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Gelisen ve dgisen yonetim anlaygl, teknolojik gelsmeler ve méteri beklentilerindeki
degisim gibi birgcok gelsmenin dgal bir sonucu olarak enduistri toplumundan bilg
toplumuna gegisdz konusudur. Bu dsimle érgutler icin §gérenlerin dnemi gin gectikge
artms, calsanlarin baarisi organizasyonlarin {gisi haline gelngtir. Bu sebeple yiksek
performansli ve gucli organizasyonlarin ancalsigngi, yetenekli, performansi yiksek ve
yeni gelsmelere en kisa sirede uyunglsgabilen gicli ggorenlerle olabilegg ortaya
cikmistir.

Gunumuzde si yasami oldukca rekabet gerektiren ve zorlayan bir yamahip olmasi
nedeniyle, ggorenlerden hizli, tercih edilen ve ucuza malotbilcézimler ortaya
koymalari beklenmektedir. Baskinin giderek grtbdyle bir ortam icinde stres cok sik
yasanan bir olgudur. Stresle gaacikamayansgorenlerde de tikenstik gortlmektedir. Bu
baglamda cakmanin problem konusu dggibrenlerde personel gli¢lendirmenin tikegtiki
sendromuna olan etkileri Gzerine kurgulaginme seyahat acentalarinda gah personel ile
de saha agairmasi yapilmgtir Boylece seyahat acentalarinda personel glgiedin
tikenmilik sendromunu nasil etkileglni ortaya c¢ikartmak caimanin temel amacini
olusturmaktadir. Ayrica seyahat acentalarindasaalipersonelin giclendirme alt boyutlar
ve tikenmglik alt boyutlarinin belirlenmesi de ¢gtnanin dger amaclari arasindadir.

Aragstirmada saha agarmasi yapilmy ve veriler anket yontemi ile elde ediytir.
Orneklemi olgturan seyahat acentasi gahlarindan elde edilen 303 anket SPSS progrg
ile t-testi, ANOVA, korelasyon ve regresyon anaizkullanilarak dgerlendirilmistir.

Arastirmada seyahat acentasi personelinin giclendirnoéilip 6zgliven, motivasyon-
cesaretlendirme, sinirlihk ve yetki olmak Uzeretddoyutta incelennsi ve bu boyutlar
Uzerinden analizler gercekt&ilmistir. Tukenmilik profili ise duygusal tikenme,
duyarsizlama ve dguk kisisel bgari olmak Uzere ¢ boyutta incelemie seyahat
acentasli ¢cajanlarini orta dizeyde tiukergtik yasadiklari bulgusuna ugdmistir.

Arastirma sonucunda,personel giclendirme boyutlaritileenmilik boyutlari arasinda
anlamh ve ters yénde bir gki oldugu tespit edilmj, calsanlarda giclendirme puanlar
arttikca tikenmiik puanlarinda belirli diizeyde azalma goriidiisonucuna ukamistir.
Ozellikle tiikenmglik alt boyutlarindan dgiik kisisel baari hissinin énlenmesinde persone
guclendirme uygulamalarinin etkisinin yiksek segtgy@lacgl sonucuna ukalmistir.

Bu sonuclar dgrultusunda, ¢caganin gitimine daha fazla 6nem vererek onlarin kendileri
en iyi sekilde ifade edebilmelerine firsat taninmalidir leég, migterilere kagl serinkanh
yaklasabilecekler ve onlarl daha rahat anlayabilecekidga@yle bir ortamda stresten uzal
olan c¢alganda § yeri kaynakli tiikennglik duygusu en az seviye olacaktir.
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Anahtar Kelimeler: Isletme Yoénetimi, Turizm, Personel Giiglendirme, Tirkatik
Sendromu, Seyahat Acentalari.
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Evolving and changing management style, tetbgical developments and changey
customer expectations, as many as a natural comsegjof development the industry is sut
to the transition to information society. With thishange organizations have grow
importance for the employees, employed the organization's success has become a sl
For this reason, higpherformance organizations, entrepreneurs and stroagable, hig
performance and can adapt quickly to new developgnamy have emerged as pows
employees.

Nowadays businesss very competitive which requires having a struetand compellin
because employees faster, and cheaper, preferigiibss are expected to reveal. Incred
the pressure within such an environment wheresstses fact too often experienced. Emplg
who suffer from with stress and burnout is seenthia context, the problem subject of
study, determining the effect of employee empowetmea burnout syndrome and a field st
with travel agencies staff. In addition to defiriee ttravel agencge employee’s burnout &
employee empowerment sub-dimensions which is theraim of study.

Study has been conducted and data has collectédswitrey. 303 data were collected f
travel agencises employees which are constitutaoiple. This data wamalized with SPY
and ANOVA, T-Test, correlation and regression asialyvere calculated for analisis.

In this study research to empowerment the profileavel agency staff in the four dimensi
examined and analysis carried out on these dimesdiothe same time the profile is exami
in three dimensions of burnout and travel agerit b&s middle level of burnout is the find
of study.

As a result, employee empowerment dimensions antiobti dimensions have corre
between eachother ancetbpposite direction has been detected. When e@plesnpowerme
score has increased, burnout score has decre&mwse of low personal accomplishn
subscales of burnout, especially in the prevenbibthe effect of empowerment practices
result in high levels have been reached.

In line with these results, giving more importartce employee training them to expr
themselves the best possible opportunity to begrézed, so that customers will be abl
close against the dispassionate and ablenderstand them more comfortable. In suc

Keywords: Business Management, Tourism, Employee EmpowerrBemhoutSyndrome
Travel Agencies.

environment as stress-free feeling of exhaustiomfthe work of businesses will be minima).
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GIRIS

Gunumiz yonetim anlaynin gun gectikceseffaflastigl, yoneticilerin dgisen ve
gelisen ybnetim tekniklerini takip ve uygulama konusursdantiya ditigl, rekabet
kavraminin tim sektorlerde en ¢ok s6zl gecen kdardam biri oldgu donemler
yasanmaktadir. Bu ortamdaslétme yonetiminin guc¢ oldiu kadar esneklik ve
calsanlarla surekli iletimde olma gerekliii ortaya cikmaktadir. Cahnlarin
yaptiklari slerde uzmanlgmalari, kiisel becerilerini en Ust diizeyde kullanabilmeleri
ve islerini yerine getirmedeki amaclarini sadegeyeri amaci olarak ¢gd ayni
zamanda kendi c¢ikar ve amagclarn olarak ta gormésetycinin yonetsel yetegmi
artiracak ve sletmenin amaclarina emin adimlarla ilerlemesiniglagacaktir.
Calisanlara § yerinde ceitli yetki ve sorumluluklar verilerek (personel dégdirme)
onlarin sirekli kan karilya kaldiklar tikenmgliklerini en alt seviyeye indirmek

amaclanmalidir.
Calismanin Konusu

Yonetim anlawinin hizla dgistigi ve sirketlerin yeniden yapilangi bu dénemde
desisen koullara uyum sglamanin biri de personel guclendirme anjayn

orgutlerde uygulamaya gecirilmesi olarak kabul reéktedir. Dgisen yeni cevre
kosullarinda, piyasa kallarina daha hizli uyabilme ve wiéri isteklerine daha ¢abuk
yanit verme amacini gggan, personel guclendirme anlgyda son yillarda birgok

isletme tarafindan uygulanmakta veskeisletmelerin ilgisini cekmektedir.

Bu cercevede ele alinginda, orgutler en iyi olarak kalabilmek igin gun rekabet
ortaminda yeni fikirlere, yeni enerjiye ve yeni otganlaysina gereksinim
duymaktadir. Bunun kay@iani da miteri ile birebir ilikide bulunan caganin
guclendirilmesi anlagl olusturmaktadir. Bu nedenle kiresg@ dinyada sik sik
karsilasilan sorunlarin ¢6zumu teknolojik olgw kadar felsefi yonetim yapilanmasini

da beraberinde getirmektedir.

Gunumiz gletmeleri icerisinde, bilgi ve insan unsurunuhetmenin rekabetci bir
Ustnlige sahip olmasini belirleyen en 6nemli faktorlerraka gorilmeleri Peter

Drucker'a go6re, modern organizasyonlar icerisindégi buzmanliklari olgmasi



nedeniyle ast-tst vb. hiyegdlt dizeyler yerine meslekfitk ve takim cakmalar
olusmaktadir ve bu durumun personeli giclendirme kuthani zorunlu hale getirdi
soylenebilir (Drucker, 1992:95)

Personel guclendirmegiiyapan ile karar vereni yakigkarmakta, glerin yapiima
suresini kisaltmaktadir. Ceinin 6z-yeterlilik hissini geftirebilecek her turlt yonetim
sekli personel guglendirmesinigar. Calsanlar, gleri Gzerinde kontrol ve sahiplenme
hissettiklerinde personel guclendirmesi gercgklé€siclendiriimi bireyler, yaptiklari
islerin kendilerine ait oldgunu hissederler ve sonuclarinin da kendilerineldiigunu
bildiklerinden daha fazla sorumluluk Ustlenirléglerin yapilmasinda inisiyatif alirlar,
islerinden hglanirlar ve bunun sonucunda orgut icindeki etkielik artar (Cuhadar,
2005).

Isletmeler arasi rekabetgi ortamin giin gectikce asimaoldgu glnimizde
calisanlarin  kendilerini duygusal olarak cokintide Hissderi kletmelerde
verimsizlige ve amaclardan sapmaya neden olacaktir.s@déhrin bu duygusal
cokuntulerinin yok edilmesi gibi bir durum s6z kawoudeildir. Ancak kisilerin
duygusal c¢okuntulerinin daha da artarak tukefikni sendromuna doninesi
engellenebilir. Tikenmiik sendromu ¢ boyutlu bir kavramdir, bu boyutkmdbirisi
duygusal tikenmedir. Ki bu boyutta duygusal kaynaklarinin tikendi
hissetmesiyle duygusal bir yorgunluksganasi ve cajtigi kurumda hizmet verdi
kisilere gecmgte oldu kadar verimli ve sorumlu davranmgei distiinmektedir.
Bunlar hisseden c¢cahn ertesi glnse gitmek istemeyeceksd gec gidecek ya da
devamsizliklarla sten ayrilmaya kadar gidecektitkinci boyut ise duyarsizaa
boyutudur. Cakanlarin hizmet verdikleri kilere kagl birer nesneymi gibi
davranmasi, kigulticu sozler sarf etmesi umursaraadayci bir tavir sergilemesidir.
Ucuincti boyut ise kisel bagarida dgmedir. Kiinin  kendisiyle ilgili
deserlendirmelerinin olumsuz bir nitelik kazanmasi som, kle ilgili ¢esitli olaylarda
kendini yetersiz algilama vesyerinde kagilasilan Kisilerle olan ilgkilerde de
basarisizlik duygusu lsagosterir. Boylece harcaglicabanin bga gitmesi ve sucluluk
duygusu cabanin § motivasyonunu diirerek baari icin gerekli davraglar
gerceklgtirmesini engeller. Kiiler bulunduklari durumdan kendilerini sorumlu

tutarlar.



Hizmet sletmelerinin emek ygun bir yapiya sahip olmasi gahalarin miterilere
sunulan hizmetler yine bir insan unsuru ileskanmaktadir. Bu bdamda 6zellikle
turizm sektdrtiinden hizmet alan kesim, yil boyuspaig ve bunun mukéafati olarak ta
birka¢ haftayr bulunduklari ortamdan uzakta gecknmgemektedirler. Beklentileri
fazla olan bu kesime hizmet edewgdrenlerin kendilerinden emin veini iyi bilen
calisanlar olmasi gerekmektedir. Aksi taktirde gahlar beklenti diizeyi yuksek olan
misteriyi memnun edebilmek icin duygusal tikenmesayabilir ve bu durum
tukenmslik sendromuna neden olabilir. Bu gahanin konusu da gunimuizde c¢ok
fazla uygulanmayan ve 6nemi daha yeni yeni kavraparsonel giclendirmenin,
turizm endustrisinde cahnlarin  duygusal tlkenstiklerini  hangi boyutta

etkilediginin incelenmesidir.
Calismanin Amaci

Gunumuz cakamasartlarinin girligl, is yuokinun fazlalgi ve rekabet ortaminin da
gun gectikce acimasiz olglu ortamda ¢aganlara stressiz ve sakin bir ortanglamak
tim yoneticilerin istgidir. Ozellikle misteri memnuniyetinin en ust diizeyde
tutulmaya cakildigi hizmet sektérinde bu durum daha da 6nemlilik eiraektedir.
Turizm sektdriinin sacayaklarindan birini gllwan seyahat acentalarinin, gtgii ve
diger isletmelerle kdpri konumunda olmasi burada sealli personelin daha fazla
kalifiye eleman 0Ozelfiine sahip olmasini gerektirmekte ve daha fazlessktogtamda
calismasini zorunlu kilmaktadir. Bunun sonucundasaalarin duygusal tikenme

yasamasi kacinilmaz olmaktadir.

Calsmada Turkiye' de faaliyet gosteren seyahat acemtala calgan personelin
tukenmilik alt boyutlarinin belirlenmesi ayrica personékclgndirme boyutlarinin da
belirlenerek, personel giclendirmenin tiukeginge etkilerini ortaya c¢ikartmak

calismanin amaglari arasindadir.
Calismanin Onemi

Bilgi cagl dzelliklerinin en ygun yaandgl ginimuzde, bu durum ¢gdnlarin sirekli
kendilerini dgisime ayak uydurabilen ve ggiirebilen bireyler olarak yegiirmelerini
gerekli kilmaktadirisgérenlerin bu 6zelliklerini,si yerinin vizyon ve misyonunu da

g0z onune alarak en iygekilde kullanmalarisletmeler icin zaten iginde bulunulan



yogun rekabet ortaminda bulunmaz bir firsattir. Guglgrpersonel daha fazla motive
olmus personel olmasi dolayisiylas yeri verimliligini de bu d@rultuda artiracak
etkenlere sahip olacaktir. Bu gahada da Turkiye de faaliyet gOsteren seyahat
acentalarinda personel guclendirmenggorenlerin duygusal tikenme boyutuna

etkisini ortaya ¢ikartmak acisindan énemlilik attegesoylenebilir.
Calismanin Yontemi

Arastirmada saha aghrmasi yapilmy ve veriler anket yardimiyla toplangtir.
Arastirmacinin konu hakkinda ki bilgisini derigtemek ve konuya daha @ik
boyutlariyla anlamak istemesi $edici argtirmalar kapsaminda ele alinmaktadir
(Altunisik ve dig., 2005). Bu bglamda cajma amacina yonelik olarak fedici
(exploratory) bir calma nitelgi tasimaktadir. Aragtirmaya ilgkin veri s&lanmasi
siirecinde, birincil ve ikincil veri kaynaklarindgararlanilmstir. ikincil kaynak olarak
kutiphane, internet tabanli yayinlar ve kitaplarf@ydalanilmg, Turkiye'de faaliyet
gosteren A grubu seyahat acentalarinda anketgiekuilanarak yapilan asirmayla
birincil verilerin elde edilmesi amaclangtir. Calsma ¢ gamada gerceksérilmi stir.

Ilk asamada konu ile ilgili literatiir agarmasi yapilarak, camanin kavramsal
cercevesi olgturulmustur. ikinci asamada ise kavramsal cerceveden elde edilen
bilgiler 1siginda olyturulan hipotezleri deerlendirebilmek amaciyla seyahat acentasi
calsanlarina yonelik anket caimasi uygulanmtir. Bu anket capmasinda ise;
calisanlarin guclendirme boyutunu ve tukesliki boyutunu belirleyebilmek icin
calisanlara genelden 6zele gta c¢sitli anket sorulari yoneltilngtir. Son aamada ise
anket yontemiyle elde edilen veriler SPSS 16.0 ganog ile t-testi, ANOVA,
korelasyon ve regresyon analizleri kullanilarakgetéendiriimistir. Elde edilen
bulgular daha 6nce konu ile ilgili yapilgnolan dger calgmalarla kagilastirilarak bu

dogrultuda csitli sonuc ve dneriler gediirilip calisma sonlandiriingtir.
Calismanin Plani

Calisma oncelikle literatir taramasi yapilarak gak ile ilgili olan gerekli konular
aciklanmaya calilmis ve saha astirmasi ile de camanin argtirma kismi

tamamlanmytir.



Calisma U¢ boliumden olumaktadir. Bu kapsamda; illsamada personel glclendirme
kavrami ele alinng) tanimi ve 6nemi aciklandiktan sonra guiclendirieekavram
kargaasi icinde olan g@er kavramlara yer verilrgive personel guclendirmeyle bu
kavramlar arasinda farklar aciklanmayaghthistir. Ayrica guclendirmenin kallari,
yararlari, sureci, desteklenmesi ve sorunlarina waxilmistir. Bunlarin yani sira
personel guclendirme ile ilgili yapilgiolan calgmalara dginilmis ve turizm
sektoriinde yapilngi olan calsmalar aktariimaya calimistir. Ikinci bolimde;
calismanin ikinci boyutu olan tikenglik sendromu ele alinmi ve kavram
aciklandiktan sonra evreleri, sonuclari, tikestikie basa cikma stratejileri ele
alinmstir. Ayrica tukenmylikle ilgili yapilmis calsmalar ele alinngi ve turizm
sektorinde bu konuda yapikmolan calsmalara yer verilmitir. Calismanin tgincu
bolumunde, argirmanin evrenini olgturan seyahat acentalarinin kisa tanimi yapilarak
gorevleri ve cgtlerine yer verildikten sonra agiarmada kullanilan yéntem ve seyahat

acentalarinda yapilan sahasaranasindan elde edilen bulgular teuftnistir.



BOLUM I: PERSONEL GUCLEND iRME

Calsmanin bu bdliminde personel guclendirme kavrami alearak Onemi
aciklanmgtir. Daha sonra guclendirme kavrami ile ilgili kanrar ele alinngy
guclendirmenin temel unsurlari, nedenlerigltari, yararlari ve sureci acgiklangtir.
Bolumin son kisminda ise personel gigclendirme ldggi iyapilmis calsmalara

desinilmis ve turizm sektoriine ne gibi gahalar yapildgl konusuna yer verilngiir.

1.1. Personel Guglendirmenin Tanimi ve Onemi

Bir yonetim kavrami olarak gic; uzmanlik guci, pgon gicu, kilik guci ve
kaynak giict olmak Uzere glgik sekillerde ele alinmaktadir. Secim hakki vermekle
personelin pozisyon gucundn artiriimasigitien ve gelstirme ile personelin
uzmanlginin surekli gektiriimesi, bilgi paylaimi ve dger kaynaklara ukmna,
kullanma imkaninin verilmesi ile kaynak gicuntnrdrhasi ve son olarak kendine
giiven ve motivasyonun artiriimasi ile personel giigirme sglanacaktir (Kogel,
2005:417).

Modern yonetim teknikleri icerisinde yer alan persb giclendirme yakkami
personelin kendi yetki ve sorumluluk alani icertgn 6rgut adina 6ncelik ve karar
alabilen ve bunu uygulayabilen niteliklere sahipspaele olan gereksinimden ortaya
ctkmistir (Dalay vd., 2002:219).

Lashley (2001)’e gore guclendirilgniorganizasyonlar, modern yada postmodern
donemlerde norm (model) haline gelecektir, geleakekgani guclendiriimensi

organizasyonlar ise rekabet baskisi altinda kalaeakgoremez hale getirileceklerdir.

Gug; fizik, diiince ve ahlak yonunden bir etki yapabilme veyeetkiye direnebilme
yetengidir. Diger bir tanimla gug, bir olaya yol acan her tirlidkettir (TDK, 1998).
Gug, orgutsel kaynaklar Uzerinde kontrol veya regeikiye sahip olmak olarak
yorumlanabilir. Gug¢ ve kontrol farklisekillerde ele alingn icin personeli
guclendirmede farklgekillerde tanimlanmaktadir. Gucgéirlerinden tstin olan kiguk
bir bolumun ya da kilerin glcu olarak algilanmaktadir. Aslinda guggipai ve
bagimsiz kiilerin bir fonksiyonudur (Cogner ve Kanungo, 19884473).



Destekleme, takdir etme, givenme ve inanma gibiclagidirme” davraniari
personele, orgit icinde neyin gli oldusunu ve yodnetimin kendilerinden neler
bekledgini de gostermektedir. Bu da personelde rol sgadisi ve rol kasgikligini
azaltmaktadir (Klidas vd., 2007:81).

Personel guglendirme kavrami personelin, 6rguturt didisini paylamasi olarak
tanimlanmaktadir (Bowen ve Lawler, 1992:31, aktagamin, 2007 ). Bunlar:

< Orgutiin performansinagkin bilginin paylgimi,

< Personelin, 6rgutiin performansini anlamalarini \akida bulunmalarini

saglayacak olan bilginin paytami,
% Orglt performansi ile ilgili 6duillerin paydami,
< Orgutun yon ve performansini etkileyecek karar ajetéisinin paylaimidir.

Guclendirmenin hareket noktasi personelin kendiggtistirmesi ve gektirmesine
bagl olarak sinde daha kgarili olabilmesi vegi ile ilgili kararlar verebilmesi icin

isletmenin neler yapmasi gerekdir (Dalay vd., 2002).

Personel giclendirme, personelin kendilerini motadilmis hissettikleri, bilgi ve
uzmanlklarina olan guavenlerin agt inisiyatif kullanarak harekete ge¢cme arzusu
duyduklari, olaylari kontrol edebileceklerine indddri ve gletmenin amaglan
dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklagleri yapmalarini sgayan kagullar
seklinde tanimlanmaktadir (Kocgel, 1999:324).

Tanimlardan da gorul@ii gibi, personel guclendirme ile ilgili literatirdgk farkl
tanimlar bulunmaktadir. Bu tanimlardaki ortak néktase su sekildedir (Yildirim,
2004:100-101);

+« Hiyerasik glce sahip olan kilerden alinan yetkilerin 6érgitte mimktn olan en

alt kademeye devredilmesi,
+ Alt kademedekiler arasinda yetki ve sorumfiwartiriimasi,

% Alt kademedeki personelin kendi kariyerinin sorulafiunu utstlenmesine

olanak taninmasi,



+ Alt kademedeki personelin problem ¢co6zme yeteneakileigelstirmesi,
% Tudm personelin potansiyellerine gihaalarina yardimci olunmasi,

% Personel giclendirmenin olumlu etkilerinin persameltim hayatina

yayllmasini sglamaktir.

Personel guglendirme, orgutsel hedef veedere ulaabilmek amaciyla, mieri
isteklerinin tatminini sglamak ve sireci gsfirmek icin 6rgitsel bail g1, glveni ve
yetengi olan personelin iyi tanimlangsinirlar icerisinde sahiplik ve sorumlglu
Ustlenmesidir (Besterfield vd., 1999:77). Persagigtlendirme personelgiyle ilgili
yetki ve sorumlulgun verilmesi olarak tanimlanir, personegini sahibidir (Eade,
1993:273).

Albertyn vd., (2001), personel giglendirmenin 3 eliimden bahsetmektediBirinci
duzey, ksisel gug diizeyi olan mikro dizeydir. Bu duzeysirkin kendinin farkina
varma, saygingini fark etme, yararl oldiunu anlama, kendine guven, liderlik, pozitif
disiinme ve kisel sorumluluk Ustlenme diizeyinde giclendiriimisitkinci dizey,
ara duzey (iler arasi guc duzeyi) olarak adlandiriimaktadierd®nelin olaylar
karsisinda ani karar verme, &kl ili ski ve yardimseverlik, tagabilme, farkhliklar
fark edebilme, sorun ¢ozme ve karar verme diizeyerigliclendirilmesidir. Ugiincii
duzey ise makro dizeydir ve olaylar karsisindakkrefleks gosterme ve nianslari

fark edebilme niteliklerinin guclendiriimesidir (Gadar, 2005; 2).

Col'e (2008) gore guclendirme; astlargheriyle ilgili tim kararlari yénetici destek ve
onayina gereksinim duymaksizin alabilmeleri icinegen gitim ve kendini gektirme
imkanlarinin sunulmasi, Bansiz hareket etmeyi gelk eden o6rgutsel bir ortamin
hazirlanmasi, sin tamamlanmasi konusunda gereken yetkinin ve ganug@acak
sorumluligun astlara devredilmesi ve bitin bunlarin astl&exadilerini giclendiren

uygulamalar olarak algilanmaseklinde tanimlanngstir.

Drucker'a gore insan kaynaklarini guclendirme; gidsisimi degil, otorite ve
sorumluluk dgisimidir. Dahasi; tepe yonetimden alt kademelere gidgvredilmesine
dair buydk bir adim olmagh da tartgilabilir. Rekabet ve Orgitsel {1 icin;

paylailan sorumluluk uygulamalar ile gic yer gigirmeli ve yasal kilinmalidir.



Insan kaynaklarini giglendirme; galm memnuniyeti, Toplam Kalite Yonetimini
gelistirmek ve calgan ile 6rgut verimlilgini artirmak icin genel ve temel olarak ifade
edilebilir (Simsek ve Kingir, 2006).

1.2. Personel Guglendirmdle Ilgili Kavramlar

Personeli guglendirme kavrami ayrintili hiekilde ele alindiinda, yetki devri,
yonetime katilma, motivasyon vg zenginlgtirme kavramlarinin bir uzantisi olgu
gorulmektedir. Personel guclendirmenin farki, anlé@kimindan daha genive
kapsamli olyu, uygulamaya gegcirilmesinin zor gidur (Kocgel, 1999:321). Personel

guclendirmenin dier kavramlardan farkisagida daha detayli ele alingtir.

1.2.1. Yetki Devri

Gorev ve sorumlulgun bir asta verilmesi noktasinda yetki devri ileclgiadirme
kavramlari benzerlik géstermektedir. Cunkl giclemenin de yetki devri boyutu
bulunmaktadir. Ancak yetki devrinin temelinde, éatdemenin yetkiyi devretmesine
ragmen, gin yapils prosedurleri, metotlari ve gorev tanimlari argoyla personeli
yonlendirme ve sonucun kontroli ankayyatmaktadir. Oysa guclendirmaj fiilen
yapan kginin, Ust dizey yoneticilere kiyasla @i idaha iyi bildgi anlaysina
dayanmaktadir. Dolayisiyla guglendirmegj yapani gin sahibi haline getirmeyi
amaclamaktadirS@hin, 2007:6).

Guclendirme ile yetki devri arasindaki farki FA®94) desu Ornekler “ Cocgunuza
verecginiz parayla pantolon almasini sdylemeniz, yetkirathr; ancak ¢cocgunuza
verdiginiz parayl kendi secimleri dahilinde harcamasiran i vermeniz ise
guclendirmedir.” seklinde aciklamgtir. Bu ba&lamda cakanlara yapaga isin

sonucunda beklentileri sbéylemek yetki devri angakaimamenggoren sorumlulguna
birakmak guclendirmedir.

Orglitlerde yetki devri 6rgitsel etkinlik ve verilikiicin cok énemli olmasina gmnen
tek baina vyetersiz kalmaktadir. Yetki devredilen personebyni zamanda
guclendirilmesi de gerekmektedir (Morris ve Haidi®96). Personel giclendirmede,
ilgili isi bizzat yapan personelin uzmanlik bilgisini, fttaa goérmesini, gerekli
kararlari vermesini gdayabilmek ve ge kagi tutumunu dgistirmek kisacasin sahibi
haline getirmek oldgu gortlmektedir (Seymen, 2000:74).



Yoneticinin, leri astlarina datma sureci olarak da tanimlanan yetki dewierin
astlara devredilmesi, bylér icin gerekli yetkinin verilmesi ve gorevin taolarak
yapiimasinda uste karsorumlulgun yaratilmasi olmak lzere U¢ temghmadan
olusmaktadir (Hodgetts, 1999). Gorulglu gibi yetki devrinde yonetici kendisine ait
yetkinin bir bolimdnt astlara devretmektedir. Fakat devir ondan vazgecmek
anlamina gelmemektedir. Temel yetkiler yine Ustigpoastlarin sahip olgw sey,

belli sinirlar icinde hareket edebilme 6zgigidur (Can, 1997).

Yonetici gerekli gordgu icin kendisine ait olan bir hakki, daha iyi sorelde etmek
beklentisi ile bir astina gegici olarak devretmeasi@ysa guclendirmegii filen yapan
kisinin uzmanlik bilgisini artirmak, firsatlari gormesve gerekli kararlari vermesini
sgilamak, ke kagl tutumunu dgistirmek; kisacaslsin sahibi haline getirmektir
(Kocel, 2005:416). Burada 6nemli olagt yapan kginin anlik yada surekli firsatlar
yonetici de olsa gerlerinden daha bilmesjiisahiplenmesi s6z konusudur.

1.2.2. YOnetime Katilim

Katilim, personelin problemlerin ¢c6ziminde ve Karan alinmasinda etkir@inin

arttirllmasi  ve 0Orgutte demokratik bir ortamin ydmaasi gibi yonleriyle
guclendirmeye benzemesine gmaen, imkan verildii Olcide sureclere katilim
noktasinda guclendirme kavramindan ayrilmaktadigeD bir ifadeyle katilimda
personel karar sureclerine belli o6lcide ve imkarrildigi strece Kkatilirken,
guclendirmede devamli olarak karar verme ve sokiame sureglerinin igindedirler
(Col, 2004; Kogel, 2005;414).

Randeniya ya (1995) gore geleneksel yonetim aptadan katilmali yonetime oradan
da calsanlarin giclendirilmesine gecifgigorilmektedir.Sekil 1 de de gorildgiil gibi
katilmali yonetim geleneksel yonetimden gahlarin giclendiriimesine gete ara bir

asamadir.

Orgutiin alt yonetim kademelerinin veya personeligiit politikasi ve yonetimi

konusundaki kararlara katilmalari,

« Kararlara katilanlarin bodyle bir yonetim tarzi il@sikolojik benlik

gereksinimlerini tatmin edecekleri demokratik bitasna kavgmalari,
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« YoOnetici (veya gveren) ile personel arasinda bir diyalog wbirliginin
gelistirilerek orgutin daha gercekci karar verme olaaakh, dger bir

ifadeyle yonetsel etkinlik ve verimlge kavygturulmasidir.

Orgutler agisindan katihmci yonetim, yonetim iergonel arasinda daha iyi ve etkili
ili skilerin kurulmasina ve personelin yonetime katilmasolanak veren, boylelikle is
tatminini arttiran ve personelin inisiyatiflerinieistiren bir yonetim anlayi olarak
deserlendirilmektedir (Oral, 2005:180).

Sekil 1. YOonetim Paradigma Degisimi

Geleneksel Yonetim

Yoneticiler problemi ¢ozer, kararlari verir.

!

Katilimli Yonetim

Calisanlara kalite cemberi yoluyla problem ¢dézme ve Rara
katilma firsati verir.

il

Calisanlari Guglendirme

Geleneksel olarak Ust yonetimin gercekteligi problem ¢ézme ve karar
verme, yoneticiler ve ¢cghnlar tarafindan birlikte yapilir.

Kaynak: Randeniya vd. (1995:217)

Yonetime (kararlara) katilma U¢ 6nemli O6zgdli sahiptir. Bu Ozellikler (Eren,
2003:498-499):

Kararlara katilma yoluyla personelin kendilerinkiktyen kararlarda rol oynayarak bir
anlamda verilen kararlari benimsemeleri ve deste&leri sglanmsg olmaktadir.
Cunkd kararin alinmasina katilan personel soruamrelinde yatan gercekleri daha iyi
ve ayrintili olarak bildiinden alinan kararlarin nitgli de personel acisindan argmi
olmaktadir (Sabunc@tu, 1987:100).
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Yonetime katihm ve personel glclendirmenin fagersonel guclendirmede yonetime
ve kararlara katilim her zaman s6z konusudur. Yareetkatilmada ise ancak Ust

yonetimin imkan sgladigl strece ve oranda yonetime katilim s6z konusudur.

1.2.3. Motivasyon

Motivasyon kavrami da personel giclendirme kavral®i benzerlikler goésteren
kavramlardandir. Motivasyon kavrami her ne kadarzbdik gosterse de aralarinda

onemli farkliliklar bulunmaktadir.

Motivasyon, § konusunda bireyin davragarini tanimlar. Motivasyonda en dnemli
konu, sgoOrenlerin davraglarini ve bunlarin nedenlerini bilmektir. Her davkan
arkasinda bir istek ve o6nunde ise bir amag¢ vamimaclara varmak icin bireyin
isteklerinin doyurulmasi gerekmektedir. Motivasytekniklerinin kullaniimasi ile
varilmak istenen en 6nemli amagc isgdrenlerde daha ¢ok cgha istgi yaratabilecek
faktorleri bularak, onlarin ihtiyaclarini elvegiiice doyurmak ve her gurshbasi
yapilirken istekle gelip, istekle cainalarini sglamaktir (Sabuncyiu, 1984.64).

Motivasyon konusunun gadigi 6nem, insan unsurunun, 6zellikle hizmgetmeleri
tarafindan ©6n plana cikarilma ggireden kaynaklanmaktadir. Bu kapsamda,
ekonominin butin sektorlerinde, faydali teknologkaclarin gict ne kadar buyuk
olursa olsun, st yirtutmekle sorumlu olansgorenler yeterince doyum ve uyum
sglayamamy ise, sletmelerin ygamlarini baaril olarak surdirmeleri olapayoktur.
Isgorenlerin §letmelerden bircok beklentileri vardir; ekonomikaoéklar, gelecek
guvencesi, § gluvenlgi, egitim olanaklari gibi.isletmeler ise sgorenlerden yaratici
guclerini ve zekalarini ortaya koymalarini isterlixsan kaynaklari ydnetimindeki
incelik ise bu iki istek kutbu arasinda optimal deyi kurabilmektir (Ytcel, 2003).

Guclendirme ise, personeli motive etmekte kullanba aractir. Bu nedenle uygulani
ve kapsam itibariyle motivasyondan farkhdir. Uyayui uzun bir sitreci ve gtimi

gerektirdgi gibi, 6rgutiin yapilanmasindan yonetim biciminel&abutin boyutlariyla
"glclendirilmis bir personeli hazmedebilecek™ duruma getirilmesiggrekmektedir.
Motivasyon ve guclendirme kavramlari hareket naltabakimindan da farkhlik
gOstermektedirler. Esas amaci, dawarkontrol etmek ve yodnlendirmek olan
motivasyonun hareket noktasi "komuta ve kontro#hikcevap aragh soru "personele
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ne vermeliyiz veya ne yapmaliyiz kiletmenin yararina olacagekilde davransin®
sorusudur. Oysa guclendirmenin hareket noktasiopeti& kendini yettirmesi ve
gelistirmesi, cevap aragh soru ise, sinde daha bgarili olabilmesi ve giyle ilgili

kararlari verebilmesi icirgletmenin neler yapmasi gerekdir (Dalay, 2002:220-221).

Motivasyon teorileri bireylerin davraglarinin  nasil  kontrol edilege ve
yonlendirilecgi konusunda gsitirilen teknikler Uzerinde dururken, personel
guclendirme personelin kendisini yttimesi, gelgtirmesi, sinde baarili olabilmesi
ve isi ile ilgili kararlari verebilmesi icingletmenin neler yapmasi gerektii ortaya
koymaktadir (Kogel, 2005:416).

1.2.4.1s Zenginlestirme

Is zenginlgtirme, planlama ve kontrol etme konularinda pers@oeeumluluklarinin
artirlimasidirls zenginlgtirme ile personelin sorumluluklarinin artmasiyédayetkiler
elde etmek icin bulundiw pozisyondan la&ka bir pozisyona gecmesi ya da ayni
pozisyonda d@&sik rol ve yetkiler edinmesi gdanmaktadir. Ayrica personele belirli
sinirlar icerisinde kendi cama hizlarini belirleme, yaptiklarslérin kalitesinden
sorumlu olma, hatalari duzeltme, eala yontemlerini, kullanacaklar malzeme,

makine ve techizati se¢cme olgnaermektedir (Gursozli, 2006:1).

Yapilacak olanglerin ve k¢inin is Uzerindeki kontrol etme yetkisinin artmasidir. Yan
otonomi kontrol ve sorumluluk diizeyinin artmasidis. geniletme, yapilacak
gorevleri artirirken; zenginggrme, planlama ve kontrol etme sorumluluklarirrar.

Is zenginlgtirme, iscinin  sorumluluklarini  gesletmesine veya bulungu
pozisyondan hgka yetkileri elde etmesi i¢in Bka bir pozisyona veya bulungu
pozisyondan ayrilmayarak yine organizasyon icingiesk rol ve yetkiler edinmesine
olanak verir.Is zenginlgtirme, calsanlara belirli sinirlar icerisinde kendi gaha
hizlarini belirleme, yaptiklarislerin kalitesinden sorumlu olma, hatalari dizeltme,
calisma yontemlerini, kullanacaklari malzeme, makineet ale techizati secme
olangini vermektediris zenginlgtirme calsmalarindaki amaclar;

< Orgiitsel etkinki saglama ya da gejtirmeye iliskin amaglar.
+ Calisanlarda ¢ tatmini ya da ge iliskin olumlu tutumlar gelitirmeye iliskin

amaglar. Is zenginlgtirme, etkili bir motivasyon tekgi olarak da
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kullanilmaktadir.is; sorumlulgun ve 6énemli olmanin anlamini igeriyorsa ve
performansi sdayacak bilgiye sahipsesdiler performanslarini yukseltecek

icsel bir motivasyona ugarlar (Aktan, 1999).

Sahin’e gore § zenginlgtirme bazi yonleriyle guclendirmeye benzemesinemen,
guclendirmeden oldukcga farklidir. Gucglendirme pagdm sglanan kgullari kisisel
olarak algilama bigimlerine odaklanirkery, zenginlgtirme Kisilerden ziyade gin
kendisi ve 0Ozelliklerine odaklaniimaktadir. Glclentede personelin kendgini ve
calisma kaullarini sekillendirme ve bu yolla 6rgitsel faaliyetleri vensiclar etkileme
gucu bulunmaktadir. Oys@zenginlgtirmede personel, belli dlctide planlama ve karar
alma yetkisi ile donatilngiolsalar da, bu durunsglerini ya da cakma kaullarini
desistirmeyi icermemektedir. Buna ilaveten, yaptiklars iorgutsel dizeyde
zenginlatiriilmemis olsa dahi, personel kendilerini guclendirigntiissedebilmektedir
(Robbins, 1994:73; Spreitzer, 1995; Col, 2004).

1.3. Personel Giglendirmenin Temel Unsurlari

Personeli guiclendirme, érgitlerde, insan potansiysérbest birakmak icin kullanilan
yeni bir tekniktir. Guglendirmenin temeli, daha kétdemelere karar alma ve yetkinin
devridir ve gelecge yonelik ortak vizyonlar gibi kavramlar kullanaréikn personeli
ise balamakta ve bdylece de insanlarda gurur, kendineegive sorumluluk
duygularini  gektirmektedir.  Guclendirilen personel sletmenin  hedeflerine
ulasmasinda daha proaktif ve yeterlidir ( Harvey ve v&np 2001:240; Robbins,
2003:479). Cawla (2007) gore bir giclendirme modelindeki temesuntar gaagidaki
gibi siralanabilir (Darling, 1996: 23; Geng, 20@24):

% Herseyden once etkin bir liderlik sistemi kurulmalidir.
% Guclu bir ¢ift yonla iletsimin kurulmasi ve desteklenmesi gerekmektedir.
+« Uygulama gruplari okturulmaldir.

+« Organizasyonun performans yonetimi ile ilgili birdidlendirme sistemi

kurulmalidir.

« Gulvenilir personellerin destegereklidir.
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« Personel ikkileri icerisinde liderlik takimina igkin bir destek hizmeti

kurulmahdir.
+ Sadece gerekli kritik bilgileri iceregleme ve 6lcum catisi kurulmaldir.

% Guclendirme, ¢ gorenlerin yeteneklerine given duymaya dayanimududa
Otesinde bir kimsenin kendi yeteimee glvenmesidir. Hiyergideki yetki
faaliyetlerinin daha ilerisi, yOneticiler ves igodrenler arasinda cgina

gruplarinin kurularak birliktegin gerceklgtiriimesidir.

Tablo 1. Personele Gugsuzluk Hissi Veren Faktorler

Orglitsel Faktorler

Belirli 6rgitsel dgisimler, transferler
Riskli girisimler

Asirl rekabet baskilari

Burokratik ortamlar

Dusuk iletisim ve sinirli g sistemleri

Asirt merkeziyetletirilmi s sirket kaynaklari

Yonetici Tarzi

Otoriter (YUksek Kontrol)
Olumsuzluk (Hatalar Gzerinde odatiaa)

Davrang ve sonuclar Uzerinde nedensiz dawiani

Odullendirme Sistemleri

Duzensizlik (Keyfi 6dullendirmeler)
Rekabete dayali dduillerin gliklugl
Yenilikcili ge dayali 6dillerin diiiklugi

Is Tasarimi
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Rol belirsizligi

Teknik destek veg@tim eksikligi

Gercgekci olmayan hedefler

Uygun otorite eksikfi

Dusuk is cesitlili gi

Is performansi ile yakin gkisi olan kararlara, etkinliklere ve toplantilarasdk katilim

Uygun/Gerekli kaynaklarin eksilgji

Kaynak: Conger ve Kanungo, 1988:477.

Conger ve Kanungo (1988) yaptiklari gala sonucunda, 6rgut ortaminda personelin
kendilerini guc¢stz hissettikleri faktorleri saptagmm. Tablo 1'de go6rildgl gibi
personele glicsuzlik hissi veren durumlaglikiar halinde ele alinngtir. Orgutsel
faktorler, yonetici tarzi, ddullendirme sistemled is tasarimi gibi faktorlerin olumlu
bir sekilde yonetilememesiletmelerde personele gigsizlik hissi vermektedicak

bu faktorlerin optimum seviyede yonetiimesiyle mersl glclendirme uygulamasi

sazlanabilir.

Duvall’a (2006:207) gore personel giclendirme vglbrfelsefesi agisindan iki temel
konu vardir. Bu konulardan ilki, orgit kaynaklannkorumasi, ikincisi ise orgut

kaynaklarinin battnkgiriimesidir:

< Orgitsel Kaynaklari Koruma: Yonetici davrgari genellikle personelin hata
yapmasini dnlemeye yoneliktitnsanlar yanilabilirler ve secim yaptiklari
zaman hatada yapabilirler. Bazi orgutler insan alaglarindaki caitlili gi ve
insanlarin hata olasiliklarini azaltmak icin yometsistemleri (kurallar ve
roller) kullanirlar. Bununla birlikte si ortaminda karar vermede, sisel
yeteneklerin kaldiriimasi, bu o6rgutlerdaigel kararlarin kaginilmaz bsekilde
sinirlanmasina sebep olur. Bunun sebebi, cok yd@iimsiz gorevilerin
onceden tanimlanmasi, 6rgutsel karar noktalaringeden belirlenmesi, kit ve

deserli kaynaklarin 6nceden tayin edilmesidir.

% Orgutsel kaynaklar (teknoloji, zaman, insan ve paezi keyfi standartlara ya
da ihtiyaca gore pawarilir. Bu geleneksel yonetim tutumu bircok Orgiitt

koklesmistir. Bu deserli kaynaklar korumak icin, oOrgitte sadece ihtiya
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duyulanlar paylgtinilir. YUururlukte olan bu tutum kaynaklari korukngindir.
Kaynaklari koruma, arzu edilen sonuclara odakldona@gru seyi yapmanin
gens resminden ziyade, basit bjekilde d@ru seyi yapmaya odaklansgtir.
Basarisizlgl onlemek icin kaynaklari koruma konusu engskilde “kazanmak
icin oynamaktan” ziyade “kaybetmemek icin oynamaldrak anlatilabilir. Bu
tarz oérgitlerde personel sorumluluk alma geedme sansindan kacigdicin

guclendirilmg bir cevre yaratilamaz.

% Orgutsel Kaynaklar Butinjgrme: Insanlar érgutlerde basar firsatini ararlar.
Onlar enerji, fikir ve beklentilerini getirir. Orgé katilmanin bir nedeni, $isel
olarak baarili olmak ve Ikisel ihtiyaclari kagilamanin yeni yollarini
kesfetmektir. Personelin @, islerindeki amacg ve hedeflere gédildiklerinde,
hem kendileri hem de orgut acisindan kabul edilelalurlar. Kisisellik,
islerinde tatmini ve ureticifii gerektirir. Orgit amagclarini barma ile es
zamanh olarak kisel bagariyr da saglarlar. Bireyler arasinda kgahkli
etkilesimi gelistirmeyi secen orgutler parili ¢iktilar yaratmak icin yonetilirler.

Bu etkilssimde, basari ve Barisizlik bireylerce gt sorumluluklarla tstlenilir.

1.4. Personel Giglendirmenin Nedenleri

Guclendirmeyi secen orgit Uyelerindensaln bir ortamda zaman vesigel cabalar
ayni amaca odaklanggpaicin orgutsel bgari ihtimali artacaktir. Boylece, disel
baglilik ve sonuglara sahip ¢cikma da gercektektir. Giclendirmenin amaci, 6rgutin
misyonu, vizyonu ve stratejileri cercevesindgdel bgariyl sglamaktir. Ayrica 6rgut
ortami, hareketlerde serbestlik, sorumluluk (peetion kendi davraslarinin
sonugclarini kiisel olarak kabul etmesi) vahirligi (digerlerinin ve kendinin basari

surecine ayngekilde katilmasi) ile desteklenmelidir (Duvall, 29208).

Gunumuzde sietmelerin  Ozellikle personeli guclendirme  uyguldanana
yonelmelerinin baslica nedenlew sekilde siralanabilir (Yuksel ve Erkutlu, 2003:5,
Kocel, 2005:416):

< Is ortaminin kiiresel hale gelmesi ve bunun gddirditan rekabet, sirekli ve

hizl bir bicimde dgisen ds cevre,
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« Personelin gtim dlzeyinin artmasina paralel olarak beklentilgr ve

ihtiyaclarinin artmasi,

« Kiresel § ortaminin dgal bir sonucu olan artan rekabet nedeniyletmelerin
musterilerine daha hizli, onlarin istegdisekilde, yerde ve zamanda cevap

verme zorunlulgunun artmasi,

+« Bilgi ve insan unsurununsletmenin rekabetci bir Ustirgé sahip olmasini

belirleyen 6nemli faktorler arasinda gorulmesi,

« Klasik orgutlerde hiyeraiye dayanan komuta-denetim ankagin giderek

mevcut kgullara cevap verememesi nedeniyle zayiflamasi,
+ Enformasyon teknolojisindeki ilerlemeler.

Peter Drucker'a gbre, modern organizasyonlar igeiesbilgi uzmanliklari olgmasi
nedeniyle ast-tst vb. hiyegdlt dizeyler yerine meslekfitk ve takim cakmalar
olusmaktadir ve bu durumun personeli gigclendirme kuthani zorunlu bir hale
getirdigi sdylenebilir (Drucker, 1992:95).

1.5. Personel Guclendirmenin Keullari

Personel guclendirmeniglétmelerde uygulanmaya koyulmasi igin orgit, yarete
personel agisindan bilinmesi ve uygulanmasi gerdleam temel kgullar vardir. Bu
kosullarin sglanmasi, uygulamalarirgsletmede herkes tarafindan kabul edilmesini
gerektirmektedir. Dgsim, diger yonetim kavramlarinda olg@u gibi personel
guclendirme agisindan da kaciniimazdir. Guglemaligilbir ¢evre olgturmak igin
desisimle ilgili ¢ kosulun s&lanmasi gerekmektedir (Besterfield, 1999:77-78):

< Personel dgsiklik ihtiyacini anlamahdir. insanlar dgisiklikten korkar.
Orgiitte neden dgsime ihtiya¢c duyuldgunun etkili bir sekilde anlatiimasi
basari icin 6nemli bir noktadir. Buna ek olaraksopeel, dgisim slrecinde
oynayacdgl rolii de anlamalidir. Tepe yonetici, personelindienedenlerinden

dolay! deistiklerini, orgitsel nedenlerle ggmediklerini anlamalidir.

« Yeni kosullar nedeniyle dgisim surekli olmalidir. Kgisel baarilar ve grup

basarilarini motive etmek igin sistemin gigmesi gerekir. Kdiler ve gruplar,
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hareket rahatinin ve bazen Barisiz olmanin kabul edilgini ve

desteklendiklerini anlamalaridir.

% Orgut personeline gg&im icin gerekli olan bilgi, gitim ve beceriyi
sgzlamalidir. Bunlari sglamadan personelder aliskanhklarini dgistirmesini

beklemek sadece gigim sirecine tepkiyi arttirir.

Sahin’in (2007:16) yap# siniflandirmaya goére personel giclendirmgukari, dokuz
alt bglikta sayilabilir:

1.5.1. Personelin Katilimi

Bilgi ve hizmet Uretimine katilmanin yaninda kaaaal katilim personel icin 6nemlidir.
Komuta ve kontrole dayali bir érgut yapisi yeriner zaman ve her dizeyde tim
personelin katilmina olanak veren bir orgut yapgersonel guclendirmeyi
kolaylastiracaktir. Katilimci bir 6rgut iklimi, personeldgaraticilik, yenilik¢ilik ve
girisimcilik gibi 6zelliklerin ortaya c¢ikmasina yardimmlacaktir. Bu 0Ozellikler
sayesinde personel 6rgutun etkiimie ve verimlilgine katkida bulunacak ve rekabetci
bir calimsa ortaminda Orgutin ayakta kalmasina atdawerecektir. Yoneticiler,
personeli etkileyen kararlarin ¢éziminde person&hnarlara katilimi ve bunun
sonucunda kararlara #ldi gl sglamak yerine, kontroll kaybetme riski yldzinden

personel ile birlikte karar vermekte tereddut ettedk.

1.5.2. Yenilikcilik Anlayisi

Yenilik kavraminin boyutlari; yaraticilik, dsim, gelsme, risk alma, serbestlik,
esneklik ve gigimciliktir. Yenilik hem etkileme hem de tepki gostee sonucu
olusabilir. Yenilik bir ilim ya da teknoloji dgil bir strectir. Yenilik blyimenin temeli

ve herkesin isidir. Yenilik orgttin geérek biytmesinin temelini giturmaktadir.

Guclendirme, yenilik yapmanin stek edildigi ortamlarda daha kolay bigekilde
gerceklatiriimektedir. Orgltlerde yeniliklerin biyik bir &gminin § basindaki

personel tarafindan yapifaigorilmektedir.

1.5.3. Bilgiye Zamaninda Ergim

Hiyerarik orgut yapilarinda bilgi, Ust kademelerin koninodle olup alt kademelere

kadar ulamasi Ust kademelerin onayinaghdir. Ginimiz rekabet ortaminda gteri
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beklentilerinin hizh birsekilde kasllanmasi ger@ bilginin her kademede kolayca
ulasilabilir bir halde olmasini gerektirmektedir. Bilgist kademelerin kontroliindeki
bir guic araci olmaktan cikarilarak, paylan bir de&er olarak gorilmelidir. Personel
guclendirmenin bgarili olabilmesi icin bilginin Orgut icerisinde Udtademe ve
guclendirilecek personel arasinda paytaasi gerekmektedir. Bu nedenle de personeli
guclendirme uygulamalarinin ga@isinin ilk kgulu, bilgi paylgimina olanak sgayan

bir enformasyon sisteminin tasarimi ve yurgdikonulmasidir.

1.5.4. Yetki ve Sorumluluk

Her kademeye isleri yaparken yetki verilmesi heirkdser istedgini istedigi gibi
yapmasi anlamina gelmez. Personelde sorumluluk wuymin artiriimasi ger
personele karsi sorumlu davranmak, olumlu bir yakla sahip olmak, istenilen
sonuclari gercekigirmek, kendi itibarini sirdirmek ve yapabilgcen en iyisini
yapmasi cercevesinde glintlebilir. Personele yetki ve sorumluluk vermerasil
amac! personelin yonetim sureclerine katihmirglaaaktir. Orgutlerin 6zellikle alt
kademelerinde genel biikayet vardir; “Yapma yetkim yok...” ve bu konuda One
surdlen yaygin bir mazerette; “o benim sorumgulon desil’dir. Bu ylzden yetki ve
sorumluluk busekilde elden ele gecmektedir. Bu noktada yetki,ustuluk ve

guclendirmenin yeniden tanimlanmasi uygun olacaktir

Yetki: Kendi girsimlerimiz ile bir seyi yapma kabiliyetidir. Cder bir ifade ile

kararlari kendiniz verirsiniz.

Sorumluluk: Kendi karariniz sonucunda ortaya c¢ikan, kendingz da bgkalar

tarafindan Ustlenilenler i¢cin sorumlu olma anlamina gelmektedir.

Guclendirme: Yetki ve sorumlulgun, sin Ustlenildgi 6rgut kademelerine yayilmasi

anlamina gelir.

1.5.5. Bilgi ve Beceri

Yetki ve sorumlulgun daitildigi personel onlari kullanacak yeterli bilgi ya da
beceriye sahip ddgse, yetki ve sorumlulgu yaymak ¢ok iyi sonu¢ vermeyebilir. Bu
sadece eski ya da glemeyen teknolojilerle cajan kletmelerde kaglasilan bir
problem dgildir, ayni zamanda hizli teknolojik @agimlerin oldyu buglnin

dunyasinda da kritik bir faktordr.
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1.5.6. Kendine Guven ve Saygl Duyma

Kendine saygi ve guveni ggirme iliskiler bakimindan temel birsilik gerektirir. Bu,
orgut icindeki pozisyona ya da bilgiye dayali bgitlk demek deildir, personelin
yetistirilmesine dayal bir gtliktir. Yetki ve sorumluligu yayarken kimin hangi alanda
yetistirilecegine karar verirken, geliis iletisim aglari sa&larken; gicun yayllmasinin
Otesinde cesaretlendirme, kendine saygli ve guvemauduygusunun yaratiimasi

gerekmektedir.

1.5.7. Performans Dgerlendirme ve Odiillendirme

Guclendiriimi personelle ilgili performans gerlendirmede, personelin performansi
hakkinda kendisine geri bildirim yapilmasi ve etkin bicimde personelin hak etti

odulleri sglayan bir 6dullendirme sisteminin kurulmasi gerektedir.

1.5.8. Orglitsel Kaynaklarin Sglanmasi

Guclendirilmi olan personelingierini etkin bir bicimde yapmalarina olanak verecek
olan, para, arag, gerec¢ vb. her turli 6rgutsel &&aynpersonele gerekii zaman ve
yerde temin edilmesi ve personelin kendini dahayeiaeklgtirebilmesi icin gerekli
olan bir egitim ortaminin olgturulmasi da personel giclendirme uygulamalarinin

basarisi icin gerekmektedir.

1.5.9. Ust Yonetimin Desti

Personeli guclendirme uygulamasinigdrasini etkileyen gier bir kgul st yonetimin
destgidir. Personel giiclendirme uygulamasinin basatiy@isetimin bu uygulamanin

gerekliligine inanmasina ve personeli bu yonde desteklembsihelir.

1.6. Personel Giglendirmenin Yararlari

Yoneticiler personel giclendirme yolu ile yetkildricalsanlarina devrettinde,
personel daha fazla sorumluluk alacak, daha gresecek ve dolayisiylagtenen
organizasyon olma yolundaki adimlar da atglmlacaktir. Eer calganlar gletmede
bdyle bir ortami bulamazlarsa, dsa isletmelere gecmenin ve yeni fikirlerini oralarda
uygulamanin firsatlarini arayacaklardir. @ahlar kararlara daha cok katilacak, daha
istekli olacak ve daha c¢ajahsi tgebbuste bulunabileceklerdir. Etkinlik ve verimlilik
artacak vegletme pazardaki hizli geimlere daha kolay cevap verebilecektir. §Wii
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memnuniyeti sglanacak ve mgierilerin uzun dénemli olaraksletmeye bglanmasi
firsatl yakalanacaktir (@n, 2006:175).

Kanter'a gore "Orgltsel giicin kismen pawyidar ve personeli giiglendirme ile
artacgini belirtmekte ve personeli guclendirme sonucuniddiderin giicinde azalma
desil aksine, tim organizasyon daha iyigord(gli zaman (sinerji), artma olagai”
savunmaktadir. Ona goregldtmeler gibi, Ulkelerin GUretim kapasiteleri,ges
vatandalarin bilgi, yetenek tabanlari ggirilirse, daha da blytr. Daha komplike
kararlar alabilmek ve hizli hareket edebilmek igerekli kaynak, bilgi ve deste
sahip olan insanlar genellikle daha fazlasini dgafadilirler (Yiksel ve Erkutlu,
2003;7).

Tablo 2. Hizmet Sektorinde Guglendiriims ve Guglendiriimemis Personel

Guclendirilmi Personelin Faydalari Guclendirilmemg Personel Sorunlari

R/

+ Daha fazla 6nemsengriiizmet «»  Hizmet gereklerini karlamada

) ) kisitlanmg yetki
« Sikayetlerin hizlica cevaplanmasi

< Ust yonetime baimlilik sonucu talebi

« Daha ¢ok miteri memnuniyeti yavas cevap vermek

% Ylksek motivasyonlu ¢afan < Yeni misteri kazanmada yiiksek maliyet

< Yuksek s dengesi % Dustk moral ve diiik motivasyon

s Artinlmis verimlilik % Yuksek i rotasyonu

< Dusuk is giderleri < Dustk verimlilik

< Yiksek kalite % Yuksek giderli emge ramen digik
Ucret

< Yiuksek kar
«» Duslk kalite

«» Duslk kar

Kaynak: Lashley (1995:27-32)

Lashley (1995) yapsi siniflandirmada guclendirilmi personelin yararlarini ve

guclendiriimems personelden kaynaklanacak sorunlari Tablo 2. gielplandirmgtir.

Hizmet calsanlarinda personel giclendirmenin kazanclari is&tia¢Hizmet sunan
isletmelerde méteriler hizli cevap almak istemektedirler. Gucleihciis personel

aninda méteriye cevap vermek, yarati@ini kullanarak aninda kurallar koymak ve
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memnuniyetsiz mgieriyi tatmin etmek durumundadir. Ogie; ucas 15 dakika iginde
kalkacak olan ve bir sorun yasayansteiiye “bu bizim kurallarimiza aykir” veya
“amirime sormak zorundayim” seklinde bir cevap veknya da daha yuksek bir
otoriteye bavurmak yararli olmayacaktir. Bu durumda, personétlendirme c¢ok
faydall olabilecektir. Miterinin memnun olmasinin da o6tesinde, guclendigilmi
calisanin suna inanmasi gerekmektedir: Mérinin memnun olmasi icin elimden
geleni yaptim ve tim kaynaklarimi kullandim. Hizrsektoriinde cajanlar ¢@u kez
guclendiriimek yerine “maalesef bu kurali ben kogma’ veya “patronuma
sormallyim ama bugin onu hi¢c gérmedim, acaba nefedieu benim hatam d@”

gibi ifadeler kullanmaktadirlar. Bu da, gtérinin son derece kizmasina ve bir daha o
isletmeye gelmemesine neden olmaktadir. Oysasagadl “sinin sahibi oldgu”
hissettirilirse, hemsine karsi sorumluluk duyacak, hem d@mii daha anlamli bularak
zevkle yapacaktir. Bu durum, bir arabanin sahibhad, ya da onu kiralamanin
arabaya karsi kinin tutumunu etkilemesine benzetilebilir.dkihangi arabayi yikamak
ister; kiralik olant mi yoksa kendi arabasini mBdwWen ve Lawler 111,1992:31-32;
aktaran: Dgan, 2006; 176). Hizmegletmelerinde personelden kaynaklanan hatanin
duzeltiime olanginin s6z konusu olmamasi personel giclendirmeysdkitrde daha

onemli kilmaktadir.

Personel guclendirmenin yararlargisekilde sayilabilir:

R/
°

Personel yetenek, enerji ve ghdginin hareket gecirilmesi amaciyla

yapilmaktadir.

% Daha fazla yetkiyle donatiimiolan personel daha hizli bir bicimde hizmet
sunacak, Ust yonetime damadan karar verebilegeicin daha fazla yetkiye

sahip olacak ve yagiislerde baarili sonuclar elde edecektir.
+« Personelin drgite olan giveninin artmagiaams olacaktir.

% Guclendirme sonucu orgutte herkesii en iyi sekilde yaptgl icin yoneticinin

de baarisi dgal olarak artacaktir.

% Guglendirmeyle tam bir takim c¢ginasi icinde olacak olan ydneticinin,

personeli ile arasinda olagbirli gi artacaktir.
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% Isiyle ilgili kararlar alirken, personelde sigel bilyiime ve galime s&lanms

olacaktir.

« Calsanin ginde anlamlilik, bglilk, kendine given ve c¢ahgl isyerine

sahiplik duzeyi-sadakati daha yuksek olacaktir.

+ Yoneticilerin destekledi kararlarinda 6zgur birakin personel, guclendirilmi

ortama ka1 daha da b#i olacaktir.

« Tek bgina kara verebilen, misyon ve hedeflerigddtusunda hizmet eden
personel daha belirli bir bilgi birikimine sahip nohli ve guclendirilm

olmalidir.

« Personel glclendirme sonucundaglaaan hizmet ile mgieri tatmini ve

sadakati artacak, ngieerinin isletmeye devamlifii sgzlanacaktir.

« Memnun miteri sayesinde potansiyel giérilere daha kolay udacak ve

maliyetsiz reklam yapilmiolacaktir.

1.7. Personel Guglendirme Suireci

Coffey, Cook ve Hunsaker'a gore organizasyonlardarsgmeli guclendirme
uygulamalarinin  bgayabilmesi, organizasyondaki u¢ ©6nemli unsur olan;
guclendirilecek  personel, guclendirmeyi yuri@l koyacak yonetici ve
guclendirmenin olaga organizasyon arasindaki etkilme bahdir (Coffey, Cook ve
Hunsaker, 1994:152; aktaran: Yuksel ve Erkutlu,328))

Cavw'a (2007:5) gore bgrili bir personel guclendirme uygulamasi icin gérelan

faktorleri:

% Personel gliclendirmenin, bir teknikgile bir felsefe oldgunun kabul edilmesi,

L)

% Degerlendirme yapilirken agik ve gercekci olunmasekegi,

L)

R/
°

Anlayis, bilgi ve yetengin dnemli olmasi,

7
L X4

Beklentilerin gercekci olmasi ve hayalperest danmaamasi gerekd,

% Personel gliclendirme sirecinin sabir gereldirdeklinde siralamaktadir.

L)
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Sekil 2'de gorildigu gibi personel guclendirme telsaemali basit bir olaydan ibaret
degildir. Oncelikle gugsizlge neden olan durumlarin ortadan kaldiriimasi
gerekmektedir. Daha sonra yonetim stratejileri Gaetim tekniklerinin kullanimi s6z
konusudur. Bu gsamada yoneticinin liderlik ve yoneticilik becerilebn plana
cikmaktadir. Uclinclisama olarak personelin kendisini gélimesi ve gugclendirme
cercevesinde harekete g@ctiasamadir. Sonraki samada da guclendirmenin
sonuclarinin alinmaya klanmasi ve performansin artiriimasi s6z konusu&on

olarakda hedeflenen amaclarasubak icin ksisel ¢cabalar sarf edilecektir.

Sekil 2. Personel Giiclendirme Strecinin BeAsamasi

Kaynak: Cogner ve Kanungo (1988: 475).

Birinci asamadaki
durumlari ortadan

kaldirma

1. Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama 5. Asama
Glgsuzlige neden Yonetim Kisisel Personel Davranssal
olan psikolojik stratejilerinin ve etkinligin guclendirmenin etkiler
durumlar tekniklerinin salanmasi sonuglari
kullanimi
Orgiitsel Katilimci yonetim Gug sahibi Kisisel Gorev ile
faktorler Amag belirlenmesi olma etkinlik igin llgil
> N performansin amaclara
Denetim Geri bildirim sistemi Yetkiyi guclendiriime ulasmak
Odiillendirme Grup/rekabete dayal kullanma S|
sistemi odullendirme SOzl izin
Isin yapisi Is zenginlatirme Harekete
ve

Personeli giclendirme sirecingetmenin ve yoneticinin diinmesi gereken énemili

sorular vardir. Bunlar (Quinn ve Spreitzer, 1997;38

« Personel guclendirme ile tam olarak ne demek isig/®

¢ Guclendirilmg personelin tipik 6zellikleri nelerdir?

% Gergekten personeli giglendirmeye ihtiyacimiz véd m
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% Guclendirilmi personeli gercekten istiyor muyuz?

+ Gulglendirme duygusunu personelde nasiktesbiliriz?

« Guclendirmeyi kolaylgtiran orgut karakteristikleri nelerdir?
« Personeli giclendirmek icin liderlik yapacak miyiz?

Guclendirmenin gercekdarilebilmesi yodneticinin, tim sletme calganlarina takim
ruhunun  alanmasi  gerekmektedir ve sonuclart  konusunda pehso
bilinglendirilmesi gerekir. Genelde literatirde paemel glclendirme sireci personel,

yonetim ve Orgut agisindan ayri ayri ele alinmaktad

1.7.1. Personel Agisindan Personel Gii¢lendirme Sigie

Bir personeli guclendirme surecinde birbirleriylglantili olarak kullanilabilecek dort
temel ara¢ bulunmaktadir. Bunlar; yonlendirme, ibilgaynaklar ve destektir.
Personelden beklenen sonucun elde edilmesi icinetiggnhamacin ne oldiunu,
sonucta neler olmasi gerektii, amaclara nerden ylabilecgini ve personelden neler
bekledgini agiklamalidir. Personel kendinden beklengeriicin esitiimeli ve gerekli
bilgi ve becerilere sahip olmalari ganmalidir. Personel gerek duygiukaynaklari
kullanabilmeli ve kolayca ewbilmelidir. Son olarak, soru sorma, cevap alabilme
onaylanma, geribildirim ve cesaretlendiriime gibhtiyaclari yeterli 6lctde
karsilanmahdir (Barutcugil, 2004:405).

Personelin guclendiriimesisamasinda, oncelikle personelin bgamayi bilmesi ve
kabullenmesi gerekmektedir. s&ida personelin giclendirme derecesekil
yardimiyla gosterilmektedir.

Sekil 1.2'de goruldgu gibi Personelin sahip olmasi gerekli beceriler pezsoneli
guclendirme dereceleri; personelin karar verme igetikh olmadgl bir durumdan,
personelin karar verme ve stratejileri belirleysi@l gamasina yani personel
gluclendirmeye dgru uzanmaktadir.Sekilde yukariya dgru esilimde personelin
katithminin arttg1, giclendirmenin geitigi ve en ug¢ noktada guclendirmenin en
yuksek duzeyde olgu gorilmektedir.
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Sekil 3. Personel Giclendirmenin Derecelendirmesi

YUKSEK
Karar verme sUrecinde\n<Q
stratejiden sorumlu olma >
/
Karar Vermek >
Personeli Karar Verme Sirecine
Guglendwr_ne Katilmak
Derecesi
Girdi (input) Sglama
Karar Verme Yetkisi
DUSUK Olmamasi
I

Calisanin Sahip
Olmasi Gerekli
Beceriler

AZ COK

Kaynak: Ford ve Footler (1995:27).

Personel guclendirme derecesini belirlerkersin®i icerigi” ve “isin yapisl”
belirlenmelidir.Isin icerigi gorev ve prosediirlerisin yapisi ise misyon, amag, hedef,
orgut yapisi, odil sistemleri vagin yapils amaclarini icermektediisin yapisi ve
icerigi konusunda guclendirilen personel 6rgut etiginkonusunda hgedyen sorumlu

hale gelir ve karar verme yetkisi tamamen persatkidFord ve Fotler, 1995: 27-28).

Personel guclendirmegiiyapan ile karar vereni yakigkarmakta, glerin yapiima
suresini kisaltmaktadir. Personelin 6z-yeterlilikssmi gelitirebilecek her tarlt
yonetim sekli personelin giclenmesini @ar. Personel, si Uzerinde kontrol ve
sahiplenme hissegiinde personel giclendirme gerceadile Glclendirilmg personel,
yaptg isin kendisine ait oldgunu hisseder ve sonuglarinin da kendisine aitgoidu
bildiginden daha fazla sorumluluk ustlerilerin yapiimasinda inisiyatif alir ve bunun

sonucunda 6rgut icerisindeki etkigilartar (Cuhadar, 2005:3).
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Personeli guclendirme uygulamalarinin gercghiéebilmesi icin g6z 6nine alinacak

en Onemli unsurlardan birisi gugclendirilecek olaergoneldir. Orgut icerisinde

personeli gug¢lendirme uygulamasinglamadan dnce personel ile ilgdu hususlara
dikkat edilmesi gerekmektedigghin, 2007:24).

% Guclendirilecek personelin kendini iyi tanimasireili kendini gelgtirme

arzusu duymasli, @sime acik olmasi, kendine guven derecesinin yuksek
olmasli, dinleme ve geribildiim alma yet@m@n olmasi giclendirme

uygulamalari agisindan énemlidir.

Personeli giclendirme uygulamasinda, yetkileririértis olan personelden,
orgutin performansini direkt olarak etkileyebilecbkzi kararlari almasi
istenebilir. Eer birey olarak personelin kendine 6z guveni adgaayifsa bu
kararlari almakta ¢ok zorlanacaktir. Bu nedenleildbifir ki, kendine guveni
tam olan personel Gzerinde personeli giclendirnmgulaynak dgerlerine gore

daha kolay olacaktir.

Personel yalnizcase odaklanip, gier gelsim yonlerini, noktalarini gérmek
istemeyebilir. Bu gibi durumlarda, yetkilerin artsna sahip olduklari
sorumlulgun ve dgal olarak glerinin  artmasina sebep olaca
distnulmektedir. Bu nedenle personeli giclendirme lgigasina pek taraftar
olmayabilirler. Bunun karti olan durum da, personelin surekli olarak kendin
gelistirme arzusu icerisinde olup, geimlere acik olmasi personeli

guclendirme uygulamasini olumlu yonde etkileyecekti

Personeli guclendirme uygulamasinaslémadan ©6nce guclendirilecek olan
personel hakkinda bilgiler toplaniimalidir. Bu ldigg arasinda, hangi personel
guclendirilecektir, onlarin bilgi dizeyleri, yetdderi, kariyer hedefleri, guglu
ya da varsa zayif yonleri belirlenmelidir. Bu baklan, gerek 6rgutin
personelini gerekse personelin kendini detayl ligimde taniyor olmasi

personeli glglendirme uygulamalarina olumlu bif gédpacaktir.

Personeli guclendirme uygulamalarinin gercgkiémesi sirasinda géz 6nine
alinacak dier Onemli bir etken yoneticilerdir. Pek c¢ok drguergoneli

guclendirme uygulamalarina uyumgksyamamaktadir. Cunkt bu orgitlerde
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yoneticiler, sahip olduklar yetkileri astlariylaaydasmay1 kendileri icin bir
tehdit olarak gormektedirler veger astlari gleri kendilerinden daha iyi

yaparlarsa islerini kaybedecekleri korkusurwrteaktadirlar.

1.7.2. Yoneticiler Agisindan Personel GuglendirmeBeci

Personel giclendirmede yodneticinin gama cikan en énemli sorun, gahlarini nasil
guclendirecgidir. Personel guclendirme, yonetimin gahlarin katihmini, orgutsel
etkinlik ve verimliligi iyilestirmeyi, misteri odaklihlk ve takim c¢amasinin
vurgulanmasini, drgutsektienme ve sirekligtimi, isletmenin baari hikayelerini ve
bundan cikarilacak dersleri aktararak pgylayi, Kksinin icindeki gicli yetenekleri
acga cikarmayi tgvik etmesi ve bu alanlarda ¢ani cesaretlendirmesidiSénel,
2006:45). Yoneticilerin bu surece katilmasi ve ardal yeterli dgildir. Yonetici
surekli gitim ve orgutteki iletsim kanallar aracifilyla katihmi sglamalidir. Guclu
liderlik 6zellikleri olan yoneticiler personel giggidirmeden kacinmazlar, fakat liderlik
vasfina sahip olmayan yoneticiler, insanlarin yimek desil, yardim etmek
istediklerinin farkinda dgldirler. En yaygin yoOnetici hastaliklarindan bidlan
yoneticilerin érgutte kendilerini vazgecilmez olargérmeleri, personeli gliclendirme

onundeki en 6nemli engellerden biridir (Geng, 20255).

Yoneticilere personel guclendirmenigetmede uygulanmasi esnasinda sekiz kritik
prensibe uymalari 6nerilmektedir. Bu prensiplerr{ela 1995:5-12; aktarargahin,
2007);

+« Personelinizin hepsinin sayginfini koruyun. Eger personelinizi kiguk

dUsUrlrseniz bir daha asla soru sormazlar ya da katkutinmazlar.

« Sadece gercekleri dgl, algilarinizi da kullanin. Yoneticinin ve personelin
algilari 6nemlidir. Yonetici personelini yaghanlayabilir ya da personel
yoneticiyi yanlg anlayabilir. Sinirlar yerine cesaretlendirme oOrgiérisinde

daha etkili olmaktadir.

< Orgltsel yetkinizi personelinizin giic ve potansiyéhi engellemek icin deil,
aciga cikarmak icin kullanin. Yoéneticinin kendisine “Miterilere hizmet

ederken personel performansini engelleyen sorupdkimi kullanarak nasil
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ortadan kaldirabilirim?” sorusunu sormasi gerekli@iaha iyi bir yonetici bu

soruyu direk personeline sorar.

« Karar verirken anlasma saglayin. Yoneticiler zamanlarinin blyuk
cogunlugunu yuksek nitelikte kararlar vermek ve bunlara speelinin
katilimini sglamak igin harcarlar. Personelin kararlarglbgzini sglamak ve
kararlar kabul ettirmek i¢in onlarla beraber enggzima bulun.

% Vizyonunuzu, misyonunuzu, amaglarinizi, hedeflerirgi ve i tanimlarinizi
aciklayin. Frederick Herzberg, motivasyon teorisinde motiveeredve
motivasyonu bozan faktorleri ikiye ayirgtir. Motive eden faktérler arasinda
basari duygusunu hissetmek ©6nemlidir.gde siz letmenin hedeflerini,
amagclarini, vizyon ve misyonunuzu acik kiekilde belirtir ve bunlari
personelinizle paykarsaniz, bu acik hedeflere glligginda personel kendini

basarili hissedecektir.

% Mdusterilere hizmet etmek icgin personelinizin istekli dmasini sa&layin.
Personeliniz mgterilere nasil hizmet edeceklerini bilir. Fakat disisel

yaraticiliklarini kullanmalarini ggayin.

« Degerlerinizi ve ilkelerinizi tanimlayin. Degerler hem makro hem de mikro
seviyede oOrgut kdltara davrgharina rehberlik eder ve oncelikler kurar.
Yoneticilerin veseflerin yetkilerini en etkili bicimde kullanmaekillerinden
biri de calsma yerlerinde acik ger ve ilkeleri ygamalari ve uygulamalari ve

bu dezerlere saygi gostermeleridir.

% Personele istedikleri geri bildirimleri saglayin. Personelin gej§imesi, sinin
amacini anlamasli ve kendine giivenmesi icin gedirbit bilgileri gereklidir.
Buna ek olarak geri bildirim personelin 6rgit iklimde gtivende hissetmesine,
basarmasi icin desteklenglne ve cabasinin takdir edifni hissettirir. Geri
bildirim sgzlamak yukaridaki yedi prensiple yakindan ilgilidir.

Personel guglendirmenin uygulagdiisletmelerde, yoneticilerin orgutsel gkxlere
baks acisi da dg@smelidir. Yonetici artik dedini yaptiran bir diktator d&l, bir koc,

yetistirici ve yol gdstericidir, §letmedeki kontrolt sinirsiz digdir. Personelini cgtli
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vesilelerle dvmeli ve takdir etmelidir. Bununsghda 6rgutsel deerler, yani ksilerin

inanclari da bu yonde daiklik gosterecektir. Bu kavramla beraber, sadecsteriinin

desil, personelinde sinden ve ortamindan memnun edilmesi s6z konusuakiac

Zamanla, lider tarafindan alwrulan ve geltirilen deserler, giderek orgut Uyeleri

tarafindan paykalarak 6rguttin kiltart haline de gelecektir @aa, 2006:171).

Orgiit icerisinde personeli giiclendirme uygulamasatamadan 6nce yoneticiler ile

ilgili su hususlar g6z 6ntuine alinmaldir (Yuksel ve Erkutt03:9; Kocel, 2005:419):

R/
A X4

Yoneticinin katihmci ve bilgiyi paykaci bir yonetim tarzi benimsemesi, hata
yapma korkusunu ortadan kaldirmasi ve karar vegigulama yapilimasini
tevsik etmesi, misyonu ve vizyonu payteasi, “emir komuta” yerine “yol
gOsterme, gejtirme, oOnind agma ve kocgluk yapma” gibi kavramlari
benimsemesi, glven, gldik ve acik tartgma ortamini yaratmasi guglendirme

uygulamalari agisindan énemlidir.

Personeli guglendirme uygulamalanyla guclendiginbulunan personelin
islerini kolaylastirmak, daha etkin bir bicimde yapabilmesiniglsgabilmek
icin yoneticiler onlara yol gostermeli, onlarin igeghlerine her turli katkida
bulunmahdirlar. Bu nedenle, klasik hiyegitr 6rgitlerdeki emir-denetleme
yerine personele gefneleri konusunda rehberlik yapan, onlari yonleridies,
personelin performanslari konusunda zamaninda vm@ciyageribildirimler
verebilen ve her turli degiiesgslayabilen yoneticilerin personeli gic¢lendirme

uygulamalarina olumlu yénde etki edeceklerini spglaliriz.

Guclendirilmi bulunan personelin islerini etkin bir bicimde yapaoeleri icin,
orgut icerisinde "bilginin" payklmasi gereklidir. Kendine gtivenen, astlarinin
kendilerini gelgtirmesinden memnun olan ve bu nedenle onlarla BGdii t
bilgiyi  paylasabilen  katiimci  yoneticiler  personeli  guglendirme

uygulamalarinin baariya ulamalarina 6nemli katkida bulunacaklardir.

Personelin g yasamlarindaki her bari ya da bgarisizliklarini onlar icin bir
O0grenme gamasi olarak dgrlendiren, onlarin karar alip uygulayabilmelerini
tesvik eden ve onlari sahip olduklar bilgi, beceri yeteneklerini drgutin
performansini olumlu yonde etkileyecek bir bicimkidlanmalari amaciyla
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guduleyebilen yoneticiler personeli guclendirmenin basariyla

gerceklatirilebilmesine 6n ayak olacaklardir.

1.7.3. Orglit Acisindan Personel Giiglendirme Siireci

Orgutiin § tanimlari ve gleyis prosedurlerinin katihmcga imkan verecek tarzda
tasarlanmasi, aclk ve net bir misyon ve vizyonfitare bunun payl@iimasi,
odullendirme sisteminin va@, bilginin paylgimi, esitim ve 3&renme ortami
yaratilmasi guclendirilgipersonelinglerini etkin bir bicimde yapabilmeleri ge@amasi
acisindan 6nem gamaktadir. Bu sebeple, Ust-ast arasinda her tiiidii fraylasimina
olanak sg@layan, personelin kendilerini ggiirmelerine yol acacak bazgiém-ogretim
sistemlerini binyesinde bulunduran ve personel fitatan kabul go6ren bir
odullendirme (veya cezalandirma) sistemine salap orgutler, personeli guiclendirme

uygulamalarinin baarisini artiracaklardir (Yuksel ve Erkutlu, 2003:10

Kogel'e (2005:418) gore organizasyonlarin yapi ykeyis tarzlari, giclendirme

Uzerinde dgrudan etkiye sahiptir. Bu etksagida siralanacaktir.
+ Organizasyon yapisinin basik (flat) olmasi guclendyi kuvvetlendirir.

< Is tamimlan ve gleyis prosediirlerinin katilimcga imkan verecek tarzda
tasarlanmasi guclendirmeyi etkiler.

% Aclk ve net bir misyon ve vizyon tarifi ve bununygsiimasi guclendirmeyi

hizlandirir.

+ Guglendirilmg davranglari destekleyen bir odullendirme sisteminin varli
guclendirmeyi daha da kuvvetlendirir (olumlu pgiici etkisi).

+ Organizasyonda bilgi payenini  sglayacak sistemin  konulmasi
glclendirmeyi etkiler.

% Personelin surekli kendini gglirecesi egitim ve dgrenme ortamini yaratmak

ogrenmeyi etkiler.

% Personelin sadece cgaha saatlerini dal fakat tum Kkgiligini ele almak
glclendirmeyi etkiler.
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+ Kaliteli personel bulma, temin ve muhafazasi giugiene tGzerinde etkilidir.

1.8.Personel Guglendirme Uygulamalarinin Desteklenasi

Personel guclendirme uygulamalarina karar verbir isletme tiumuyle dgsimi
bilmeli ve bunu kabullenmesi gerekmektedir. Uygusaian haberdar ve kabullerymi
bir isletme calsani ve yoneticisi personel giuglendirme uygulamalagok cabuk bir

sekilde uygulamaya gecirecek ve sonuclarini alacakti

Personel giclendirmeyi uygulamalarindgletmelerin  yapmasi ve desteklemesi
gereken konulagu sekilde siralanabilir (Dgan, 2006:174):

% Isletme oOncelikle personelinin bilgi, yetenek ve uniidarini gelitirmeleri

icin yatirirm yapmalidir.

« Personele sahip olduklari vyeterlilikleri galtusunda guc kullanimi
sglanmalidir. Bu yeterlilik de resmi yoldangieBm ve gelgtirme, kendi
kendine calimsa (Or@e; bilgisayarlara dayali @ienme programlari ile
calisma), farkli deneyimler edinmelerini @ama (6rngin; is rotasyonu, is
zenginlgtirme gibi), mentorluk (korumak, himaye etmek)simecsaglama;
distinme, fikir Uretme, Orgutselgéenme surecine katilma (0fe; Ogrenilen
dersler ya da uygulamalarin bilgi temeline dgatillmesini sglamayi
o0grenme), kaynak toplama, uygulama alanlari (gimedrnek olay ¢cadmalari
ve, benzetim-benzetme similasyon tekniklerigiedme), cevreye acik olma,
cevreye hitap edebilme (Orgia; konferanslara katilma, gkr isletmeleri

ziyaret etme veya kiyaslama yapma olabilir.

% Personelin performansinda gostgrdyeterlilik oraninda, parasal ve gdir

kaynaklar tizerindeki kontroltiiniin zamanla artmagimaverilmelidir.

% Personelesletme kararlarina katilma, afgikararlari uygulayabilme ve oneride
bulunma ayricafi ve kendi dgtincelerini gletmeden atilma tehdidi ya da

korkusu olmaksizin séyleyebilme hakki verilmelidir.

% Personele myeri ile iliskilerini gelistirebilme firsati sunulmali, ayrica

personelin di kaynaklardan faydalanmasigsanmalidir.
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% Isletme personel giiclendirmenin uygulahdsevreyi desteklemelidir. Personel
guclendirmeyi bir program olarak uygulamayaslagan bir gletme, bu
programin bgarilya ulgmasina yardimci olacak yeterli ve uygun d@ste
sglamalidir. Yoneticilerden ne kadar ¢ok destek gelipersonel guclendirme
de o kadar etkili olacaktiriyi bir destek sistemi ile personelin icsel
motivasyonu ve kendisine giveni artacaktir. Despelsonelin iyilgtirmeye
yonelik gayretlerinin ve barlarinin fark edilmesi ve ddullendiriimesi ile
bicimlendirilebilir.

% Personel giclendirmenin uygulapgdibir isletmede yoneticilerin personeline
givenmesi gereklidir. Orgut kiltiri de, riskleri zg6 almayi destekleyici
olmahdir. Riskler de 6zellikle gtim ve gelstirme, isletmede paylglan bir
vizyon ve dolayisiyla gidilecek bir yon ve glere sahip olunmasi ile

azaltilabilir.

1.9. Personel Guglendirmede Uygulama Sorunlari

Calisanlari guclendirmenin bkarili olabilmesi icin en 6nemli kallardan birisi
bilginin organizasyon icerisinde Ust yonetim ve lgiidirilecek personel arasindaki
paylgimidir. Bu nedenle personeli guglendirme uygulamala bagarisinin ilk
kosulu, bilgi paylgimina olanak ggayan bir enformasyon sisteminin ve tasarimi

yarurlige konulmasidir (Yuksel ve Erkutlu, 2003).

Kocel'e (2005) gore personel giclendirmede bazulayga sorunlar vardir ve bunlar

su sekilde siralanabilir.

+« Yoneticilerin kendilerini gitme ve dgistirmeleri gilmasi gereken 6nemli
sorunlardan bir tanesidir. Yoneticiler ggk rol oynamalari gerelkdini
kabullenmeleri gerekmektedir. Yoneticinin yeni @wilin esasi “komuta ve
kontrol” desil “gelistirme, kog¢’luk (coaching), mentor’luk, kaystaicilik
(facilitator) ve mumkun kilicilik (enabler)” tir.@le bir degisimi kabullenmek

benimsemek cabuk ve kolay bir stiregitbir.

+ Glclendirme uygulamalarinda kdasilan bir diger sorun, guclendirmenin

Ozelliklerine bakilmaksizin tingletmeler icin gecerli olup olamayagdir.
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« Temel strateji olarak diik maliyet, yiksek tretim miktari (low cost — high

volume) nin vurgulanmasi,

«» Musteri iligkilerinin kisa sureli olmasi,

% Basit ve rutin teknolojinin kullanilmasi,

< Isletmenin d¢ cevresinin durgun ve tahmin edilebilir olmasi,

« Calisanlarin gekme ve sosyal ihtiya¢ duzeleriningik olmasi,

+« Calismalarin kgilerarasi ilskilerdeki beceri diizeyinin diik olmasi,
Guclendirme uygulamalarinda sorun olarak gorulgerdnususlagdyle siralanabilir:

« Yapilacak hatalarin maliyetinin yiksek olmasi,

¢ Kisilerin degisme arzularinin olmaw,

% Organizasyon kudltiranan belirli bir misyon ve vizyo pekitirecek tarzda

gelismemesi,
%+ Musterilere verilen hizmette standagiin kaybolmasi olasgi,
« Egitim ve gelstirmenin maliyetinin artmasi,
< Ust yonetimin gerekli destevermeyii,

% Guclendirilecek kiiye bilgi, enformasyon ve ger gerekli kaynaklarin

verilmeyisi,

s Performans dgrleme ve o6Odillendirme sisteminin gilclendirme ile

ili skilendirilmemesi.

1.10. Personel Giiclendirme ildlgili Yapilmi s Calismalar

Guclendirme ulkemizde 6zellikle son donemlerderlidemodern yonetim teknikleri
ve bireysel gefim gibi baliklar altinda ¢ok kez incelenstir. Bunlar 6zellikle yuksek
lisans ve doktora tezlerine anama konusu olmgtur. Dlinya geneline bakilginda da
azimsanmayacak kadar giremaya konu olmgtur. Bunlara kisaca dailecek

olursak:
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Personel giclendirme, 1980’lerde kendi anlaminmiog] Block’'un calsmalari ile Gine
kavwsarak bir slogan haline gelmive hakkinda c¢ok yonlu agarmalar yapiimaya
baglanmstir. Block personel giclendirmeyi, durumgartlar, politika ve uygulama
sonuclart kadar c¢aknlarin ruh hali olarak tanimlar. Dolayisiyla gingeilmis
hissetmek pek colgeyi caristirmaktadir. Personel guclendirme, gahlarin ruh
durumuyla ilgilenilmesini, ¢cajanin ygaminin kendi elinde oldiwnun bilincinde
olmasini ve ona 6nemli amaglara sahip gldw hatirlatmayi gerektirir. Bandura,
1986’da guclendirmeyi ¢ahlnlarin fayda yaratabildiklerini hissetmeleri olaiéade
etmistin. Guclendirme kavrami, 1986 yilinda Block’'un yazdiThe Empowered

Manager” adli kitapla literatlire girstir

Conger ve Kanungo (1988) guclendirmeyi iki faktotarak ele almardir:
Guclendirmeye ikkisel yaklgim ve guclendirmeye motivasyonel yaila olmak
Uzere, ilskisel yaklgimda guc ve yetki sorumlugunun d&itilmasi ve bireysel gic ve
kontrol ile iliskili oldugu belirtiimistir. Iliskisel yaklgimda kveren tarafindan guc
dagitimi s6z konusudur motivasyonel yaylada ise kjinin kendine gtiveni kendisini
gelistirmesi s6z konusudur. Yazarlara gore motivasyogiétlendirmede personel

guglendirmeyi tamamen tanimlayan bir durum s6z kadur.

Hizmet gsletmelerinde personelin guglendirilmesi, gterilere hizmetin verildii ve
tuketildigi anda 6nemli olmaktadir. Cunku gtériler hizmetin sunuldgu o anda, yapilan
hatalardan ve karastiklari uygulamalardan aninda etkilenmektedirlekisMrinin tatmin
seviyesi, méteri istek ve problemlerinin daha vyetkili skere (ef ve mudir)
yonlendirilmekten ziyade gugclendirilgnpersonelin ¢dzmesiyle artirilabilir (Go vd., 1996:
61; Cuhadar, 2005:3).

1.11. Turizm Sektoriinde Personel Giiclendirme ilélgili Yapilmi s Calismalar
Hizmet sektdriinde guglendirme konusu ile ilgili igadalar genellikle konaklama
isletmeleri Uzerinde gercekimistir. Literatirde, yiyecek icecekletmelerini ve bu
calsmada argtirma konusu olan seyahat acentalarini kapsayan chigkmaya

rastlanmanstir. Otel sletmelerini konu alan ¢cgimalar 6zetlenecek olursa:

Klidas vd. (2007) otel sietmelerinde yaptiklari agarmaya gore, hizmet sunumu

suresince, daha fazlagiem alan bolumlerdeki personelin daha yiksek dideey
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guclendirilmedgi goralmistir. Bunun nedeni ise ggim personelin baamsiz sekilde
karar almalarini ve aldiklari kararlari uygulamadar mimkin kilmakta ancak
personelin busekilde davranmasinda etkili olan dahaksnedenler bulunmaktadir.
Ayrica, guglendirilmg davrangta bulunan personel, iyiggim alanlar arasinda ge
daha cok yonetimin degi@i alan ve méteri odakh yodnetim kaltGrina almi
personeldir. Bireysel performans guclendirgndiavranga bal degildir. Bu noktada
“lyi” personel performansi, guclendirilmi davrangla sinirlandiriimg  degildir.
Arastirmaya katilan otellerin gunda guclendirilmy davrang! 6dullendiren sistematik
bir prosedir yoktur. Sadece sembolik bigeie olan “ayin elemani” édul sistemi bir
istisnadir (Klidas vd, 2007; 82).

Hales ve Klidas'in (1998) otekletmelerinde yaptiklar ¢cgimaya gore, giclendirme
sOylemi ile uygulamalari arasinda oldukca blyuk fairk olduyu gorilmektedir.
Arastirmaya katilan on otelin tamaminda “katilim”, ateltamamini ilgilendiren
konulardaki toplantilar yerine sadecesitle siklikta yapilan bolim toplantilarina
katthmi ifade etmektedir. On otelin yedisinde f@mbir guclendirme sistemi
bulunmamaktadir. Ancak bu yedi otel de sadecatenitile dagzrudan ilgkili olan
personel sinirli da olsa guclendirigti. Diger iki otel ise personelini mgteri
sikayetlerini cozmek ve isteklerini katamak i¢in personelini yetkilendirgtir. Ancak
yine de bu iki oteldeki personelin Ust yonetimdan ibtekleri kagilamak icin izin
almasi gerekmektedir. Agmrmaya Kkatillan otellerin lclUnde personelin oda
hesaplarinda indirimler yapma, odalarina icki iknaga bulunma gibi kiguk
miktarlarda harcama yapmasina izin vergini(Hales ve Klidas, 1998; 92).

Hancer'in (2001) Amerika’'da yagn “Restaurant cajanlarinda psikolojik
guglendirme vesitatmini Gzerine bir analiz” adli caimada. Gugclendirilngi personelin

is tatmininin ve 6rgutsel Ehh ginin yiksek oldgu sonucuna varilngtir.

Ozgen ve Tirk (1997) yaptiklar gahada hizmetsietmelerinde yetki, bilgi, yetenek
ve 0dul bilgenlerini ele alarak guclendirmeygkildeki gibi aciklamaya ¢aimistir.
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Tablo 3. Hizmet Sektorinde Personel Guglendirme Alyisi

UYGULAMALAR GUCLENDIRME HiSSNIN OLUMLU SONUCLAR
CALISANLARDA
OLUSTURULMASI
YETKI: kalite cemberlerisi Isi daha iyi yapmada kisel Istenen performansa gtaak
zenginlgtirme ve kendi kending kontrol icin motive olmy calsanlar

ybneten takimlar

BILGI: misteriden gelen bilgiler Isle daha fazla ilgilenme Tatmin olan giériler
ve performans verileri

YETENEK: sonuclari analiz Performans icin daha fazla Isletmenin miterilerin
etme yeteng sorumluluk devamlilgindan memnuniyeti

ODUL: hizmet kalitesine,
kisisel veya gruba ki
odullendirme

Kaynak: Ozgen ve Tiirk (1997:83).

Otel isletmelerindesikayetin yetkisizlik nedeniyle Ust yonetime iletiési ¢cozUm slresini
uzatacaktir. Bu da mgteri tatminini azalmasi ya da hatanin daha kétthblralmasi gibi
sonuglara neden olacaktir. Esnek olmayaletrne politikasi ylziunden kaybedilen
musterilerin  yeniden kazanilmasisletmeye daha pahallya mal olmaktadir. Otel
isletmelerinde yetkilendirmenin yetersiz olmasi, peed acisindan @ik moral ve
motivasyona sebep olacaktir. Persogédéyet cozme yetkisinin verilmesi, cevap suresini
kisaltip migteri bahligini artirarak gletme gelirlerinde argi sgslayabilecektir. Hizmet
sunumunda ustlerden izin alma gerefilblan personelin, bilgi ve guc eksigivar
demektir. Bu da memnuniyetsiz gtéri anlamina gelirSikayetlerin, sikayetin yapildgi
andan itibaren dgudan yetkilendirilen personelce c¢ozilmesi dahatades ve daha az
masrafli olmaktadir (Yiksel ve Kiling, 2003; 11@&Kan, 2004; 106).

Sahin’in (2007) yapfii calsmaya goére otel sletmelerinde personel gigclendirme
uygulamalari sadecsalétme icin dgil, personel ve yonetici acisindan da faydalara
sahiptir. Kendini gugclendiriligi hisseden personelsini daha ¢ok sahiplenecek ve
mdufterilerle daha fazla ilgilenecektir. Bununla &leer yoneticilerde surekli personeli
kontrol altina almaya camayacak, daha ©6nemli yonetsel faaliyetlerle
ilgilenebileceklerdir. Otelsietmeleri acisindan ise personelin 6rgit ici dedzdaf caba
harcamasi, mgieri memnuniyetini ve 6rgutsel etkipliberaberinde getirecektir. Otel

isletmeleri bu sayede daha verimli olacak ve hiznmaditdsi arttgl icin rakiplerinin
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onlne gecme firsatini da yakalayacakDtel isletmelerinde personel giiclendirmenin
uygulanmasi, mgferi istek ve sorunlarina daha hizl lekilde cevap verilmesi ve ryiieri
memnuniyetinin sganmasinin yani sira personelig tatminini de sglayacaktir.
Personelingiyle ilgili karar verebilmesi ve sorumluluk almasgiletmenin dgerli bir tyesi
oldugunu hissetmesine yardimci olacaktir. Orgiitiin anededeflerini benimseyen ve

isinin sahibi oldgunu hisseden personelin 6rguteldagi da artacaktir.

Secgin (2007) yaptl calsmada otel sletmelerinde personel guclendirme yonetimini ele
almis ve argstirmaya konu olan bolgelerdeki otglatmelerinde personel guglendirme
yonetim teknginin yeterince uygulanmagh tespit edilmgtir.

CO6l (2008:45) bir kamu dniversitesinde yaptiargtirmada bir 6rgit ancak
isgOrenlerin gosterdi performans kadar iyi olabilir. Clunklgsgdren performansi
orgutsel bgarinin en o6nemli belirleyicilerindendir. Baa bir deysle bireysel
performansin yonlendiriimesi ve artirilmasi, Orgutgerformansini da artiracaktir.
Bunu sg&lamanin yolu ise,sgorenlerin yaptiklarisi anlamh bulacaklari, kendilerini
yetkin ve 6zerk hissedebilecekleri bir gata ortami yaratmak ve performansi surekli
gelistirmeyi hedefleyen bir sistem kurmaktan gecmekteBin noktada en 6nemli

gorev de, kgkusuz yoneticilere dimektedir.

Hacimustafaglu (2008) yapfil aratirmada ¢cakan-migteri etkilesiminin had safhada

oldugu bir iliskiden s6z edilebilir. Bu etkikm icerisinde personel guclendirme
anlaysinin turizm gletmelerinde benimsengiolmasi ¢ok daha kritik olmaktadir.
Belirli bir dizeyde yetki ve otonomiye sahip olaaligan her konuyu Ustiine sormak
zorunda olmayaga gibi yaptgl isin ayni zamanda sahibi olmanin avantajiylastex

beklentilerine yanit vermede ¢ok daha yetkin okd®ktirseklinde sonuca ugaistir.

Glzel vd. (2008) yapli calsmada katilimcilarin 96 sini otel yonetimi gahlari ve
305 i de otel personelini afturmaktadir. Bu aggirmada yonetimde olan insanlarin
personel guglendirmenin 6nemini ve uygulanmasimrekliligini kavrams durumda
olmalar sonucuna ve personelin de gulgclendirmebitékte kendilerini daha fazla
gelistirebildiklerini ve kletme stratejisini daha iyi kavrayabildikleri sonme

ulasiimistir.
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BOLUM II: TUKENM iSLiK (BURNOUT) SENDROMU

Calismanin  bu boliminde tikenghk kavrami irdelenecek ve tukenghk
sendromunun nedenleri, evreleri, sonuclari, tikelikle basa cikma stratejileri ve
tukenmilikle ilgili yapiimis olan calgsmalar hakkinda bilgi verilecektir. Ayrica turizm

sektorinde tukenrglikle ilgili yapiimis olan ¢algmalara da yer verilecektir.

2.1. Tukenmislik

Bircok meslekte, genellikle belirtileriyle birliktertaya ¢ikan tikenme sendromu son
yillarda giderek ilgi cekmektedir. Kinin meslgine kasgi ilgisinin ve hevesinin yitimi
her meslekte gorilmekle birlikte insanlarla yliz gialsilan mesleklerde daha sik
gorulmektedir. Gidereksine daha ¢ok enerji harcayan yenden daha az doyum alan
kisi “tikenme” olarak tanimlanan noktaya sdbilmektedir(Utku ve Ersoy, 2005:43).

Is yasamindaki stresin sonucunda geh apati, depresyornsiiphe ve di kirikligi
olarak tanimlanan tiikenme terimi (Aslan, 2000:4R2K)kez Freudenberger (1974)
tarafindan ortaya atilan bir kavramdir. Freudenderg gore tikenmglik “insanin
enerji, gi¢ veya kaynaklarn Uzerindgira istek ve taleplerden dolayl tukenmeye
baglamak "tir (Freudenberger, 1974:159). Tukegirgin en 6nemli belirtileri; giri
sinirlilik, uykusuzluk, yorgunluk, kizginlik, katk, depresyon, rahat olamama ve
insanlari iticiliktir. Diger bir ifade ile tukenmglik bir semptomlar 6rintisuadir. Bu
semptom Orlintisu birdenbiregile yavas yavag ve uzun bir siire sonunda ortaya ¢ikan
bir durumdur. Maslach ve Johnson tukegimi “fiziksel bitkinlik, uzun siren
yorgunluk, caresizlik ve umutsuzluk duygulari, okum benlik kavrami, sé
yaramama, @er insanlara kar olumsuz tutumlari iceren fiziksel, duygusal veiasel
boyutlari olan bir sendrom "(Maslach ve Johnsor§1199) olarak tanimlargtir. Bir
bagka ifade ile tukenmlik; isi geresi surekli olarak dier insanlarla yliz ylize ¢ghn
kisilerde ortaya cikan, fiziksel bitkinlik, uzun streyorgunluk, caresizlik ve
umutsuzluk duygularinin, yapilarsei hayata ve @er insanlara karsi olumsuz
tutumlarla yansimasi ile adlan 3 boyutlu (duygusal tikenme, duyarsizia ve ksisel
basari) bir sendromdur ($)i2003:11).

Maslach ve Jackson tarafindan ggllen (¢ yonli tanimlama, tukenghk
sendromunun en genel ve en ¢ok kabul goren taniadammygtur. Maslach ve
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Jackson’a gore tukenshik, kisinin duygusal tukenmglik, duyarsizlama ve azalan
kisisel bgari duygusundan ojan bir psikolojik sendromdur. Maslach ve Jackson,
tukenmglik kavraminin  duygusal tukenstik, duyarsizlama ve kgisel bagari
eksikligine iliskin duygulari siniflandirdiklari 3 ayri kategoritaya koymuylardir.

Buna gore;

% Duygusal Tukenmslik: Kisinin duygusal kaynaklarinin bigi duygusuna
kapilmasiyla ortaya ¢ikmaktadir. Bu duygusagydugu yassayan ksi, hizmet
verdigi kisilere kagl gecmste oldigu kadar verici ve sorumlu davranmgahi
disinmektedir (Aslan, 2000:427). Maslach’a gore tukehgn en onemli
bileseni duygusal tiikenrglik bilesenidir.

% Duyarsizlasma: Calsanlarin hizmet verdikleri kilere kagi birer insan dgil
de nesne gibi davranmalariyla kendini gostermekt&ii kisiler, etkilesimde
bulunduklar kgilere ve kuruma kar mesafeli, umursamaz ve alayci bir tavir
takinabilirler. Insanlari siniflama, kati kurallara gokeyapma, bgkalarindan
surekli kotuluk gelegani sanma, duyarsizgenanin belirtileridir (Aslan, 2000:
427).

% Kisisel Baarida Azalma: Kisisel bagari, kisinin meslekteki bgari dizeyinin
yeterliliginin bir 6lgusudur. Kdinin, kendisiyle ilgili deerlendirmelerinin
olumsuz bir nitelik kazanmasiyla belirmektedir. Bkisiler islerinde
ilerlemediklerini hatta gerilediklerini giinmekte ve bu durumdan kendilerini
suclu olarak duyumsamakta ve harcadiklari ¢cabamnsé yaramayagana
inanmaktadirlar. Kiisel bgar eksiklgi, grup ¢alsmasi yapan bireylerde daha

fazla g6zlenmektedir.

Bu (¢ boyuttan yararlanilarak ggiiilmis olan Maslach Tikenmlik Olcegi, 22
maddeden okmakta ve tikenmglik calismalarinda en c¢ok kullanilan &lcek
durumundadir. Ulkemizde bu 6lgek Ergin tarafind@83yilinda uyarlanmuir (Ergin,
1993).

Insanlara hizmet veren mesleklerde sgaiibireylerde gozlenen ve belirtileri duygusal
tukenme (emotional exhaustion), hizmet verilensil&ie karsi duyarsizlk
(depersonalization) ve ¢sel basari duygusunun azalmasi (reduced personal
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accomplishment) olan bir durumdur. Bu tanim acKacdursa; Maslach’a gore
tukenmilik belirtileri gosteren bireyler; (1) hizmet vekdieri kisilerle olan iligkileri
boyunca kendilerini duygusal olarakima yiklenmi ve tikenmy, (2) bu kiilere karsi
duyarsiz ve kayitsiz davranan ve (8hde baarili ve yeterli olma duygularini goreli
olarak kaybetnsi olan kgilerdir (Yildirim, 1996:2-3).

2.2. Tukenmgligin Nedenleri

Calisanlar arasinda tukenghigin neden devamli astihalinde oldgu ile ilgili genel
kabul goren iki sebep bulunmaktadir: Ekonomik tiendse teknoloji. Ekonomik
trendler; devamli dasim ve gelsim halindedirler. Son zamanlarda hikimetlerin
onceliklerinde meydana gelen gigklikler, sosyal hizmetlerle ilgili harcamalarda
bitce kisitlari, ekonominin her sektoriinde kuculfdewnsizing), sten cikariima,
hayat pahalifil, yiksek enflasyon ve refah seviyesinirgiagkiolusu ve bireyin temel
ihtiyaclarini  kagillama konusunda icinde bulunglu yetersizlik durumlari
tukenmgligin 6nemli kaynaklarindandir (Maslach ve Leiter, 7P9 Literaturde
tukenmgligin nedenleri genel olarak iki boyutta ele aligim Bunlar ‘bireysel
nedenler ve ‘6rgutsel nedenler’ olarak gruplardohrgtir. Genel olarak yapilarsin
niteligi, ortam, cakma kaullari, yeterince ddullendiriimeme, takdir gérmenmgari
baski huzursuzluk, vyetersizgiem, burokratik slerin fazla olmasi, kararlara
katilamama, yapilansin yiksek dizeyde bilgi ve performans gerektirmaggliksel
ve niceliksel olarak yetersiz yardimci eleman, wveteysiz ekipman ve hizmet

verenlerin nitelikleri (Maslach ve Jackson, 1981).

Klasik gorize gore tukenmglik, genel olarak bireysel bir sorundur ve bireyter
karakterleri, davraglari ve Uretkenliklerinden kaynaklanmaktadir. Baki acisina
gore genelde insanlar ve bunun ¢6zimiU de onlagistitenek veya onlardan
kurtulmaktir. Bu genel kabulin kannin da d@ru olabilecgini savunan yazarlar
bireylerin sadece kendigsel sorunlari dgil, calistiklarl sosyal ortamin sorunuduis.
yerinin yapisi gleme sekli, bireylerin birbirlerine nasil davranacaklariae ileri
ylriitme seklini de bigimlendirmektedir.isyeri isin insani yoniini d#stirmezse
tukenmglik riski yiuksek bedellerle artamaya devam edecekWazarlara goére
tukenmgligin nedenleri bireysel olmaktan colg ve cevresine dayanmaktadir (
Maslach ve Leiter, 1997:18-38).
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Telman ve Onen (2008) de tiikesligin nedenlerini genel olaraki sekilde

siralamaktadirlar:

Isle ilgili objektif deneyim vedin subjektif baskisi.
Isin belirsizligi

Liderlik stili

Geribildirimin az olmasi

Karar vermede roli olmama

Burokrasiyle grasma

Isin yiiksek bilgi ve beceri gerektirmesi

Musteri veya insanlarla ymun, icsel ve duygusal gskide bulunma

zorunluligunun baskisi altinda olma.
Negatif tutumda olmasi nedeniyle motivasyonugi#tiblmasi

Orgutsel tikenmlik daha cok yiiksek gtimli ve 40 yaindan daha geng olan

calisanlarda daha ¢ok gorular.
Hirsli ve dolayisiyla ¢ok y&un calsanlarda
Nakliye isinde calsan profesyonellerde

Devlet kademelerinde, ggimde, hukuk alani gibi alanlarda c¢alnlar

tukenmiligi yasamaya @ilimlidirler.

Calisan kadinlar tukenngli gi yasamaya aday olarak riskstdar. Clnki birden
fazla kapasiteyle c¢aimak durumundadirlar §¢ anne, kadin olma, sosyal
iliskilerde katkida bulunma ve meslek). Biutin bunldeve olarak kadin

kendini kanitlamak Uzere daha fazla galmk zorunda olmasi.
Hayir demeyi beceremeyenler
Isi delege etmeyi bilmeyenler

Uzun sire duygusal destek vermek zorunda kalanlar

43



+« Uzun sire ¢cok bar elde etmek icingrasanlar.

Kepir (2004) ise tukenmigin nedenlerinden en ¢ok goze carpankgiyle ifade
etmilerdir; Kisilere ulgamayacgl hedefler konmasi, fazlas i yukl, diguk
motivasyonlu kgilerle calsma, kkinin karakteriyle yapfil isin uyusmamasi, sosyal

destgin az olmasi.

Tukenmiligin nedenleri cevresel ve bireysel nedenler olarak biaslik halinde

incelenmektedir.

2.2.1. Organizasyonel Nedenler

Stresli calyma ortaminin neden oldu etkiler sonucunda, ¢cséin bireylerin daha ice
donuk hale geldikleri, tikensgiikle bas edebilme yeteneklerinin korefdi ve
bdylelikle sadece fiziksel olarak gie psikolojik ve sosyal acilardan da ttukendikleri
ifade edilmektedir ( Cam, 2001:201)

Tukenmiligin Maslach, Schaufeli ve Leiter (2001) tarafindaanimsenen alti
organizasyon nedenlerinden, birey yedrasinda herhangi birinde yada bir kacinda

uyumsuzluk olmasi durumunda ortaya cikmaktadir:

1. Asin Is Yuki: Tukenmilik riskinin yiiksek old@u islerin ortak noktasi, @ri is
ylkudir (I1zgar, 2000:15)nsanlarla ilgili slerde calganlar sik sik ygun bir i yiki
ile kari kariya olduklarindansikayet etmektedirler. #rn is yukd sonucunda,
calsanda air bilissel, duyumsal ve duygusal bir yuk giiakta ve bga cikma
davrangl olarak duyarsiziama gelimektedir (Ormen, 1993:19).

Maslach ve Leiter’e gore (19997:10); bireyleringksdirede ¢ok kisith olanaklarla, ¢cok
fazla sey yapmalari gerekiyorsasia is yuki s6z konusudur. Buna goére yeni
zorluklarla kagilasmak bir gerginlik sebebi gddir, fakat sinirlarin 6tesine gecmek

bireyde gerginlik olsturabilir.

Is yuku niteliksel ve niceliksel olmak lzere ikiyerdwyaktadir. Niteliksel § yikii
bireylerin klerini yapabilmeleri icin gereken yeteneklere sahgbmadiklarini
dUsindukleri yadasin standartlarinin ¢ok ytksel olgu durumlarda ygnmaktadir.

Niceliksel  yukl ise, tamamlamak icin az zaman @adyada kisa zamanda ¢ok fazla
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sayldagin yapiimasi gerekdi durumlarda s6z konusu olmaktadir. ( Sojn2004:81-
82)

Insanlarla etkilgimi gerektiren §lerde calsan bireyler, genellikle yigun bir is yiki ile
yluz yuze kalmaktarsikdyet etmektedirler. Ygun is yukine bgli olarak, calsan
bireyin gir bilissel ve duygusal yuklenmesi s6z konusu olmakta veiia micedele
etme davranl olarak da duyarsizdma gelsmektedir( Jackson, Turner ve Brief, 1987,
akt: Ormen, 1993). S6z konussirabilissel ve duygusal yiiklenim nedeniyle, sala
suresinin mgterilerle kurulan ilgkinin fazla oldgu boyle slerde calsan bireylerden
bu sartlarda uzun sire canasini beklemek, tikensghk olasiligini artirmaktadir. Bu
gibi durumlarda bireyin zaman zaman geri ¢ekilmesiin vermek, yeterli mola ve
dinlenme firsati tanimaks iUkl ve bunun dgurdusu olumsuz sonuclardan kaginmak

icin yapilmasi gereken en uygun yontemdir (Cam 5158).

Asirl yuk altina girmek, tikenrgli ge yol acan nedenlerden sadece bir tanesidgileKi
calisma kaullari uygun olmadiinda, klerini severek yapamadiklarinda ya da
problemleriyle ilgili olarak uygun Ba cikma g6stermedikleri zamanlarda da
tukenmilik belirtisi gosterebilirler (Ciper, 2006).

Organizasyonlarda kuculmenin gsgammasi caganlarin  glerinde uyumsuzluk
yasamasina neden olmaktadir. Organizasyonlarda kugidimiesme gibi ¢cok sayidaki
desisimin calsanlarin ygaami Uzerinde 6énemli etkileri olacaktir. Ayni mildaki isi
daha kisa surede yapmak zorunda kalmak, kariyeantakini daha kisitl, dmuar boyu
is guvencesi sinirli,si guvenlgi daha yetersiz olmaktadir bu da tiukesinge yol
acmaktadir. Organizasyondasgaacak olan hizhi bir dogim kaliteyi digirmekte,
calisanlar arasinda ikileri bozmakta yaraticgn yok etmekte ve sonucta tiikeninge

neden olmaktadir (Maslach ve Leiter, 1997).

2. Kontrol Eksikligi ve Kararlara Katilamama: Kontrol calsma onceliklerinin
belirlenmesi, § yapmasekillerinin secilmesi ve kaynaklarin kullaniminangdik karar
verme kapasitesi ile ilgilidir. Bu kapasitenin lanilmasinin engellenmesi bireysel
Ozerkligi ve ise katihmi sinirlandirmakta, béylece gah birey sindeki 6nemli konular
Uzerinde kontrolini kaybetmeye ve wkstigi problemleri tanimlayamamaya
baglamaktadir (Maslach, 1982).
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Insan kaynaklari ve hizmet sektoriinde sgaili yoneticilerin, ¢gu zaman, ust diizey
yoneticiler ve alt kademeler arasinda grks pozisyonu onlari karar verme
asamasinda yetkisiz birakmaktadir. Hatta bazi durtaaldasit kararlar alabilecek ve
saygl kazanacak yetkiden yoksun kalmaktadirlars@un literattirde caresizlik olarak
da adlandiriimaktadir (Lee ve Ashforth, 1991:133).

Calisanlarda kontrol eksikli gibi asiri kontrol de cakan bireylerin bitkin
dismelerine, ¢lerinden bezginlik duymalarina, kendilerinin yetersoldugunu
disinmelerine ve kendilerine glivende azalmaya nedabilgiektedir (Lgurluoglu ve
Ok, 2002).

Kararlara katilmda ise bireyin ¢gthisi kurumun karar verme strecinde etkisinin olup
olmamasi veya bu etkinin derecesi olarak tanimlémaktedir. Ydneticilerin zaman
azlgl veya sz konususe bulgmama istgi ile karar vermekten kagingl durumlar
bulunmaktadir. Ancak, karar verme surecine katlarmek istedii halde
engellendiinde ve 0Ozellikle kendisini dgudan etkileyecek konularda fikrinin
sorulmadgl, sadece sonuclarin bildirigli durumlarda birey kizginlhk ve stres
yasamaktadir. Cunku c¢ahn bireylerin kendilerini guvenli hissedebilmelagin
kisiliklerinin dikkate alindgini bilmeye ihtiyaclar vardir(Hisli v8ahin, 2001:409).

Hizmet sektérinde c¢aghn, alt kademe yoneticiler arasinda ggkikalan ve karar
verme konusunda yetkisiz durumda olan yoneticile®pu zaman en basit kararlari
bile alabilecek yetkisi olamamaktadir. Bu durumddieyler kendilerini caresiz

hissetmektedirler (Izgar, 2001).

3. Odullendirme:Bireyin meslginde kazandy basarilar icin odullendiriimemesisi

ile arasinda uyumsuzla neden olmaktadir. Ucretlerin dondurulmasi, gegici
istihdamlarin olgturdusu aksilikler, s6zlgmeli islerde maglarin gecikmeli olarak
o6denmesinin olgturdusu yetersiz maddi 6dullendirme ve finansal dgst@lamamasi
gibi durumlarla bireyler kar karsiya gelmektedir. Cajanin yapt# islerin digerleri
tarafinda gormezden gelinmesi ve o6dul verilmemasn ve calsanlarin dgerini
azaltmaktadir. Ek olarak i¢ édullendirmenin ekgklbrnesin; dnemli bir § yapmanin

ve onu iyi yapmanin gururu da uyumsuzia kritik bir ¢gesidir (Maslach ve Leiter,
1997).
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Isin cekiciligi, oduller, amirlerin takdiri, mesleki gelm konusundaki yiksek
beklentilerin kagilanmamasi ve busartlarin dgisebilecegine iliskin umutlarin
gerceklsmemesi, bireylerde tukenghige neden olmaktadir (Stevens ve O’Neill,
1983; aktaran: Torun, 1995:16).

Maslach’a gore (1997)s iortaminda yganan krizler, 6érgutiin ¢aanlarini anlamh bir
sekilde ddullendirebilme kapasitesini olumsuz etkiékte ve bu nedenle onlari doyum
kaybina gratmaktadir. Caganlardaki bu doyum kaybi dgin cekiciligini yitirmesine,
takim calgmasinin bozulmasina, yonetimin sorunlarin kgyrdarak gorilmesine ve
sonu¢ olarak da bitkinlik, alaycilik ve bireyin ldsini yetersiz hissetmesi gibi
durumlara yol agcmaktadir (gurluoglu-Ok, 2002:32-33).

4. Toplulugun Dagilmasi: Drucker’e gore (1999:97) Bansiz da olsalar, bir kurumun
Uyesi de olsalar pek cok insanska insanlarla cajarak baarili olmaktadir. Bu
baglamda, uyumsuzluk bireyin cama ortaminda olumlu #kileri kaybettginde
ortaya cikmaktadir. Ayni ortamda galn bireyler, mutlulgu baariyi, rahati ve
eglenceyi sevdikleri, saydiklari gier bireyler ile paylgtiklarinda gorevini daha iyi
yerine getirmektedir. Calma cevresi icin en yikici olagey, is yerindeki kronik
¢c6zimlenmemsi catsmalardir. Bu yinelene catnalar, olumsuz duygular, korku ve
dismanca tavirlarin ortaya ¢ikmasina neden olarakasa@®stgi zayiflatir (Maslach,
Schaufeli ve Leiter, 2001:415).

Calisma ortamindasiarkadalarini destekleyici bir atmosfer gliwrmasi, tikenmnglikle
miicadelede son derece onemlidir.arkadalar ve yoneticilerden gelen destek ile
birey tikenmglikle daha iyi mucadele edebilir amga arkadalar ve yoneticiler ayni

zamanda tukenmli gin nedeni de olabilirler (Ormen, 1993).

5. Adil Muamele Gormemek:Leiter’e gore (2003) drgutun herkes icin tutarli egé
kurallara sahip olmasi anlamina gelmektedir. Bgudte calgan bireylerin, drgutsel
karar ya da politikalarin goulugu hakkindaki goérglerini ifade etmektedir (Budak ve
Survegil, 2005). Belirli bir 6rgutte cahnlarin, orgutsel karar ya da politikalarin
dogrulugu hakkindaki gorglerini ifade edenadalet kavrami; “Orgitiin herkes igin
tutarli ve it kurallara sahip olmasi” anlamina gelir (Bilg2003:273). Konu ile ilgili

literattir incelendiinde, calganin algilamalarindaki selik doyuma, aitsizlik de
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gerginlik yaamasina yol acarken, geéneden fazla ya da az o6dillendirme de

doyumsuzluk yaratmaktadir (gauner, 1994).

Adil kararlar, kaynaklari ve imkanlari bazi ayrigal insanlar icin dgil, tim
calisanlarin farkli durumlarini gozeterek organizasyonedefleri d@rultusunda
dagitir (Leiter ve Maslach, 1999:481).

Adams’a gore (1963); cama bireyler, orgute verdikleri ile érgutin kenditex ve
digerlerine verdikleri arasinda surekli bir kiyaslaryapmaktadirlar. Yani, 6rgute
verdiklerinin kagiligini almadiklarini dgiindiklerinde performanslarini bilingli olarak
disurmekte; o6rgute verdiklerinden daha fazlasini dohki digiindtklerinde ise bunu
hak etmek icin daha fazla performans gostermekéediSoz konusu karik, Ucret
gibi maddi olabilecgi gibi manevi de olabilir ( Ozer, 1997:214-215)

Organizasyonlarda adalet ankagin olmamasi iki yolla tikennlige neden olabilir:
(@) Adil olmayan davraga maruz kalmak, duygusal kizginhk ve tikenme
olusturabilir, (b) Adaletsizlik, § yeri hakkinda derin sinizm duygularinin ghasina
neden olabilir (Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2G0E).

6. Deger Catsmasi: Cherniss, tukenmglik arastirmalarini hem gri is yukid hem de
deser catgmalarini temel alarak devam ettigtmi (Leiter, 1991:548). Ona goére
tukenmglik  hizmet sektorinde c¢ahn profesyonelin  rolinde gizli olan
tutarsizliklardan kaynaklaniyordu. Bunu fark eddrefiss, gunlik caima hayatinda
her gin kaglasilan sorunlar, § hayatinin gercgekleri ile romantik-mistik giince
arasindaki ucuruma dikkat celgti. Baska bir deysle, tikenmgligin calsanin
beklentileri ile § hayatinin gercekleri arasindaki ugurumdan kaymakgan ilk ortaya
koyan Cherniss olngtur. Cherniss; ¢ajma ortamindaki, bireysel farkliliklardan
kaynaklanan orgutsel unsurlara odaklagtim(Gulltce, 2006).

Cherniss’e gore (1980:4); bir organizasyondasaalibirey kendisini artik 6zgur biri
olarak degil de, isleri daha cok cajtigi kurumdaki dgerler sistemi tarafindan
belirlenen biri olarak dgerlendirmektedirisin gerekleri ile bireyin kiisel prensipleri
arasinda uyumsuzluk olgunda, dgerlerin catgmasi s6z konusu olmaktadir. Bazi
durumlarda gleri, bireylerden etik bulmadiklarisleri yapmalarini ( érngn yalan
sbylemeye zorlanmak) ve bu nedenle kendiiski deerleri ile carpgmalarini
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gerektirebilmektedir. Ayrica bireysel ve organizasgl deerler arasinda Kki
uyumsuzlgun yani sira, organizasyonunggéderi de kendi icinde catyor olabilir
(Tung, 2007).

Yapilan argtirmalara goreu iki ili skiye ulasmak mumkindirilk sonug ‘d&erler’in
diger alanlarin merkezinde dizenleyici bir rolu ddou ileri sirmektedir. [Fer bir
ihtimal ise kiisel dzelliklere gbre bu alti faktériin 6nem der@uesfarkli olmasidir.
Ornezin bazi bireyler ‘odiller e ‘dgerlerden daha fazla 6nem verirler bu nedenle
yetersiz 6dullendiriimekten, @er catsmalarina gore daha cok rahatsizlik duyarlar
(Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001)

Bu alti alandaki uyumsuzluk sadece basitsbkilde tikenmylik calismalarindan elde
edilen sonuclarin 6zeti g ayni zamandasiyerinde bireyler arasi gkilere zarar
veren Kkrizler icin birer cergceve alurmasi agisindan onemlilik arz etmektedir
(Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001:415-416).

2.2.2. Bireysel Nedenler

Farkli 6zelliklere sahip bireyler, catna ortaminin dinamiklerinden farkli diizeylerde
etkilenecektir. Bu bglamda bireysel faktorler, ayni organizasyonel timkihk
etkenlerine maruz kaldiklari halde neden bazi beray tikenmglik yasarken dger
bazilarinin ygamadgini belirleyen bir gosterge olarak da kabul edllelfSirgevil,
2006:57). Tukenmlikle ilgili arastirmalarda, bireysel 6zelliklerden bazilan
tukenmilik ile ili skili bulunmakla beraber bu gki, tikenmilik ile organizasyonel
(cevresel) faktorlerin ifkisi kadar buyik dgldir. Bu tikenmgligi bireysel olmaktan

¢cok sosyal bir olgu oldtuna saret etmektedir (Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001
Bireysel nedenlegu sekilde ifade edilebilir:
1. Kisilik Yapisi, Kontrol Odg1, Empati Yetengi ve Beklentiler:

a) Birer kardiyoloji uzmani olan Friedman ve Rosenm@®74), koroner kalp
rahatsizlgl olan bireylerde, ‘A Tipi Davragi adini verdikleri bazi ortak davrani
Ozellikleri saptanglardir. Buna gore; hizli c¢camak ve hizli kongmak, sirekli
zamanla yasmak, baari odakli olmak, ayni anda birkagi ibirlikte yapmaya
calismak, sabirsiz ve ofkeli olmak, para ve sorumlulukvremlarini bgarinin
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gostergesi olarak kullanmak, nitelikten cok nigelionem vermek A tipi davrani
Ozellikleridir (Durak vd., 2006:32-45).

Tukenmilikle bireysel 0©zellikler arasindaki gkilerin aratirildigi calsmalarda,
duygusal tikenme boyutunun, Tip Asikk o6zellikleri ile iliskili olabilecegi
belirlenmg ve ‘duygusal’ bireylerin, ‘mantiksal’ bireylere ggdzellikle duyarsizkana
alt boyutunda daha fazla tikenmeye sahip oldukiade edilmgtir. Dayanma gucu
disik bireylerin 6zellikle duygusal tikenme alt boyuta yiksek tikenrglik
puanlarina sahip olgunun belirlendii bu calsmalarda, tukenmglik ayrica
‘norotiklik’ ile de iliskili bulunmustur. Norotiklik; anksiyete, dfimanca tavir,
depresyon, bencillik ve kirnlganhk gibi 6zellikleigermektedir. Buna gore; norotik
kisiler, duygusal olarak dengesiz ve psikolojik stregémlidirler (Maslach, Schaufeli
ve Leiter, 2001:410-411).

b) Rotter (1966) ve Gist'e (1987) gore, ‘kendilik kowiti (locus of control)’, bireyin
sonugclar tizerinde kendisinin katkisinin aidna inanmasidiigsel kendilik kontrolii
yiksek olan bireyler (intemal locus of control),nkiderine olabilecekleri kontrol
edebileceklerine inanirlar. Bal kendilik kontrollli bireyler (external locus cdntrol)

de, herseyi kendileri dsindaki faktorleresansa kadere lgtarlar (Ozkalp ve Kirel,
2005:101).

I¢c kontrol odg@ina sahip bireyler, stresle g@acikmak ya da stresin olumsuz etkilerini
en aza indirmek icin &éli girisimlerde bulunmaktadirlar. Buna kar, stresle
micadele etmenin kendi glg¢ ve yeteneklerinin 6teswid@gunu dgiunen ds kontrol
odazina sahip bireylerin, aktif bir ¢ozim argiyiyerine pasif birsekilde stresin
etkilerine maruz kalmay! tercih etmeleri beklerituchinsky, 2000; aktaran: Tunc,
2007). Bu bglamda, dg3 kontrol odakh bireylerde, i¢ kontrole sahip bileng goére
daha fazla tukenmrglik yasandgl belirlenmitir (Maslach, Sehaufeli ve Leiter,
2001:410).

e) Empati yetengi; Carl Rogers (1951) tarafindan, bireyin kendidiaisisindakinin
yerine koyarak onun roliine girmesi, olaylara ontaityle bakmasi dolayisiyla onun
duygu ve dguncelerini dgru algilamasi ve bu durumu ona iletmesklinde
tanimlanmgtir (Akgoz ve dg,, 2005:97-98).
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Empati kurma becerisi olan bireylergdrlerince daha ¢ok sevilmektedirler; ancak, bu
bireylerin  bakalarinin  sikintilarini  igcself@irmeleri,  tikenmglik  riskini
arttirabilmektedir  (Sdrgevil, 2006:53-54). Bu koaudyapilan argirmalarda,
kadinlarin erkeklere gotre kalarindaki bireyleri daha fazla gbzetmeleri ve
onemsemeleri gibi nedenlerle, duygusal tikenmelgadazla ysadiklari goralmgtir
(Maslach ve Jackson, 1981:111).

d) Bireyler, slerindeki beklentilerine gére farklilik gosterirleBazilarinda hemsin
dogasi, hemde daha biyuk Bari sglama imkani bglaminda bu beklentiler ¢ok
yuksektir. Bu yuksek beklentiler ister idealistteise gerceklikten uzak olarak
deserlendirilsin, tikennglige yol acan birer faktérdir (Maslach, Schaufeli \eatér,
2001:411). Tukenngiik sendromunu yenen ya da ondan korunmaya sagali
profesyonellerin yine yiiksek hedef ve beklentilelinakla beraber, bu beklenti ve
hedefler daha gercekgidir. Ayrica bu bireyler bkleetilere ulama konusunda daha
az zorlayicidirlar (Chemiss, 1995:164-165).

2) Demografik Dgiskenler: Demografik dgiskenler icinde tukenmnglik ile en gugclu
iliski yas ile bulunmytur. Yapilan cakmalardan elde edilen bulgulara gore, gencg
calisanlarda tikenmnglik diizeyinin daha yuksek ol@u belirlenmitir. Mesleki tecriibe
de ya ile iliskilidir ve tikenmilik, kariyerinin balangicindaki bireyler icin bir risk
olarak gorulmektedir (Maslach, Schaufeli ve Lei2001:409-410). Ayrica, Maslach
ve Jackson (1981:111), gydarin kisisel bagari algisinin, gencglere gére daha yuksek

oldugunu ifade etngierdir.

Medeni durum dgiskeni ile ilgili olarak ise; evlenmemi bireylerin (6zellikle
erkeklerde), evlenmibireylere gore tukenrmlige daha gilimli oldugu sdylenebilir.
Bekarlar, bganmglardan bile daha fazla tikengtik sergileyebilmektedirler (Maslach
Schaufeli ve Leiter, 2001:410). Maslach ve Jackstan (1981:111), bekar ve
bosanmslarda duygusal tiikenme dizeyinin, evli olanlaraegéaha yutksek olgunu

belirtmistir.

Maslaeh ve Jackson’a gore (1981:111-11}ira duzeyi ile tukenmilik arasinda
pozitif bir iliski bulunmaktadir. Yazarlara goéregiem dizeyi arttikca duygusal

tukenme dizeyi de artmaktadir. Yukse§tien dizeyine sahip bireylerde mesleki
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beklentilerin daha yiksek olmasi, bu beklentilegercekci olmamasi ve yuksek
egitimlilerin daha fazla sorumluluk gerektiren stieslerde calgmalari gibi nedenler
bu sonugta rol oynayabilir (Maslach, Schaufeli veeitér, 2001:410).
Bir diger demografik d@sken olan cinsiyetin, tikensiik gelisimi icin guclu bir
belirte¢c olmadil ifade edilmektedir. Bazi ¢amalar bayanlarda, bazilar erkeklerde
tukenmiligin daha fazla gorildiint vurgularken, der bazilari da her iki cinsiyette
esit diizeyde tukenmnglik bildirmistir. Buna gore, cinsiyet konusundaki tek anlamik fa
duyarsizlama alt boyutundadir. Erkeklerde bu alt boyut, bég@ngore daha yuksek
duzeyde goérulmektedir. Bu sonuclar cinsiyet-rorexdpi ile iliskili olabilecesi gibi,
bazi mesleklerde cinsiyet egemgmie bali ortaya cikmg da (polisler erkek,

hensireler bayan) olabilir (Maslach, Schaufeli ve Lejt2001:410).

3) Diger: Mukemmeliyetci olma, kendini feda etme, keuimayan duygular, der
insanlarla yganan sorunlar da tiikengtik diizeyini etkilemektedir (Telman ve Onen,
2006). Bireyin gine siki sikiya bgi olmasi, i hakkinda takintili olmasi ve bunun
sonucunda yuksek strese maruz kalmasi olarak ediden gkoliklik, Tip A kisilik
Ozellikleriyle ve bu Ikgilik 6zellikleri de stresle ikkili bulunmustur. Machlowitz
(1980) bu konuda destek verilen sutou (Maslach, 1986:64).

2.2.3. Hizmetisletmelerinde Tukenmislik Nedenleri

Tukenmilik sendromu, bglangicta gonulli gdik personeli arasinda ortaya cikan
yorgunluk, hayal kirikigl ve i birakma gibi davragibicimlerini tanimlamak igin
ortaya atilmy bir terimdir. Tukenmilik sendromunun sadece hgmlerde,
ogretmenlerde ve sosyal hizmet gahlarina da ortaya cikabilegdleri sturilmisse
de, daha sonra yapilan gahalarda sendromun bir¢ok farky kolunda ortaya cik#

ve calgmalarin gereksiz bir bicimde sadece bu gruplar itider siniflandirildiklari
saptanmytir. Yapilan ¢akmalar, tikenmglik sendromunun ginimizde hemen hemen
tum sektorlerde ve meslek gruplarindasaragli, modern insaninsie daha c¢ok

tukendgini ortaya koymaktadir( Ersoy ve Demirel, 2005).

Otelcilik sektord, uzun ve yorucu caha saatleri, diuk Ucret ve ilerleme
olanaklarinin azf ile tanimlanan “....6zellikle ara elemanlar ickatlaniimasi zor bir
calisma alani’dir. Sektérde devir orani hem arasealiar hem de st diizey yoneticiler

arasinda oldukca yiksektir. Sektor yapisi itibariiikenmglik sendromunun
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olusmasina olanak verecek bir cok 6z#dlisahip gorinmektedir (Tepeci vd., 2003:
960).

Asagida verilenSekil 1'de, caitli gorevlerde cakanlarin hizmet verdikleri kilerle
iliskilerinde yganan ygunluga gore tukenmglik sendromuna yakalanma duzeyleri

gOsterilmektedir.

Sekil 4. Csitli Islerde Beklenen Duygusal Tilkennglik Diizeyleri

Resepsiyonist Sosyal yardim gorevlisi
Sats temsilcisi Mdusteri servisi temsilcisi
Yuksek Kitiphane cagani Hensire
Ogretmen

(orta duzey tikenmgilik) | (yuksek dizey tikenmslik)

Kisisel Kont&in SIklig| Arastirmaci Saslik calisani

Orman koruyuculari Sivil savunma ¢agani
Petrol rafinerisi operatoru | itfaiye calsani
Laborant Polis dedektif

Dusuk (dusuk duzey tukenmislik) | (orta dizey tikenmislik)

Kisisel Kont&in Yogunlugu
Kaynak: Birdir vd. (2003:94).

Sekilde goruldigu gibi, gorevleri gerg yogun ve sik kgisel kontak gerektiren
mesleklerde ¢ajanlar, sosyal hizmet gorevlileri, gtéri hizmet temsilcileri, fretmen
ve hemireler en yuksek duygusal tikergingi yasayan meslek gruplarini
olusturmaktadir. Orta dizeyde tukenik yasayan gruba bakildin calsan ve
musterinin surekli iletsim halinde olan hizmet sektéri galnlarn bu gurubun tyeleri
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arasindadir. Otefletmelerinde resepsiyon ¢gdnlari riskli grubu olstururken seyahat

acentalarinda sattemsilcileri bu gurubun icerisindedir.

2.3. Tukenmgligin Evreleri

Tukenmilik dort evre ile tanimlanmiir. Bu evrelendirme tikenmeyi anlamayi
kolaylastiran bir bakg acisi sglamaktadir. Ancak aslinda tikenmaikin bir evreden

digerine gectti kesikli bir stire¢ dgil, strekli bir olgudur (Ergin, 1992:147).

l. Evre: Sevk ve Cgku Evresi (Enthusiasm): Bu evrede yiksek bir untukiuenerjide
artma ve gercekci olmayan boyutlara varan meslekientiler sergilenmektedir. Kii
icin meslei herseyin 6nindedir, uykusuzba, gergin calma ortamlarina, kendine ve
yasamin dger yonlerine zamanini ve enerjisini ayiramaya kagl Ustin bir uyum

sgilama cabasindadir.

Il. Evre: Durgganlama Evresi (Stagnation): Bu evrede artik istek veutlmukta bir
azalma olur. Meslfgni uygularken kagilastigl gticliklerden, daha dnce umursangadi
bazi noktalardan giderek rahatsiz olmaysgaraistir. Sorgulanmaya Bnan “ sten
bagka bir sey yapmiyor olmak ” tir. Zira mestekuramsal ve pratik tim yonleri ile

kisinin varolusunu tamamen dolduramagtr.

lll. Evre: Engellenme Evresi (Frustration): ga insanlara yardim ve hizmet etmek
icin calsmaya balamis olan Kki, insanlari, sistemi, olumsuz c¢aha kaullarini
desistirmenin ne kadar zor olgunu anlar. Y@un bir engellenmsiik duygusu yaar.
Bu noktada 3 yoldan biri secilmektedir. Bunlar; piiffasavunma ve ba cikma
stratejilerini harekete gecirme, maladaptif savulamae baa cikma stratejileri ile

tukenmili gi ilerletme, durumdan kendini cekme veya kacinmadir

IV. Evre: Umursamazlik Evresi (Apathy): Bu evrede, ¢cok delurygusal kopma ya da
kisirlasma, derin bir inangsizlik ve umutsuzluk gézlenmekteMeslesini ekonomik
ve sosyal givence icin surdirmekte, ondan zevk rakiktadir. Boyle bir durumda i
yasami Kkki icin bir doyum ve kendini gercekftrme alani olmaktan ¢cok uzak,skie
ancak sikinti ve mutsuzluk veren bir alan olacakBiizyiirek ve Unliglu, 1992:108-
112; Kagcmaz, 2005:29-30).
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2.4. Tukenmgligin Sonuglari

Takenmiligin sonuclari ayni zamanda belirtileri olarak taskarza cikmaktadir.
Tukenmiligin sonuclari; tukenngli gin birey Uzerindeki etkileri, tikensligin ¢calsma
hayati Uzerindeki etkileri ve tukenghiin aile hayati Uzerindeki etkilegeklinde
deserlendirilmektedir.

2.4.1. Tukenmiligin Bireysel Sonuclari

Arastirmalar, tikenmligin sonuglarinin ¢agan ve hizmet verdi kisiler igcin ¢ok
ciddi olabilecgini gostermgtir. Bu nedenle bu sendromun mimkin olan en kisa ve
kolay yoldan anlglmasi ve taninmasi gerekmektedigeE tikenmglik semptomlari
yeterince erken kéedilmezse daha da artar, tipki tedavi edilemeygnlsalginigina
benzer bicimde peptik Ulser ve kalp krizi gibi kzel semptomlari iceren bir hale gelir
(Marsgh, 2003:28). Airi stres altinda c¢alan kkilerde, duygusal tikenme

olusabilmektedir.

Duygusal anlamdaki yorgunluk, fiziksel yorgupiluda beraberinde getirmekte, bu
kisiler kendilerini yorgun, bitkin, bgukta, yeni bir giine dayacak enerjiden yoksun
hissetmektedirler. Bu durumdakisherin, uyku problemi cekmeye kadiklar sik
olarak goOzlenmektedir. Kronik yorgunluk ve gerdinlkisiyi fiziksel ve psikolojik
hastaliklara acik tutmakta, depresyon, bikkinlikkati toplayamama, karar vermede
guclik cekme, unutkanlik gibi tepkiler ortaya cikt@dir (Silg, 2003:30).
Tukenmilik yasayan bireylerde genellikle yaglibeslenme akanligindan dolayi
sazlik sorunlar gorulebilir. Duygusal baski altindakirey, sik olarak ginlerini
atlayabilir veya yemek molalarinslérini yetistirmeye calymakla gecirebilir (Ormen,
1993:29). Tukenmlige maruz kalan kilerde; yorgunluk, uykusuzlukstahsizlik, ba
agrilan, sindirim guclukleri gibi fiziksel sorunlari yani sira, depresyon, kaygl,
caresizlik, 06zsayginin azalmasi, alinganlik gibi ygiisal sorunlar siklikla
gorulmektedir (Torun, 1995).

Istatistiklere gore; bir cok insan, pazartesi giirdabah saat 8 ile 9 arasinda, haftanin
diger zamanlarina gore, daha cok kalp krizi ve kalzep gecirmektedirs stresiyle
kalp ve dolaim sistemi sglik sorunlari arasindaki gki; buna Kara Pazartesi

Sendromu olarak 6zel bir isim verilecek kadar caittin (Angerer, 2003:101)isin
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ilging yona, tikenmligin sghkla ilgili yayinlarda, dinyanin der taraflarinda da iyi
bilinmesidir. Ornek verilecek olursa; Karoshi, faztallmsa sonucu ani 6lumleri
belirten bir Japon terimdir (Angerer 2003; aktarBahar, 2006: 34).

Tukenmgligin bireysel belirtilerinisu sekilde ifade etmek mumkundur (Muldary,
1983:6):

« Yorgunluk,

+« Uyku bozukluklart,

% Sindirim ve tansiyon problemleri,

% Sik sguk alginlgi,

< Sirt grisi, kas gergindii,

+« Bulanti,

% Nefessizlik hissi,

% Kilo problemleri, yeme agkanliginda deisim,
< Glcsuzluk,

< Kizginlik,

s Sikinti,

% Hayal kinklig

+» Depresyon

¢ Cesaretin kiriimasi

< llgisizlik,

% Gerc¢eain farkina varma,

« Umutsuzluk, karamsarlik, dilk moral,

« Empati kaybl,
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+ Konsantrasyon bozukgui,

% Hata bulma, bgkalarini suclama,
% Geri gekilme,

% 1Izole olma,

« Devamsizlik,

% Gereksiz risk alma,

% llag ve alkol kullanma,

+ Kendine guvende azalma,

+« Apati, anlamsizlik hissi,

< Insan ilskilerinde bozulma.

Calisirken birgcok insanla etkigmde bulunmanin neden olg gerginlik, hizmet

veren bireyleri dier insanlarla en alt dizeydeski kurmaya yodneltebilmektedir.
Hizmet evren birey kimse ile g6z gbze gelmemeyesmpakta sorunlara kisik sesle
cevap vermekte ve bedensel temastan kacinmaktddm. durumlarda da birebir
insanlarla ile§im zorunlulggu gerektirmeyen slerin tercih edilmektedir (Ormen,
1993)

2.4.2. Tukenmiligin Organizasyonel Sonuglari

Goppelt ve Maslach gibi ag@rmacilar, tikenmiik etkisinin en ¢ok goruldgil
durumun; kginin is performansindaki diis oldugunu ifade ederler. Bu dus, isin
niceliginde olmasa da nitginde ve kalitesinde kendini gosterir.skér misterilerine
daha az zaman ayirirlar; diyalog suresini kisaltirMotivasyon dier, asabiyet artar
ve antipatik tavirlar ortaya cikar. Kararlarini ivierken dikkatli olmazlar; sonuglarini
da dnemsemezler. Tukergriahislar, okuduklari kadariyla yetinirler; yenilikggesil

muhafazakar ve statiikocudurlar (Ormen, 1993:31-32).

Tukenmiligin organizasyonel sonuglarigu sekilde siralanabilir ( Fawzy ve gli
1991; aktaran: Ozgiiven ve Haran, 2000:206):
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% Isgoren devir hizinin yiiksek olmasi
% Hizmet kalitesinin d§mesi ve bununla ilgilsikayetler alinmasi,

% Calisanlarin mesai saatlerine uymamalari ve gun icindessk dgari ¢ikmak

istemeleri,

% Calisan bireyler arasinda ilgim ve uyumda bozulma neticesinde gaalarin

artmasi,
% Calismalarin fiziksel ve duygusal problemlerinde sdimasi,
+« Organizasyonel yaratircilik ve Uretkenlikte azalma.

Tukenmilik yasayan bireyde, insanlara bakcisi da farklilgmakta ve insani bir obje,
nesne gibi gérmeye klayabilmektedir. Boylece cahn, miterinin ihtiyaclarina

Onem vermeyen, dincesiz, saygisiz, kaba ve gtégiinin duygularina duyarsiz bir
yaklasimla hizmet vermeye devam edebilmektedir (Orme®831$1lg, 2003:30-31).

2.4.3. Tukenmiligin Aile Hayati ile Tlgili Sonuclari

Tukenmiligin etkileri, Kisilerin evinde de etkisini gosterir vesknin 6zel hayatina
zarar verebilir. Duygusal tukenme ve bireylere kamuyarsizlama isten
kaynaklanabilir; fakat etkileri tikengiik yasayan kinin ailesi ve arkadgdari
tarafindan gucli bigekilde hissedilir. Duygusal agidan yorgun olagi,kevine de
gergin, rahatsiz ve fiziksel olarak yorgun gelereBvde gecirdii zamanin buyutk bir
kismini, isi ile ilgili sikayetlerini anlatmakla gecirecektir. Bu da ailésiireyden
bekledgi zaman ve ilginin azalmasina neden olacaktir. Ajeleri, calgan Kiilerin
isyerindeki migterilerine gosterdsi ilgiyi ve yakinligi kiskanabilirler. Kendilerini
kirilmis, yalniz ve ihmal edilngi hissedebilirler (Ormen, 1993:31). Sonug olarak bu
durum aile i¢i cagmalar yganmasina ve aile bireylerinin birbirinden uzakiasina
neden olacaktir. Bazi durumlarda gah bireyler, evlerine gittiklerindegleri hakkinda
hicbir sey kongmamayi tercih etmektedir. Bu durum, bireyleriglefinin kati
yonleriyle ailelerinin yuzlgmelerini istemedikleri icin, gndiklar bir ¢ézumdur.
Birey busekilde, bir anlamda ailesini koruma altina almaktaBu davrary, her ne
kadar avantajli gibi gozukse de; oOzellikle evlitlgif arasinda, acik, guvenli ve

paylaimci bir iliskiye sahip olmayi engeller niteliktedir (Strve@Q00:93).
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Aile ici bolinmelere neden olan konulardan birisi galgsanin 6zel hayatinda uygun
olmayan vakitlerde telefonla aranmasi, hattaei gitmek zorunda birakilmasidir. Bazi
durumlarda ¢ hayatinda basarinin aile hayatindan 6dunler Verexide huzurunun
bozulmasi pahasina gercetigldi gi gozlenir (Ormen, 1993:31). Bu gibi durumlarin
birey icin &ir bir bedeli bulunmaktadir. Nitekim herhangi bailadurumun ne zaman
ortaya cikacga bilinemeyecgi icin, her an hazirhkh olmak zorunda kalan birey
gercek anlamda rahatlama firsati bulamayacaktimuBla birlikte, aileyle ortak
gecirilecek zamanlarin bgekilde kesintiye gramasi ve bunun zaman iginde siklikla
tekrar etmesi, aile Uyelerini birbirinden uzaitieacaktir. Aile icinde yganan
huzursuzluklarin, kavgalarin artmasi, ciddi aileokpemlerine neden olabilir. Bu
problemlerin bainda da ayrilma / anmalar ilk siralarda yer almaktadir (Uysal,
2007).

2.4.4. Tukenmiligin Hizmet isletmeleri Calisanlari Uzerindeki Sonuclari

Hizmet gletmelerinde s6z konusu olan personel devir hizyikseklii bu sektor de
tukenmgligi artirict etkenlerdendir. Firsatlari olglu taktirde glerini desistirmek
isteyen sektér calani azimsanmayacak orandadir (Bahar, 2007). Aaratepe ve
Uludag'in (2007) yapmy olduklari calgmada da sektor cafinlarinin genelinde s6z
konusu olan rol belirsizi ve rol catgmasi hizmet sletmesi c¢akanlarinda

tukenmgligi artirici etkenler arasindandir.

Kadin calganlarin yaams oldugu tikenmgligin temel sebepleri olarak turizm
endustrisinin belirlisizgi, calisanlarin kariyer planlarinin yapilmamasi, gya is
temposu ve yoneticilerin negatif yonla tavirlardeai, kadinin cagma ygami dginda
aile yaantisinda yuklendi anne ve golma gibi sorumluluklar oldgu ifade edilmgtir

( Kozak, 2001).

Sektorde, § tatminin yuksek oldgu calsanlarda tikenmlik duygusunun azaldi
yapilan cakmalarda ulgilan sonuglar arasindadir (D6nmez, 2008).

Sektdrde yapilan camalarda yiyecek icecekletmelerinde caanlarin tikennsiik
dizeyi seyahat acentasi gahlari ve konaklamgletmelerinin dnbiro departmaninda

calisanlara gore daha yiksek offlusdylenebilir.
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2.5.Tukenmislikle Basa Cikma Stratejileri

Bireysel organizasyonel ve sosyal anlamda ¢ok binyékyetleri olan tiikenmglikle
micadeleye yonelik gili stratejiler bulunmaktadiiki grupta dgerlendirilebilecek

bu stratejilerden birinci gruptakiler tikergtik olustuktan sonraki tedavisini, ikinci
gruptakiler ise tikenmglik olusumunun 6nlenmesini icermektedir(Maslach, Schaufel
ve Leiter, 2001).

Tukenmilikle sosyal destek arasindaki ski incelendginde, sosyal desgen
tukenmglige kagl bir tampon gorevi gordiiine saret etmektedir. Sosyal destek
kaynaklarindan yararlanmak tikeninii azaltan, sosyal destek kaynaklarindan
yoksun olmak ise tikengigi arttiran bir faktor olarak bulunmgtur. Yakin, devamii,
ulasilabilir bir aile ve dost ¢evresine sahip olmarbineye guven veren ve destekleyen
nitelik tasidigi icin tikenmglik riskini azalttgl gérulmektedir (Tevriz, 1996).

Tukenmeyi Onlemek ve micadele etmek icin yapilabléer su sekilde siralamak

mumkundir:

1. Devlet dizeyinde yapilmasi gerekenler:tikenmilikle micadelede devlet
tarafindan yapilmasi gerekenlar sekilde ifade etmek mumkundir ( Ozguven ve
Haran, 2000:28):

% Insana hizmet vermeyi iceren mesleklerde 6dullenlanali,
% Uzun calsma saatleri kisaltiimali

+ DusUk Ucret sorunu ¢6zumlenmeli,

+ Tatil ve sosyal aktivite imkanlari ganmali,

s Merkeziyetci- hiyeragik yonetim tarzlari yerine, demokratik, yatay, yete
sorumluluklar paylgtiran yonetim tarlarinin tercih edilmesi icin ddvle

onderlik etmelidir.
2. Yonetici ve Organizasyon Diizeyinde Yapilmasi Gekenler:

Organizasyonlar genelde tikeniiii yok saymaktadir ¢cinki bir kez tikerghikten

s6z edince, caanlarin § yukini azaltmaya yonelik gan talepleriyle
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ylzleseceklerinden veya yuksek maliyeti yasam kalitesini artirma programlarini
baslatma zorunda kalacaklari gincesinden korku duymaktadirlar. Ayrica
yoneticilerin ¢alganlarinin tikenmgligini kendi sorunlari olarak gérmedikleri, yeterli
para, zaman ve deneyimleri olsa bile tukegifisorununu ¢ézmek Uzere byeyler

yapabileceklerini diiinmedikleri de bir gercektir (Maslach ve Leiter9T%.
Genel olarak drgut diizeyinde alinabilecek tedbig@yle siralamak mumkandar:

% Calsanlara gucun, yetkinin verilmesi ve motivasyondbaerda, bireyin yap#i
ise etki edebilme inancinin artmasi olarak ifade eedipersonel giclendirme
kullaniimali ( D@an, 2006:14).

s Calsanlarin, tikenen guc¢ kaynaklarini yenilemeleri igirup calgmalarina,

seminerlere motive edilmelidir (George, 2000:201).

% Kurum yoneticileri aldiklar ve uyguladiklari kal@nnda, ¢akanlarin ihtiyac

ve beklentilerini g6z ardi etmemelidirler.

% YOnetim Gelgtirme: YOnetim gektirme, Orgutteki yoneticileringlerini daha
etkin yapabilmeleri icin, teknik ve sorun ¢tzme eyetklerinin geltirilmesi,
davrang ve tutumlarinin dgstirilmesi icin dizenlenen bigcimsel programlardir
(Kogel, 2003:25).

% Orglt Gelitirme: Orgut Gyelerinin inang, tutum ve davrdanni degistirmek,
birbirleri ile daha etkin habegmeleri sglamak, sorunlari agik bir duruma
getirmek, birbirlerine yardimci olmalarini @amak, dgince, arzu ve
Onerilerini birbirleri ile paylamalarini sglayacaklari ortami gefiirmek, orgut

gelistirme programinin temel araclardir (Kogel, 2003:25)

% Yetki Devretme: Ust yoneticilerin yetki devretmasigitler icin son derece
onemlidir. Bu sayede hem st duzey yoneticilegiryliikii azalacak, hem de
insan kaynaklari profesyonellerini, ihtiyaclar molgetkiye sahip olacaklardir
(Kovach, 1987:56; aktaran: Gullice 2006)).

< Cevre Kgullarininlyilestiriimesi: Isi, sik ve ses diizeylerinin ¢ghinlar icin en

uygun diuzeye getirilmesi anlamina gelmektedir.
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« Performans Dgerlendirme Sistemleri: Tukensghik belirtilerini fark eden
yonetici kkiyi uyarip, yapmasi gereken ggiklikleri tavsiye edebilir.
Freudenberger, PDS'in ceza verici bir ara¢ olae de limit koyucu olarak

kullaniimasini tavsiye etmektedir (Garden, 1991:39)

% Sosyal Destek: Sosyal degtetikenmgli ge kag! bir tampon gorevi gordiiine
isaret etmektedir. Sosyal destek kaynaklarindan lamawak tikenngligi
azaltan, sosyal destek kaynaklarindan yoksun olseakikenmyli gi arttiran bir
faktor olarak bulunmgiur. Yakin, devamli, ukalabilir bir aile ve dost ¢cevresine
sahip olmanin, bireye guven veren ve destekleyeelikitagidigl icin
tukenmilik riskini azalttgl gérilmektedir (Tevriiz, 1996:21).

% Dansmanlik hizmeti sglanmali (Ersoy ve @i, 2001)

« Yonetici calsaninin serbest karar verme ve kararlara katiimanagdarini
artirlmali (Cherniss, 1995:138-139)

« Gorev tanimlari acik ve net olmal (Kagcmaz, 2005)
+« Yonetici mentor olabilmeli (Cherniss, 1995)

% Organizasyon degerleri netlgtiriimeli, deger catsmalari azaltilmahdir (Maslach
ve Leiter, 1997:133-141).

3. Bireysel Duzeyde Yapilmasi Gerekenler:Tukenmglik bireyin kendi baina
yonetebilecginden daha biyuk bir problemdir ve her ne kadagybkendi davraglarini
degistirebilse de, icinde bulungu sosyal cevreyi tek kma deistirmesi mumkin
degildir. Ancak bu durum, tikenrmlige teslim olmasini ve ¢b6zmeye yonelik bir cabada
bulunmamasini gerektirmez. Bireyin, tikeginge kas fiziksel ve ruhsal agidan kendisini

guclendirebilecgi pek ¢ok alternatif bulunmaktadir (Maslach ve eegitl997).
Bireysel mucadele tekniklerigu sekilde ifade etmek mumkunddr:
% Ise baglamadan once ki yaptigi isin zorluklarini ve risklerini grenmelidir,

« Tiukenmenin ne oldiunun ve belirtilerinin bilinmesi kinin kendindeki
durumu erkenden tanimasini ve ¢6zim aramaya yosglimsglayacaktir
(Kagmaz, 2005),
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« Birey, molalar etkin kullanmah (Maslach, 1986:68famanini etkin
yonetebilmeli (Muldary, 1983:141-143),

+« Dinlenmek, rahatlamak ve ghj olmak icin zaman ayirmall, egzersiz ve spor,

muzik, okuma, meditasyon gibi hobiler edinmeli (Né&$, 1986:68),

+«» Her seyi kontrol altina alma, mikemmel olma, herkesftadan sevilme ve
herkesi mutlu etme gibi mantiksiz inanclaringitice ve algilarin farkina

varmall ve bu tip d§tinceleri yeniden yapilandirmali (Kagmaz, 2005),

+« Zaman zaman @er insanlarla etkigminde katilimini azaltarak psikolojik geri

cekilme yapmal (Cam, 1995:52),

+ Kendisine iyi bakmali, hem fiziksel hem psikolojidarak sglikli olmal
(Maslach, 1986:69),

+« ‘Duygusal zeka’ guclendirilmeli (Kepir-Sinangil, @9),

+ Daha cok cayma yerine daha akill cama onerisi kullanilmali (Maslach,
1986),

+» Birey, kendisine daha ujdabilir hedefler belirlemeli (Maslach, 1986),
% Eve k goturmemelidir (Maslach, 1986),

< Isyerindeki rutin akkanhklarini birakmak, monotontu azaltmak, 6rngn her
Ogle tatilini ayni kiilerle ayni yerde gecirmek yerineggk 6gle tatili planlari
yapmak yararl olabilir (Kagmaz, 2005),

% Kisi yasaminin § digsindaki alanlarini gejtirmesi icin tgvik edilmelidir.
Hobileri olan, sosyal ifkileri zengin kiiler tikenmeye kar daha

donanimhdirlar (Kagcmaz, 2005).

2.6. Tukenmalikle Tlgili Yapilmi s Calismalar

Tukenmilik sendromu ile ilgili yurt icinde ve ginda ¢ok sayida agarma yapiimgtir.
Bu argtirmalar, yardim meslekleri, polisler, hegneler, doktorlar, @retmenler,
bankacilar, ¢g&ri merkezi cakanlari ve bunlar gibi insanlarla ylz ylize galayi
gerektiren mesleklerin ¢caanlar Gzerinde yapilrstir (Ciper 2006)
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Tukenmilik tGzerine yapilan agarmalar, 1940’lara dayanmaktadir. Selye ve Heuser
psikiyatrik gozlemler ve stres Uzerine gnanalar yapmytir. Fakat esas olarak
sindirim sistemi, kalp-solunum ve cinsellik konulaizerinde uzmangmiglardir
(Selye ve Heuser, 1956, s.3). Selye’'ye gore stistwkler toplulguna insan
vicudunun verdgii fiziksel tepkilerdir (Rassieur, 1982, s.19; Sel¥657, s.423; Selye,
1993:11).

1976 yilindan itibaren, tukenghk konusunda ardirmalar yapan Maslach
tukenmgligi, insanlarla uzun sdreli duygusal 6dun gerektiriggkilerde bulunma
sonucunda meydana gelen duygusal tikenme, duymrsalve dgik kisisel bagari
hissi olarak tanimlanmgtir. Bu (¢ boyut dgrultusunda Maslach Tikenghk
Envanteri (MTE) gelitirilmistir. Ancak tikenmiligin 6ziinde “duygusal tikenme”
boyutunun bulundgu, duyarsizlgma ve kgisel bgari eksiklginin bu boyuta gik
eden dgiskenler oldgu ileri surtlmektedir (Ergin, 1992).

Cordes ve Dougherty (1993) yaptiklari gadada; hizmet verilen insanlarla olan
iliskilerin siklik ve ygunluguna gore, meslekler arasinda farkli duygusal ttlenm
duzeylerinin s6z konusu olabilegri ifade etmektedirler. Buna gore; bireyler arsif

ve yogun etkilgim varsa duygusal tikenme dizeyinin daha ylkseki didrumda
daha dgik; sikhk ve ygunluk faktorlerinden birisi yiksel geri disikse, duygusal
tukenmenin orta diizeyde olgedelirtiimistir (1zgar, 2001:52)

Ispanya’ da Diaz ve arkagari (1994) tarafindan yapilan bir gahada; sglik
sistemindeki dgisiklikler nedeniyle, uzman doktorlarin tikergtik dizeylerinin
pratisyenlere gore daha yuksek gdwbelirlenmstir (Ttrk Tabipler Birligi, 2005:5).

Person ve arkagdiarina gére (2000), gk calisanlarinda stres ve tukergiik en
yaygin hastaliktir. Bu durum, hastaya sunulan hiamiealitesini de etkilemektedir.
Ozellikle hayati tehlikesi olan genellikle terapinetkisinin sinirli oldgu hastalarla

yakin calsan onkologlarda bu durum belirgindir (Tuncg, 2007)

Ulkemizde tukennslikle ilgili olarak yapilan argtirmada Ergin (1992) tarafindan
yapilan cakmada doktor ve hegirelerin tikenmglik dizeylerine bakilmy ve bu
popiilasyon uzerinde Maslach Tukesliki Olgeginin uyarlama cagmasi yapilmgtir.
Arastirmanin sonucunda, Olge gecerlik ve guvenirlik deerleri ve tukenmligin
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duzeyini yordayan bazi @ekenler belirlenmgtir. Bunlarin en énemlileri cinsiyet,
mesleki kidem, medeni durung,doyumu, yalniz kalma isge is degistirme istezi, aile
yasaminin etkilenmesi gibi dgskenlerdir. Elde edilen sonuclara bakgchda
doktorlara ve hegirelere iliskin bulgularda buyik benzerlikler olgu gérulmitar.

Sucuglu ve Kuloglu (1996) tarafindan yapilan bir gtmmada cinsiyet, ya medeni
durum ve mesleki kidem ggkenlerinin @retmenlerin tukennglik duzeyleri
Uzerindeki etkileri incelenngiir. Arastirma sonucunda cinsiyet, yave mesleki
kidemin tikenmiligi yordamada dnemli bir etkisi olmaxgly 5 yildan daha az caéin
Oogretmenlerde kisel bagari beklentisinin daha yuksek okly 41 ygindan yukari
Ogretmenlerinde yine kisel bagari beklentisi puanlarinin daha gengréimenlere
nazaran daha yuksek ofglu bulunmgtur. Ayrica eitim duzeyinin tikenmilik

Uzerinde etkili bir dgisken olmadg goéralmistor.

lzgar (2001) tarafindan yapilan gttamada okul yoneticilerinin duygusal tikenme,
duyarsizlama ve ksisel bagari duygusu boyutlarinda gediklar tikenmilik
duzeylerini belirlemek ve onlarin sorunlarini dakiatanimalarina yardimci olarak,
islerinde verimli ve bgarili olmalarina katkida bulunmak amaclagtni420 ilk ve orta
dereceli okul mudart Uzerinde yapilan incelemelenusunda cinsiyet acisindan
tukenmilik dizeyleri arasinda anlamli bir fark olglu bulunmgtur. Bu sonuca gére
kadin yoneticilerin erkeklere gore daha cok tukefiknyasadiklari gozlennstir. Yas

ile tikenmglik arasinda ters yonde anlamli bigKi oldugu, duyarsizlgma ve ksisel
basari duygusu alt boyutlarinda en yiksek tukeghigin 21-30 ya arasi bireylerde
goruldigu tespit edilmgtir. Duygusal tikenme ve ¢isel baari alt boyutlarinda en
yuksek tukenngiik yasayan bireylerin bganmg yoOneticiler oldgu gozlenmgtir.
Sahip olunan c¢ocuk sayisina gore incelgindie hi¢ cocgu olmayan yoneticilerin
tukenmilik dizeylerinin ¢cocgu olanlara nazaran daha yiuksek @awg6zlenmgtir.
Bramsa gore duygusal tikenme diizeyinde anlamli bir falrkadgl, ancak dier
boyutlarda anlamli farklarin ortaya cgktigoralmatir. Ayrica mesleki kidem arttikca
tukenmilik dizeyinin digtigl, okulda bulunan gretmen sayisina goére anlamli bir
fark gostermedii ve @gretmenlik meslgini ilk sirada tercih eden yoneticilerin

tukenmilik diizeyinin daha dgilk olduzu tespit edilmjtir.
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Demir (1995) tarafindan yapilan ginamada, hemirelerin tikenmglik dizeyleri ve
tukenmgligi etkileyen bazi faktérler incelengtir. 131 hemngire Uzerinde yapilan
argtirma sonucunda, duygusal tikenme ile kiesterin yglari arasinda anlamli bir
ili ski gbzlenmezken, gen¢ ygrubunda duyarsizma puaninin, ileri yagrubunda ise
kisisel bagari puaninin yiksek cilgn goralmistir. Ayrica evli ve ¢ocgu olanlarin
daha fazla tukengi, 14 yil ve daha fazla ¢ahnlarin daha az tikergligozlenmgtir.
Servis sorumlu hegirelerinin duyarsizlgma orani yuksek cikarken, tukenmenin
calisilan Klinikten etkilenmedji goralmistir. Meslei isteyerek secen hesneler, daha
az duygusal tikenme garken duyarsiziama ve ksisel bgari boyutlarinin mesfg

secme biciminden etkilenmegigoralmstar.

Aslan ve arkaddarinin (1997) yapmi olduklari calgmada, hekimlerdeki tiikenme
duzeylerinin cinsiyete gore sosyodemografik we iilgili degiskenlerle ilgkisi
aragstirimistir. Calsmaya Cukurova Universitesi Tip Fakiiltesi Hastandsi'calsan
176 tipta uzmanlik grencisi ile Adana ili merkez ghk ocaklarinda ¢ajan 101
pratisyen hekim katilmtir. Calsmada Maslach Tukenglik Olcegi kullanilmistir.
Sonucta erkek hekimlerde gfa duygusal tikenme ve duyarsiie, calsma yiliyla
duyarsizlama puanlari arasinda negatif korelasyon bulwtanu Evli erkek
hekimlerin evli kadin hekimlere goresigel bgar puanlarinin daha yiksek ofgu
belirlenmitir. Gelecekten beklentisi olmayan, karamsar ve tsomikadin hekimlerin
duygusal tikenme puanlari gelecekten beklentisagln erkek hekimlere gére daha

yuksek oldgu tespit edilmgtir.

Dursun (2000) tarafindan yapilan giranada, @retmenlerde tikenmnlik ile yukleme
bicimi, cinsiyet, @itim dizeyi ve hizmet suresi ggkenleri arasindaki gkiler
incelenmgtir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara gére, hizuetsi ve genel
0zel yukleme biciminin gretmenlerde se bali stresle bga c¢cikma konusundaki
tukenmgligi tek bagina yormadiini, hizmet siresi ve genel yuklemeler arttikca

tukenmiligin daha fazla ygadgini gostermtir.

Peker (2002) tarafindan yapilan smanada, anaokulu, ilkgietim ve lise
Oogretmenlerinde mesleki tukenghigin okul duzeyi, cinsiyet, grenim dizeyi ve
mesleki kidem bakimindan inceletim. Arastirma sonunda elde edilen bulgular
sunlardir: Ggretmenlerin grenim duizeyi arttikca tiikenglik diizeyleri anlamlsekilde
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artmaktadir. Lise gretmenleri ilk@retim ve anaokulu gretmenlerine gore anlaml
sekilde daha fazla tukenghk gostermektedirler. Erkek gietmenler bayan
Ogretmenlere gore anlamkekilde daha fazla tukenstik gostermglerdir. Mesleki
kidem @retmenlerin tikenmglik puanlarinda anlamh bir farka neden olmgimni
Barut ve Kalkan (2002) tarafindan ydritilen galmda, Ondokuz Mayis
Universitesinin cgitli fakiltelerinde gorev yapanggetim elemanlarinin tikengik
duzeyleri bazi daskenler agsindan incelengtir. Arastirmanin drneklemini toplam
ogretim elemani olgturmaktadir. @retim elemanlarinin tikenglik diizeyi "Maslach
Tukenmilik Olcegi" ile dlctlmUstir. Verilerin analizinde tek-yonli varyans analiei
testti kullaniimgtir. Calsma sonucunda, gietim elemanlarinin cinsiyetine gore
duygusal tikenme duzeyleri arasinda anlamh bik faulunmazken, bayanlarda
duyarsizlamanin daha fazla gorildu, erkek @retim elemanlarinin ise ¢sel bagari

algilamalarinin daha yuksek ofglubulunmutur.

Tukenmilikle ilgili yapilmis olan aragtirmalar incelendiinde, bir sendrom olmasindan
dolay! tukenmglikle pek cok faktorin ikkili oldugu gorulmigtir. Yapilan bir cok
aratirma, ya degiskeni acisindan dgerlendirildiginde, farkh bulgular sunmakla
birlikte daha cok ygdiuzeyinin artmasi ile tikenghk dizeyinin azaldil yoniunde
olmustur. Bunu destekleyen agtamalardan Izgar (2001), yale tikenmglik arasinda
ters yonde anlamli bir ki oldugunu, duyarsizkma ve kgisel bgari duygusu alt
boyutlarinda en yiksek tikerghgin 21-30 ya arasi bireylerde goérulguni tespit
etmigtir. Aslan ve arkadgdari (2005) yapny olduklan calgmada, ya arttikca
“‘duyarsizlgma” puaninda azalma olgu tespit etmlerdir. Ayrica geng ygaki
profesyonel deneyimi olmayanlarin tikenmeye dahakirya olduklarini tespit
etmilerdir. Dolunay (2002)'in gretmenler Uzerinde yagt argtirmada da vargi
sonug, ya arttikca genel tukenmlik, duygusal tiukenme ve duyarsigiaa
duzeylerinin azaldg, kisisel bgari dizeyinin artfii yonindedir. Perlman ve Hartman
(1982) tukenmiligi acikladiklari makalelerinde yave tikenmylik diizeyi arasinda
negatif bir ilikinin varligindan bahsetmektedirler. Buna gores yderledikce

tikenmilik yasama riski azalmaktadir.

Takenmilikle ilgili  arastirmalar, @renim dizeyi dgiskeni acisindan

deserlendirildiginde farkli sonuclarla kaasiimaktadir. Genel olarak,géenim dizeyi
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arttikca tukenngiigin daha fazla ygandgl sonuclarina ukalmistir. Dursun (2000)
ogretmenlerin tukenmngliklerini incelediginde eitim duzeyi arttikca tukenngigin
daha fazla ygandgini ifade etmgtir. Benzersekilde Peker (2002)'de camasinda
Ogretmenlerin @renim dizeyi arttikca tikenghk dizeyleri anlamligekilde arttgini
belirtmistir. Izgar (2000) da grenim dizeyi ile tukenngli gin duyarsizlama ve kgisel

basari alt boyutu arasinda anlamlsKi bulmustur.

Yapilan aratirmalarda meslekte gecirilen siregg&eni dikkate alindiinda ise yine
farkll sonuclara ulkalmaktadir. Demir (1995) calnasinda, 14 yil ve daha fazla
calisanlarin daha az tukergligbzlemlemgtir. Izgar (2001)"in argtirmasinda, mesleki
kidem arttikca tikenrglik dizeyinin digtigu sonuclarina ukaimaktadir. Dursun
(2000) yaptg argtirmada @retmenlerin tikenmligini incelemi ve hizmet siresi
arttikca tikenngligin  daha fazla yandgini  bulmutur. Peker (2002)’in
argtirmasinda, mesleki kidengi@tmenlerin tukenmlik puanlarinda anlaml bir farka
neden olmamgtir. Meslekte uzun sure c¢ghinlarda daha c¢ok tukenghk yasandgi
yoninde argtirma sonuclari oldgu gorilmekle beraber, hizmette yeni olanlarin (0-5
yil) tikenmglik dizeylerinin arttgl, tikenmglik ve meslekte gecirilen siire arasinda
anlamh bir ilgki olmadglr yoninde argirma sonuclari da vardir (aktaran: §ili
2003:40).

2.7. Turizm Sektériinde Tikenmilikle Ilgili Yapilmi s Calismalar

Turizm ve otelcilik sektoriinde tukenghk sendromu konusu, hentiz son on yildan beri
incelenmeye bganan bir alan olarak gbtze carpmaktadir. Turkiyede turizm
endustrisinde tikenslik sendromu konusunda hazirlanmifazla calgma
bulunmamaktadir. Bu alanda yapilan gaklardan biri Akglan-Kozak (2001)
tarafindan gercekdérilmistir. Turkiye de konaklama sektorinde gah kadinlarin
tukenmslik durumlarini inceleyen bu ¢amada, uluslararasi bir otel zincirinde gorev
yapan kadin ¢cajanlarda tikenmlik sendromu incelenngiir. Bu argtirma 204 kadin
calisan Uzerinde yapilrgiir. Calsma sonunda, “...kadin ¢gdinlarin %45’inin sektoérel
gelecgin belirsizligi, is temposunun ygunlugu, yoneticilerin tavirlari, anne ves e
olarak calsiyor olmalarindan kaynaklanan bir tikeshki yasadiklari saptanmgtir
(Akoglan vd 2001:18).
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Tepeci ve Birdir'in bu konuda iki ¢aimalari bulunmaktadiilki 2003 yilinda Akdeniz
Bdlgesi'nde tim yil acik 4 ve 5 yildizh oteller de sinif tatil kéylerinde calan &
gorenlerde (komi, garson, belboy, v.b.) tlikegliki sendromunun agariimasidir.
Calismada Maslach Tukenglik Envanteri (MTO)’den yararlanilng) gelistirilen anket
ile 120 § gbrenden veri toplangtir. Calsma sonunda, otekletmelerinde cajan i

gorenlerde tikenndik diizeyi digtik bulunmytur.

Ikilinin diger calsmalari ise Turkiye genelinde faaliyet gosteren wezm isletme
belgeli 3-4-5 yildizli otellerin genel mudurlerinib49’undan toplanan veriler ile
gerceklatirilmistir. Bu calsmada da MTO kullanilngi ve genel olarak otel genel
mudurlerinin tikennsli gi fazla ygamadiklar belirlennstir.

Ersoy ve Demirel de (2005) yilindeonaklama gletmeleri muhasebe miidirlerinde
tukenmilik sendromu bglikli calimlarinda 101 konaklamsglétmesi muhasebe mudurleri
Uzerine yapilmy bir argtirmadir. Ceitli etkenler (ya, cinsiyet, medeni durum, ggim
durumu, turizm esitimi alip almam durumu) acisindan incelegmie sonuglar
verilmistir.  Sonu¢ olarak ta gerek daha buylk, gereksguplogun ve cakma
zamaninin daha fazla olan konaklagiatmelerinde ¢cajan muhasebe mudirleri daha

fazla tukenmglik sendromu ygamaktadirlar.

Bahar'in (2007) onbiro caanlan Uzerine yapmioldusu calsmada ise 6nblro
calisanlarinin tikenmglik dizeylerinin diguk bir dizeyde oldgu belirtilmistir.
Bahar'in dger bir tespiti de 5 ile 8 yil arasinda gala siresine sahip olan 6nbiro
calsanlarinin 1 yildan az, 1-4 yil ve 9-12 yil gata siresine sahip olan 6nburo
calisanlarina gore duyarsizlma dizeyinin daha yiksek olglhidur. Bu tespit
tukenmgligin her zaman kariyerin ilk yillarinda kaliasilan bir sorun olmagini
kariyerin farkli zaman dilimlerinde de ortaya ¢ikabegini gostermektedir. Calmada
firsatlari olsaglerini degistirmek isteyen dnbiro personelinin tikeglki seviyeleri de

yuksek ¢ikmygtir.

Kartepe ve Uludgin (2007) énblro ¢cadanlari Gzerine yapil bir diger calsmada ise,
rol belirsizligi ve rol catsmasinin duygusal tikenme ve duyarsizia seviyelerini

artirdg! bulunmuytur.
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Ozgen’in  (2008) yiyecek icecelkglétmeleri calganlarinin tikennslik diizeylerini
belirlemeye yonelik olan agarmasinda isesietmede cabma stresi arttikca duygusal

tukenme ve duyarsizlaa diizeyi artmakta, §sel bgari dizeyi azalmaktadir.

Doénem’in (2008) seyahat acentasindasealls gorenlerin § doyumu ve tukenrglik
duzeyleri arasindaki #kiyi arastirdigl calsmasinda § doyumu ile tukenmslik
puanlari arasinda ise negatif yonlu ve anlamlillgki oldugu bulgulanmgtir. Ayrica
tukenmilik alt dlcekleri de birbirleri arasinda pozitif \anlamli bir ilski icindedirler

sonucuna varilngtir. Calsanlarin § doyumu arttikca tikensmlikleri azalmaktadir.

Uluslararasi alanda yapilgnolan bazi ¢agmalar isesu sekildedir; Krone, Tabacchi ve
Farber (1989) bebiyuk otel zincirinde gorev yapan yiyecek-icecekidilerinde
tukenmgligi  argstirmiglardir.  Calgmada, Maslach Tukenglik Envanterinden
yararlaniimgtir. Toplam 532 yiyecek-icecek muduriinden anketnaktir. Arastirma
sonucunda yiyecek-icecek muadurlerinin dnemli bisnkinda cgtli duzeylerde
tukenmilik ortaya cikmgtir. Diger bir calsma da Reynold ve Tabacchi (1993)sitle
restoran zincirlerinde, restoran mudurlerininggdg! tikenmgligi arastirmiglardir.
Calsmada, restoran mudurlerinin tikenfk dizeyini o6lgmek icin Maslach
Tukenmilik Envanterinden yararlanilgy calsmaya 177 restoran genel muadirt ve
173 restoran mudir yardimcisi katgtm. Bu aratirma da muddr yardimcilarinin
genel mudurlerden daha yuksek oranda tukeiknjasadiklart bulunmstur (Birdir ve
dig., 2003:96).
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BOLUM Ill: SEYAHAT ACENTALARINDA B IR ARASTIRMA

Bu boliumde argirmanin, énem ve amacina, yontemine, evren ve ktamene,
argtirmanin kisitlarina ve anket formunun nigetie ayrica argirma bulgularina yer

verilip ilerleyen kisimda sonug ve Onerilere gegaktir.

3.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Hizmet kletmelerinde ggoren devir hizinin yuksek olmasi, gtéri ile yluz yuze
iliskinin yogun olarak yganmasi, vardiyali ¢aima, § yukanan &irhgi, 6zerkligin
olmamasl ve uzun caina saatleri ¢cajanlarin tikennglik yasamasina neden olan
sebepler arasindadir. Ozellikle seyahat acentataritiim turizm sektoriinde ki
isletmelerle méteriyi bulusturan bir konumda olmasi gér isletmelerden olumsuz bir
davrangla kagilasan miterinin seyahat acentasigikayet mercii olarak kullanmasi
buralarda cajan personelin strese girip tikeniik yasamasini etkilemektedir.
Turizm sektérinde yapilan cghalarda genellikle “otel sietmelerinde personel
guclendirme” konusu ele alingtir. Ayrica “tUkenmglik sendromu” konusu da yine
otel isetmelerinde, yiyecek-iceceksletmelerinde ve seyahat acentalarinda ele
alinmstir.  Ancak “seyahat acentalarinda personel gulcterghin tikenmilik
sendromunu nasil etkilegii yapilan calgmalara konu olmargiir. Bu ba&lamda
yapilan bu ¢agmanin, sorunun ortaya konulmasi vaittiec6zim onerileri getirmede

onemli katkilar sgplamasi agisindan onemlilik arz gttsoylenebilir.

Bu argtirmanin amaci; Turkiye’de faaliyet gosteren “A GuuSeyahat Acentalari”’nda
personel guglendirmenin tikemglk sendromu Uzerine etkilerini  atarmak,
Onerilerde bulunmak ve boylece akademik literatdegki sa&lamaktir. Bu temel
amagcla birlikte; argirma kapsaminda olan seyahat acentalarinda pégiggiendirme
boyutlarinin  belirlenmesi, personel gulclendirmerdemografik 6zelliklere goére
farklillk gosterip gostermegi, seyahat acentalarinda galh personelin tikenglik alt
boyutlarinin belirlenmesi, tikenghk boyutlarinin demografik 6zelliklere gore
farklilk gosterip gostermegini saptamak cajmanin dger amaclari arasindadir.
Turkiye'de faaliyet gosteren A grubu seyahat adantase 1618 Sayili kanuna gore

tum seyahat acenta@ilifaaliyetlerini yerine getirebilmektedir. Bunlaren temelleri
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ise hem yurt ici hem de yurtditurlar diizenleyebilirler. Ayrica yurtgndan da turist

getirebilmekte ve 6demeler dengesinde katkida lodktadir.
3.2.Arastirmanin Yontemi

Calsmada saha agarmasi yapilmy ve veri elde etme yontemi olarakda anket tgkni
kullaniimistir.  Altunisik  ve di., (2005)’de cabmalari amaclarina gore
siniflandirmglar ve olanlari ortaya cikarmayl amaclayanstanaalari da kgfedici
(exploratory) argtirmalar olarak ifade etlerdir. Burada s6z konusu olan,
argtirmacinin konu hakkinda ki bilgisini derigtemek ve konuyu daha @ik
boyutlariyla anlamak istemesi fedici argtirmalar kapsamin da ele alinmaktadir. Bu
argtirmada da personel guclendirme ve tikesfinikavramlari hakkindaki bilgi
derinlestiriimek istenmg ve isgorenlerin  personel guclendirme duzeylerinin
tukenmilik dizeylerini nasil etkile@ini seyahat acentasi personeli Uzerinde bir
argtirmayla konunun dgsik bir boyutu ortaya cikartiimaya calmistir. Bu

baglamda argtirma amacina gore kiedici (exploratory) bir argirmadir.

Calisma birincil ve ikincil veriler kullanilarak tamanmanistir. Ikincil veriler olan
kutuphane, internet, duzenli yayinlar ve kitaplardgaralanilarak calmanin
kavramsal cercevesi cfwrulmuwstur. Bu gamada cajmanin boyutlarini okturan
personel guclendirme kavrami ele alinarak bu konydpilms calsmalara yer
verilmistir. Calismanin ikinci boyutu olan tikenglik sendromu kavrami da g#i
kaynak taramasindan sonra bu konuda yapilargtirmalarla cakmanin ikinci
bolumu tamamlanmtir. Calsmanin saha agarmasi kisminda ise agtamanin
evrenini olgturan seyahat acentalarina yer verlmve calgmanin bulgular

sunulmutur.

Calsmada veri toplama araci olarak kullanilan anketlsor genelden 6zele g
katihmcilarin konu ile ilgili goré ve duygularini belirtebilecekleri formatta (likeipi)
sorular yoneltilm§ ayrica demografik 6zelliklerin belirlenebilmesingde caitli acik
uclu sorulara yer verilngiir. Arastirmada seyahat acentasinda sgall personelin
personel guclendirme ve tikerylik boyutunu Olgebilmek amaciyla bu iki konuda ayri
ayri Olcimler kullanmimgtir. Orneklemin guclendirme diizeylerigiahin’in (2007)

yaptgl calsmada kullandii  “Personel Guglendirme Olgé ile belirlenmeye
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calisiimis; tikenmglik dizeyleri ise Ergin (1992) tarafindan cevrignolan “Maslach
Tukenmilik Olcegi” uygulanarak belirlennstir. Anket formunun nitefii ise gagida

aciklanmgtir;

Anket Uc¢c ana bdlumden alomaktadir. Bunlar personel gugclendirme dizeylerinin
belirlendigi bolim, tukenmglik dizeylerinin belirlendii bolum ve son olarak ta
demografik bilgilerin elde edildi bolumdir. ik bolumi olgturan personel
guclendirme duzeyini okluran sorularSahin’in (2007) kullandii anket formundan
yararlaniimstir. Sahin yaptgl calsmada Cacioppe (1998) ve Hayes (1994) tarafindan
hazirlanilan o6lgeklerden yararlargtm. Cacioppe, otelsietmelerinde uygulanan bir
personel guclendirme programi sonucunda hazirlalgagi calismasinda kullanngtir.
Orijinal 6lcek 25 sorudan ojmaktadir. Hayes tarafindan hazirlanan olcekte d@eif
bulunmaktadirSahin ise otelgletmelerine yonelik olan sorular bigk&ilerek 25 soru
hazirlanmgtir. Bu ifadeler arasinda 4 ifade (22,23,24,25)nwduz tutum cumlesi
olarak katilimcilara yoneltilngtir.

Cok maddeli 6lgeklerden en ¢ok kullanilanlardamn dli@n likert; maddelere gdsterilen
tepkilere verilen girliklarin (puanlarin) toplamindan glan bir modeldir (Tezlyaran,
1997). Bu model uyarinca, 6lcekte yer alan ifadékasinlikle katiimiyorum” (1),
“katilmiyorum” (2), “kararsizim” (3), “katillyorum(4) ve “kesinlikle katiliyorum” (5)
deserine kasilik gelmektedir. Ankette “kesinlikle katilmiyorumtan “kesinlikle
katilyorum™a kadar uzanan ke likert Olceginin yer aldgl soru tipinden

yararlaniimgtir.

Ikinci bolim de ise cajanlarin tiikenmik boyutunu 6lgmek (izere Ergin tarafindan
(1992) de Turkceye uyarlangnolan “Maslach Tukenngiik Envanteri” kullaniimstir.
Maslach Tukenmslik Envanteri, bireylerin duygusal anlamda kendileme derece
tukenmi  hissettikleri, g¢lerinde Kkarsilgtiklari  insanlara kar ne derece
duyarsizlatiklari ve kendilerinin gteki baarilarini nasil dgerlendirdiklerine ilgkin
bilgileri elde etmek amaciyla uygulargr. Bu 6lcek 22 maddeden ghmaktadir. Bu
maddeler duygusal tikenme 9 madde, duyatgrdab madde ve isel baari 8
madde olarak alt boyutlari arasinda gifaaktadir. Tukenmslik boyutunun
belirlenmesi de 5'li likert tipi 6lgek kullanilaraggerceklgtirilmistir. Olcekte yer alan
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ifadeler,siddet derecelerine gore 1.hicbir zaman, 2. cokm&dibazen, 4. gm zaman,

5. her zaman seceneklerinin secilerek yanitlanmgsnektirir.

Anketin dctnci kisminda ise katimcinin demogralfikgilerini elde edebilmek
amaciyla 10 kapali uclu ve 4 acik uclu soru yomeistir. Toplamda katilimciya 61

soru yoneltilmgtir.
Anket formunun gecerlilgi ve guvenilirligi

Gecerlilik, argtirma sonuclarinin dgulugunu ve argtirma aracinin élgmek istenileni
Olctp 6lcmediini kontrol eder ve digecerlilik, yizey gecerlii, icerik gecerlilgi ve
yapisal gecerlilik olarak siniflandirilabilir (Seka, 2002; 207). Ayrica bir test veya
Olcesin 6lcmek isteneneyi 6lgme derecesidir (Altugik ve dig,2005). Gegerlilik ile
ilgili tanimlar ve aciklamalarin ortak yoniu olcmeaanin bir bgka 6zellgi degil,
olcmek istenilen 6zeli dogru bir bicimde o6lgmesidir (Taancil, 2002; 35). Bu
tanimlar giginda calmada kullanilan her iki ankette gecegliltest edilmg anketler
olduklari icin ayrica bir gecerlilik analizine g&rduyulmamgtir.

Gegerlilikle birlikte 6nem verilmesi gerekengdr bir konu guvenilirliktir. Bir testin
veya Olcgin dlcmek istedii seyi tutarli ve istikrarli bir bicimde 6lgme deretds
(Altunisik ve dig,2005). Guvenilirlik, 6lcmenin tutarli, dengeli viekrarlanabilir
olmasidir (Erdgan, 2003;247). Guveniligin olcilmesi icin test-tekrar test
guvenilirligi, paralel (gdeger) form guvenirlgi, iki yar test guvenilirlgi, Kuder
Richardson-20 ve Cronbach Alfaa)( guvenilirligi  yaklasimlarn kullanilabilir
(BUyukozturk, 2004; 163-164).

Anketlerin toplanmasi ile elde edilen veriler SPER0 (Sosyal Bilimleigin istatistik
Programi) adli program kullanilarak kodlagnue demografik veriler haric ger
verilere guvenilirlik testi uygulanmstir. Bu argtirmada kullanilan dlgek guvenigli
Cronbach Alfa ¢) katsayisinin hesaplanmasi ile bulugtou Buna gore elde edilen
verilerden personel guglendirme anketinin Cronbath (o) katsayisi 0,914 olarak,
tukenmilik anketinin Cronbach Alfao) katsayisi ise 0,857 olarak hesaplagimi
Alfa degerleri O ile 1 arasi derler alir ve kabul edilir bir dgerin en az 0,70 olmasi
arzu edilir (Altungik ve dig,2005). Bu bglamda o6lgeklerin buyuk olgtde guvenilir

oldugu soylenebilir.
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3.2.1. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Calsmanin evrenini; Turkiye’de faaliyet gosteren seyala@entalarinda cahn
isgOrenler olgturmaktadir. Bu bolimde evren ve evrenin Ozellikldnsaca

aciklanacaktir.

Turizm endustrisinin 6nemli sektorlerinden birinluguran seyahat acentalarinin
konaklama ve yiyecek icecekletmelerinden farkli olarak kanunlarla belirlegmi
tanim, gorev veslevleri s6z konusudur. Bu peamda 1618 Sayili Kanunda, seyahat
acentalari “kar amaciyla turistlere gtiama, konaklama, gezi, spor veslence
imkanlar sglayan, onlara turizmle ilgili bilgiler veren, bu koya iliskin tim
hizmetleri gbren ve turizm ekonomisine ve genedlikidemeler dengesine katkida
bulunan ticari kurulgiardir” seklinde tanimlanmstir (Resmi Gazete,1972). 1618 sayili

kanun acentalari A-B-geklinde ¢ gruba ayirrtir.
« A Grubu Seyahat Acentasi;Tum seyahat acenta@ilihizmetlerini yapar.

% B Grubu Seyahat Acentasi:Kara, deniz ve hava uylarma araclarina gkin
rezervasyon ve bilet saitl hizmetleri ile A grubu seyahat acentalarinin

duzenledikleri turlarin biletlerinin rezervasyonuweisatgini yapar.

K/

« C Grubu Seyahat Acentasi:Yalniz Tark vatanda icin yurt ici turlar tanitir,
Uretir, pazarlar veya satar. (B) ve (C) grubu sayacentalari kendi hizmetleri
disinda kalan dier seyahat acenta@il hizmetlerini géremezler. Ancak
kendilerine (A) grubu seyahat acentalarinin verkeekizmetleri gorurler

Seyahat acentalar turizm endustrisinde alici weiga(arz ve talebi) her ikisine de en
optimum fayday! sglayacaksekilde bulyturan sektériin en énemli sac ayaklarindan
biridir. Islevlerini yerine getirdii stirece, turizm endustrisinde faaliyet gosteremga
bu endustriyle ilgili tim gletmelerle iletsim icinde ve kopri konumundadir. Bu
baglamda seyahat sektérinde gah personelin arz ve talebi uyumlu bekilde bir
araya getirebilmeleri igin yeterli bilgi birikimineze motivasyona sahip olmalari
gerekmektedir. S6z konusu olan seyahat sektorurgimelgyapisi iseSekil 5'de

gosterilmitir.
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Sekil 5. Seyahat Sektérinin Genel Yapisi

HUKUMETLER
IATA, ATA
Diger
G L
o ~
Arz Edenler I:I <):
Havayollar1 ve
Diger Ulagim
Tiieleri Perakendeci
Seyahat
Oteller .
— Tur Acenteleri
Diger Hizmet Operatorleri
igletmeleri
L:> Kamu veya ‘<:g

Tiiketici

Kaynak: Batman (2008:19)

Arastirmanin evrenini olgturan, kanunda da ticari kurglar olarak ifade edilen ve
hizmet sletmeleri kapsaminda faaliyet gosteren seyahattaleen daha ¢cok kicuk ve
orta Olcekli jletmelerdir (KOB). Bu balamda KOB’lerin 6zellikleri kapsaminda
seyahat acentalarinin Ozelliklerisaida siralanmakta ve evren olarak seyahat
acentalarinin segglinedenlerine kisaca giailecektir;

% Seyahat acentalari turistlerin  seyahatten gado gereksinimlerini
cevaplayabilmek tzere kar amaci ile kurugmygetmelerdir (Tekin, 1991: 23).

< KOBI'lerde calsan personel sayisi ortalama 1-9 arasindadir (Klgrmiu,
2009). Dolayisiyla acentagoren sayisinin ag nedeniyle acentada ki gorev
ve sorumluluklar tam olarak belirli olmamakla itk bu durum rol
belirsizligine neden olacak ve bdylecagdrenlerde tikenrglige neden
olabilecektir. Rol belirsizfinin ortadan kaldirilmasinda en buyik etkenlerden

biri olan personel giclendirme ile bu durum avantgvrilebilir.
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KOBI'lerde yonetim §levi isletme sahibi tarafindan ve riski kendi tstlenerek
yaratalar (MOftiglu,2002:51). Bu durum seyahat acentalarinin gedelite
s6z konusu olmasi dolayisiyla gahlar surekli gozetim altinda olduklar
distncesi ile stres icerisinde olabilirler bu durungddisanlarda tikenngli ge

neden olabilmektedir.

Otofinansman bakimindan KQRrin sermaye ygunluklari digiktir. Bu
isletmeler daha ziyade emek gm sektorlerde faaliyet gosterirler
(Muftioglu,2002). Bu bglamda seyahat acentalari her ne kadar teknolojik
imkanlar da kullaniyor olsalar bile acentalggdrenleri ile beraber vagini
gOsterebilmektedir. Bdylece insan unsurunun gldortamda rekabet artacak
ve calsanlar da teknolojik yeterliklerini artirmaya galcaklardir. Bu durum da

guclendirmeyi gerekli kilacaktir.

Blyuk olcekli firmalara oranla, KOBerin kaynak temininde yabanci kaynak
yerine 6z sermayeye pairmalari ve glerini buyldtmeleri icin 6z sermayelerini
artirma durumundadirlar (Kutuculgla, 2009). Bu durumda acentalarin
sermayeleri de ¢ok fazla olmamakla birlikte, 6znszye kullanimi yaygindir.
Oz sermaye kullanimi ile ellerindeki imkanlari gn gekilde kullanarak dier
isletmelerle rekabet durumunda olacaklardir. Dolslasi calsanlar ele
alindginda guclendirilm§ bir personelle rekabet Ustuglu daha kolay ve
ekonomik olacaktir.

KOBTI'ler genellikle sletme Uriinlerinin pazarlanmasinda pahali veskasats
kanallar1 kullanmazlar (Muftiigu,2002). Seyahat sektoriinde de internettin
onemini hissettirmesi bu sektordesitie pazarlama tekniklerinin geiimesini
gerekli kilmaktadir. Alternatif olarak ¢ahnlarin migterilere gerekli detaylari
anlatarak onlarin internette bulamadiklari bilgilesktararak pazarlama
konusuna farkl bir ¢o6zim getirilebilir. Boylece lganlarda personel
guclendirme uygulamasi ile dar olan pazarlama aarunu ortadan kaldirilgi

olabilir.
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% Musteriye verilen hizmet genellikle elle tutulmaz yaaair {c6z ve dgerleri,
1999). Bu bglamda personeli, sunulan drtnlerin tim 6zelliklden haberdar

olmali bu da ancak bir g gliclendirme ile gercekjecektir.

+ Hizmetler dgisken ve standart olmayan faydaglsalar (Murdick, Render ve
Russel 1990: 27-28). Hizmet sektdriinde standandain mumkin olmamasi
nedeniyle miterilere sunulan hizmetler her gtéri acisindan farkl
algilanabilmektedir. Bu durumda gtéri memnuniyetsizfiini bildirmede,

satin alma surecindeki ilk muhatabi olan seyahantatarina yonelecektir.. Bu

durumda seyahat acentasi gahlari icin farkli ve zor durumlar odacaktadir.

+ Baska isletmeler tarafindan dretilen ytama, geceleme, yeme icme gibi
hizmetleri satin alip bunlara kendi deney ve kalgili de ekledikten sonra
hizmetler paketi halinde sunarlar (Tekin, 1991:.28u durum da seyahat
acentas! personeli rstiérinin tam olarak ne ile katasacaini bilememektedir
ve aldgl hizmetten memnun olmayan gtéri sikayetleri ile birlikte acentalara
geldiginde kgoOrenlerde strese bunun sonucu da tukgmolgusuna neden
olacaktir. Ancak guclendirilmi bir personel (cgtli yaptirnmlara sahip)
musterinin bu memnuniyetsi&ini telafi etmek igin ¢gtli promosyonlarla onu

isletmeye bglayabilir.

+ Hizmet slemi boyunca uretici ile mgieri arasinda ygun bir iletisim vardir

(Murdick, Render ve Russel 1990: 27-28). Sanggimelerinden farkli olarak
hizmet sektérinde mgteri ve kgbren c¢@u zaman ayni ortami
paylagmaktadirlar. Bu c¢cadanlarin kendilerine olan giveni ve kendilerini iyi
yetistirebilmis (guclendirilmi personel) olmalarina Bl olarak avantaj ya da

dezavantaj olarak gorulebilir.

% Sunulan hizmetin sationcesi gosterimi olamaz icpz ve dgerleri, 1999).
Musteriye sunulan drtinin daha 6nceden denenmesi murokdadg! icin
isgOrenlerin sunulan hizmetleri olgu gibi aktarabilmeli ki geri doniimde
memnun ve beklentileri kgtanms bir misteri ile kagilagabilsin. Donaniml

ve misteri beklentilerinden haberdar olan (guclendirjrpersonel) gelecekte

78



muhtemel yganabilecek tukenrgilige sebep olacak durumlari ortadan

kaldirms olur.

s Hizmet kalitesinin dlctlmesi subjektiftir (MurdiclRender ve Russel 1990: 27-
28). Emek ygun bir ortamin olmasi kiden kisiye sunulan hizmette farkhlik
gosterecektir ve bir standart dlcimui s6z konuswnalacaktir. Bu durumda
misteri beklentisini bulamayabilecektir ya da bekletnin Ustiinde bir
hizmetle kagilasabileceklerdir. Her iki durumda da cganlarin glerinde
uzman ksgiler (guclenms calsan) olabilmeli ki geri doniiimlerde méteri

memnuniyeti i¢in ¢caba sarfedebilsin.

Turizm sektoérinde personel guclendirme ile ilgiapylan cakmalar §ahin 2007,
Secgin 2007, Hacimustafgda 2008, Guzel ve ¢ 2008)
isletmelerinde ¢gtli uygulamalar sonucu otekletmesi ¢akanlarinin guclendiriimesi

genellikle otel

s6z konusu olmygiur. Donmez (2008) seyahat acentalarindasa&alipersonelin
tukenmilik boyutlariyla ilgili bir calsma gerceklgtirmis ancak bu ¢camada seyahat
acentalarinda c¢ahn personelin guclendirme boyutlarini ortaya c¢ikanze bu
boyutlarin tukennslik sendromu Uzerine etkilerinin saptagdbir ¢alsma deildir.
Tdm bu sonuglara g6z ©oninde bulundurularak seyawntas) cajanlarinin
guclendirme boyutlarinin tiikenglik sendromu Uzerine etkileri agtarilmak Uzere
arstirmada evren olarak seyahat acentalarisgainin secilmesine karar verilgtir.
Turkiye de faaliyet gosteren seyahat acentalagrup bazinda dalimi ise gagidaki

tabloda gosterilmektedir.

Tablo 5: Turkiye’deki Seyahat Acentalarin Gruplara Gore Merkez8Sube Dagilimi

GRUP MERKEZ % SUBE % ADET %
A 3413 87% 1189 90% 4602 88%
IB 191 5% 21 2% 212 4%
Ic 324 8% 46 3% 370 7%
TOPLAM 3928 100 1256 100 5184 100

Kaynak: TURSAB (2008)
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TURSAB (2009)'da toplam seyahat acentasi sayisiB85larak aciklangtir ancak

gruplar bazinda galimi yayinlanmarstir.

TURSAB’ dan (2009) elde edilen verilere ve [KUtarafindan istihndama yonelik
gerceklatirilen aragtirma sonuclarina gore 2001 yilinda, seyahat alzemida cakan
surekli elemanlarin sayisi 22 bin 39@ikoldugu yontundedir. Bu verilere dayanarak
TURSAB (2009) bu sayinin gunumiizde 40 bin dolagtan oldgunu tahmin
etmektedir. Bu verilersiginda aratirmanin evrenini yakkak olarak 40 bin seyahat

acentasli ¢ajani olyturmaktadir.

Tablo 6. Turkiye’ deki A Grubu Seyahat Acentalarinin Sehirlere Gére Dagilimi

Sehir Acenta SayIs|
Istanbul 1661
Antalya 909
Mugla 601
Ankara 362
[zmir 285
Mersin 40
Diger 744
Toplam 4602

Kaynak: Dénmez (2008)’den uyarlansgtir.

Ana kutleden hareketle 6rnek hacminin yeterli biiilite olmasi ve ana kutleyi temsil
etme gucindn bulunmasi agisindan Sekaran (199&irgdcgore ise, 40 bin $lik
bir evren icin 380 anketin yeterli olggadngorulmitir (aktaran; Altungik ve dig,
yetengine sahip olmasi ve tum seyahat acentacfhaliyetlerini yerine getirebilme
yetisine sahip olmasi nedeniyle A grubu seyahatntat@inda uygulanngr.
Ulagsilabilen ve arzu eden herkes ankete katilir. Ddndkna slemi arzu edilen érnek

blyukliEine ulaincaya kadar devam edéhltunisik ve dig, 2005:132). Yazarlarin bu
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tanimlamasindan yola cikarak giremanin érneklemini kolayda érnekleme yontemiyle

ankete yanit veren ve gl&abilen 303 sayida seyahat acentassgaliolyturmustur.

Ayrica anketin on-line olarak gonderigdiyetkili kisilerden ankete ukabilecekleri
linki meslektalarina veya caganlarina e-posta yoluyla gtarilmasi da istenngtir bu
durumda da camada kartopu 6rnekleme yonteminin de kullagldsdylenebilir.
Agustos 2009 tarihine kadar 175 sayida ankete el@8nsayida ankete ise on-line

olarak ulgilmis ve analiz edilmtir.

Hazirlanan anket formlari, seyahat sektdriinigugoolarak faaliyet gostergliturizm
merkezlerinde bulunan 6rneklem kiitlesi olarak secicentalaraigtanbul, Ankara,
Antalya, izmir, Mersin, Mgla, Trabzon ve Newehir) elden ve e-posta yoluyla
ulastinimaya calgiimistir. Anketlerin bu illerden toplanmasinin sebebitirkiye
genelinde faaliyet gosteren toplam 4602 A grublakay acentasindan 3858 tanesinin
(% 83.83) bwehirlerde bulunmasidir (D6nmez, 2008).

15.01.2009 tarihinde sektor temsilcilerine saranacinin imkénlari dahilinde olan
illerdeki seyahat acentalarinistanbul, Neyehir ve Trabzon ilerinde bulunan A grubu
seyahat acentalarina ) eldensulamistir. Diger acentalara ise anket e-posta yoluyla
ulastinimistir. E-posta glemi ise online bir anket ofturularak argtirmaya katilan
ornekleme ulgtinlmistir.  Online anket www.online-anket.gen.tr adresimde
yararlanilarak olgturulmuwstur. Bu site Uzerinden alinan bir linkle anket farm
TURSAB'In internet sitesinde bulunan arama motoamdaydalanarak 6rneklem
kutlesindeki illerde Istanbul, Antalya,izmir, Mugla Mersin ve Ankara) faaliyet
goOsteren yakkak olarak 3000 A grubu seyahat acentalarina goimditir. Ayrica
daha o©ncede bahsedgdigibi yetkili kisiden de bu linki cafanlarina veya si
arkadalarina ulatiriimasi da rica edilngtir. Ancak bu aamada da yeterli geri dogil
alinamamasi nedeniyle tim gonderilen mailler bedirhliklarla ikinci ve Uginci kez
gonderilmitir. TURSAB dan alinan mail adreslerinin aktif aé&rkullaniimamasi ve
guncellenmemesi bu geri daiimin uzun sdreli olmasinin nedenleri arasindadir.
Geri donen anket formalarindan ggelendirmeye olanak gemmayan 20 anket
deserlendirme dyi birakilmg ve 303 (N) anket agairma sonuclarina uganak icin
analize tabi tutulmgtur. Geri doni orani ise % 10.7 olarak elde editim.
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3.2.2.Arastirmanin Kisitlari

Arastirmanin evreni Ulkedeki tim seyahat acentassaaarini kapsamasindan dolayi
acentalarinin belirli bir bélgede ya da alanda bmamasi ayngehirde olanlarin bile
farkli adreslerde olmasi hem zaman kavrami olaraf lde maddi imkén olarak
argtirmanin kisithliklari arasinda sayilabilmektedkyrica TURSAB sayfasindan
alinan e-posta adreslerinin de guncellenmemesi ayaldif olarak kullaniimamasi

argstirmacinin acentalara glaasini kisitlangtir.
3.3.Arastirmanin Hipotezleri ve Bulgular

Arastirmanin amaci ve ¢amanin dnemi agisindan analizleri yapiimak Uzereeiigl
hipotez olgturulmustur. Bu hipotezlegu sekildedir:

Hipotez 1:
H1: Personelin demografik 6zellikleri ile persogétlendirme arasindagki vardir.
Hipotez 2:
H1: Personelin demografik 6zellikleri ile tkeryik sendromu arasindagki vardir.
Hipotez 3:

H1: Seyahat acentalarinda gah personelin guclendiriimesinin tukerfik sendromu

uzerinde etkisi vardir.

Toplanan verilerin nasil analiz edilgteve hangi analiz tekniklerinin kullanilaga
argtirma sonuclarinin dgu yorumlanmasi acgisindan biyiuk 6éneminteaktadir. Bir
argtirmada, belirlenen agarma sorularinin tird ve atamanin amacina gore

istatistiksel surecte farkllik kazanacaktir.

Bir aragtirmada dgiskenler arasindaki gkilerin belirlenmesi ya da tanimlayici
(betimsel) analizler yapilmasi gerekebilir. Bu deamaclarin sonraki samasinda,
eger iliski aragtirlmak isteniyorsa, gruplarin kalastirlmasi veya dgskenler
arasindaki igki gticinun belirlenmesi;ger tanimlayici analizler yapilacaksa, verilerin
Ozetlenmesi sganmalidir. Gruplarin karastirmasi, gruplar arasinda (tek grup

karsilgtirmasi, iki grup arasi kgitastirmasi, ikiden fazla grup arasinda «kastirma)
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desiskenlere (baimli/bagimsiz) baky acisindan istatistiksel anlamda farklar olup
olmadgini belirlemeye yoneliktir ve bu amaca gri@ak icin “farkliliklari bulmaya
yonelik anlam c¢ikarici analiz teknikleri” kullamhT-test ve ANOVA s6z konusu
tekniklere drnek verilebilir (Morgan, 2004; 5).

Diger yandan iki dgisken arasindaki gki olup olmadgini belirlemek;sayet iliski var
ise bu ilgkinin siddetini ve yonunu belirlemek amaciyla §lileri incelemeye yonelik
anlam cikarici istatistik teknikleri’nden faydalhni Verilerin aralik veya rasyo
seviyesinde (6rn. korelasyon) ya da nominal vey@ana seviyesinde (6rn. Ki-Kare)
olmasina gore kullanilacak tekniklerde goéklik gOsterecektir. Argtirmada,
tanimlayici sonuclar ortaya koymak istefidde tek dgiskenli analiz yapilmaktadir.
Isimsel veya kademeli; mesafeli veya oranli olmaiduma gore dgskenin analizi de
farklillk gosterecektir (Morgan, 2004; Sekaran, 200

Korelasyon analizi aralik ve rasyo seviyesinde lohgi iki degisken arasindaki
iliskinin veya b&mhligin siddetini belirlemeye yonelik bir analiz telgndir.

Korelasyon analizinde Olcilmeye galan iliski, desiskenler arasindaki gkinin

dogrusal olan kismi ile ilgilidir. Regresyon analizendhetrik bir bgimli degisken ile

bir veya daha fazla sayidagmamsiz dgisken arasindaki gkiyi incelemek amaciyla
kullanilan bir istatistiksel yontemdir (Altunik vd., 2005; 199- 203).

Bu argtirmada, Anket icerisinde yer alangoal desiskenler ile bgimsiz dgiskenler
arasinda analiz yapilirken t-testi, ANOVA, Kkorelasy ve regresyon analizi

kullaniimistir.

Arastirma bulgularinin sunumu ise dort grupta gerggklbmistir. Oncelikle
orneklemin demografik 6zelliklerine ait bilgiler msuimus olup daha sonra agtarma
hipotezlerinden ilki olan personel guclendirme hoywe personelin demografik
ozelliklerine iliskin sonuglara yer verilmgiir. Uclincli kisim ise tiikenglik sendromu
boyutu ve personelin demografik 6zelliklerine algiterden olymaktadir. Dorduncu
kisimda ise akirma icin temel noktayr okiuran personel guclendirmenin

tukenmilik sendromu Uzerine olan etkilerine ait bulgulgea verilmitir.
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3.3.1.Arastirmaya Katilan Orneklemin Demografik Ozellikleri

Calsmada seyahat acentasinda sgali personelin demografik bilgilerini belirlemeye
yonelik 10 soru yoneltilmgtir. Katihmcilarin demografik 6zellikleri de Tabl@'de

verilmistir.

Tablo 7. Arastirmaya Katilan Orneklemin Demografik Ozellikleri

Cinsiyet f %
Bay 178 58.7
Bayan 125 41.3
Toplam 303 100,0
Yas

18 ve alti 10 3.3
19-25 86 28.4
26-35 133 43.9
36-45 46 15.2
46-55 23 7.6
56 + 5 1.7
Toplam 303 100,0
Medeni Durum

Evli 118 38.9
Bekar 185 61.1
Toplam 303 100,0
Egitim Duzeyi

IIkogretim 4 1.3
Orta@@renim 88 29.0
Onlisans 81 26.7
Lisans 111 36.6
Lisansustu 19 6.3
Toplam 303 100,0
Turizmle ilgili E gitim

Yok 178 58.7
Turizm Lisesi 11 3.6
2 Yillik Turizm Onlisans 58 19.1
4 Yillik Turizm Lisans 49 16.2
Turizm Lisansistl 7 2.3
Toplam 303 100,0
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Tablo 7’nin devami

Acentada Calsma Sekili f %
Kadrolu 276 91.1
Sezonluk 21 6.9
Stajyer 6 2
Toplam 303 100.0
Suan ki Pozisyonda Calsilan Yil Sayisi

1 yildan az 48 15.8
1-4 143 47.2
5-8 51 16.8
9-12 31 10.2
13-15 14 4.6
15 + 16 5.3
Toplam 303 100.0
Aylik Kazang

Asgari Ucret 30 9.9.
601-750 51 16.8
751-1000 55 18.2
1001-1250 50 16.5
1251-1500 39 12.9
1501 + 78 25.7
Toplam 303 100.0
Turizm Sektoriinde Calisilan Yil Sayisi

1 yildan az 26 8.6
1-4 101 33.3
5-8 52 17.2
9-12 50 16.5
13-15 31 10.2
15+ 43 14.2
Toplam 303 100.0

Tablo 7’de de gorildiu gibi 6rneklemin %58.7’'lik kismina kahk gelen 178 erkek
calisan ve 41.3’luk kismina kafik gelen 125 bayan c¢aéin olgturmaktadir.

Orneklemin biiyik bir ggunlugunu olyturan 133’0 % 43.9 luk kismi 26-35 gya
aralgindadir. Cakanlarin 133’0 bu ya aralgindadir. 86 cagan ise 19-25 ya
aralgindadir bu oran 6rneklemin % 28.4’Un0U glumaktadir. 36- 45 gaaralginda
ise 46 calan ve 46-55 ygaaralginda ise 23 ¢ajan bulunmaktadir ayrica bu oranlar
sirasiyla % 15. 2 ve % 7.6’ ya denk gelmektedir.
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Anket’e katilan ¢akanlarin medeni durumu incelenecek olursa % 6leldenk gelen
185 kiilik kismi bekardir. Katilimcilarin evli olan 118%e tim drneklemin % 38.1'ini

olusturmaktadir.

Orneklemin gitim dlzeyleri isesu sekildedir; ortagrenim ve onlisansgtimi almis
olanlar 88 ve 81 dir, bu oran tim katilimcilarin2Z® ve % 26.7’sini olgturmaktadir.
Orneklemin blyiuk cgunlugunu ise lisans @timi almis olan calsanlar
olusturmaktadir, bu oran ise érneklemin % 36,6'sinstoltan 111 kidir. Lisansusti

egimini alan 19 ki ise 6rneklemin % 6.3’Unu ofturmaktadir.

Orneklemin biyuk bir kismi turizmg@imi almams calsanlardan olgmaktadir. Bu
oran % 58.7’ye karlik gelen 178 kidir. Turizm esitimi almis olan calganlarin gitim
duzeyleri isesu sekildedir; turizm lisesi % 3.6'ya katik gelen 11 kgi, iki yilhk
turizm Onlisans @timi almig olanlar ise % 19.1'i okturan 58 kgidir. Turizm lisans
egitimi almis olan 49 ksi ise orneklemin % 16.2'sini ofturmaktadir. Lisansusti

egitimi almig olanlar ise 7 katilimcidir.

Seyahat acentalari personeli biylk oranda kadralsaglardan olgmaktadir.
Orneklemin % 91.1'lik kismina tekabiil eden 276 kiadrolu calsanlardir. Sezonluk
calsanlar ise 6rneklemin % 6.9'unu gturan 21 kjidir. Orneklemin % 2’si ise
stajyer olan 6 kiden olymaktadir.

Seyahat acentas! c¢anlarinin bulunduklari pozisyonda gaklari yil sayisina
bakildginda ise, cajanlarin % 15.8'i olan 48 ki 1 yildan az zamandir bu gorevi
yerine getirmekteler. Orneklemin % 47.2’sini giluran 143 ki ise 1-4 yil arasindgu
anki pozisyonlarinda camaktadirlar. Ayrica 5-8 yil arasinda érneklemin %816 9-
12 yil arasinda ise % 10.2, 13-5 yil arasinda isé.6ove 15 ve daha fazla yildyu
anki pozisyonunda c¢ahn personelin Orneklemin arasinda orani ise % 5.3't
Sirasiyla bu dgerlere ait cakan sayisi 51, 31, 14 ve 16ikiir.

Seyahat acentasinda gah personelin aylik kazanci ise en yiksek gelildugu 1501

ve fazlasi olan grupta 6rneklemin % 25'ini giluran 78 kjiden olymaktadir.ikinci
sirada ise orneklemin %18.2'ini gluran 55 k§i 751-1000 TL aylik kazan¢ elde
etmektedir. Aylik kazanci 601-750 arasi olanggallar ise tum cajanlarin %16.8'ini
olusturan 51 kgidir. Calisanlarin %29.4'0 1000- 1500 TL arasinda gelir elde
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etmektedir. Asgari Ucret kahginda calganlarin sayisi ise tim c¢gdnlarin % 9.9'unu

olusturan 30 gidir.

Seyahat acentasi personelinin ne kadar zamandisektorde caftigi sonucuna
bakildginda ise ¢caganlarin en ygun bulundgu grup 1-4 yil arasinda ¢géin 101 kgi

tum calsanlarin % 33.3’Unu okturmaktadir. Ayrica 5-12 yil arasinda g¢ah kesim
ise tum cakanlarin % 33.7’sini olgturan 102 kiiye kaslilik gelmektedir. Cakanlarin

% 24.4’Un0 ise 13 yil ve daha fazla sUreggadipersonel sayisi ise 74 dr.

Seyahat acentasinda gah personele acik uclu sorularla ydrtttikleri gtaev
yazmalari istenginde % 49.9'u kendisini sati personeli olarak tanimlagtir.
Muadarlik goérevini surddrenler ise 74 (% 24.4)ikolarak kasimiza c¢ikmgtir.
Calisanlarin operasyonda gorev alanlar olarak tanimladikesim ise 35 (%11.6) i
den olgan bir grubu olgturmaktadir. Catmada 6rneklemin % 5.3'0 acentalarda hem
sahip hem c¢ajan olarak gérev almaktadirlar. Orneklemin % 6.9’kdsimi olan 21

kisi seyahat acentalarinin muhasebe departmanindene&tadir.

Arastirmaya katillan orneklemin faaliyette bulu@dubélgeye gore dalimlari ise

Tablo 8'de verilmitir.

Tablo 8. Arastirmaya Katilan Orneklemin Calismakta Oldugu Sehir

Sehir f %
Ankara 6 2.0
Antalya 27 8.9
Istanbul 170 56.1
fzmir 18 5.9
Kayseri 3 1.0
Mugla 12 4.0
Newsehir 39 12.9
Trabzon 28 9.2
Toplam 303 100
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Tablo 8'de de goruldiii gibi 6rneklemin blyik bir gunlugu istanbul'da faaliyet
goOsteren seyahat acentalarinda sgahktadirlar. Bunun nedeni Turkiye genelinde
seyahat acentalarinin gun olarak Istanbul’da faaliyet géstermesi temel neden
olmakla birlikte busehirde faaliyet gbsteren seyahat acentalarinimgitetkanali
olarak interneti daha fazla kullanmalarigeli nedenler arasinda sayilabilir. Ayrica
aratirmaciya argtirma sahasi olarak en yakin bélgede bulunmgsr ditkenlerdendir.
Newehir ve Trabzon illerinden elde edilen anket fonmkda aratirmaci tarafindan

elden toplanan verilerdir.
3.3.2. Personel Giiclendirme Boyutundliskin Bulgular

Personel giclendirme Olgiade katihmcilar tarafindan asglimayan yada anket
formunun gidsatina gore cevap verilgli icin tutarli sonuclar elde edilmesini
engelleyen 12. ve 21. ifadeler analizlere tabi ltoamstir. Bu 23 ifadenin
guvenirliligi ise 0,914 olarak elde edilgtir. Bu bgzslamda elde edilen verilerin yiksek
oranda guvenilir oldgu aciktir ve analizlere tabi tutulmasinda bir sorun

bulunmamaktadir.

Tablo 9. Personel Giiglendirme Verileri Giivenilirlik istatistikleri

Cronbach's Alpha Madde Sayisi

,914 23

Calismada elde edilen verilerin, elde ed@dbrneklemin evreni temsil yetepietest

edilmistir.

Tablo 10. Personel Guglendirme Orneklem Yeterlii Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Blyukligu Testi 917
Yaklasik ki-kare 3,297
Bartlett Kuresellik Testi| gf 253
Sig. 000
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KMO degeri 0.5-1.0 arasi g¢erler kabul edilebilir olarak gerlendirilirken 0.5’in
altindaki dgerler faktér analizinin s6z konusu veri seti icilygun olmadginin
gostergesidir. KMO deerinin yorumlanmasindau oOneriler dikkate alinabilir. 0,8
tzeri degerleryuksek 0,7 ve uzerorta, 0,6 ve Uzervasat 0,5 ve Uzeri zayif olarak
kabul edilmektedir (Altursik ve dig., 2005). Buna gore drneklem yetepiti gosteren
Kaiser-Meyer-Olkin testine gore 0,917 ggel oldukca yiksek bir dger olarak
gorulmektedir. Bu dger Orneklemin evreni temsil yetefiein yeterli oldgunu
gOstermektedir. Barlett kuresellik testi, korelasyonatrisinde yer alan tuim
korelasyonlarin genel anlamliliklarini gosterenisiatistiksel testtir. Evrende bulunan
desiskenler arasinda gkinin olmadgi hipotezinin test edilmesidir (Altuspik ve di.,
2005). Tabloda da gorild@u gibi personel guglendirme gigkeninde sig. (anlamlilik)
derecesi 0,05 kuguk olmasi sonucu Barlett Kirdsellesti'nin anlamli oldgu
sonucuna ukalmistir. Ayrica bu verilerle, Faktor analizinde gilgkenler arasinda
korelasyon ilgkisi test elde edilmek istenir. Rgkenler arasinda korelasyon azaldikca,
faktor analizinin sonuglarina olan giiven de o denélir ancak yapilan analiz sonucun
da p=0,001 < 0,05 olmasiyla sonu¢ anlamli c¢skimiBagka bir ifade ile dgiskenler

arasl yuksek korelasyonsiisi bulunmutur.

Verilere uygulanan principal compenent analizind&imax seceng kullaniimig ve
elde edilen scree ploot giamina gére 0z deerleri 1'in Uzerinde olan veriler
deserlendirmeye tabi tutulnytur. Oz dgerleri birin Uzerinde dort tane faktor ortaya
citkmistir.  Tablo 11'de bu faktorler dosiiirtilmis bilesenler matrisi olarak yer
verilmistir. Faktor analizinin uygulanmasi sonucunda 2gigkenin dort faktor altinda
toplandgl gortlmektedir. Tablo 11'de ki sonuclar korelasyatsayisinda oldiu gibi
cikan faktor yuklerinin dgerlerinin 1'e yakin olmasi gekenler arasinda guclu bir
ili ski oldugunun gostergesidir. Ber bir ifade ile tablo 11'de faktorler altinda taphn
desiskenlerin birbirleri ile ilgkili olduklari ve bu sekilde dort faktorin olgtugu

gorulmektedir.
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Tablo 11. Personel Gigclendirme Dongtirilmi s Faktér Matrisi

Faktorler

Ozgiiven

Motivasyon -

Cesaretlendirm| Sinirlihk

Yetki

Musterilere ya dasi arkadalarima faydali bir hizmet
sund@gum icin yaptgim is dnemlidir.

,806

Isyerimin genel hedef ve amagclarini biliyorum.

, 764

Musteri sorunlarini ¢dzebilecelgigime sahibim

,708

Musteriye kaliteli hizmet sunmak icig arkadalarimla
uyum icinde calirim.

,693

Musteriler ve § arkadalarimin ihtiyaclarini kaglamak|
benim i¢in dnceliklidir.

,658

Isyerimin deserli bir Gyesi oldgumu hissediyorum

,636

Isimi kendim kontrol ederim

,609

Isimle ilgili sorunlari kendim ¢ézerim.

,569

Yardima ihtiyacim oldgu zaman dier bélimlerin
bana yardim edegme glveniyorum

567

Isimdeki performansim hakkinda faydal geri
bildirimler alirim.

,489

Isyerimde cakanlar migteri hizmetlerini gektirecek
yollar1 disiinmek icin cesaretlendirilirler.

732

Isyerim siireg ve politika dgsikliklerinde beni
bilgilendirir

,693

Isyerimdeki siirecler, kurallar ve sistemler giiilerin
ya da § arkadalarimin ihtiyaclarini hizli bir bicimde
karsilamada bana yardimci olur.

,671

Islerin yapils sekillerini gelistirmek icin yeni yollar
bulmaya tgvik edilirim..

,667

Musterilerin ihtiyaclarina nasil cevap vergoai
belirleyen sirecleri, sistemleri ve kararlari ktkie
firsatim vardir.

476

Istedgim zaman gimle ilgili degisiklik yapmama izin
verilmez.

,816

Isyerimin kurallari cercevesinde wtéri ihtiyaglarini
kargilarken kendimi 6zgur hissetmiyorum.

, 789

Aninda midahale gerektiren sorunlari cézmede ye
degilim.

, (87

Isimle ilgili sorunlari kendim ¢6zmem konusunda
desteklenmiyorum.

, 759

Musterilerin ya dag arkadalarimin ihtiyaclarini
karsilama konusunda yetkiliyim.

(71

Ortaya ¢ikan sorunlari dizeltme yetkim var.

,595

Musterilerin ya dag arkadalarimin sorunlarini ¢ézm
konusunda ne kadar yetkili olgum aciktir.

,557

Isimde herhangi biseyi desistirmek icin birokratik

islem yapmak zorunda géim.

473
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Personel guclendirme 6lgigcin yapilan faktor analizi sonucu 6,2,18,11,10,29,7 ve
8 numarall ifadeler pzguven 13,16,15,20 ve 17 numaral ifadeler ikinci faktor
motivasyon- cesaretlendirme 23,24,25 ve 22 numarali ifadeler Gguncu faktor;
sinirhhk, 4,3,5 ve 14 numarall ifadeler de dordinctu faktgetki olarak
adlandiriimgtir. Faktérler bazinda yapilan givenirlik istatitgri ise Tablo 12 de

verilmistir.

Tablo 12. Personel Guglendirme Olggnin Alt Boyutlarinin Guvenilirli i

Alt Olgekler (n:303) Madde Sayisi Cronbach’s Alpha
Ozgiiven 10 0,90
Motivasyon-cesaretlendirme 5 0,82
Sinirlihk 4 0,80
Yetki 4 0,73

Tablo 12'de gorildgi gibi personel guclendirme alt boyutlarinin 0.7én dotiyik
olmasi nedeniyle faktorler bazinda analiz yapmaktangel tespit edilmerstir.

3.3.2.1.Personel Giiglendirme ile Demografik Ozelllire iligkin Bulgular

Bu bdlimde 6rneklemin demografik 6zelliklegletmede calilan sire vesietmenin
calsildigi bolgeye ilskin bagimsiz dgiskenlere balg acisi arasinda farklar
incelenecektir. Bu kapsamda 6ncelikle farkhlik dtgeler olgturulacak daha sonra bu

hipotezler test edilecektir.
Cinsiyet

Arastirma kapsaminda 6rneklemin cinsiyetlerinin gioasiz dgiskenlere balgy
acilarinda fark olup olmagini anlamak icin hipotezler adturulmustur. Bunlar;

HO: Seyahat acentalarinda gahlarin cinsiyeti ile personel guclendirme arasinda
anlaml bir iligki yoktur.

H1: Seyahat acentalarinda gahlarin cinsiyeti ile personel guclendirme arasinda

anlamh bir iligki vardir.
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Tablo 13. Cinsiyet ve Bgimsiz Deiskenlereiliskin T-Testi

Varyans
Esitli i Igin
Levene’ nin
DEgEmen Testi Ortalamalarin Kitli gi icin T-Testi
Sig. Ortalama
F Sig. t df (2-uclu) Farklari
Ozguven Esit * ,001 | ,975| -,527 296 ,599 -,40953
Esit Degil ** -,527 265,212 ,599 -,40953
Motivasyon ve  |Esit * ,870 | ,352| -,535 294 ,593 -,24129
Cesaretlendirme |y pegi| » 546 | 278,520 | 585 -,24129
Sinirhlik Esit * ,087 | ,768( ,199 296 ,842 ,09038
Esit Degil ** ,201 272,698 ,841 ,09038
Yetki Esit * ,051 | ,821| 1,724 297 ,086 ,63518
Esit Degil ** 1,713 | 254,622 ,088 ,63518

*Varyanslarin git oldugu varsayildginda **Varyanslarin gt olmadgi varsayildginda

Tablo 13 de cinsiyetlerine gore galnlarin grup istatistikleri yer almaktadir. Hipotez

bay ve bayan iki olarak iki grubun bulunmasindataga-testi ile analiz edilnstir.

Cinsiyet ve personel guclendirmegigenleri arasinda sig (2 uclu) gei 0,05 ten
blyuk olmasi nedeniyle, ankete katilan gailarin personel giclendirme goasiz
desiskenlerine balg acilar arasinda olmagianigiimaktadir. Bu nedenle HO (yokluk)
hipotezi kabul edilnytir.

Medeni Durum

Orneklemin medeni durumlarinin personel giiclendiba®@msiz dgiskenlerine baky

acilari arasinda fark olup olmgchi argtirma icin hipotezler g@gida olgturulmustur.

HO: Seyahat acentasinda gah personelin medeni durumlari ile personel gugiera

bagimsiz dgiskenlerine balkg acisi arasinda anlamh bir fark yoktur.

H1: Seyahat acentasinda gah personelin medeni durumlari ile personel gugiera

bagimsiz dgiskenlerine balkg acisi arasinda anlamh bir fark yoktur.
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Tablo 14. Medeni Durum ve B&imsiz Dasiskenlere iliskin T-Testi

Degiskenler Varyans Fitli gi
I¢in Levene’ nin
Testi Ortalamalarin Kitli gi icin T-Testi
Sig. Ortalama
F Sig. t df (2-uclu) | Farklan
Ozguven Esit * 3,732 ,054 2,129 296 ,034 1,65678
Esit Degil ** 2,225 | 283,376 ,027 1,65678
Motivasyon ve Esit * 4,446 ,036 2,207 294 ,028 ,99846
Cesaretlendirme  [Eit pegil ** 2,309 | 276,105 ,022 109846
Sinirhlik Esit * 2,013 , 157 ,364 296 , 716 ,16676
Esit Degil ** ,355 | 228,090 ,723 ,16676
Yetki Esit * 1,362 ,244 1,913 297 ,057 , 70812
Esit Degil ** 1,961 | 270,035 ,051 ,70812

*Varyanslarin git oldugu varsayildginda **Varyanslarin gt olmadg) varsayildginda

Hipotez, medeni durumda 6rnekleme ikgg&enli soru yoneltildgi igin t-testi ile

analiz edilmgtir.

Yapilan analiz sonucunda, Ozguvengidkeni ile motivasyon ve cesaretlendirme
degiskenleri arasinda evli ve bekar olan gahlarin bakg acilari arasinda anlaml
farkhillk vardir. Yapilan grup istatistiklerinde levolan calsanlarin 6zgiven

ortalamalarinin daha yuksek ofilu gézlemlenmektedir. Ayni zamanda evli olan
calisanlarin motivasyon ve cesaretlendirmesigleenlerine balg agisinda bekar olan
calisanlara gore ortalama olarak yuksektir. Evli gahlarin motivasyonlarinin daha
yiuksek oldgu yonetim tarafindan g#li tesvikler (cesaretlendirmeler) yapifg

gorislerinde oldgu gozlemlenmitir. Bu baslamda H1 hipotezi kabul edilecektir.

Yag

Ankete katilan caganlarin yalarinin personel guclendirme gesiz dgiskenlerine
baks acilarinda fark olgturup olgturmadgini analiz etmek igin hipotezlegagidaki

gibi olusturulmustur,;

HO: Seyahat acentasinda gah personelin ydari ile personel giclendirme giansiz

desiskenlerine balkg acisi arasinda anlamh bir fark yoktur.
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H1: Seyahat acentasinda gah personelin ygari ile personel giclendirme @iansiz

desiskenlerine balkg acisi arasinda anlamh bir fark vardir.

Tablo 15. Ya ile Bagimsiz Daiskenlere iliskin ANOVA Sonuglari

Karelerin Ortalamanin
Degiskenler Toplami Sd Karesi F Sig.
Ozguven Gruplar Arasinda 295,200 5 59,040 1,360 ,239
Gruplaricinde 12678,669 292 43,420
Toplam 12973,869| 297
Motivasyon ve Gruplar Arasinda 72,075 5 14,415 ,989 | ,425
Cesaretlendirme |G pjaricinde 4227814 | 290 14,579
Toplam 4299,889 | 295
Sinirhhik Gruplar Arasinda 86,121 5 17,224 1,161 ,329
Gruplaricinde 4333,463 | 292 14,841
Toplam 4419,584 | 297
Yetki Gruplar Arasinda 210,009 5 42,002 4,504 | ,001
Gruplaricinde 2732,125 293 9,325
Toplam 2942,134 298

Hipotez, yalar arasinda ikiden fazla grubun bulunmasindanyid&k yonlu varyans
analizi (one way ANOVA) ile test edilmtir.

Tablo 15 incelenginde, personel giclendirme ggkenleri arasinda yetki dekeni
(F= 4,504, p<0,05) ile ¢cahnlarin yalari arasinda anlamli fark bulungtur. Birimler
arasi dgihm hangi gruplar arasinda olgiunu bulmak amaciyla yapilan test
sonuclarina gore; caanlarin yalari arttikgca yetkilerinin de belirli oranda agit
goralmistir. Ancak 6zguven, motivasyon ve sinirlihkgd&enleri ile calsanlarin

yaslar arasinda anlamli fark bulunamatmi
Egitim

Ankete katillan caganlarin gitim durumlari ile personel gigclendirme ggkenlerine

baks acilari iliskin hipotezlersu sekildedir;

HO: Seyahat acentalarinda gahlarin gitim durumlari ile personel giclendirme

bagimsiz dgiskenlerine bakg acisi arasinda anlamh bir farklilik yoktur.

H1: Seyahat acentalarinda gahlarin gitim durumlari ile personel giclendirme

bagimsiz dgiskenlerine balkg acisi arasinda anlamh bir farkhilik vardir.
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Hipotez, gitimler arasinda ikiden fazla grubun bulunmasindiiay tek yonli

varyans analizi (one way ANOVA) ile test ediktii.

Tablo 16. Bsitim Ile Bagimsiz D&iskenlere iliskin ANOVA Sonuglari

Karelerin Ortalamanin
Degiskenler Toplami Sd Karesi F Sig.
Ozgiiven Gruplar Arasinda 170,368 4 42,592 975 | 422
Gruplaricinde 12803,501 293 43,698
Toplam 12973,869 297
Motivasyon ve Gruplar Arasinda 28,405 4 7,101 ,484 , 748
Cesaretlendirme |G njaricinde 4271484 | 291 14,679
Toplam 4299,889 295
Sinirlihk Gruplar Arasinda 104,163 4 26,041 1,768 ,135
Gruplaricinde 4315,421 293 14,728
Toplam 4419,584 297
Yetki Gruplar Arasinda 63,350 4 15,838 1,617 ,170
Gruplaricinde 2878,784 294 9,792
Toplam 2942,134 298

Tablo 16 incelengiinde sig. 0,05 ten buyldk olmasi dolayisiyla seyadntalari
calisanlarinin gitimi ile personel guglendirme @skenlerine balg acilari arasinda bir
farklilik yoktur. Bu kapsamda tum gigkenlerde HO hipotezi kabul edilecektir.

Turizm E gitimi

Orneklemin turizm gitimi alip almadiklari ile personel giclendirmegddenlerine

baks acilarini incelemek amaciyla hipotezarsekildedir;

HO: Seyahat acentalarinda gahlarin turizm gitimi almalari ile personel guc¢lendirme

bagimsiz dgiskenlerine bakg agisi arasinda anlamh bir farklilik yoktur.

H1: Seyahat acentalarinda gahlarin turizm gitimi almalari ile personel gu¢lendirme

bagimsiz dgiskenlerine balkg agisi arasinda anlamh bir farklilik vardir.
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Tablo 17. Turizm Egitimi ile Bagimsiz Deiskenlere Iliskin T- Testi

Varyans Eitli gi
Icin Levene’ nin
Degiskenler Testi Ortalamalarin Kitli gi icin T-Testi
Sig. Ortalama
F Sig. t df (2-uclu) [ Farklari
Ozgiven Esit * ,853 357 -, 116 296 ,907 -,09072
Esit Degil ** -, 114 238,339 ,910 -,09072
Motivasyon ve Esit * 1,293 ,257 -, 176 294 ,861 -,07942
Cesaretlendirme gt pegil ** 173 | 245936 | ,863 | -,07942
Sinirlilik Esit * 1,109 ,293 ,150 296 ,881 ,06846
Esit Degil ** , 148 243,668 ,883 ,06846
Yetki Esit * ,267 ,606 -,369 297 712 -,13670
Esit Degil ** -,363 245,139 I17 -,13670

*Varyanslarin git oldugu varsayildginda **Varyansalaringt olmadgi varsayildginda

Tablo 17’da analiz edil@i sig. deeri p > 0,05 oldgu icin turizm eitimi alan
calisanlar ve turizm gitimi almayan ¢akanlar arasinda anlamli bir farklilik yoktur. Bu
durumda HO hipotezi kabul edilecektir.

Calisma Sekli

Seyahat acentalarinda gah personelin caima sekli ile personel giclendirme

desisenlerine balg acilarini incelemek amaciya varsayimlasu sekildedir;

HO: Seyahat acentalarinda gahlarin cakma sekilleri ile personel glclendirme

bagimsiz dgiskenlerine bakg acisi arasinda anlamh bir farklilik yoktur.

H1: Seyahat acentalarinda gahlarin cakma sekilleri ile personel glclendirme

bagimsiz dgiskenlerine balg acisi arasinda anlamh bir farklilik vardir.

Hipotez, cakma sekli (kadrolu, stzlgmeli ve stajyer) arasinda ikiden fazla grubun

bulunmasindan dolayi tek yonli varyans analizi f@ag ANOVA) ile test edilmitir.
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Tablo 18. Calsma Sekli ile Bagimsiz Deiskenlere iliskin ANOVA Sonuglari

Degiskenler Karelerin Ortalamanin
Toplami Sd Karesi F Sig.
Ozgiiven Gruplar Arasinda 639,542 2 319,771 | 7,648 ,001
Gruplaricinde 12334,328 | 295 41,811
Toplam 12973,869 | 297
Motivasyon ve Gruplar Arasinda 122,753 2 61,377 4,305 ,014
Cesaretlendirme | Grpjaricinde 4177135 | 293 14,256
Toplam 4299,889 295
Sinirlihk Gruplar Arasinda 53,372 2 26,686 1,803 ,167
Gruplaricinde 4366,212 295 14,801
Toplam 4419,584 297
Yetki Gruplar Arasinda 157,369 2 78,685 8,364 ,000
Gruplaricinde 2784,765 | 296 9,408
Toplam 2942,134 | 298

Seyahat acentalarinda gah personelin; kadrolu, sozheeli ve stajyer olarak
calismasi durumlarinda 6zgiven (F=7,648, p<0,05) , mas{ien ve cesaretlendirme
(F=4,305, p<0,05) ve yetki (F=8,364, p<0,05%idkenlerine baky acilarinda anlamh
farkliliklar gorulmdttr. Birimler arasi farklarin hangi gruplar arasandldiunu
bulmak amaciyla yapilan test sonucunda kadroluajges calsanlar arasinda anlamli
bir farklihk saptanmgtir. Kadrolu calganlarin stajyerlere gére guclerympersonel

olarak kendilerini gordukleri derlendirilebilir.
Calisanlarin Acentalardaki Konumu

Seyahat acentalarinda gah personelin acentadaki konumuna gore personel

guclendirme dgiskenlerine balg acilari incelenmek Gzege hipotezler kurulmsgtur;

HO: Seyahat acentalarinda gahlarin acentadaki konumlari ile personel guclendir
bagimsiz dgiskenlerine bakg agisi arasinda anlamh bir farklilik yoktur.

H1: Seyahat acentalarinda gahlarin acentadaki konumlari ile personel guclendir
bagimsiz dgiskenlerine bakg acisi arasinda anlamh bir farklilik vardir.

Hipotez, ¢caanlarin acentadaki konumlari ikiden fazla gruptéusraasindan dolayi
tek yonlu varyans analizi (one way ANOVA) ile testiimistir.
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Tablo 19. Acentada Calgilan Konum ile Bagimsiz Daiskenlere iliskin ANOVA

Sonuclarn
Degiskenler Karelerin Ortalamanin
Toplami Sd Karesi F Sig.
Ozguven Gruplar Arasinda 516,479 4 129,120 3,037 ,018
Gruplaricinde 12457,390| 293 42,517
Toplam 12973,869| 297
Motivasyon ve Gruplar Arasinda 209,295 4 52,324 3,722 | ,006
Cesaretlendirme | G piaricinde 4090,594 | 291 14,057
Toplam 4299,889 295
Sinirlihk Gruplar Arasinda 103,927 4 25,982 1,764 ,136
Gruplaricinde 4315,657 | 293 14,729
Toplam 4419,584 297
Yetki Gruplar Arasinda 255,186 4 63,797 6,980 | ,000
Gruplaricinde 2686,947 294 9,139
Toplam 2942,134 298

Seyahat acentasi cganlarinin caktiklari konumlara goére 0Ozguven, yetki ile
motivasyon ve cesaretlendirme boyutlari arsindarahl bir farklilik bulunmutur.
Farkliliklarin kayngini tespit icin yapilan scheffe testi sonucundaetiikte isletme
sahiplerinindaha sonrantdurlerin6zgiven puanlari en yiksek cilgbm. Motivasyon
ve cesaretlendirme boyutunda ise sadglmme sahiplerinindiger pozisyonlardaki
calisanlardan farklh puan algh gordlmistir ki buda en yuksek motivasyon ve
cesaretlendirme puani olarak saptagtmi Yetki boyutunda dasletme sahiplerinin
yetkilerinin acik oldgu bunu sirasiylanidir pozisyonunda cajanlar ve operasyon
bolumindecalsanlar izlemektedir. Anlamli farkliliklarin bulunmage H1 hipotezi

kabul edilmgtir.
Calisma suresi

Seyahat acentasinda gah personelin callan sure ile personel giclendirme

desiskenlerine balkg acilarini test amaci ikgi hipotezler getitirilmi stir;

HO: Seyahat acentalarinda gahlarin cakma sureleri ile personel giclendirme

bagimsiz dgiskenlerine balkg acisi arasinda anlamh bir farklilik yoktur.

H1: Seyahat acentalarinda gahlarin cakma sureleri ile personel giclendirme

bagimsiz dgiskenlerine balkg acisi arasinda anlamh bir farkhilik vardir.
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Tablo 20. Calsilan Siire ile Bggimsiz Deiskenlere Iliskin ANOVA Sonuclari

Degiskenler Karelerin Ortalamanin
Toplami Sd Karesi F Sig.
Ozguven Gruplar Arasinda 248,337 5 49,667 1,140 | ,339
Gruplaricinde 12725,532 | 292 43,581
Toplam 12973,869 297
Motivasyon ve Gruplar Arasinda 111,945 5 22,389 1,550 | ,174
Cesaretlendirme |G pjaricinde 4187,944 | 290 14,441
Toplam 4299,889 295
Sinirhhk Gruplar Arasinda 193,424 5 38,685 2,673 | ,022
Gruplaricinde 4226,160 292 14,473
Toplam 4419,584 297
Yetki Gruplar Arasinda 178,094 5 35,619 3,776 | ,002
Gruplaricinde 2764,039 293 9,434
Toplam 2942,134 298

Hipotez, cakanlarin acentadaki cama sureleri ikiden fazla grupta toplasmi

olmasindan dolayi tek yonli varyans analizi (ong WBIOVA) ile test edilmgtir.

Tablo 20 de gosterildi gibi sinirhlik (F=2,673, p< 0.05) ve yetki (F=3,776, p< 0,05)
oldugundan dolay! c¢caanlarin ¢aktiklar sire ile bu iki dgiskene balg acilar arasinda
anlamli bir farkhhk vardir.Birimler arasi farklarin hangi gruplar arasindauglinu
bulmak amaciyla yapilan test sonucundasaalarin ¢aktiklari sire arttikga yetkileri
de ayni oranda artmaktadir. Ayni zamandasgalarin cakma sireleri arttikcasi

yerindeki sinirliliklari da ayni oranda azalmakiadi
Gelir

Seyahat acentalarinda gah personelin aylik kazanci ile personel guglendirm
desiskenlerine balkg acilarini  tespit edebilmek amaciylau varsayimlar

olusturulmustur;

HO: Seyahat acentalarinda gahlarin gelirleri ile personel guclendirme gbasiz

desiskenlerine balkg acisi arasinda anlamh bir farkhlik yoktur.

H1: Seyahat acentalarinda gahlarin gelirleri ile personel giclendirme gbasiz

desiskenlerine balkg acisi arasinda anlamh bir farkhlik vardir.
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Tablo 21. Gelir ile Bagimsiz Daiskenlere iliskin ANOVA Sonuglari

Degiskenler Karelerin Ortalamanin
Toplami Sd Karesi F Sig.
Ozgiven Gruplar Arasinda 111,227 4 27,807 ,633 | ,639
Gruplaricinde 12862,642 293 43,900
Toplam 12973,869 297
Motivasyon ve Gruplar Arasinda 19,473 4 4,868 ,331 | ,857
Cesaretlendirme |G plaricinde 4280,415 | 291 14,709
Toplam 4299,889 295
Sinirlihk Gruplar Arasinda 47,574 4 11,893 , 797 | ,528
Gruplaricinde 4372,010 293 14,922
Toplam 4419,584 297
Yetki Gruplar Arasinda 11,601 4 2,900 ,291 | ,884
Gruplaricinde 2930,533 294 9,968
Toplam 2942,134 298

Calsanlarin aylik kazanclari ile 6zgiven @E385p<0,05) motivasyon ve
cesaretlendirme (5366, p<0,05) ile yetki ( F5,753, p< 0,05) oldundan dolayi
personel guclendirme boyutlarina bakacilart arasinda anlamli  farkhliklar
bulunmutur. Bu farkliliklar ise cakanlarin gelirleri arttikca;sietmede kendilerine
olan 6zguvenleri artmakta, yoneticiler tarafindasaretlendirildikleri ve motivasyonu
artirici tgviklerin oldugu sonucuna ukalmaktadir. Ayrica caganlarin gelirleri artg
surece ayni oranda yetkileri de artmaktadir sonaiaugilabilmektedir. Bu durumda
H1 hipotezi kabul edilnstir.

Acentanin Faaliyette Bulundigu Sehir

Calisanlarin ¢altiklari sehirlere gore personel guclendirme boyutlarina pakilar
arasinda bir farklihk olup olmagini inceleyebilmek icin su varsayimlar

olusturulmustur,;

HO: Seyahat acentalarinda gahlarin caltiklari sehir ile personel gtclendirme

bagimsiz dgiskenlerine bakg acisi arasinda anlamh bir farklilik yoktur.

H1: Seyahat acentalarinda gahlarin caltiklari sehir ile personel gtclendirme

bagimsiz dgiskenlerine balkg acisi arasinda anlamh bir farkhilik vardir.
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Tablo 22. Calsilan Sehir ile Bagimsiz Daiskenlere liskin ANOVA Sonuglari

Degiskenler Karelerin Ortalamanin
Toplami Sd Karesi F Sig.
Ozgiiven Gruplar Arasinda 162,830 4 40,707 ,931 446
Gruplaricinde 12811,039 | 293 43,724
Toplam 12973,869 | 297
Motivasyon ve Gruplar Arasinda 48,198 4 12,050 ,825 ,510
Cesaretlendirme  |Gryplaricinde 4251,690 | 291 14,611
Toplam 4299,889 295
Sinirhhk Gruplar Arasinda 28,958 4 7,240 ,483 , 748
Gruplaricinde 4390,626 293 14,985
Toplam 4419,584 297
Yetki Gruplar Arasinda 15,672 4 3,918 ,394 ,813
Gruplaricinde 2926,462 294 9,954
Toplam 2942,134 298

Hipotez, cakanlarin caltiklari serhlerin ikiden fazla grupta toplangnolmasindan

dolay tek yonli varyans analizi (one way ANOVAg test edilmitir

Tablo 22'de de gosterilg gibi sig. >0,05 olmasi dolayisiyla ganlarin caktiklar
sehirlere gore personel giclendirmeggkenlerine balg acilari arasinda anlamh bir
farklilik yoktur. Bu bglamda yokluk (HO) hipotezi kabul edilecektir.

Seyahat Acentasinin Faaliyette Bulundgu Sure

Katilimcilarin calgtiklari acentalarin ne kadar suredir faaliyetteugld calsanlarin
personel guclendirme gekenlerine balg acilari arasinda anlamli bir ghinin

Olculmesi icingu varsayimlar olgturulmustur,;

HO: Orneklemin, cajtiklari acentanin faaliyette bulunglu sire ile personel
guclendirme baimsiz dgiskenlerine balg acisi arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H1: Orneklemin, caftiklari acentanin faaliyette bulunglu sure ile personel

guclendirme baimsiz dgiskenlerine balg acisi arasinda anlamli bir farklhik vardir.
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Tablo 23. Acentanin Faaliyette Bulundgu Siire ile Baimsiz Daiskenlere iliskin
ANOVA Sonuglari

Karelerin Ortalamanin
Degiskenler Toplami Sd Karesi F Sig.
Ozgiven Gruplar Arasinda 111,227 4 27,807 ,633 ,639
Gruplaricinde 12862,642 | 293 43,900
Toplam 12973,869 | 297
Motivasyon ve Gruplar Arasinda 19,473 4 4,868 ,331 ,857
Cesaretlendirme |G plaricinde 4280,415 | 291 14,709
Toplam 4299,889 295
Sinirlihk Gruplar Arasinda 47,574 4 11,893 797 ,528
Gruplaricinde 4372,010 | 293 14,922
Toplam 4419,584 297
Yetki Gruplar Arasinda 11,601 4 2,900 ,291 ,884
Gruplaricinde 2930,533 294 9,968
Toplam 2942,134 298

Tablo 23’ de gosterilgd gibi sig.< 0,05 oldgundan dolay! c¢ajanlarin caktiklar
acentalarin faaliyette bulungw sire ile Orneklemin personel guclendirme
desiskenlerine balg acilari arasinda anlamh bir farkhlik yoktur. Biwedenle tim
desiskenler icin yokluk (HO) hipotezi kabul edilecektir.

3.3.3. Maslach Tikenmglik Olgegi Boyutuna iliskin Bulgular

Calsmanin ikinci bolimu cajanlarin tikenmlik dizeyini 6lgmek icin literatlrde
yaygin olarak kullanilan Christina Maslach ve Susktkson (1986) tarafindan
gelistirilen ve Turkce uyarlamasi ve gecerlilik-gluverik calismasi Ergin (1992)
tarafindan yapilngi olan ‘Maslach Tukenmlik Olgegi (Maslach Burnout
Inventory)'dir. Maslach Tikenngik Olgeginin dokuz maddeden aojan duygusal
tukenme bes maddeden okanduyarsizlamave sekiz maddeden glan distk kisisel
basari G¢ alt boyutu bulunmaktadir. Ayrmaya katilan érneklemin bu alt boyutlara
verdikleri cevaplara i$kin puanlarin toplanmasiyla, duygusal tiikenme lgiéginden
0-36, duyarsizkana alt 6lcginden 0-20 ve diilk kisisel bgar alt dlgcginden 0-32
arasi dgisen puanlar elde edilmektedir. Tukenhk tek bir puanla ifade edilmemekte,
her bir katilimcinin alt t¢ alt 6lcekten aldiklauanlar ayri ayri dgerlendirilmektedir.
Tukenmilik, yasanma y@unluguna gore yuksek, orta ve glik olarak ifade edilebilir

(Tung 2008). Buna gore duygusal tikenme ve duyagsna boyutlarindan alinan
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yuksek, dguk kisisel bgari boyutundan alinan glik puanlar tikenmgligin yuksek
oldugunu; duygusal tikenme ve duyarssm@ boyutlarindan alinan glik, disuk

kisisel bgar boyutundan alinan yuksek puanlar tukeiggin distk olduzunu; her g
Olcekten alinan puanlarinda ortagdede olmasi da tukenshli gin orta seviyede
yasandgini ifade etmektedir. Bu camada dguk kisisel bagari alt boyutunun
puanlamasi, analiz ve yorumda kolaylikgleanasi icin ters yonde yapilstr. Buna
gore kiisel bgar alt boyutundan alinan yiksek puanlar yuksekniglik gostergesi
olarak kabul edilnstir.

Anketin guvenirliliginin  belirlenmesi igin Cronbach's Alphaa)( katsayisina
bakilmstir. Buna gore Maslach Tikengtik Olgegi Cronbach's Alphao) katsayisi
0,857 olarak elde edilgidir. Bu balamda elde edilen verilerin yiuksek oranda

guvenilir oldygu aciktir ve analizlere tabi tutulmasinda bir sdoutunmamaktadir.

Tablo 24. Maslach Tilkenmglik Olcegi Giivenirlik Istatistikleri

Cronbach's Alpha Madde Sayisi
,857 22

Alfa degerleri O ile 1 arasi derler alir ve kabul edilir bir dgerin en az 0,70 olmasi
arzu edilir (Altungik ve dig,2005). Bu bglamda ol¢cgin blyuk o6lctide guvenilir
oldugu soylenehbilir.

Olgegin glivenirliligi test edildikten sonra caimada elde edilen verilerin, elde edgdi
orneklemin evreni temsil yetegietest edilmgtir. Bu daKaiser-Meyer-OlkinOrneklem
Blyuklugu Testi ile gergeklgirilmi stir.

Tablo 25. Maslach Tukenmglik Olgegi Orneklem Yeterlili gi Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Buyuklii gii Testi 861
Bartlett Kiiresellik Testi | Yaklasik ki-kare 2,153E]
df 231
Sig. ,00(

KMO degeri 0.5-1.0 arasi gerler kabul edilebilir olarak gerlendirilirken 0.5’in
altindaki dgerler faktor analizinin s6z konusu veri seti icitygun olmadginin

gostergesidir. KMO degerinin yorumlanmasindau o6neriler dikkate alinabilir. 0,8
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Uzeri degerleryiksek 0,7 ve Uzerorta, 0,6 ve Uzervasat 0,5 ve Uzeri zayif olarak
kabul edilmektedir (Altursik ve dig., 2005). Buna gore drneklem yetepiti gosteren
Kaiser-Meyer-Olkin testine gore 0,863 ggel oldukca yiksek bir dger olarak
gorulmektedir. Bu dger Orneklemin evreni temsil yetefiein yeterli oldgunu
gostermektedir. Barlett kuresellik testi, korelasyanatrisinde yer alan tim
korelasyonlarin genel anlamliliklarini gosterenisiatistiksel testtir. Evrende bulunan
desiskenler arasinda gkinin olmadgi hipotezinin test edilmesidir (Altusik ve dg.,
2005). Tabloda da gorulga gibi tikenmglik degiskeninde sig. (anlamhlik) derecesi
0,05 kucuk olmasi sonucu Barlett Kuresellik Testi’ranlamh oldgu sonucuna
ulasiimistir. Faktor analizinde dgskenler arasinda korelasyon sKisi test elde
edilmek istenir. Dgiskenler arasinda korelasyon azaldikgca, faktor anahiz
sonugclarina olan guven de o denli azalir ancaklg@amnaliz sonucun da p=0,001 <
0,05 olmasiyla sonuc¢ anlamli cikymr. Baska bir ifade ile dgiskenler arasi yiksek

korelasyon ilgkisi bulunmutur.
Maslach tikenmglik 6lcegi alt boyutlarinin guvenirlifii incelenecek olursa;

Tablo 26. Maslach Tikenmglik Olgegi Alt Boyutlarinin Guvenirli gi

Degiskenler Madde Sayisi | Cronbach's Alpha
Duygusal Tikenme 9 0,855
Duyarsizlama 5 0,713

Duslk Kisisel Baari 8 0,788

Tablo 26’ da gdsterilg gibi tim boyutlarin Alfa ¢) katsayisi 0.70 den blytk olmasi
nedeniyle guvenilir olarak kabul edilebilir.

Bu calsmada duygusal tikenme, duyarsgmta ve dguk kisisel bgari alt olgekleri
elde edilen toplam puanlarin 6lgekteki madde sagubblinmesi ile bulunan ortalama
puanlar dgerlendirilmistir. Alt 06lgekleri icin puanlama anahtari tablo &8&

gosterilmitir.

104



Tablo 27. Tiikenmilik Alt Olgekleri Icin Puanlama Tablosu

Duygusal Tiikenme

Duyarsizlasma

Dusik Kisisel Basari

Yiksek 3 ve Uzeri 2,6 ve Uzeri 4.8 ve Uzeri
Orta 1,8-2,9 arasi 1,4-2,5 arasi 3,9-4,7 arasl
Duslk 0-1,7 arasi 0-1,3 arasi 0- 3,8 arasi

Kaynak: Surgevil (2005:157)

Arastirmaya katilan 6rneklemin tikenghk alt boyutlarina ilgkin bazi betimleyici

istatistiklerisu sekildedir.

Tablo 28. Arastirmaya Katilan Orneklemin Tiikenmislik Alt Boyutlarina Tliskin

Betimleyici Istatistikleri

Alt Olcekler Min. Max. Ortalama St. Sapma
(n=303)
Duygusal 1,000 5,000 2,2089 0,7581
Tukenme
Duyarsizlasma | 1,000 5,000 1,8040 0,7031
Dusuk Kisisel | 1,000 5,000 2,0794 0,6581
Basari

Tablo 28 de ifade edilen sonuclara gorestarmaya katilan érneklemin tikenghk
alt boyutlarindan duygusal tukenmenin (2,2089) od#ézeyde, duyarsizma
boyutunun (1,8040) orta dizeyde vsidkikisisel bgari boyutunda ise (2,0794) gdik
duzeyde tukenngiik yasandgl belirlenmitir. DUsuk kisisel bgari boyutunun
puanlamasi ters yonde yapgdicin bu boyuttaki yiksek puanlar yiksek tukegliki

gostergesi olarak ifade edilmektedir.

Tukenmilik alt 6lcesinde deiskenlere verilen cevaplarin giimlari arasinda en

dikkat cekici olanlagu sekilde belirtilebilir;

Isgorenler duygusal tilkenme alt Gigede bu duyguya en fazla yol agan maddejeri
3,0337 ortalama
hissediyorum”, 2,4073 ortalama ile “butin gin irdada uwrasmak benim igin

sekilde siralamglardir; ile gimde cok fazla cajtigimi
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gercekten ¢ok yipratici” ve 2,3510 ortalama ilegidmlan d@ruya insanlarla ¢caimak
bende cok fazla stres yapiyor”. Ortalamalari yukeé&n maddeler incelenginde
calisanlarin ygun is temposu ve seyahat acentalarinin hizmet sektoalligai
tasimasi nedeniyle sirekli insanlarla ik@tn halinde olmalari ¢ajanlarin glerinde
duygusal olarak bitkin hissetmelerine neden olameeter olarak karmiza

cikmaktadir.

Isgorenler; duyarsizémna alt olcginde bu duyguya en fazla yol acan madde olarak,
2,0528 ortalama ile §im gerei karsilastigim insanlarin bazi problemlerinin sanki
benden kaynaklaniyormgugibi davrandiklarini hissediyorum” ve 1,9169 catah ile
“bu iste calgmaya baladigimdan beri insanlara kar sertlgtim” maddelerini
belirtmiglerdir. Bunlarin nedeni seyahat acentalari hizmietien faydalanan
insanlarin her kaulda muhatap olarak acentalari gordikleri onlaratiakurum olarak
hizmet sunduklarini gbz ardi etmeleri sonucundasilkama c¢ikan caganlara
sorunlarini yansitiyor olmalari olarak yorumlanabiBunun sonucu olarak ta gr
insanlarla arasinda mesafe koyma cabasli olan daolgnsa degiskeni ortaya

cikmaktadir.

Isgorenler; dglk kisisel baari hissi alt 6lgginde bu hisse kapilaggorenlerin negatif
yonde en fazlasaretledikleri maddeler; 2,3234 ortalama ileirfideki duygusal
sorunlara serinkanlilikla yaldaum” ve 2.2226 ortalama ilegim geresi karsilastigim
insanlarin ne hissegini hemen anlarim”seklindedir. Puanlamalari ters yonde
yapildgi icin bu maddelere verilen yuksek puanlar yuksgéenmilik gostergesidir.
Burada dguk kisisel bagar hissine kapilan cahnlar insanlarla kadastiklari
sorunlara serinkanhlikla yaldamiyorlar, kagilastiklari insanlarin neler hissetliklerini

anlayamiyorlar.
3.3.3.1.Tukenmslik ile Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular

Bu boélimde argirmaya katilan orneklemin demografik 6zelliklere vsletmenin
faaliyette bulundgu bdlgeye ilgkin bazimsiz dgiskenlere balg agisi arasinda farklar
incelenecektir. Bu kapsamda 6ncelikle farkhlik dtgzler olgturulacak daha sonra bu

hipotezler test edilecektir.

106



Cinsiyet

Arastirma kapsaminda atamaya katilan oOrneklemin cinsiyetlerinin gransiz
desiskenlere balg acilarinda fark olup olmagini anlamak icin hipotezler

olusturulmustur. Bunlar;

HO: Seyahat acentalarinda gahlarin cinsiyeti ile tikenrglik alt boyutlar arasinda

anlaml bir iliski yoktur.

H1: Seyahat acentalarinda gahlarin cinsiyeti ile tikenrglik alt boyutlar arasinda

anlamli bir iliski vardir.

Tablo 29. Cinsiyet ve Bgimsiz Daiskenlere liskin T-Testi

Varyans Eitli gi
Igin Levene’ nir
Testi Ortalamalarin Kitli gi icin T-Testi
Degiskenler
Sig. Ortalama
F Sig. t df (2-uclu) Farki

Duygusal Tukenme |Esit * ,878 | ,350 | ,455 290 ,649 ,36884
Esit Degil ** ,459( 270,385 ,646 ,36884
Duyarsizlama Esit * ,028 | ,867 | ,420 292 ,675 , 17513
Esit Degil ** 425 268,974 ,671 ,17513
Duslk Kisisel Baari |Esit * 2,187 ,140 (1,118 286 ,264 , 70357
Esit Degil ** 1,165 283,794 ,245 , 70357

*Varyanslarin git oldugu varsayildginda **Varyanslarin gt olmadgi varsayildginda

Cinsiyet ve tukenmnglik degiskenleri arasinda sig (2 uclu) gexi 0,05 ten buyik olmasi
nedeniyle, ankete katilan galnlarin tukenngiik bagimsiz dgiskenlerine balg acilar
arasinda cinsiyete pl bir farkhlik olmadgi anlgiimaktadir. Bu nedenle HO (yokluk)
hipotezi kabul edilnytir.

Maslach ve Jackson da cinsiyetgg&eninin tikenmglikte onemli bir yordayici
olmadgini vurgulamglardir. Bu calgmada ortaya c¢ikan cinsiyet ve tukeslki

arasinda anlamli fark ortaya ¢cikmamasi destekletedek

Bahar (2006) o6n biro csghnlar ile yapt tukenmglik calismasinda, kadin
isgorenlerin erkeklere g6re daha fazla duygusal tilenve duyarsiziana

yasadiklarini bulgulargtir.
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D6nmez (2008) seyahat acentalarinda gagiikenmglik calismasinda cajanlarin
tukenmilik bagimsiz dgiskenlerine bakg acilari arasinda anlamh bir farklilik

olmadgl sonunca ukamistir.
Medeni Durum

Arastirmaya katilan 6rneklemin medeni durumlarinin  tikeglik bagimsiz
desiskenlerine balg acilari arasinda fark olup olmgd argtirma icin hipotezler

asagida olyturulmustur.

HO: Seyahat acentasinda gah personelin medeni durumlari ile tikeglikibagimsiz

desiskenlerine balg acisi arasinda anlamh bir fark yoktur.

H1: Seyahat acentasinda gah personelin medeni durumlari ile tikeglikibagimsiz

desiskenlerine balg acisi arasinda anlaml bir fark vardir.

Tablo 30. Medeni Durum ve B& msiz Deiskenlere iliskin T-Testi

Varyans Eitli gi
Igin Levene’ nin Ortalamalarin Eitli gi icin T-Testi
Degiskenler Testi
Sig. Ortalama
F Sig. t df (2-uclu) Farki
Duygusal TukenmeEsit * 437 ,509 574 290 ,567 ,47004
Esit Degil ** 576 | 244,374 ,565 ,47004
Duyarsizlama Esit * ,054 ,817 -,148 292 ,883 -,06208
Esit Degil ** -,147 | 237,904 ,884 -,06208
Dustk Kisisel Esit * 3,207 | ,074 | -1,582| 286 115 -,99990
Basari Esit Degil ** -1,650 | 274,846 ,100 | -,99990

*Varyanslarin git oldugu varsayildginda **Varyanslarin gt olmadg) varsayildginda

Hipotez, medeni durumda katilimcilara ikigtikenli soru yoneltildgi icin t-testi ile

analiz edilmgtir.

Yapilan analiz sonucunda medeni durum ve tukeglikniegiskenleri arasinda sig (2
uclu) degeri 0,05 ten buylk olmasi nedeniyle, ankete katgalganlarin tikennslik
bagimsiz dgiskenlerine balg acilari arasinda medeni durumaglbabir farklilik
olmadgl anlgilimaktadir. Bu nedenle HO (yokluk) hipotezi kabdilenistir.
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Egitim

Ankete katilan caganlarin gitim durumlari ile tikenmiik degiskenlerine balgy

acilari iliskin hipotezlersu sekildedir;

HO: Seyahat acentalarinda eahlarin gitim durumlar ile tikenmiik bagimsiz

desiskenlerine balkg acisi arasinda anlamh bir farkhlik yoktur.

H1: Seyahat acentalarinda eahlarin gitim durumlari ile tikenmiik bagimsiz

desiskenlerine balkg acisi arasinda anlamh bir farkhlik vardir.

Hipotez, gitim sorulari arasinda ikiden fazla grubun bulunmdan dolay tek yonli
varyans analizi (one way ANOVA) ile test ediktii.

Tablo 31. Bsitim ile Bagimsiz Dasiskenlere iliskin ANOVA Sonuglari

Karelerin Ortalamanin
Degiskenler Toplami Sd Karesi F Sig.
Duygusal Tukenme| Gruplar Arasinda) 175,143 5 35,029 , 749 ,587
Gruplaricinde 13373,662 286 46,761
Toplam 13548,805 291
Duyarsizlama Gruplar Arasinda| 76,534 5 15,307 1,243 ,289
Gruplaricinde 3545,344 288 12,310
Toplam 3621,878 293
Dusiik Kisisel Bagari| Gruplar Arasinda) 302,833 5 60,567 2,232 ,051
Gruplaricinde 7653,886 282 27,141
Toplam 7956,719 287

Tablo 31 incelengiinde sig. 0,05 ten buyldk olmasi dolayisiyla seyadwEntalari
calisanlarinin gitimi ile tikenmglik degiskenlerine balkg acilari arasinda bir farklilik
yoktur. Calsanlarin yalar desistikce tikenmglik durumlarina balgl acilar arasinda
anlamh bir farkhlik yoktur. Bu kapsamda tim gigkenlerde HO hipotezi kabul
edilecektir.

Turizm E gitimi

Arastirmaya katilan o6rneklemin turizmgi@mi alip almadiklari ile tikennglik

desiskenlerine balkg acilarini incelemek amaciyla hipotezarsekildedir;

HO: Seyahat acentalarinda gahlarin turizm gitimi almalari ile tukenmilik bagimsiz

desiskenlerine balkg acisi arasinda anlamh bir farkhlik yoktur.
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H1: Seyahat acentalarinda gahlarin turizm gitimi almalari ile tukenmilik bagimsiz

desiskenlerine balkg acisi arasinda anlamh bir farkhlik vardir.

Tablo 32. Turizm Egitimi ile Bagimsiz Daiskenlere Iliskin T- Testi

Varyans Eitli gi
Icin Levene’ nir
Testi Ortalamalarin Kitli gi icin T-Testi
Degiskenler
Sig.
F Sig. t df (2- uglu) | Ortalama Fark
Duygusal Esit * , 164 | ,686 | -1,288 290 ,199 -1,04585
Takenme Esit Degil ** -1,295 | 258,079 ,197 -1,04585
Duyarsizlama Esit * ,057 | ,812 ,084 292 ,933 ,03517
Esit Degil ** ,085 | 263,759 ,933 ,03517

Dusuk Kisisel Esit * 043 | 836 | -,942 286 347 -,59514
Basarl Esit Degil ** -,940 | 247,643| 348 -,59514

*Varyanslarin git oldugu varsayildginda **Varyanslarin gt olmadg) varsayildginda

Tablo 32’de gosterilga gibi sig. degerinin 0,05 ten biyuk olmasi nedeniyle
calisanlarin turizm gitimi alip almamalari ile tikenrglik degiskenlerine baly acilar
arasinda anlamli bir farklihk yoktur.

Calisma Sekli

Seyahat acentalarinda gah personelin ¢aima sekli ile tikenmglik degiskenlerine

baks acilarini incelemek amaciyla varsayingagekildedir;

HO: Seyahat acentalarinda gahlarin cakma sekilleri ile tikenmglik bagimsiz

desiskenlerine balg acisi arasinda anlamh bir farkhlik yoktur.

H1: Seyahat acentalarinda gahlarin cakma sekilleri ile tikenmglik bagimsiz

desiskenlerine balg acisi arasinda anlamh bir farkhlik vardir.

Hipotez, cakma sekli (kadrolu, stzlgmeli ve stajyer) arasinda ikiden fazla grubun

bulunmasindan dolayi tek yonli varyans analizi f@ag ANOVA) ile test edilmitir.
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Tablo 33. Calsma Sekli ile Bagimsiz Deaiskenlere iliskin ANOVA Sonuglari

Karelerin Ortalamanin
Degiskenler Toplami Sd Karesi F Sig.
Duygusal Tukenme|Gruplar Arasinda | 293,196 2 146,598 3,196 ,042
Gruplaricinde 13255,609( 289 45,867
Toplam 13548,805| 291
Duyarsizlama Gruplar Arasinda 18,943 2 9,471 , 765 ,466
Gruplaricinde 3602,935| 291 12,381
Toplam 3621,878 | 293
Dusuik Kisisel Baari|Gruplar Arasinda | 148,881 2 74,441 2,717 ,068
Gruplaricinde 7807,838 | 285 27,396
Toplam 7956,719 | 287

Yapilan Anova analizi sonucunda gata sekli ve duygusal tikenmeye balacilar
arasinda anlamli (p<0,05) bir farklihk vardir. iBiter arasi farklarin hangi gruplar
arasinda oldgunu bulmak amaciyla yapilan Tukey testi sonucuneézorgduk
calsanlarin kadrolu cajanlara gore daha fazla duygusal tikenmeagelari
sonucuna ukalmistir. Duygusal tikenme deskeni icin H1 dger desiskenler icin HO
hipotezi kabul edilnstir.

Calisma Siresi

Seyahat acentasinda gah personelin callan sure ile tikenmglik degiskenlerine

baks acilarini test amaci ik hipotezler geftirilmi stir;

HO: Seyahat acentalarinda gahlarin cakma sireleri ile tukenngik bagimsiz

desiskenlerine balkg acisi arasinda anlamh bir farkhlik yoktur.

H1: Seyahat acentalarinda gahlarin cama sireleri ile tukenngdik bagimsiz
desiskenlerine balg acisi arasinda anlamh bir farkhlik vardir.

Tablo 34’da gosterilg gibi Sig. degerlerinin 0,05 ten buylik olmasi nedeniyle seyahat
acentas! cajanlarinin gletmede calma sireleri ile tukenmglik degiskenlerine balg

acilari arasinda anlamli bir farkhlik bulunmamakta
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Tablo 34. Calsilan Siire ile Bggimsiz Deiskenlere Iliskin ANOVA Sonuclari

Karelerin Ortalamanin
Degiskenler Toplami Sd Karesi F Sig.
Duygusal Tukenme|Gruplar Arasinda 174,729 5 34,946 747 | ,589
Gruplaricinde 13374,076 286 46,763
Toplam 13548,805 291
Duyarsizlama Gruplar Arasinda 56,795 5 11,359 ,918 | ,470
Gruplaricinde 3565,082 288 12,379
Toplam 3621,878 293
Dusiik Kisisel Baari|Gruplar Arasinda 279,951 5 55,990 2,057 ,071
Gruplaricinde 7676,768 282 27,223
Toplam 7956,719 287

Gelir

Seyahat acentalarinda gah personelin aylik kazanci ile tikeghk degiskenlerine

baks acilarini tespit edebilmek amaciglavarsayimlar olgturulmustur;

HO: Seyahat acentalarinda gahlarin gelirleri ile tikenmnglik bagimsiz dgiskenlerine

baks acisi arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H1: Seyahat acentalarinda gahlarin gelirleri ile tikenmnglik bagimsiz dgiskenlerine

baks acisi arasinda anlamli bir farkhlik vardir.

Tablo 35. Gelir ile Bagimsiz Deiskenlere Iliskin ANOVA Sonuglari

Degiskenler Karelerin Ortalamanin
Toplami Sd Karesi F Sig.

Duygusal Gruplar Arasinda 85,077 5 17,015 ,361 ,875
Tikenme Gruplaricinde 13463,728| 286 47,076

Toplam 13548,805| 291
Duyarsizlama |Gruplar Arasinda 50,368 5 10,074 ,812 ,542

Gruplaricinde 3571,510 288 12,401

Toplam 3621,878 293
Dusiik Kisisel |Gruplar Arasinda 292,648 5 58,530 2,154 | ,059
Basari Gruplaricinde 7664,070 | 282 27,178

Toplam 7956,719 287
Yapilan analiz sonucunda seyahat acentalarindgagalggtrenlerin gelirleri ile

tukenmglik dizeyleri arasinda anlamli (p>0,005) bir falkli saptanmamngtir. Bu

durumda HO hipotezi her Uc gigken icinde gecerlidir.
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Acentanin Faaliyette Bulundugu Sehir

Calisanlarin caktiklar sehirlere gore tukenrglik boyutlarina balg acilari arasinda bir

farklilik olup olmadgini inceleyebilmek icirgu varsayimlar olgturulmustur;

HO: Seyahat acentalarinda sgahlarin c¢aktiklari sehir ile tukenmglik bagimsiz

desiskenlerine balkg acisi arasinda anlamh bir farkhlik yoktur.

H1: Seyahat acentalarinda eahlarin caktiklar sehir ile tikenmglik bagimsiz

desiskenlerine balkg acisi arasinda anlamh bir farkhlik vardir.

Tablo 36. Calsilan Sehir ile Bagimsiz Desiskenlere liskin ANOVA Sonuglari

Karelerin Ortalamanin

Degiskenler Toplami Sd Karesi F Sig.
Duygusal Gruplar Arasinda) 347,379 4 86,845 1,888 ,113
Tukenme Gruplaricinde | 13201,426| 287 45,998

Toplam 13548,805| 291
Duyarsizlama |Gruplar Arasinda] 251,492 4 62,873 5,391 ,000

Gruplaricinde 3370,386 289 11,662

Toplam 3621,878 293
Duslk Kisisel Gruplar Arasinda] 61,236 4 15,309 ,549 , 700
Basari Gruplaricinde 7895482 | 283 27,899

Toplam 7956,719 287

Hipotez, cakanlarin caltiklari serhlerin ikiden fazla grupta toplangnolmasindan

dolayi tek yonli varyans analizi (one way ANOVAg test edilmitir.

Yapilan Anova analizi sonucu seyahat acentassagdarinin caktiklari bolge ile
tukenmilik degiskenlerinden duyarsiziena dgiskenine balg acisi arasinda anlaml
bir farkhlik s6z konusudur. Bu farklgin hangi gruplardan kaynaklagd test
edebilmek icin yapilan Sheffe testi sonucuigtanbul velzmir de cakanlar arasinda
anlamli (p<0,05) farkliliklar elde edilgtir. istanbul veizmirde calsan personelin
diger sehirlerde (Mggla, Trabzon, Ankara ve Mersin) gan personelden daha az
duyarsizlamaya sahip olduklar saptargtw. Bunun sonucundistanbul veizmir'de
calisan personelin myferilerine daha ilgili oldgu tikenmglik hislerinin daha az

oldugu ve gorevlerini zevkle yerine getirdikleri yorurgapilabilir.
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3.3.4. Seyahat Acentasinda Cahn isgorenlerin Personel Giiglendirme ve

Tikenmislik Diizeyleri Arasindaki Iliskinin incelenmesi

Seyahat acentasinda g¢ah kgoren personel guclendirme ve tikesliki dizeyleri
arasindaki igkiyi incelemek amaciyla korelasyon analizi yapsim Korelasyon
analizi, arallk ve rasyo duzeyinde oOlcugniki degisken arasindaki gki veya
bagimlilik olup olmadgini, ba&imlilik varsa yonunu ve glcunu gostermek igin ¢ok
yaygin olarak kullanilan bir analiz telgnilir (Yazicigslu ve Erdgan, 2007:260). Bu
analiz yonteminin guavenilir sonuglar verebilmesinijc¢verilerin metrik 6zellikler
tasimasi gerekmektedir. Korelasyon analizinde oOlculnglkenen ilgki, degiskenler
arasindaki igkinin dogrusal (lineer) olan kismiyla ilgilidir (Altugik ve dg.,
2005:199)

Karstlikli ili gkiyi gosteren korelasyon; sebep-sonugkiBinin gostermedi icin, bir
bagimh ve bir b&msiz dgisken arasinda aranabil@tegibi, iki bagiml ya da iki
bagimsiz dgisken arasinda da aranabilir (Nakip, 2003: 32iK). degisken icin
hesaplanan Pearson korelasyon katsayisi; kuvvgiiKdarta, yiksek) ve yon (pozitif,
negatif) agcisindan yorumlanabilir (Buyukozturk, 80G1-32).

Korelasyon katsayisi “r’ harfi ile gosterilir ve He +1 arasinda (-1 _r _ +1)bir gby
alir. Burada, dgiskenler arasindaki gkinin dizeyini, rakamlarin mutlak buyuldi,
yonunu ise rakamlarinsareti (pozitif ya da negatif olmasi) belirler. Kagyon
katsayisinin pozitif olmasi (r > 0), bir @igkene ilgkin verilerin artmasi durumunda
diger desiskene ilgkin verilerin de artmasi veya bir gigkene ilgkin verilerin azalmasi
durumunda dierinin de azalmasi anlamina gelir vezidkenler arasinda gwou yonlu
bir iliski vardir seklinde yorumlanir. Korelasyon katsayisinegatif olmasi (r < 0) ise,
bir deziskene ilgkin verilerin artmasi durumunda géirinin azalmasi veya bir
desiskene iliksin verilerin azalmasi durumundageinin artmasi anlamina gelir ve
desiskenler arasinda ters yonlu birski vardir seklinde yorumlanir. Korelasyon
katsayisinin sifir olmasi (r = 0) glgkenler arasinda hicbir ki olmadgini gosterir
(Ural ve Kilig, 2005: 219).
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Tablo 37. Korelasyon Katsayilarininiliski Dereceleri

Korelasyon Katsayisi (%) | iliski Derecesi

0 fliski yok

01-10 Cok zayif

11-20 Nispeten ¢ok zayif
21-30 Zayf

31-40 Nispeten zayif

41 -50 Cok az zayif
51-60 Cok az gucla
61-70 Nispeten guclu
71-280 Gucli

81-90 Nispeten ¢ok glcli
91 -100 Cok guclu

Kaynak: Nakip, M. (2003).

Bu calsmada argtirlmak istenen temel problem: seyahat acentasigdisan
isgorenlerin personel guclendirme ve tukegliki dizeyleri arasinda #ki olup
olmadgidir. Korelasyon analizi personel glclendirme gicacin; 6zglven,
motivasyon ve cesaretlendirme, sinirliik ve yetknak Gzere dort farkli desken ve
Maslach Tikenmlik Olgegi icin duyarsizlama, duygusal tikenme ve gk kisisel
basari hissi olmak Uzere yedi gigken Uzerinde uygulangtir. Arastirmaya katilan
303 calsanin personel guclendirme ve tukesliki dizeyleri arasindaki gkiyi

gOsteren korelasyon analizi Tablo 38'de vershmi
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Tablo 38. Personel Guglendirme ve Tukenngiik Olgekleri Korelasyon Analizi

Motivasyon Dusik
Degiskenler ve Duygusal Kisisel
Cesaret. | Sinirhlik [ Yetki| Tukenme [Duyarsizlama|Basari
Ozgiven Pearson 718" 2757|6847 175 121 -442°
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,003 ,039 ,00d
N 303 303 303 303 303 303
Motivasyon ve |Pearson + - + +
. . ,2377|,623 -,267 -,080 -,295
Cesaretlendirm{Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 173 ,00d
N 303 303 303 303 303
Sinirhlik Pearsoq 284" 246" _208°| -173
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,003
N 303 303 303 303
Yetki Pearson_ 127 054 -357°
Correlation
Sig. (2-tailed) ,030 ,359 ,00d
N 303 303 303
Duygusal Pearson * *
Tukenme Correlation 645 182
Sig. (2-tailed) ,00d ,002
N 303 303
Duyarsizlama |Pearson 185"
Correlation '
Sig. (2-tailed) ,002
N 303

** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamli (2-uclu).

Yapilan korelasyon analizi sonucunda elde ediletgldar sonucunda Personel
Guglendirme Olggi alt boyutlari (6zgiiven, motivasyon ve cesaretiend, sinirlilik,
yetki) ve Maslach Tikenmlik Olgegi alt boyutlari (duygusal tiikenme, duyarssnha
ve diuk kisisel bgari) arasinda gkilerin anlamli oldgu belirlenmstir (p<0,001).

Buna gore personel giclendirme alt boyutlari adesianlamli bir ilgki (p<0,001)
bulunmaktadir. Dgiskenler arsinda pozitif yonli bir ski oldugu belirlenmg olup,
Ozgliven dgiskeni ile motivasyon-cesaretlendirme (r=0.718) vekiygr=0.684)
desiskenleri arasinda pozitif yonli ve gugcli birski bulunmaktadir.isgorenlerin

Ozguvenleri  arttikga  motivasyonlart  ve sletme  yonetimi  tarafindan
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cesaretlendiriimeleri de artmaktadir. Ozgiiven varlgindirma (r=0,275) dgskeni
arasinda pozitif yonli fakat gucli olmayan birskii s6z konusudur. Personel
guclendirmeden 6zgluven ggkeni ile tikenmglik alt boyutlarindan dgilk kisisel
basari boyutu arasinda anlaml birski bulunmaktadir. Ozgiiven ve glik Kisisel
basar alt boyutlari arasinda negatif (ters) yonluilbgki s6z konusudur. Calnlarin

O0zguvenleri arttikca diik kisisel bgari hisleri azalmaktadir.

Motivasyon-cesaretlendirme glgkeni ile personel guclendirmeninggdir degiskenleri
arasinda anlamli (p< 0,001) bir ski saptanmgtir. Motivasyon-cesaretlendirme
desiskeni ile 6zguven(r=0,713) ve yetki (r=0,623)gdé&eni arasinda pozitif yonli ve
gucla bir iliski s6z konusudur. Motivasyon-cesaretlendirmgigesni puani arttikca
O0zguven ve yetki degskeni de artacaktir. Motivasyon-cesaretlendirme warldik
arasinda gucli olmayan pozitif yonli bir ski s6z konusudur. Motivasyon-
cesaretlendirme @ekeni ile duygusal tikenme ve gik kisisel bgari desiskenleri
arasinda anlaml bir gki (p<0,001) s6z konusudur. Bigkenler arasinda negatif (ters)
yonlu bir iliski s6z konusudur. Motivasyon- cesaretlendirmelagétiduygusal tikenme

ve duyarsizlgma azalmaktadir.

Sinirlihk desiskeni ile diger guclendirme deskenleri arasinda anlamh (p<0,001) bir
iliski s6z konusudur. Ancak bu gki cok gucli olmamakla birlikte pozitif yonla bir
ili skidir. Sinirhlik desiskeni ile duygusal tikenme ve duyarssmhea arasinda anlamli
(p<0,001) bir ilgki s6z konusudur. Ogskenler arasinda ters (negatif) yonli ancak

gucli olmayan bir ikki s6z konusudur.

Yetki desiskeni ve dger tum personel guclendirme glgkenleri arasinda anlamli
(p<0,001) bir ilgki s6z konusudur. Yetki dgskeni ile 6zguven (r=684) ve
motivasyon-cesaretlendirme (r=0,623)gd&eni arasinda pozitif (dwu) yonli ve

guclu bir iliski s6z konusudur. Yetki geskeni ile sinirhlik dgiskeni arasinda guclu
olmamakla birlikte pozitif yonli bir ki s6z konusudur. Yetki geskeni ile

tukenmilik degiskenlerinden dgiik kisisel bagari deiskeni arasinda negatif (ters)
yonlu bir iliski s6z konusudur. Seyahat acentalaringgrenlerin yetkileri arttikca

disuk kisisel bgari puanlari azalmaktadir.
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Maslach Tukenmlik Olcegi alt boyutlarindan duygusal tilkenme Personel
Guclendirme alt boyutlarindan motivasyon-cesardileme ve sinirhlik dgiskeni
arasinda anlaml (p<0,001) birski s6z konusudur. Ogskenler arasinda negatif (ters)
yonlu bir iliski s6z konusudur. Duygusal tikenme arttikgasaalarin motivasyonlari
ve yonetim tarafinda cesaretlendiriimeleri azalradkt Duygusal tikenme ile
duyarsizlama arasinda pozitif (ggou) yonli ve gucla bir ki s6z konusudur.
Seyahat acentalarinda gahlarin duygusal tikensiikleri arttikca duyarsizkmalari

da artmaktadir.

Dustk kisisel bagari hissi ile personel giclendirme gigenlerinden 06zglven,
motivasyon-cesaretlendirme ve yetkigddgenleri arasinda anlamh (p<0,001) bigki
s6z konusudur. Ciskenlere arasinda negatif (ters) yonlu bigkilis6z konusudur.
DusUk kisisel bgari hissi arttikca 6zguven (r=0,442), motivasyosaretlendirme
(r=0,296) ve yetki (r=357) dgskenleri azaltmaktadir.

3.3.5. Tukenmilik Diizeyini Ongérmede Personel Guglendirmenin Etksi

Bir bagimli ve birden ¢ok baamsiz dgiskenin bulundgu regresyon modellerine “cok
desiskenli regresyon analizi” denilmekte olup (Altgrk ve dig., 2005:09) personel
guclendirmenin, tikenrgligin G¢ alt boyutunda ayri ayri olmak Uzere toplam
varyansin ne kadarini agiklgd belirlemek igin s6z konusu analiz yapigtm

Tablo 39. Duygusal Tukenme- Personel Gugclendirme Miel Ozeti

Model R R Kare| Duzeltilmis R Kare Standart. Hata

1 ,364 ,132 ,120 6,37275

a. Predictors: (Constant), yetki, sinirlilik, maisyon - cesaretlendirme, 6zguven

Coklu regresyon analizi sonucunda gimasiz dgisken durumundaki personel
guclendirme alt daéskenlerindeki dgisim, duygusal tikenmeye ait varyansin %
13'Un0 (R?=0,132) aciklagh gorilmektedir
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Tablo 40. Duygusal Tukenme -Personel Giiclendirme ABIVA [

Model Karelerin Ozeti Sd Ortalama Kare F Sig.
1 Regresyon 1696,26¢ 4 424,067 10,444,000
Artik 11127,66 274 40,617
Toplam 12823,93 278

ANOVA tablosunun anlamhlik sutunundaki @ ise s6z konusu g8egkenler
arasindaki igkinin p < 0,05 diuzeyinde istatistiksel olarak anlianoldugunu
gOstermektedir.

Tablo 41. Duygusal Tukenme -Personel Glglendirme Ksayilari

Standardize
Standardize Edilmem Edilmis
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t Sig.
1 (Constant) 33,220 2,712 12,249 ,000
Ozguven -,022 ,093 -,021 -,234 ,815
Motivasyon -Cesaretlendirm{ -,625 ,152 -,334 -4,102 ,000
Sinirlihk -,357 ,103 -,204 -3,458 ,001
Yetki ,337 ,176 ,156 1,917 ,056

a. Baziml Degisken: Duygusal Tukenme

Yapilan regresyon analizi sonucunda personel gdgiee ile tikenmglik arasinda
ters yonla dg@rusal ve anlamli (p<0,05) bir gki s6z konusudur. Ayrica duygusal
tukenme dgiskeni Uzerinde en fazla etkiye sahip guclendirmgigkeni motivasyon-
cesaretlendirme gekenidir. Bunu da sinirhlik dgskeni takip etmektedir. @er
desiskenler ile duygusal tuikenme gigkeni arasinda anlamli bir gki bulunamamgtir.
Tabloya gore motivasyon-cesaretlendirmesigleni bir birim arttginda duygusal

tukenme puaninin 0,625 az@dgorilmektedir.
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Tablo 42. Duyarsizlama-Personel Giglendirme Model Ozeti

Model R R Kare Duizeltiimis R Kare Standart Hata

1 ,238" ,057 ,043 3,38683

a. Predictors: (Constant), yetki, sinirhlik, matsyon - cesaretlendirme, 6zgtven

Coklu regresyon analizi sonucunda personel gugleredieki dgisim duyarsizlama
desiskenindeki dgisimi % 05 (R2=0,057) oraninda aciklgdgorulmektedir.

Tablo 43. Duyarsizlgma-Personel Guglendirme ANOVA'

Model Karelerin Ozeti Sd Ortalama Kare F Sig.
1 Regresyon 1510,033 4 377,508 17,262 ,000"
Artik 5882,729 269 21,869
Toplam 7392,763 273
a. Predictors: (Constant), yetki, sinirhlik, matsyon-cesaretlendirme, 6zgliven
b. Bazimli Degisken: duyarsizlgma
Tablo 44. Duyarsizlama- Personel Guglendirme Katsayilari]
Standardizdg
Standardize Edilmemi| Edilmis
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t Sig.
1 (Constant) 13,435 1,467 9,159 ,000
o0zguven -,091 ,050 -,164 -1,815 ,071
motivasyon-cesaretlendirny -,016 ,080 -,017 -,200 ,841
sinirhhk -,171 ,055 -,193 -3,132 ,002
yetki , 149 ,094 ,136 1,591 , 113

a. Bazimli Degisken: duyarsizlgma

Yapilan regresyon analizi sonucunda personel gdgiee ile tikenmglik arasinda
ters yonlu dg@rusal ve anlamh (p<0,05) bir gki s6z konusudur. Duyarsiziaa
desiskeni Uzerinde en fazla etkiye sahip olan guclendiraeiskeni de p<0,05
anlamhlik dizeyinde sinirhlik ggskenidir. Sinirhlik dgiskeni bir birim artginda
duyarsizlama deiskeni 0,171 azalmaktadir. Bu durumda gablarin sinirlihk
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durumlan azaldikca daha fazla 6zgurluk¢l bir yagelistikce calsanlarin
duyarsizlama puanlari d¢ecektir. Dier guclendirme dgskenleri ve duyarsizigna
arasinda anlamh bir gki s6z konusu dgldir.

Tablo 45. Disuk Kisisel Basari-Personel Giiglendirme Model Ozeti

Model R R Kare Dizeltilmis R Kare Standart Hata

1 452 ,204 ,192 4,67642

a. Predictors: (Constant), yetki, sinirlilik, maisyon - cesaretlendirme, 6zguven

Coklu regresyon analizi sonucunda personel gugleratieki dgisim disuk kisisel
basari dezsiskenindeki dgisimi % 20,4 (R?=0,204) oraninda aciklgdgoriulmektedir.

Tablo 46. Disuk Ki sisel Bagar -Personel Guglendirme ANOVA']

Model Karelerin Ozeti Sd Ortalama Kare F Sig.
1 Regresyon 1510,033 4 377,504 17,264,000

Artik 5882,72¢ 269 21,869

Toplam 7392,76 273

a. Predictors: (Constant), yetki, sinirhlik, matsyon-cesaretlendirme, 6zgliven

b. Bazimli Degisken: duyarsizlgma

ANOVA tablosunun anlamlilik sutunundaki @ ise s6z konusu gegkenler
arasindaki ikkinin p < 0,05 dizeyinde istatistiksel olarak anlianoldugunu

gostermektedir.

Tablo 47. Disuk Ki sisel Bagari - Personel Glglendirme Katsayilari

Standardize
Standardize Edilmemi Edilmis
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t Sig.
1 (Constant) 32,810 2,043 16,062 ,000
Ozglven -,329 ,070 -,397 -4,719] ,000
motivasyon-cesaretlendirme | ,071 111 ,050 ,643 ,521
sinirhlik -,092 ,076 -,069 -1,215| ,225
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yetki

-,146

,131

-,088

-1,119

,264

a. Baimli Degisken: kiisel basari

Yapilan regresyon analizi sonucunda personel gdgiee ile diguk kisisel bgari

arasinda ters yonlu gausal ve anlamli (p<0,05) bir gki s6z konusudur. Giiclendirme

desiskenlerinden 6zguven @skeni ile digik kisisel bgari arasinda anlaml bir gki

saptanmgtir. Ozgliven dgiskeni bir birim arttginda diguk kisisel bgari hissi 0,327

azalmaktadir. Personel guclendirmesidieenlerinin digik kisisel bgari hissini belirli

oranda etkiledii sonucuna ukalmistir.
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SONUC VE ONERILER

Personel guclendirme, tum dinyay! etkisi altinan algsisim ve rekabet olgularinin
gun gectikce daha da kendini gostermesi ile soreahierde 6ne cikan yeni yénetim
tekniklerinin en cok tercih edilenlerindendir. Skanusu tekrii diger tekniklerden
ayiran en onemli 6zelliksletmelerde yonetim tarafindan alinan kararlarineyion
emri ile calganlara uygulatiimasindan ziyade, gahlarla alinan ortak kararlar
calisanlarin  kendilerini  en iyi sekilde vyetgtirip yonetime katilabilmesiyle
sonuclanmasidir. Bir yonetim kavrami olarak gicilend; yetistirme, yardimlama,
paylama ve bir ekip cagmasi ile kgilerin karar verme yetkilerini artirma ve ayni
zamanda kilerin kendilerini gelgtirmesi olarak ifade edilebilir. Bu amda en
onemli unsurlardan biri motivasyon unsurudur, magigonu artng bilgi ve
uzmanhklarindan faydalanilan, inisiyatif kullankrasletmenin faydasina olan bir
durumda karar verme yetkisine sahip olansealigiclendirilmg isgoren olarak ifade

edilebilmektedir.

Son donemlerde gugclendirmeye yonelik ilginin artmagetmelerin hizla dgsen
cevresel kegullarda migteri isteklerine en kisa surede cevap vermek sleetnsteri
memnuniyetini kazanmak ve rekabet avantaji eldecktmtemesidir. Bu istek, ise
gerekli kararlar alma ve bu kararlari uygulama giitie misteri ile dggrudan temasta
olan personele kaydiriimasiyla, yani personel giditene ile gercekignektedir.
Boylece cakanlarin 6zguvenleri artmakta, bu da bireysel pentorsa, dolayisiyla da
orgutsel sonucglara yansimaktadir. Ayrigke iilgili karsilasilan sorunlarin personel
tarafindan kisa siurede ¢c6zime kdumrulmasi, yoneticilerin daha énemli faaliyetlere

zaman ayirmasini giamaktadir.

Isletme yonetiminin ¢ok biyik barilara sahip olmasi hemsdridan gelebilecek
tehdit ve firsatlari hem delétme icinde personelin cana sartlarini yada onlarin
isletmeyi gelstirebilmek icin Urettikleri yeni fikirleri dgerlendirme sansina sahip
olmayabilirler. Dolayisiyla dinyada pek cok gel@ceuginden gorebilensletmeler
personel guclendirme ggyiaein bilincine vararak cgtli calismalar yapmaya

baglamistir.
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Hizmet sletmelerinin en 6nemli dzelliklerinden biri olag 2amanli Uretim ve sunum
bu sektéri dier sektorlerden ayiran 06zelliklerindendir. §irilere sunulan
hizmetlerden kaynaklanan sorunlar aninda dizeléless®a miteri memnuniyetsizgii
ile sonuclanacaktir. Kaynaklanan sorunlarin Ustegyiome bildirip oradan gelecek
direktiflerle miteri memnun edilmeye calidiginda cok gec¢ olmw olabilir. Bu
durumda hizmetsletmelerinde personelin 6nemi bir kat daha artn@kt@ersonelin
sorunlart ¢bzmesi pratik ve en kisa ¢O6zim yoluddolayisiyla personelin
guglendirilmesi sorunlarin ¢6zimunu kolagleacaktir. Yetkilendirilen personelsine
karsi duyacg@ baglilik artacak, olumlu yonde tutum ggirecek ve gi ile ilgili

olumsuz dglncelerden kurtulacaktir.

Tukenmilik kavrami ilk olarak Freudenberger (1974) tardan siklikla insanlarla yiz
yuze iliskide bulunmayi gerektiren mesleklerde gorulen vanls is stresorlerine gec
donemde verilen cevap olarak ortaya ¢ikan tukglikr(Maslach, Schaufeli ve Leiter,
2005:405); kinin isinden duygusal olarak bitkinlik duymasi olarak #aedilen
“duygusal tukenme” ; der insanlarla arasina mesafe koyma cabasi olan
“duyarsizlama”;  yuksek beklentiler ve gercekler arasindakrk fare caitli
organizasyonel nedenlerden kaynaklanarstétikisisel baari algisi” olmak Uzere Ug¢
boyuttan olgan bir sendromdur.

Hizmet kletmelerinin genel 6zelliklerinden insana insaniantet esasi bu durumda
tiikenmilikte en riskli sektorler arasinda yer almasinaemedimaktadir. Ozellikle
seyahat acentalarinin araci kurum olmalargterilerin aldiklari hizmetlerin dgrudan
seyahat acentas! UrinU ofdmu varsaymasiyla, burada gahlarin mgteri ile sturekli
karsi kariya gelmesine neden olgu icin ayrica bir risk gurubunu cfturmaktadir.
Cssitli nedenlerle tukenmglik hissine kapilmy olan calgsan hizmet Kkalitesinin
dismesine, § ortaminin gerginkmesine, takim arkad@rinin da kendilerini kotu
hissetmelerine neden olabilgcegibi toplumsal dizeyde de dneme sahip olan bu

kavramin anlgimasi ve ¢ozumlenmesi gerekmektedir.

Calisanlara gletmenin dgerli bir Gyesi oldgu hissinin verilmesi, onlarinslerinde
yetkili ve iglerinin uzmani olduklarini bilmeleri onlargletme ile olan ilgkilerinde
gelismelere olanak gdayacak bdylece ¢alnlarda s6z konusu olan tikeshki hissi
azaltilacak hatta ortadan kaldirilacaktir. Bu staun gideriimesinde en yaliglem
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personelin guclendiriimesidir. Personel giclendiigietmeye maddi acidan, zaman ve
enerji acisindan bir kayip alwrmaz. Bu sayede, hem personelin, hem dgtemiiin
isletmeye bghliginin artmasi mumkin olacaktir. Personelin guclénagsi, isi
hakkinda karar verebilen, sorumluluk alabilen peedo ise kagl tutumunu
olumlulastiracak, kendini dgerli hisseden personelin tukerytik hissi ortadan

kalkacaktir.

Bu calgmada seyahat acentalarinda, personel guclendirngaiganlarin tikennglik
duzeyleri Uzerine etkisinin olup olmadi aragtirilmaya calgiimistir. Personel
guclendirmeyi 6lgmek amaciyl8ahin’in (2007) derledii “Personel Guglendirme
Anketi” ile tukenmilik duzeylerini 6lgmek icinse “Maslach Tukenylik Olcegi”

kullaniimistir.

Arastirmaya katilan 303 katilimcinin 178'i erkek 126ayandir. Bu c¢ajanlarin da
133 (% 43.9)’U0 26-35 yaaralginda olan ge¢ nufusu temsil etmektedir. Erkek
calisanlarin ¢cgunlukta oldgu, biayuk cg@unlugun bekéar ve yiksekgéim aldiklar
belirlenmstir. Calisanlarin buyik ¢gunlugu 178 (% 58.7)'i turizm @timi almams
olan sgorenlerden olgmaktadir. Turizm gitimi almis olan ggorenlerin ise genellikle
iki yillik turizm ©6nlisans ve turizm lisansg#imi almis calsanlardan olgtugu
gorulmektedir. Argtirmaya katilan érneklemin ¢ok buylk bir b6limi 296 91.1) i
kadrolu olarak cagmaktadir. Bu bglamda, seyahat acentalarinda personel devir
hizinin hi¢ yok denecek kadar az didaoun goOstergesidir. Bunun nedeni ise
calisanlarin buydk cgunlugunun gerekli gitimi aldigi ve kalifiye eleman oldgu
sonucundan kaynaklariisdylenebilir. Cakanlarin biyik ¢gunlugu 1-4 yil arasinda
calismasinin en 6nemli nedenlerinden birisi de seallarin ya ortalamalari ile ilgili
oldugu distintlebilir.Orneklemin gelirleri hakkinda uclardar lagiima s6z konusu
olmamakla birlikte 6nemli bir kisminin aylik getirn 1500 TL ve Uzerinde olmasinin
nedeni olarakdasletme sahiplerinden kaynaklagdigozlemlenmektedir. Agiirmaya
katilan 6rneklemin belirli turizm sektorinde gata surelerinde belirli uglarda bir
yigilma s6z konusu @d. Ancak calsanlarin geng kitleden odmasi ile 1-4 yil arasi

calisanlarin ygunlugu s6z konusudur.

Yapilan istatistiksel analiz sonucunda medeni duryey, calsma sekli, isletmede
calsilan konum, cabma siresi ve sgoOrenlerin aylik kazanclari ile personel
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guclendirme arasinda anlamli bir farkhlik tespdilmistir. Cinsiyet, turizm gitimi,
acentanin faaliyette bulungu sehir ve faaliyette bulunulan sire ile personel
guclendirme arasinda anlamh birski bulunamamgtir. Personel guglendirme ile

demografik dzellikler arasindakigkiler asagida agiklanntir;

Arastirmaya katilan oOrneklemin medeni durumlariyla pee guclendirme
desiskenlerinden 0Ozguven ve motivasyon-cesaretlendirmegiskienleri arasinda
anlamh bir ilski s6z konusudur. Uygun analiz sonucunda evlisaalarin 6zgtven
puanlarinin bekéar cahnlara gore daha yiksek ofdugdzlemlenmitir. Ayrica evli
calsanlar bekar cajanlara gore daha motive olgcalsanlar olarak karmiza
ctkmaktadir.

Isgorenlerin yalari ile personel giiglendirme gigkenlerine baky acilari arasinda
anlamh bir iligki tespit edilmgtir. Calisanlarin yalari ile personel gtclendirme
desiskenlerinden yetki daéskeni arasinda anlamh bir gki s6z konusudur.
Calisanlarin yalar arttikca yetkileri de belirli oranda artmaktadHer ne kadar
personel giclendirme durumu sadece yetki devri gégceklgtiriimesi mumkin
olmamakla birlikte yetki devri olmaksizin persogétlendirme d§iinilemez.

Calisma sekli ile personel guglendirme gigkenleri arasinda anlamli gkiler s6z

konusudur. Kadrolu ¢alanlarin, sezonluk ve stajyer olan gahlara goére guclendirme
puanlarinin yiksek oldgu gézlemlenmektedir. Calinlarin % 921’inin de kadrolu
calisan old@gu g6z o6nune alinirsa seyahat acentalarindaagddrin guclendirme

puanlarinin yiksekd ulasilan sonuclar arsindadir.

Isgorenlerin  §letmedeki konumlari ile personel giclendirme gidkenlerinden
Ozguven, yetki ve motivasyon-cesaretlendirme adasanmlamli ilgkiler saptanmtir.

Isletme midirleri ilegletme sahiplerinin tim bu dakenlerde dier calsanlara gore
daha yuksek puan kaydedigniBu ba&lamda gletme mudir ve sahipleri guclergmi

personel olarak kaimiza ¢ikmaktadir.

Isgorenlerin §letmede capma siresi arttikca yetkileri de artmaktadir. Ayrica
calisanlarin cama suresi arttikgasletmede var olan sinirliklar ortadan kalkmakta,
calsanlar daha fazlasletme yonetimine katilmaktglerinin gergi o an ne ise onu
yerine getirme serbesilne sahip olabilmekteler.
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Seyahat acentasi galnlarinin aylik kazanclari ile guclengitk arasinda anlaml bir
iliski s6z konusudur. Calnlarin gelirleri arttikca guclengipersonel olduklar
sonucuna ukalabilmektedir. Cakanlarin gelirleri ile kendilerine olan 6z guvenleri
arasinda paralel bir ski mevcuttur. Cakanlarin gelirleri arttikca 6zguvenleride

artmaktadir.

Tukenmilik tek bir deser olarak ‘var-yok'seklinde dgil, alt boyut bazinda ‘dyiik-
orta-yiksek’seklinde dgerlendiriimektedir (Surgevil, 2005;92). Yapilanaistiksel
analiz sonucunda ise seyahat acentasisagdéirinin genel tukenglik dizeyleri
incelendginde; orta diuzeyde duygusal tikenme ve duyassrdaygadiklari ayni
zamanda dgilk kisisel bgari ysadiklari sonucuna wdmistir. Duygusal tikenme,
kisinin duygusal kaynaklarinin bigii duygusuna kapilmasiyla ortaya ¢ikmaktadir. Bu
duygusal ygunlugu yasayan kgi, hizmet verdgi kisilere kagl gecmste oldigu kadar
verici ve sorumlu davranmagni disunmektedir (Aslan, 2000:427). Bu durumda
genel olarak seyahat acentas! sgadlarinin eskisi kadar verimli ve sorumlu
davranmalari icin orta dizeyde olan duygusal tulkenontadan kaldiriimaya en

azindan dgiik dizeye indirilmeye callmalidir.

Calismalarin hizmet verdikleri kileri sanki insan d&llermis gibi gérmeleri onlarin
duyarsizlama boyutlarini gostermektedir. Seyahat acentassacddrinda da bu
duygular orta dizeyde hissedilmektedir. Buslammda seyahat acentasi gahlari

kisisel ve cevresel etkiler nedeniyle tiikeglngie cok cabuk diebilecektir.

Kisisel bagari, kisinin meslekteki bgari diizeyinin yeterlifiinin bir dlgisudur. Kginin,
kendisiyle ilgili degserlendirmelerinin olumsuz bir nitelik kazanmasipelirmektedir.
Bu Kisiler islerinde ilerlemediklerini hatta gerilediklerini glinmekte ve bu durumdan
kendilerini suclu olarak duyumsamakta ve harcadikjabanin birge yaramayagana
inanmaktadirlar. Bu @gamda seyahat acentalarinda gali personelin diilk diizeyde
distik kisisel baari hissine sahip olmalari ¢gnlarin kendilerine givendikleri
kendilerini, calgtiklari ortama ait olduklarini hissetmeleri veséali bir kariyere sahip
olduklari sonucuna wédabilir. DUsUk kisisel baari alt boyutunda 6érneklemin agal
puanlar Olcek ters olarak hesaplanddan, bu boyutta alinan gik puanlar dgik
kisisel bgari ygandgini gostermektedir.
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Seyahat acentalarinda gah personelin tikenslik alt boyutlari ile cagma sekli ve
calisilan sehir arasinda anlamli birgki s6z konusudur. [@er demografik 6zellikler ile
tukenmglik arasinda anlamli bir gki s6z konusu dgldir. Bunun nedeni olarakda,
seyahat acentasi ganlarinin tikenmlik duzeyleri tamamen kisel Ozelliklere
dayanmakta belirli bir kitlenin tikengiik dizeyi hakkinda yorum yapilamamasi

soylenebilir.

Seyahat acentalar1 g@nlarinin cakma sekli ile tikenmglik alt boyutlari arasinda
anlamh bir iliski s6z konusudur. Sezonluk ganlarin kadrolu ¢cajanlara gére daha
fazla duygusal tikenme gadiklari sonucuna wdmistir. Bunun nedeni sezonluk
calisanlarin gelecande olan belirsizlik olarak derlendirilebilir.

Arastirmaya katilan drneklemin catiiklari sehir ile tikenmglik degiskenlerine baky

acllar arasinda anlamli birgki s6z konusuduristanbul veizmir faaliyet gosteren
seyahat acentalarinda gah personelin duyarsiziaa oranlari Mgla, Trabzon,
Ankara ve Mersin’de bulunan seyahat acentassagdhra gore daha gliiktir. Bu

durumda istanbul ve izmirde calsan personel der sehir calsanlarina gore
musterilerin isteklerine cevap verebilmek icin dahtekdidir ve onlari ciddiye alarak
tum sorunlarini dinlemektedirler. Organizasyonglib&lari da diger sehirde faaliyette

bulunan seyahat acentasi gatilarina gére daha fazladir.

Calsmanin ana amaci olan personel guclendirmenin tlkdiknsendromu Uzerine
etkileri incelendginde; yapilan korelasyon analizi sonucunda persgiglendirme
desiskenleri ile tikenmilik degiskenleri arasinda ters yonltu ve anlamli bigkiistz
konusudur. Bu durumda seyahat acentalarinda pérgtgkendirme uygulamalari ne
kadar ciddiye alinir ve bir yonetim tekniolarak uygulanirsa ¢cahanlarin tikennglik
duygulari da o denli azalacaktir. Gahlar kendilerinin sletmede 6nemli oldgunu
hissedecek, yaptiklarigleri benimseyerek yerine getirmeye gabak ve miteri
memnuniyeti icin ellerindeki tim imkanlar kullaadrisletmenin bekasi i¢cin 6nemli
isler kaydetmg olacaklar. Mgteri memnuniyetinin ¢cadanlar tarafindan gganmasi ile
Ust dizey yonetim ggsen cevresartlarini daha yakindan takip ederek rakiplerin& fa

atacaktir.
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Yapilan regresyon analizi sonucunda personel gdgime ile tikenmilik hissi
arasinda ter yonlu ve anlamli birski s6z konusudur. Personel gtclendirme puani bir
birim arttiginda tukenmilik duzeyi de yaklgk olarak 0,308 oraninda azaidi
gorulmistir. Personel guclendirme ve duyarsgaia boyutu arasinda c¢ok fazla bir
baglilik olmamakla birlikte olgan deisikliklerin % 5’ini aciklamaktadir. Ancak
duygusal tikenme ve giik kisisel bgar deiskenlerinde olgan deisimin yaklasik

% 20’si personel guclendirme ile aciklanabilmektedBu durumda personel
guclendirme uygulamalari ile ¢gdinlarin tikenngiik hislerinin belirli oranda azaldi

s6z konusudur.

Genel olarak agtirmada seyahat acentalarinda personelin gucléndiribir profil
sergiledgi soylenebilir. Bunun nedeni olarak ta uzmama gerektiren otomasyon
sistemlerinin  kullaniimasi olabilir, ggim alamams kisilerin bu gorevleri
basaramayac@a gercginden kaynaklanga soOylenebilir. Ayrica gletme sahiplerinin
ayni zamanda burada galn konumunda olmasi nedeniyle giclenrir personel
profili olusmasina da neden olabilmektedir. Genel anlamda iginggepersonel profili
s6z konusu olsa da ¢anlarda belirli dizeyde tukenghik s6z konusudur. Bunun

asllabilmesi icin ¢gitli 6neriler gagida sunulmstur.

Calisma sonucunda elde edilen verilere dayanilagigknnelere ve bu konuda atama

yapacak akademisyenlere birka¢ 6neride bulunulakaka;

Arastirma sonucuna gore atamaya katilan seyahat acentasi ggallari genel
anlamda yuksek diizeyde olmamakla beraber belirli tiikenmglik dizeyi
sergilemektedirler. Bunun nedenlerinden biri seyahaentasi sahiplerinin ayni
zamanda osletmede cajan konumunda bulunmasi galnlara baski altinda olduklari
hissi verebilir. Profesyonel big igerceklgtirmek isteyen gletme sahipleri bu baskiyi
calisanlarindan uzakiirmak cagitli énlemler alabilirler. isletmede onlari siirekli
izleyen kontrolcii konumda bulunmaktansa onlara oréik yapabilir, onlara belirli
yetkiler vererek hem onlaringletme amacina uygun olarak gorevlerini yerine
getirmelerini sglar hem de tikenrgik hislerini en aza indirebilir. Onlara
tukenmelikle ilgili bilgiler daha 6nce verilerek bdyle bidurumla kagilasildiginda
nasil baa cikilabilecgi konusunda ¢gtli egitimler verilebilir.
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Calisanlarin gérev tanimlart tam olarak belirlenmeli rdlelirsizligi ortadan
kaldiriimali. Her ¢akan sorumlu oldgu birimi ve insanlari tanimali ve gérevini tam
yapabilmeli. Seyahat acentalarinda genellikle osyoa temeli bir sistem olgu icin
yapilan bir hatanin kime ait olgu aninda bulunabilir ydneticiler bunun

avantajlarindan faydalanarak rol belirgiatie ¢caitli onlemler alabilirler.

Seyahat acentalarinin araci kurum olarakteriler ile ¢aitli hizmet sunangletmeler
arasinda bir kopri ofturmasi cgitli avantajlar ve dezavantajlar glurmaktadir.
Seyahat acentasi galnlari Grtnlerini sattiklargietmelerin hizmet 6zelliklerini ¢ok iyi
tanimal ve miterilere yansitabilmeli. Aracilik hizmeti sungluisletmelerin kalitesiz
olmasi seyahat acentalarini da etkilemektedir. Burmdda ilk muhatap olarak seyahat
acentas! cajanlari olacaktir. Bu durumda cganlarda duyarsiziaa ve duygusal
tukenmeye neden olacaktir. Bunun 0©nlenebilmesi igimeticilerin anlamalar

yapilmadan osletmeler cegitli yonleri ile argtirilarak d@ru kararlar vermelidirler.

Seyahat acentalarinin ilgith bilgileri belirli araliklarla TURSAB'In internesitesinde
guncellenebilir. Boylece seyahat acentalarinamiék isteyen mgierilerin daha kolay
ulasmasi sglanms olacaktir.

Seyahat acentalari Gzerinde gala yapacak olan afarmacilar acentalara internet
tzerinden hizhh ulgbilecekleri icin on-line tabanh anketlerden falgaemalari
onerilebilir. Ozellikle § yogunlugunun az oldgu disik sezonlarda geri dogimin

daha hizli olaga g6z ardi edilmemeleridir.

Yapilan bu ¢cablmanin seyahat acentasi personelinin, personel rglighee boyutunu
ve tukenmglik dizeyini belirleme konusunda literatlresigle katkilar sglayaca

distndimektedir.

Seyahat acentasi personelinaitfeegitimler verilerek onlarin dlerinde uzman ve
bilirki si olmalarina olanak gtanabilir boylece hemgietme kalitesi artirilabilir hem de
musteri memnuniyeti icin ayrica bir yatirrma gerek rkaimg olur. Bu bglamda
calisanlarin gletmeden kaynaklanan tikengik duygusu en aza indirilmiolacaktir.
Personelin kilik olarak gelsimi tamamlanaraksletme amacina yonelik bilincli bir

sekilde gdrevlerini yerine getirmeleri@anms olacaktir.
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EK 1: Anket Formu

PERSONEL GUCLENDIRMENIN TUKENM ISLIK SENDROMU UZERINE

ETKILERI

Sayin katilimct,

Bu argtirmanin amaci, personel giclendirmenin tikehknisendromu (zerine

etkilerinin tespit edilmesidir. Konu hakkindaki glincelerinizi anket formunda yer

alan yonlendirmeler dgultusunda belirtmeniz istenmektedir. Bu gadanin bulgulari

akademik cabmalara katki sdamasi icin kullanilacaktir. Gostegihiz yardim ve

ilgiden dolay! teekkir eder, cagmalarinizda bgarilar dileriz.

Zeynep ASLAN
Sakarya Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitlisu

Asagida sinizle ilgili cesitli ifadeler bulunmaktadir. Bu ifadelerle ilgililarak katilm derecenizi ilgili
kisma (x) sareti koyarak belirtiniz.
£ £
2 2 e 1S €
; i <2 2 | § s |83
PERSONEL GUCLENDIRME = £ £ ) S = S
= = g = =
L © © © © L @©
Y ¥ N N N ¥ ¥

1. Isimi kendim kontrol ederim.

2. 1syerimin genel hedef ve amaclarini biliyorum.

3. Ortaya cikan sorunlari duzeltme yetkim var.

4. Migterilerin ya dag arkadalarimin ihtiyaclarini
karsilama konusunda yetkiliyim.

5. Misterilerin ya dag arkadalarimin sorunlarini
¢6zme konusunda ne kadar yetkili gidm aciktir.

6. Misterilere ya dasi arkadalarima faydali bir hizmet
sundgum i¢in yaptgim is 6nemlidir.

7. Yardima ihtiyacim oldgu zaman dier bolimlerin
bana yardim edegme guiveniyorum.

8. Isimdeki performansim hakkinda faydali geri
bildirimler alirim.

9. Isyerimin deserli bir tiyesi oldgumu hissediyorum.

10. Msteriler ve § arkadalarimin ihtiyaclarini
karsilamak benim icin 6nceliklidir.

11. Misteriye kaliteli hizmet sunmak icif i
arkadalarimla uyum icinde ¢ajirim.
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E | E
2| 2 S £
oS | O S S =]
x> > N S X5
TE|E 7 2 |E2
0 = = = = 0 =
VT | © 5 5 O ©
¥ X | X 2 2 ¥ X
12. Misterileri memnun etmeye catligim sirece hata
yapsam bile bu bir sorun yaratmaz.
13.1syerimde cakanlar migteri hizmetlerini gektirecek
yollari digiinmek i¢in cesaretlendirilirler.
14. Isimde herhangi biseyi desistirmek icin burokratik
islem yapmak zorunda giéim.
15.Isyerimdeki surecler, kurallar ve sistemler
mUsterilerin ya dag arkadalarimin ihtiyaclarini hizli bir
bicimde kagilamada bana yardimci olur.
16.1syerim siirec ve politika dgsikliklerinde beni
bilgilendirir.
17. Msterilerin ihtiyaclarina nasil cevap vergaai
belirleyen stirecleri, sistemleri ve kararlari ketkie
firsatim vardir.
18. Misteri sorunlarini ¢ézebilecelgigme sahibim.
19.Isimle ilgili sorunlari kendim ¢ézerim.
20.1Islerin yapils sekillerini gelistirmek icin yeni yollar
bulmaya tevik edilirim.
21. Sorunlari ele almadan 6nce ydnetimin onayini
almam gerekir.
22.1simle ilgili sorunlari kendim ¢6zmem konusunda
desteklenmiyorum.
23.1istedpim zamangimle ilgili degisiklik yapmama
izin verilmez.
24. Aninda mudahale gerektiren sorunlari ¢cdzmede
yetkili degilim.
25.1syerimin kurallari cercevesinde wtéri intiyaclarini
karsilarken kendimi 6zgUhissetmiyorum.
c c c c
TUKENMISLIK SENDROMU S8 x5 ¢ 5 E £
O© O ®© @ O © O
IN|OZ | o ON IN

1. isimden sgudusumuhissediyorum

2. is doniyt kendimi ruhen tikenmhissediyorum.

3. Sabah kalkgnmda bir giin daha byii
kaldiramayacgimi distiniyorum.

4. isim gerei karsllastigim insanlarin ne hissegtni
hemenanlarim.

5. 1sim geresi karsilastigim bazi kimselere sanki insan
degillermis gibi davrandgimi fark ediyorum.

6. Butun gun insanlarlageasmak benim icin gercekten
cokyipraticl.

7. isim geresi karsilastigim insanlarin sorunlarina en
uygun ¢6zum yollarinbulurum.
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Cok

Nadir

Bazen

Cogu
Zaman

Her
Zaman

Hichir

Zaman

8. Yaptgim isten yildgimi hissediyorum.

9. Yaptgim is sayesinde insanlarin g@mina katkida
bulund@gumainaniyorum.

10. Bu kte calsmaya baladigimdan beri insanlara kar
sertlestim.

11. Bu kin giderek beni katikgirdigini distindlyorum.

12. Cokseyler yapabileceliicteyim.

13.Isimin beni kisitladgini hissediyorum.

14.Isimde cok fazla ¢adtigimi hissediyorum.

15.Isim gerei karsilastigim insanlara ne oldiu
umurumdadegil.

16. D@zrudan d@ruya insanlarla ¢calmak bende ¢ok
fazla streyapiyor.

17.1sim geresi karsilastigim insanlarla aramda rahat
ortamolustururum.

18.1nsanlarla yakin bir ¢gimadan sonra kendimi
canlanmg hissederim.

19. Bu te kayda dger bircok § baari elde ettim.

20. Yolun sonuna gelgim hissediyorum.

21.1simdeki duygusal sorunlara serinkanlilikla
yaklasirim.

22.1sim geresi karsilastizim insanlarin bazi
problemlerinin sanki benden kaynaklaniyogngibi
davrandiklarinhissediyorum.
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DEMOGRAHK OZELLIKLER

1. Cinsiyetiniz? [ ]Bay [ ] Bayan
2. Medeni durumunuz? [ JEvli [ ] Bekar
3. Hangi ya aralgindasiniz?
[ 118 ve alti [ 119-25 [Z6 - 35 [ 136 - 45 [ 146 -55 [ ]55 ve Uzeri

4. Bgitim dlzeyiniz?

[ 11k Ogrenim [ ]Orta @retim [ ] On lisans [ JLisans  []Lisans Ustii
[ ilkokul , Ortaokul ]  [Lise ve Denge] 1Ki yillik M.Y.O.] [Dort Yillik ] [Yiksek
Lisans]

5. Turizm ile ilgili egitim aldiniz mi? [ ] Evet [ ] Hayir
[ JTurizm Lisesi [ 12 Yilhk Turizn®nlisans [ 14 Yilik Turizm Lisans

[ ] TumizYlksek lisans\ Doktora

6. Acentada caimasekliniz nasildir?
[ IKadrolu Calgan [1Sezonluk Caban [1Stajyer

7. Acentada ki gbreviniz =~ . (Latfen Belirtiniz)

8. Su anki pozisyonunuzda ka¢ yildir galaktasiniz?
[ [lyidanaz [ 114yl [ ]5-8 yil [ 19-12yil  []13-15yil [ 115 yildan fazla

9. Aylik kazanciniz nedir?
[ JAsgari Ucret [601-750YTL []751-1000 YTL [ 110014250 YTL

[ 11251-1500 [ 11501YTL ve yukarisi
10. Turizm sektérinde kag yildir gahaktasiniz?
[[1yldanaz []1-4 il [15-8 yil [T9-12yIl []13-15yil []15 yildan fazla

11. Seyahat Acentasi Grubu

[ JA Grubu [ 1B Grubu [ 1C Grubu
12. Seyahat acentasinda gah toplam ki sayist ... (Lutfen Belirim)
13. Seyahat acentasinin faaliyette bul@uckehir? ... (Ldtfen Belirtiniz)
14. Seyahat acentasl! kac yildir hizmet vermektedir? .. ............... (Lutfen Belirtiniz)
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