g takdir eder. 1 3.72 1.0 0.732
£ % | Performansim hakkinda bilgi verir. Y 4.33 0.8 0.671
g% T | 374 |10 | 0750
2 Kontrolim altindaki islere iliskin izledigim streci | Y 4.44 0.7 0.719
O analiz etmek yoluyla gelismemi takip eder. 1 3.73 1.0 0.663
g Istedikleri anda benimle iletisime gecme imkanini | Y 4.32 0.8 0.735 | 0.69 | 0.73 | 2.036 | 2.44 | 8.635 | 9.212
g saglarim. 1 3.91 0.9 0.757
o Kendileriyle olan iletisimimde "ani". "¢abuk ve/veya | Y 4.32 | 0.8 0640
g gosterisli bir yaklasimdan ziyade uzun dénemli . sabirlt | 1 3,73 1.0 0.688
Z ve disiplinli bir yaklagim izlemeye 6zen gosteririm.
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Isimle ilgili olarak olarak anlamh  hedefler | Y 434 | 07 0.502 | 0.84 | 0.82 | 1.606 | 1.97 | 8.358 | 8.218
) g beh’rlememde yardimei olur. 1 374 | 1.0 0.786
g g Isimizin gerekleriyle ilgili olarak gereken egitim verilir. Y 433 | 0.7 0.678
5 150 1 3.72 1.1 0.800
HO Kisisel ve/veya is alanlariyla ilgili yeni seyler | Y 4.31 0.8 0.608
Ogrenmenm icin. siirekli olarak tesvik eder. 1 3.73 1.0 0.622
Yaptigim isle ilgili olarak duygu ve dustincelerimi | Y 4.34 0.7 0.655 | 0.75 | 0.77 | 1.505 | 1.67 | 7.361 | 8.083
5 acikca ortaya koyma konusunda beni cesaretlendirir. 1 3.73 1.0 0.501
? Dusindigimden  daha  fazlasimi  yapabilecegim | Y 422 | 0.8 0.660
'g konusunda beni tesvik eder. 1 373 | 1.0 0.716
= Isimi yerine getiritken. “acaba hata yapar miym” | Y 4.24 0.8 0.582
anlayisindan uzaklastirict yonde motivasyon saglar. 1 3.73 1.2 0.705
*é Benimle ilgili olarak gliven ve sayginlik yaratir. Y 432 | 0.8 0.004 | 0.78 | 0.80 | 1.342 | 1.33 | 6.947 | 7.616
S 1 3.84 | 1.0 0.507
% Kendime giivenmem konusunda beni cesaretlendirir. Y 443 | 07 0.516
; 1 3.82 1.0 0.679
:E Isle ilgili olarak karsilastigim problemlerin ¢6ziiminde | Y 4.41 0.7 0.398
@] destek verir. I 3.92 1.0 0.715
Isle ilgili olarak ¢ikan herhangi bir sorunda. izin | Y 3.83 1.1 0.806 | 0.64 | 0.65 | 1.281 | 1.27 | 6.443 | 7.078
g e verilmesine getek kalmadan (gerekli gérmem halinde) | 1 344 | 1.1 0.635
% 2 | mudahale etmemi ister.
2 & | Yetki alanlarim icerisinde  gerceklestirdigim  tim | Y 3.93 1.0 0.774
faaliyetlerde sorumlulugu bana birakir. 1 3.62 1.0 0.812
Isimle ilgili kararlarda katkima bagvurur. Y 4.02 0.9 0.608 | 0.73 | 0.67 | 1.238 | 1.21 | 6.151 | 6.86
g I 353 [ 12 [065
E=! Miisteriye sundugumuz hizmetlerin kalitesini artirmaya | Y 434 | 0.8 0.704
, yonelik diisiince ve fikir gelistirme konusunda tegvik | I 3.71 1.0 0.811
eder.
é’ Yaptigim islerin kontrol edilme stirecine beni de dahil | Y 4.01 0.9 0.570 | 0.72 | 0.70 | 1.208 | 1.13 | 6.100 | 5.126
| eder. 1 370 | 1.0 0.825
g Kisisel becerilerimi is yapis bigimime yansitmam | Y 4.23 0.8 0.608
ga konusunda firsat verir. 1 3.70 1.0 0.647
N Isimle ilgili yeni denemeler yapma konusunda | Y 393 | 0.1 0.801
g serbestlik ve esneklik tanir. 1 3.54 1.1 0.544
- Birlikte ayn1 isi yaptigimizi. bize ayrilan biitceyi birlikte | Y 4.30 0.8 0.735 | 0.63 | 0.65 | 1.192 | 1.10 | 5.910 | 4.623
g harcadigimizi ve musterilerimizin hepimizin musterisi | 1 3.81 0.9 0.552
= oldugunu séyleyerek “bir takim ruhu” icerisinde
& davranmamiza iliskin tegvik eder
g Yaptigimizin sadece kendi isimiz degil. basart ve-veya | Y 4.30 0.8 0.640
é basarisizigimizin  tim orglte yansiyacag bilinciyle | 1 390 | 1.0 0.810
hareket etmem yoéniinde beni tesvik eder.
. Isletmenin genel hedef ve amaclari hakkinda bilgileri | Y 4.21 0.8 0.718 | 0.82 | 0.77 | 1.113 | 1.06 | 5.057 | 4.087
=0 paylasir. 1 372 | 11 0.500
ﬁ g Bilgi paylasimi yoluyla giivenilir bir iliski gelistirme | Y 4.21 0.7 0.697
o g gayreti icerisindedir. 1 3.80 1.0 0.781
§ § Is ile ilgili olarak ihtiyag duydugum tim fiziksel | Y 4.31 0.7 0.475
Vi kaynaklar (ara¢. gere¢ vb.) temin edilmesinde 6zen | I 3.90 1.0 0.687
gOsterir.
Y= Yonetici 1= Isgoren s.s. Standart sapma

* Guglendirmeye iliskin tablo 2’de yer alan ifadelerin kokleri, isgéren ici icin tasarlanmakla birlikte, ayn1 Slcegin yoneticilere uygulanan
seklindeki ifade kokleri, yoneticilere gore tasarlanmugtir.
Ornek: “Yaptiklart islerin kontrol edilmesi siirecine onlart da dahil ederim”, “Yetki alanlart igerisinde gergeklestirdikleri tim faaliyetlerde
sorumlulugu onlara brrakirim” vb. gibi.

Bu kapsamda, aragtirmada kullanilan Slgeklerin, gerek her bir boyutuna, gerekse geneline (yonetici
anketi icin: 0.89 ve isgbren anketi i¢in:0.91) iliskin giivenirlik katsayist «=0.60’tn tizerinde gerceklesmest,
6lcegin glivenilir oldugu (Biytikoztirk, 2003; Sekaran, 2003; Sencan, 2005) seklinde yorumlanabilir. Tablo
2’de giiclendirmenin boyutlarini iceren ifadelere iligkin yOnetici ve isgéren algilamalarinin aritmetik
ortalama degerleri incelendiginde, tiim ifadelerde yonetici algilamalarinin daha olumlu oldugu anlagilacaktir.
Diger bir ifadeyle, yoneticiler, glclendirmeye iligkin, gerekli ortam-kosullarin, kendileri tarafindan
saglandigini agithikli olarak belirtirken; isgérenler tarafindan bu durumun pek de kabul gérmedigini; diger
bir anlatimla durumun kendileri agisindan, yoOneticilerinin belirttigi gibi olmadiginy, ilgili ifadelere vermis
olduklart cevaplarla ortaya koymuslardir. Bu verilere iliskin daha saglikli yorum yapabilmek agisindan,
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yoOnetici ve isgéren algilamalarinin tiim boyutlar bazinda karsilastirilmasina iliskin gerceklestirilen t-testi
sonuclart ise Tablo 3’de verilmistir.

Tablo 3 incelendiginde gorilecegi tzere, giclendirmenin tim boyutlarinda, yOnetici ve isgbren
algilamalar1 arasindaki farklibk 0.001 diizeyinde anlamlidir (p>0.001). Anlamlhlik diizeyine iliskin sosyal
bilimlerdeki arastirmalarda genel kabul edilebilitlik sinir1, yani yanilma diizeyi 0.05 olup, eger hesaplanan p
degeri 0.05'ten kugiikse, karsilagtirmaya esas olan degiskenler/ konu arasindaki farklilk “anlamlidir”
seklinde yorumlanmaktadir. Diger bir ifadeyle HO hipotezi reddedilir. Ote yandan, p>0.05 ise HO
hipotezinin dogru oldugu sdylenemez. Cunkii konuyla ilgili herhangi bir bagka calismada farkhilik
saptanabilir. Bu durumda (p>0.05 oldugunda) sdylenebilecek tek sey H1 hipotezinin reddedilemeyecegidir
(Sumbiiloglu ve Stimbiiloglu, 2002; Ural ve Kilig, 2006). Bu kapsamda, gerceklestirilen bu arastirmada,
anlamhlik dizeyine denk gelen p degeri, sosyal bilimlerde de genel kabul géren 0.05 olarak alinmis olup,
aragtirmada elde edilen sonuglar bu dogrultuda degerlendirilmistir. Arastirmada yOneticiler ve isgbrenlerin
giiclendirme algilamalarinin karsilastirildigt Tablo 3’deki p degerleri baz alindiginda (timi 0.05°den
kictiktlr) gerceklestirilen bu arastirmaya iliskin HO hipotezi red edilmistir seklinde bir degerlendirme
yapilabilir.

Aragtirma sonuglarina gore, otel isletmeleri yoneticileri her ne kadar giiclendirme kapsaminda yetki ve
sorumluluk verme, is zenginlestirme, kararlara katilim, giiven ve destek, motivasyon saglama, kaynak ve
bilgi paylagimi, uygun iletisim ortami saglama, takim calismasi, egitim ve 6grenme, 6dul ve geri besleme
konularinda, isgorenlere gereken ortam ve kosullari sagladiklarini belirtseler de isgdrenler, tim bu
hususlarin  yoneticilerinin  belirttigi gibi olmadigini, uygulanan anketteki ilgili ifadelere iliskin vermis
olduklart yanitlarla dile getirmislerdir. Nitekim, Tablo 3’deki verilerden de anlagilacagi tizere, Slcekte
gliclendirmenin gerek tiim boyutlarindaki, gerekse giiclendirmenin geneline iliskin isgbren algilamalarinin
aritmetik ortalamalari, yonetici algilamalarinin aritmetik ortalamalarindan daha digik ¢ikmasi, bu sonucu
destekler niteliktedir.

Tablo 3. Giiglendirmeye Iliskin Yonetici ve Isgéren Algilamalarinin Kargilastirlmast

Giiglendirme Boyutlari Gorev n X t P

Odiillendirme ve Geri Besleme Yoénetici 641 4.29 19.21 0.000*
Isgoren 1854 3.61

Tletisim Ortami Yo6netici 641 4.29 15.42 0.000*
Isgoren 1854 3.68

Egitim ve Ogrenme Yénetici 641 4.29 19.11 0.000*
Isgoren 1854 3.56

Motivasyon Yoénetici 641 4.22 18.35 0.000*
Isgoren 1854 3.53

Giiven ve Destek Yoénetici 641 4.35 20.45 0.000*
Isgéren 1854 3.58

Yetki ve Sorumluluk Yonetici 641 3.84 7.95 0.000*
Isgoren 1854 3.51

Katilim Yonetici 641 4.16 17.34 0.000*
Isgéren 1854 3.46

Is Zenginlestirme Yoénetici 641 4.05 11.63 0.000*
Isgoren 1854 3.63

Takim Calismast Yonetici 641 4.36 13.37 0.000*
Isgéren 1854 3.82

Kaynak ve Bilgi Paylagimi1 Yoénetici 641 4.29 23.09 0.000*
Isgoren 1854 3.39

Genel Giiglendirme Yonetici 641 4.23 23.72 0.000*
Isgoren 1854 3.57

*: p<0.001

Giigclendirmenin boyutlarina iliskin isgbrenlerce olumsuz olarak dile getirilen tim hususlar dikkatli bir
sekilde incelendiginde, s6z konusu bu uygulamalarin, genelde yOneticinin yonetim anlayisindan
kaynaklandigi sOylenebilir. Konuyla ilgili olarak Howard (1996) gerceklestirmis oldugu c¢alismada,
isgorenler acisindan olumsuz olarak algilanan bu hususlarin aynt zamanda sistemden kaynaklanan yetersiz
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odillendirme gibi engellerden dolay1 ortaya cikabilecegini belirtmektedir. Bu dogrultuda, 6zellikle hizmet
sektorinde gliclendirilmis calisanin, isletmeye katkisinin ¢ok daha fazla olacagi bilinciyle hareket etmek ve
bunu icsellestirerek, gereklerini yerine getirecek diizeydeki uygulamalara (isgbrenlere, yerine
getirdikleri/uzman olduklari islerde yetki ve sorumluk verilmesi, isle ilgili alinan katrarlara katilma
olanaginin saglanmast vb.) islerlik kazandirmak, gerek isletmenin amaclarina ulasmasinda, gerekse
yoneticinin yoneticilik basarisinda daha olumlu bir etken olacaktir.

Giglendirilen olarak isgérenler ile gliclendiren olarak yoneticilerin, giiclendirme siirecine iliskin algt
farkhiliklarindaki isgérenler agisindan en olumsuz faktdtler (boyutlar), Tablo 3’deki aritmetik ortalama

degerlerinden de anlasilacag: tzere, kaynak ve bilgi paylasimi (X=3.39) ile katlhim (X=3.46) boyutlarinda
olmustur. Bu durum, 6zellikle Klagge (1998)’nin de belirttigi gibi, “yetki ve bilgi paylasimi ve yonetsel
kararlara katilimla birlikte yOneticilerin isgérenler tizerinde kontrolii kaybetme veya sayginliklarini yitirme
korkusu igerisinde olmalarindan” kaynaklanabilmektedir. Oysaki, yirmi birinci yizyil érgiitlerinde artik bu
tereddiitleri yasayan yoOneticilerin, basarilarinin pek de mimkin olmayacagint belirtmek olasidir. Ciinkd,
kaynak ve bilgi paylasimi ile her diizeydeki kararlara katilimin gerek bireysel gerekse orglitsel basariy:
artirdigl noktasinda hemen hemen alanla ilgili tim uzmanlar aynt fikirdedirler.

Yoneticiler ile isgrenlerin, gliclendirmeye iliskin algilarindaki farkliliklarin muhtemel sebeplerine iliskin
litaratiirde (Johnson, 1993; Rothstein, 1995; D’annunzio ve McAndrew, 1999; Yiksel ve Erkutlu, 2003)
Ozellikle yoneticilerin bazi kaygt (kontrol ve giiciin kaybedilmesi korkusu, isgérenlere giiven duyulmamast,
zaman kaybt vb.) ve yOnetsel uygulamalart (yonetimin isgérenleri egitmede ve motive etmede yetersiz
kalmasi, 6rglt ve karar verme siirecine iliskin bilgilerin paylagiimamast vb), tzerinde durulmakla birlikte,
isgorenlerin  egitimindeki yetersizlikler, yOnetimin/yoneticiye giivenmeme, sorumluluk almama gibi
tutum/davranislarindan da kaynaklaniyor olabilecegi tizerinde durulan hususlardandir. Bu durumda dogal
olarak, gliclendirmeden sorumlu olan yonetici ile gliclendirilen olarak isgéren arasindaki algt farkliliklarin
ortaya ctkarmakta ve gliclendirme siirercinin tam olarak isletilememesi sorununu meydana getirmektedir.

Ozellikle, hizmetlerin gerek tiretiminin gerekse sunumunun miisterinin géz 6niinde gerceklestirildigi ve
misteri tatmininin, bu hizmetlerin hizl bir sekilde sunulus ve niteligine baglt oldugu hizmet isletmelerinde,
isgorenlerin giiclendirilmesi hususu, daha da 6nem tasimaktadir. Hizmet sunan isletmelerde, musteriler
dogal olarak hizli cevap almak istemektedirler. Giiclendirilmis isgéren, aninda misteriye cevap vermek,
yaraticihigint ve bireysel yeteneklerini kullanarak aninda kurallar koyarak, tatmin olamayacak gibi gdriinen
musteriye, degisik alternatifler sunmada avantajhidir. Bir hizmet isletmesi olan otel isletmelerinde de s6z
konusu bu durum aynt olacaktir. Clinkid isgérenin, 6zellikle isle ilgili karsilastigi bir sorunu ¢ézmek icin
yOneticisini beklemesi, zaman kaybina ve daha da Onemlisi miusterinin memnuniyetsizligine yol
acabilecektir. Diger taraftan, bir isgérene isin sahibi oldugu hissettirilirse, hem isine karst sorumluluk
duyacak, hem de isini daha anlamli bularak memnuniyetle yapacaktir ki, konuyla ilgili yapilan calisma
sonuglarinda ( Scot ve Bruce 1994; Brower 1995; Daft 998; Chebat ve Kollias, 2000; Ceylan, 2002,
Ergeneli ve Saglam Ari, 2005; Hechanova, 2006; Pelit, 2008) da bu husus vurgulanmaktadir. Bu
dogrultuda ¢alisma icerisinde de detaylica tartisildigr tzere, gliclendirme siirecine tam anlamuyla islerlik
kazandirilmast, tiirl ne olursa olsun tim isletmelerin arzu ettikleri bir durum olmalidir.

SONUC VE ONERILER

Artan rekabet kosullarinda, isletmelerin  varhklarini  stirdiirebilmelerinde, kurumsal —giiveni
saglamalarinda ve yiksek bir is yasami kalitesi sunmalarinda, ¢aliganlara daha katiimer bir yonetim
anlaystyla yaklasilmast ve onlarin yonetim stirecinde aktif olarak rol almalarina yonelik uygulamalar artik
vazgecilmez olmustur. Bu noktada giiclendirme uygulamalari da 6zellikle isletmelerin belirtilen bu
konulardaki basarisinda 6nemli Olciide yararlar saglayan c¢agdas bir yonetim teknigi olarak
degerlendirilebilir. Calisma igerisinde ayrintili olarak tizerinde duruldugu Uzere; calisanlarin yonetime
katilimi, motivasyonlari, islerini zenginlestirme, isleriyle ilgili kararlart yOnetici onaymna gerek kalmadan
alabilmeleri, onlara bagimsiz hareket edebilecekleri bir ortam hazirlama, yetki ve sonuglardan dogacak
sorumluluklarin da onlara devri ve biitiin bunlarin, calisanlarca kendilerini gli¢lendirilen uygulamalar olarak
algilanmasy; giiclendirmeden beklenen faydalarin alinmasi acisindan olduke¢a 6nemlidir.
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Yoénetim tarafindan gliclendirme kapsaminda saglanan imkan ve kosullarin, isgbrenler tarafindan
algilanmasi 6nemli olmakla birlikte bu calisma sonucunda konuya iliskin yonetici ve isgbren algilamalar
arasinda farkliliklar belitlenmistir. Nitekim, arastirma kapsamindaki otel isletmeleri yoneticileri, kendilerine
uygulanan gl¢lendirme Ol¢egine iliskin vermis olduklart cevaplarda, isgorenlerine giiclendirmeye iliskin
gerekli ortam ve kosullart sagladiklarint belirtirken, aynt hususlarda isgérenler s6z konusu bu uygulamalarin
yoneticilerinin - belirttigi gibi olmadigini, ilgili ifadelere iliskin daha olumsuz cevap vererek dile
getirmislerdir. S6z konusu bu durum dogal olarak gliclendiren olarak yonetici ile gliclendirilen olan
isgbrenin alg farkliliklarina yol a¢maktadir. Bu kapsamda, giiclendirmeye iligkin isgéren algilamalarinin
olumsuz olmasina yol acan etkenlerin giderilmesine yonelik; katilim, bilgi paylagimi, egitim ve gelistirme,
uygun iletisim ortami olusturma vb. gibi isgérenlerin ve nihayetinde de isletmenin yararina olacag
faaliyetlerin, Gist yonetimce isletmede tesis edilmesi, gliclendirme uygulamalarinin basarisina biytik katkilar
saglayacaktir. Buna ilave olarak gerek yapilan literatlir taramasi, gerekse gerceklestirilen bu arastirmadan
ctkan sonuglar dogrultusunda, ilgili isletme yOneticileri, arastirmact ve konuyla ilgili literattire katk: yapacak
Onerileri su sekilde siralamak mimkindir:

e Isletmelerin isgorenleri giiclendirme kapsaminda gereken imkan ve kosullart saglamalari, isletmedeki
yonetim anlayisinin ¢agdashigt ve isgorenlerin yapilan islere iliskin kararlarda séz sahibi olma,
yaraticiliklarint kullanma gibi hususlar agisindan oldukca yararhdir. Bu dogrultuda gliclendirme
kapsaminda, isgorenlere, saglanacak olan; kararlara katilim, is zenginlestirme, motivasyon, giiven ve
calisanlara destek, takim c¢alismasi, uygun iletisim ortami, kaynak ve bilgi paylasimi, egitim ve
Ogrenme ortami, 6dillendirme ve geri besleme imkanlart gibi konularda isgérenlere gerekli ortam ve
kaynaklar saglanmalidir.

¢ Giglendirmenin isletmelerde uygulanabilmesinin temel sartlarindan biri olan, gerek giiclendirilecek
isgorenin, gerekse giiclendirme ortamini saglayacak yonetimin istekli olmast hususu, ilgili isletme
yoneticilerinin ~ vazgecemeyecekleri  unsurlardandir.  Aksi  taktirde, yOnetim tarafindan
saglanan/saglanacak tim imkan ve olanaklar, gostermelik bir faaliyetten Gteye gegmeyecek ve
bunun da isgbrenler tarafindan anlasilmasi kacinilmaz olacaktir. Bu kapsamda, isletme
yoneticiletinin, giclendirme kapsaminda saglayacaklari imkan/olanaklari, isgérenlerin ihtiyaclart ve
yeterlilikleri dogrultusunda yonlendirmeleti ve isgbrenlerin, tim bu streglerde yer almasini
saglayacak nitelikte bir yaklagim géstermesi gerekmektedir. Unutulmamalidir ki, bir hizmet isletmesi
olan otel isletmelerinin Uretim siirecindeki en O6nemli unsur, sahip oldugu insan kaynaklaridir.
Isletmenin sahip oldugu insan kaynaklar icerisinde, isgérenlerin ise ayrt bir 6nemi bulunmaktadir.
Cunkd, otel isletmeleri tim triinlerini, isgérenler araciligiyla misterilerine sunmaktadirlar. Misteriye
sunulan hizmetin, musteriyi memnun etmesi siphesiz ki, isletmeye iliskin ortam kogullarindan
etkilendigi gibi, isgbrenin hizmeti sunus bi¢imi, tavri, davrangi, alan bilgisi, morali vb. gibi
unsurlardan da etkilenmektedir. Bu kapsamda, otel isletmeleri yoneticilerinin, ¢alisma sonuglarini iyi
analiz etmesi ve uygulamaya koymasi, hedefledikleri karlihk diizeyine ulagsmalarinda da 6nemli
katkilar saglayacaktir.

e Konuyla ilgili olarak yapilan calismalar, ayri ayrt olmak Gzere, yonetici veya isgéren algilamalart
cercevesinde yogunlasmustir. Diger taraftan, glclendirmeye iliskin  yOnetici ve isgbren
alglamalarinda  birlikteligin =~ saglanmasi, bir isletmede gliclendirmenin tam  anlamiyla
gerceklesebilmesinde 6nemli bir faktéri olusturmaktadir. Bu ¢ercevede, diger calismalardan farkl
olarak gerceklestirilen bu arastirmayla, glclendirmeye ilisgkin yOnetici ve isgorenlerin algt
farkliliklarinin hangi hususlar tizerinde yogunlastigi ortaya konulmustur. Ote yandan, bu arastirma,
bes yildizlt otel isletmeleri yoneticileri ve isgbrenleri tizerinde gerceklestirilmis olup, konuya yonelik
diger tutizm isletmelerinde (bir, iki, Ug¢, ve dort otel isletmeleri, seyahat isletmeleri) de
gerceklestirilecek calismalara ihtiyag duyulmaktadir. S6z konusu bu ¢alismalar gerek isletme tlrlerine
gore karsilastirma yapmak, gerekse giiclendiren olarak yoneticiler ile giiclendirilen olarak
isgérenlerin, bu konudaki algt farklliklarinin belirlenmesi ve farkhiliklarin giderilmesine yonelik
gerceklestirilecek faaliyetlere ve bu cercevede giiclendirmenin bu isletmelerde tam anlamuyla tesis
edilmesine oldukea biyiik katk: saglayacaktir.
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e Ozellikle emek yogun bir sektdr olan turizm sektdriinde faaliyette bulunan isletmelerde calisanlar
acisindan, sektorin 6zelliginden dolayi, hizlt karar verebilme ve problem ¢6zme yetenegi ile insan
iliskilerindeki basart olduk¢a 6nemlidir. Guglendirme kapsaminda da énemli bir yer teskil eden bu
yeterliliklerin, isgérenlerde bulunmast ve eger bir eksiklik varsa giderilmesine yonelik tedbirlerin
(hizmet ici egitim, gelisim programlari kapsamindaki kurs, seminerlere katthmin 6zendirilmesi vb.)
alinmasi sektérde sunulan hizmetteki kaliteyi de olumlu etkileyecek unsurlardan olacaktir.

. 1§g6ren glclendirmeye iliskin gerceklestirilecek uygulamalara islerlik kazandirmak, isletmelere;
Ozellikle icinde bulunulan ve kiyastya rekabetin yasandigi sektérde, ayni zamanda rekabet avantajt
saglamada da 6nemli katkilar saglayacaktir.

® Yoneticiler, sorumlu olduklar1 boélumlerdeki isgorenlere yonelik uygulanacak giiclendirme
faaliyetlerinin, icerik ve amaglarini, isgérenlerle detaylt sekilde tartigmali ve isgbrenlerin, s6z konusu
bu faaliyetleri benimsemelerine yardimct olmalidirlar. Buna ilave olarak, isgérenlerin yeterlik veya
eksikliklerinin, yoOneticileri tarafindan iyi analiz edilmesi, isgbrene saglanacak giiclendirme
uygulamalarindan beklenen verimin alinmasina 6nemli faydalar saglayacaktir.

e Gerek isletmeler gerekse calisanlara sagladigt faydalar gbz ontne alindiginda, glclendirmenin
isgorenler tzerinde etki diizeyinin tiim olumlu yonleri ve aralarindaki iliskileri ortaya koyan
arastirmalarin artmast konunun isletme yetkilileri/yoneticilerinin gindeminde olmast ve konuya
iliskin gereklilikleri yerine getirme agisindan faydalt olacaktr. Bununla birlikte konuyla ilgili
aragtirmacilarin, 6zellikle gliclendirme boyutunun alt bilesenleriyle (yetki devri, is zenginlestirmesi,
motivasyon, geri besleme, 6dillendirme, iletisim vb.) isgorenlerin c¢alisma davranislar iligkisine
yonelik arastirmalara agirlik vermeleri, s6z konusu faaliyetlerin etkisinin daha iyi anlastlmasinda da
fayda saglayacak uygulamalardan olacaktir.
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