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Tezin Ad1 : Odiillendirmenin Orgiitsel Bagliliga Etkisi: Istanbul’ daki Bes Yildizl
Otel Isletmelerinde Bir Arastirma
Hazirlayan : Isil USTA

OZET

Insan kaynaklar1 organizasyonlarin en &nemli bilesenidir. Rekabetin her
gecen gilin arttigr kiiresel diinyada, etkili ve verimli calisanlara sahip olmak
organizasyonlara biiyiikk avantajlar saglamaktadir. Calisanlar, organizasyonun
amaclaria ulagsmasin1 saglayan kisilerdir. Bunun i¢in ¢alisanlar ihtiyag ve
beklentilerinin karsilanmasini isterler. Odiiller, calisanlarin ihtiyac ve beklentilerinin

karsilanmasini saglar.

Odiillendirme, organizasyonun amaglar1 igin calisanlarin yeteneklerini
kullanmasini saglamak amaciyla kullanilan énemli araglardan birisidir. Odiillendirme
sisteminin ana amaci dogru insanlar1 dogru zamanda organizasyona c¢ekmek, elde

tutmak ve motive etmek olarak kabul edilir.

Orgiitsel baglilik, gelisen is diinyasinda orgiitsel hedeflerin basarilmasinda
onemli ve vazgecilemez bir rol oynar. Orgiitsel baglilik, ¢alisanlarin istek ve
ihtiyaglarinin tatminin bir sonucudur. Kaliteli mal ve hizmet iiretimini saglamada ve

isgoren devir hizin1 azaltmada 6nemli bir aractir.

Calismanin ilk boliimiinde ddiillendirme ve orgiitsel baglilik kavramlarindan
bahsedilmekte, ikinci boliimde otel kavrami, Odiillendirme ve orgiitsel baglilik
cesitleri aciklanmaktadir. Son olarak da iigiincii béliimde Istanbul’ daki bes yildizli
otellerde calisanlar iizerinde dOdiillendirmenin Orgiitsel bagliliga etkisini 6lgmek

amaciyla uygulanan ankete ait bulgular ve analizler yer almaktadir.

Anahtar Kelimeler: Odiillendirme, Orgiitsel Baglilik, Otel
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Thesis Name : The Effect of Awarding on Organizational Commitment: A Research
on The Five Star Hotels in Istanbul.

Prepared by : Isil USTA

ABSTRACT

Human Resource are important component of organizations. In a global
world where competition is being increase, effective and profitable employees
provide to achieve the goals of organizations. Therefore employees want to supply

with needs and expectations. Rewards provide them.

Rewarding is one of the important means which is used to provide the
abilities of employees for organizations objectives. Employees are considered as the
main objectives of the reward systems to attract the right people right on time, to

retain them and to motivate.

The terms organizational commitment play a important and indispensible
role in our developing business world in order to achieve the organizational goals.
Organizational commitment is a conclusion of maintain employees satisfaction. It is
an important instrument for quality goods and services, maintain customers

satisfaction and reduces employee turnover.

In the first part of this study; the notions of rewarding ang organizational
commitment. In the second part; the notions of hotel, types of rewarding and
organizational commitment are explicated. Finally in the third part, findings and
analysis which have been gained by the questionnaire, that has been implemented on
the employees who work in the five star hotels of Istanbul, in order to measure the

effect of rewarding on organizational commitment, are displayed.

Key Word: Rewarding, Organizational Commitment, Hotel
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GIRIiS

Isletmeler, uzun dénemde rakiplerine fark yaratarak yasamlarini devam
ettirmek isterler. Isletmeleri ayakta tutan en dnemli bilesenlerden biri sahip oldugu
insan kaynaklandir. Etkili, verimli, bilgili, becerili ¢alisanlar sayesinde tiretkenlik ve
kalitede artis saglanir. Her isletme amag ve hedeflerine en az maliyetle ve en kisa
stirede ulagmak ister. Bu ylizden de insan kaynaklar1 isletme icin vazgecilmezdir.
Ozellikle artan rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin her isletme insan kaynaklar

politikalarina 6nem gostermektedir.

Isletmelerin ulasmak istedikleri hedefleri oldugu gibi calisanlarin da
ulagmak istedigi hedefler ve karsilanmas1 gereken ihtiyaglar1 vardir. Calisanlar, istek
ve ihtiyaclar1 karsilandigi siirece isine Ozen gosterir, bilgi ve birikimlerini
uygulamaya aktarir. Calisanlara, yaptigi isin karsiliginda verilen o&diller de
calisanlarin motive olmasini saglar. Odiiller, ¢alisan icin ¢ok Onemlidir ¢iinkii
odiillerin emeklerinin karsilig1 olduguna inanirlar. Calisanlar, ddiiller sayesinde istek
ve ihtiyaclarini karsilayabilir, isletmenin kendisine gosterdigi degeri, isletmeye de
gostererek amaglara ulasmada en énemli bilesen haline gelebilirler. Odiiller, maddi
ve manevi olabilir. Her insanin ihtiyaci farkli oldugu i¢in tatmin duygusu yaratacak
odiiller de farklidir. Bunun i¢in isletmeler g¢alisanlarimi ¢ok iyi analiz ederek,
isletmenin tiimiine hitap eden, adil ve seffaf bir 6diil sistemi olusturmaldir. Iyi ve
kapsamli bir 6diil sistemi, hem eldeki calisanlarin isletmeye baglanmasini, hem de

isletme disindaki bilgili, yetenekli isgliciiniin isletmeye ¢ekilmesini saglar.

Ihtiyaclar1 ve istekleri karsilanan calisan isletmeye baglanir. Baglilik,
kisilere gore farkli diizeylerde farkli sekillerde olabilir. isletmeye tam anlamiyla
baglanan bir ¢alisanin kendi deger ve inanglar1 isletmenin de§er ve inanglariyla
uyusmus demektir. Aym1 zamanda ¢alisan, Orgilitiin amaglarini, hedeflerini

benimsenmis ve onlara giden yolda gereken ¢abay1 gdstermeye goniillii olmustur.

Isletmeler sektorde iyi bir yer edinmek ve konumlarini siirdiirmek isterler.
Bu amaglarina ulasmasini saglayacakta sahip oldugu calisanlardir. isletmenin amag

ve hedefleriyle, calisanlarin ama¢ ve hedefleri farkli olabilir. Onemli olan



farkliliklarin yonetilerek ortak bir noktada birlestirilmesidir. Hem calisanlarin
beklentileri karsilanmali hem de isletme de verimlilik, etkinlik ve kalite
saglanmalidir. Isletmeler odiillendirme sistemlerini uygun sekilde olusturmali ve
stirekliligini saglamalidir. Boylece de ¢aligsanlar, isletme i¢in Onemli olduklarina
inanirlar. Istekleri karsilanan, kendine deger verildigini anlayan calisanlar da
isletmeden ayrilmay:1 diisiinmezler. Isletmenin basarisini kendi basarist olarak,
problemlerini de kendi problemleri olarak goriirler. Amaclara giden yolda hicbir

fedakarlik yapmaktan ¢ekinmezler.

“Otel Isletmelerinde Odiillendirmenin Orgiitsel Baglihiga Etkisi: Istanbul’
daki Bes Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Arastirma” isimli tez calismasi iic

boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde 6diil kavrami agiklanarak, 6dil sistemleri, stratejik odiil
yonetimi, orgiitsel baglilik kavrami ve kapsami, orgiitsel bagliligin siniflandirilmasi

ve sonuclarindan bahsedilmistir.

Ikinci béliimde; otel kavram ve kapsami, otel isletmelerinde uygulanan
odillendirme yontemleri, ddiillendirme ve Orgiitsel bagliligi etkileyen faktorler ve

odiillendirme ve orgiitsel baglilik arasindaki iliskiye deginilmistir.

Ugiincii ve son béliimde ise; ddiillendirmenin 6rgiitsel baghlik ile iliskisini
ortaya koymak amaciyla Istanbul’daki bes yildizli otel isletmelerinde gorev yapan
caliganlar ornek olarak alinmis ve bu amaca yonelik olarak uygulanan anket

calismasindan elde edilen veriler analiz edilip yorumlanmaistir.



BIRINCI BOLUM

1. ODUL ve ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMLARI

Calismanin temel arastirma konularini olusturmalar1 bakimindan 6diil kavrama,
odiillendirme sistemi, stratejik 6diil yonetimi ve Orgiitsel baglilik kavrami, orgiitsel
baglilik tiirleri, orgiitsel baglilik sonuglar1 ile bu kavramlarin kapsamlar1 birinci

boliimde incelenmesi gereken basliklar1 olusturmaktadir.

Isgorenler, sosyal bir sistem olan isletmenin en énemli unsurlarindan biridir.
Isletmelerin rekabet avantaji saglayarak uzun donemde hayatlarmi siirdiirmesini
saglayan caliganlardir. Calisanlar ve igletmelerin ortak bir amag etrafinda birlesmesi
gerekir. Bu nedenle, etkili bir ddiillendirme sistemi mevcut ¢alisanlar1 elde tutmayz,
potansiyel isgliciinii isletmeye c¢ekmeyi ve mevcut calisanlarin isletmeye

baglanmalarin saglar.

1.1. Odiil Kavram

Isletmeler, uzun dénemde kar elde ederek yasamlarini siirdiirmek ve
biiyiimek isterler. Isletmenin amacina ulasabilmesi i¢in ¢alisanlar1 géz ardi1 etmemesi
gerekir. Calisanlar, isletmenin bel kemigi olup hedefe ulagsmada en Onemli
unsurlardan biridir. Bu yilizden isletmeler nitelikli ¢alisanlar1 ise almali, elinde
tutmal1 ve onlarin amaglarm &rgiitiin amaglariyla birlestirmelidir. insan kaynaklari,
isgorenleri planlar, drgiitler, koordine eder ve hedefe yoneltir. Isgorenler, isletmenin
hedeflerine yoneltilirken kendi hedeflerini de gerceklestirmeye c¢alisirlar. Her
isgdrenin bir amac1 vardir, her isgdéren verdigi emegin karsiligin1 almak ister. iste

tam bu noktada odiiller devreye girer.

Odiil; bir basar1 karsiliginda verilen armagan, miikafattir (www.tdk.gov.tr,
28.12.2010). Calisanlar istenileni yapiyorsa sevdikleri tesviklerle ddiillendirilmelidir.
Odiillendirme, olumlu bir sonuctur. Calisanlar olumlu sonuglara egilim gosterip,

olumsuz sonuclardan uzak durmayi tercih ederler (Nelson ve Economy, 2010: 77).



Kisi davraniglarinin, tekrarlanma olasiligini yiikselten her sonug¢ 0Odiil olarak

nitelendirilir (Kogel, 2005: 647).

Odiiller, calisanin emeginin ve basarisinin karsihginda verilir. Isletmeler
calisanlarina yaptiklari isler karsiliginda gesitli odiiller verir. Bu 6diiller kimi zaman
ticret artigi, prim, ikramiye gibi maddi unsurlar olurken kimi zaman takdir, tesekkiir,
yetki verme gibi manevi unsurlar da olabilir. Maddi 6diiller, maddi olmayan ddiillere
gore daha uzun siireli bir etkiye sahiptir. Maddi olmayan ddiiller ¢alisani, diger bir
Odiile ulagmasi i¢in daha sik1 ve iyi ¢alismasi gerektigine gilidiiler. Maddi olmayan
0diil ¢alisan i¢in gurur kaynagi olur ¢iinkii basarinin somut bir semboliidiir. Bunlarin
yan1 sira ¢alisan para gibi bir maddi 6diil aldiysa bunu ihtiyacina gore kullanabilir.
Maddi odiiller, ekonomik yonden sikinti ¢eken calisanlar tarafindan tercih edilebilir
(Yenipinar, 2005: 197). Paranin ¢ekiciliginin bir bagka nedeni de insana sembolik
olarak verdigi ekonomik tatmindir. Insan ne kadar paraya sahip olursa her tiirlii istek

ve ihtiyacini o kadar ¢abuk karsilayacagini diisiiniir (Eren, 2008: 506).

Odiiller, maddi ve maddi olmayan 6diil siniflandirmasimnin yani sira bireysel
odiiller ve sistem odiilleri olarak ta siniflandirilabilir. Bireysel ddiiller, bireysel ¢aba
ve basartya gore verilirken; sistem oOdiilleri 6rgiitiin bir iiyesi olma nedeniyle herkese
verilir (Asan ve Aydin, 2006: 117). Bireysel ddiiller, bireysel ¢abalar1 ddiillendirdigi
icin daha fazla miktar ve nitelikte i yapmada bireysel davranis1 etkiler ve giidiiler
(Asan ve Aydin, 2006: 118). Calisana, kendi ¢abasindan ve basarisindan dolay1 6diil
verilmesi onda biiyiikk bir haz uyandirir, kendini 6nemli bir isi bagsarmis hisseder.
Bireysel 6diil verilen calisan kendisiyle yarisarak bir dahaki sefere daha fazla 6diil
almak ister. Bireylere 6zel olarak verilen bu ddiillerin bireyleri motive etmesinin yani
sira olumsuz yanlar1 da vardir. Eger yapilan ig bir grup isiyse 6diil verilmeyen
calisanlarin morali bozulur, kisiler arasi catigmalar ¢ikabilir. Bireysel olarak
odiillendirilen kisi kayirilmis olarak goriilebilir. Sistem odilleri, orgiitte ¢alisan

herkese verildigi i¢in bdyle olumsuz sonuglara neden olmaz.

Organizasyonlarda tehditler ve gozdagi yerine Odiillerin konulmasi
bireylerin gelisimi acisindan yararli olur. Odiil, hem istenilen davranisin siirekli

ortaya c¢ikmasini saglar hem de istenmeyen davraniglarin yok olmasini saglar



(Giiney, 2009: 354). Odiil en 6nemli motivasyon aracidir. Odiillendirmenin bireyin
davraniglar1 iizerinde giidiileyici ve Ozendirici etkisi oldugu bir gergektir. Bu
durumda onun isini sevmesi, benimsemesi miimkiin olmakta, kendini igine vererek
basaris1 artmaktadir (Silah, 2001: 100). Odiillendirilen kisi yaptig1 isten haz duyar ve
kendini isletme i¢inde 6nemli bir yerde goriir. Basariya karsilik verilen her o6diil
calisan1 harekete gegirir; ¢alisan siirekli daha iyisini yapmak, daha fazla 6diil almak
ister. Odiillendirilen ¢alisan kendini orgiite ait hissederek, daha fazla caba sarf eder;
verimliligi artar. Boylece bireysel doyum saglanirken orgiitiin amaglarina da daha

hizl1 ulasilir.

Her insan farkli degerlere sahip oldugu gibi her insanin 6diil beklentisi de
farkli olacaktir. Fakat 6diil almanin bazi genel yararlar1 herkesce kabul gérmektedir.

Bunlardan birkag1 asagidaki gibidir (Aguanno, 2004: 13):

e Olagandisi ¢abalarin takdir edilmesi,

e Degisen davranislarin takdir edilmesi,

e Olagandis1 basarilarin takdir edilmesi,

e Daha genis grup tarafindan kabul edilebilme,
e Isinin giivence altinda oldugu hissi,

o Kisisel basari hissi ve

e Tatmin duygusu.

[k {ic maddede yoneticiler, calisanlarmn gayretlerini, basarilarim ve
degisime ayak uydurmalarini takdir ederler. Diger maddelerde ise calisanin 6diil

aldiginda neler hissettigi vurgulanmistir.

Calisanlara yonelik yaptirimlarda ceza yerine 6diil yaklasiminin tercih
edilmesi, 6diil — ceza sisteminde izlenmesi gereken temel ilkedir. Calisanlart motive
etmenin yolu, onlarin olumlu yanlarinin, basarilarinin giindeme getirilip takdir

edilmesidir (Findikg1, 2009: 385).

Hirs, insanlara 6zgili dogal bir karakter unsuru olup, bireyin benzerlerini ve

hatta kendini asmasi olayin1 meydana getirir. Insan hirsim tatmin ettigi oranda



motive olur. Odiillendirme bir anlamda hirsin tatmini, cezalandirma ise sekline gore

hirs arzusunun bilenmesini doguran davraniglardir (Garih, 2010: 59).

Asagidaki sekilde (Sekil 1.1) goriildiigii gibi istenilen davraniglarin
sonucunda &diil verilir, istenmeyen davranislarin sonucunda ise ceza uygulanir.
Odiiller de cezalar gibi gesitli olmaktadir. Hangi 6diil veya cezanin uygulanacag
isletmeden isletmeye, kisiden kisiye veya kiiltiirden kiiltiire degisebilir. Cok sik
kullanilan sosyal o6diiller, sozlii takdir, yazili takdir, kabullenme, terfi ve olumlu geri
bildirim; maddi odiiller ise iicret artist ve diger maddi odiillerdir. Sik uygulanan
cezalardan sosyal cezalar, sozlii uyari, yazili uyari, olumsuz geri bildirim, rotasyon;
ticret kesintisi, hak edilen {icretin verilmemesi ve isten ayirma da maddi cezalardir.
Modern insan kaynaklar1 yaklasimina gore, calisanlarin  arzulanmayan
davraniglarindan degil arzulanan davraniglarindan hareket edilmelidir (Findike,
2009: 386). S6zlii takdir
Yazih takdir
Kabullenme
Terfi

Olumlu geri
bildirim

Arzulanan
davranis

Arzulanmayan Ceza
davranis

Ucret artist
Maddi odiiller

Kisi
Sozlii uyari
Yazili uyar1
Olumsuz geri
bildirim
Rotasyon

Ucret kesintisi
Hak edilen
odiiliin
verilmemesi
Isten ayirma

Sekil 2.1. Odiil ve Ceza Sistemi

Kaynak: Findik¢1 (2009): Insan Kaynaklar: Yonetimi, Alfa Basim Yaym Dagitim, istanbul, s.386



1.2. Odiillendirme Sistemi

Odiillendirme sistemi; drgiitiin ¢alisanlarini, katkilari, yetenekleri, becerileri
ve piyasa degerleriyle uyumlu olarak odiillendirmek icin kurdugu politikalar,

stiregler ve uygulamalardan olusur (Armstrong, 2002: 4).

Calisanlari, basarilar karsiliginda odiillendirmek ve onlarin motivasyonunu
arttirmak i¢in yapilan her tiirlii plan, politika, prosediir ve stratejiler ddiillendirme
sistemini olusturur. Isletme, amaglarina etkin ve verimli bir sekilde ulasmak istiyorsa
mutlaka ddiillendirme sistemi olusturmalidir. Odiillendirme sistemi ¢alisanlar1 drgiit
amacglar1 dogrultusunda motive etmeli ve bu motivasyonun devamliligini

saglamalidir.

Odiil yénetimi, ¢aliganlarin organizasyon igin degerleriyle uyumlu olarak
calisanlarin adil, esit ve tutarli odillendirilmesi amaciyla formiile edilen ve

uygulanan strateji ve politikalarla ilgilenir (Armstrong ve Murlis, 2007: 3).

Isletmede olusturulacak odiillendirme sistemi mutlaka isletmenin
stratejileriyle uyumlu olmalidir. Sistem, Orgiitiin amaglarim1 gergeklestirmesinde
etkili olmali; Orgiitin amaclar1 ve c¢alisanlarin amaclarint ortak bir paydada
birlestirilmelidir. Her zaman olumlu davranislar o6dillendirilmeli, beklenen
davranislar ise ulasilmasi gii¢ olmamalidir. Odiillendirme sistemi, yaratic1 beyinleri
uygulamaya gegirecek zemini hazirlamalidir. Odiillendirme sistemi belirlendikten
sonra, sistemin istenilen sonuglar1 verip vermedigi belirli araliklarla denetlenmelidir.
Calisanlar incelenerek programin ise yaraylp yaramadigi kontrol edilmeli,

yaramiyorsa degistirilmelidir (Nelson ve Economy, 2010: 80).

Armstrong’ a gore tam bir 6diil yonetimin ilkeleri asagidaki gibidir

(Armstrong, 2007: 49-50):

e (Odiil stratejilerini is ve insan kaynaklari stratejileriyle ayn1 hizaya getirmek.
e Odiil politikalarini kurum kiiltiiriiyle harmanlamak, kurum Kkiiltiiriine
dayanarak politikalar1 kullanmak ve gerektiginde degistirmek i¢in kurum

kiiltiirtinden yardim almak.



e Organizasyonun degerlerine ve c¢alisanlar i¢in hazirlanmis 6demelere gore
insanlar1 odiillendirmek.

e Calisanlara katkilarina ve yeteneklerine gore deger vermek.

e (diil politikalari ve uygulanmasinda basari i¢in esit, adil ve tutarl olmak.

e (Odiil siirecinde seffaflig1 saglamak.

e Entegre edici bir yaklasim benimsenmeli, insan kaynaklar1 yonetimini nasil
etkileyecegi diisliniilmeden 06diil politikalarinda yenilikler yer almamali ve
politikalar degistirilmemeli; bunun igin 6diil yonetimi ve insan kaynaklari
yonetimi ¢ift tarafli destekleyici olabilmeli.

e (Qdiillendirme politika ve uygulamalari, organizasyon i¢in énemli olan sey
hakkinda dogru mesaj1 yaymak icin ddiillendirmeye ihtiyaci olan dogru seyler
tarafindan kullanilirlar.

e Gelismis organizasyon ihtiyaglar1 ve onun basarisina katki saglayan insanlari
birlestirmek icin dizayn edilmis entegre siirecler olarak, yaratici olarak ve

stratejik olarak gelismis 6diil yonetimine konsantre olunmali.

Gilintimiizde c¢alisanlar1 verimli bir sekilde ¢alismaya yonlendirebilmek igin
bir ¢ok giidileme teknigi gelistirilmistir. Bu teknikleri ¢ok dikkatli bir sekilde
secmek ve Orgiitiin i¢cinde bulundugu kosullarla uyumlastirarak uygulamak
zorunludur. Orgiitlerde bunun gergeklestirilmesi; ihtiya¢ duyulan kisinin ise alinmasi
ve oOrgiitte etkili bir sekilde calismalarinin saglanmasi ig¢in bir seri ¢alismanin
yapildig1 uzun bir siire¢ gerekir. Bu siirecte, calisani elde tutmak i¢in kullanilacak
tim parasal olan ve olmayan &diillerin planlanmasi, uygulamaya konulmasi ve
etkinliginin saglanmas1 i¢in gerekli tim politika ve sistemlerin gelistirilmesi
zorunlulugu, orgiitlerde o6diillendirme yonetimini 6n plana c¢ikarmistir (Karatepe,

2005a: 118-119).

Bir 6diil sistemi, maddi odiiller (temel ve degisken licret) ve calisanlara
fayda saglayan tiim odiillerden olusur. Sistem, maddi olmayan odiilleri (taninma,
basari, sorumluluk, kisisel gelisim) ve bir ¢ok durumda performans yoOnetimi
siireglerini de kapsar. Odiillendirme sisteminin temel bilesenleri asagidaki gibidir

(Armstrong, 2002: 4):



e Islerin degerlerini, islere ¢alisanlarin bireysel katkilarini, ¢alisanlara saglanan
faydalarin derecesini 6l¢mek i¢in siiregler. Siireg, is degerlendirme, piyasa
analizi ve performans degerlendirmeden olusur.

e Finansal ve finansal olmayan &diilleri kullanarak calisan1 motive etmek i¢in
kullanilan uygulamalar.

e QOdiilleri, 6rgiitteki pozisyonlarin degerleri ile iliskilendirmek ve calisanlara
performanslarina, yetkinliklerine, becerilerine ve/ ya da tecriibelerine gore
odiillendirme firsat1 saglayacak yapilar.

e Finansal 0diill saglayan ve c¢alisanlart bireysel, grup ve Orgiitsel
performanslarina gore tesvik edecek planlar.

e Sistemin devamliliini, etkili ve esnek uygulanmasini ve para icin deger

yaratmasini saglayacak prosediirler.

1960 ve 1970’ lerde geleneksel yaklasim finansal ddiillerle ilgili siiregleri
kapsamaktaydi. Zamanin tipik personel yonetimi uygulamalari stratejik unsurlari
tanimad1 ve personel siiregleriyle 6demeyi entegre etmede basarisiz oldu (Armstrong,

2002: 16).

Bilimsel yoOnetim yaklasiminda yalnizca para bir tesvik unsuru olarak
goriilmiis, daha sonralar ¢alisma sartlari, giivenlik ve demokratik gdzetim bigimi,
grup c¢aligmasi gibi unsurlarin da giidiilemeyi saglayabilecegi lizerinde durulmustur
(Yiksel, 2007: 133). Frederick Taylor’ un bilimsel yonetim kurami is¢ilerin daha
yiiksek verimlilik saglayabilmek i¢in para ile giidiilenebilecekleri fikrine
dayanmaktayd1 (Yiiksel, 2007: 134). Dolayisiyla hangi davranis karsiliginda hangi
odiil verilecegi belirlenirse ¢alisan o kadar verimli ¢alisir ¢linkii sonugta para vardir.
Calisan kendisinden beklenen davranisi yaparsa para ile ddiillendirilir ama bekleneni
yapmazsa para Odiliini alamaz. Kisacasi bilimsel yaklasimda calisanlart motive
edecek olan tek seyin para oldugu diisiintiliirdii, bu yiizden de Taylor parca basina
ticret sistemini gelistirdi. Bu sistem, belirli iiretim miktarina yani standart hedefe
ulagsan calisanlara normal iicretler disinda prim ve ikramiyeler verilerek

gerceklestirildi (Eren, 2008: 14).
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Insan iliskileri yaklasimi paranm tek basina giidiileyici olma 6zelliginin
yetersizligine isaret etmis, insana insan olarak deger vermenin giidiileyiciligi
tizerinde durmustur (Yiiksel, 2007: 134). 1900’ li yillarda para, ¢alisanlari motive
etmede en 6nemli ara¢ olarak goriilmiis ama daha sonralar1 paranin tek basina yeterli

olmadig1 insanlarin ihtiyag¢ ve beklentilerinin de 6nemli oldugu goriilmiistiir.

1.2.1. Odiillendirme Sisteminin Amaclar1

Calisanlan takdir etme ve ddiillendirmenin en 6nemli nedeni iyi ig hissi
yaratmasidir. Bunun etkili bir sekilde yapilabilmesi icin asagidaki ii¢ madde

isletmelere yardim eder (Deeprose, 2007: 1):

e Onlarn gelirlerini ve karlarini biiytitme,
e En iyi calisanlar1 elde tutma ve en iyi yeni yetenekleri ise alma,

¢ Biitiin ¢alisanlarin en iist diizey performans gostermesini saglama.

Isletmelerin amaci uzun doénemde biiyiiyerek varligim = siirdiirmektir.
Isletmeler bu amaca ulasabilmek icin yetenekli calisanlari isletmeye cekmeli ve
onlar elde tutabilmelidir, bunu da 6diillendirme sistemiyle saglarlar. Odiillendirme
sisteminin en Onemli amaglarindan biri ¢alisanlart motive etmektir. Calisanlar
yaptiklar1 isin sonucunda 6diillendiriliyorsa, kendilerini basarmis kabul ederler ve
yaptiklari isten haz duyarlar. Diger bir 6nemli nokta ise ¢alisanin bekledigi 6diiliin
verilmis olmasidir. Aksi takdirde yapilan ddiillendirme amacina ulagsmaz. Odiillerin
beklenilen diizeyin altinda olmasi, tam o diizeyde olmamas1 veya beklenilen diizeyin
listiinde olmasina gore ¢alisanin isten aldig1 doyum degisir (Yal¢in ve Ozgen, 2010:
364). Calisana verilen 6diil beklediginin altindaysa tatminsizlik olusur, daha sonra
yapacagi islerde gerekli Ozveriyi ve dikkati gostermez. Calisan siirekli olarak
beklentisinin altinda 6diil alirsa o zaman isi aksatmaya, isi yavaslatmaya baslar;
ilerleyen diizeyde de devamsizliklar ve isten ayrilmalar gerceklesir. Eger verilen
0diil, beklenilenin iizerinde ise ¢alisan aldig1 odiile layik olmak i¢in daha ¢ok calisir,

motivasyonu artar.

Esas itibariyle 6diil sistemi sirket tarafindan li¢ ana amagla devam ettirilir

(Shields, 2007: 34-35) :
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e Dogru insanlart dogru zamanlarda dogru is, gorev ve roller igin
etkileyebilmek,
e Katilimindan dolay1 en iyiyi takdir ederek, 6diil vererek elinde tutabilmek,

e Calisanlarin en yiiksek kapasitelerini kullanarak katilmalarini motive

edebilmek.

Ayrica iyl formiile edilmis ve uygulanmis 6diil sistemi bir ¢ok Onemli

ikincil amaca sahip olabilir (Shields, 2007: 35):

e ihtiyaci tatmin eden: Odiil ¢alisanlarin insani ihtiyaglariyla iliskili ve tatmin
edici degerde olmalidir.

e Adil olma: Sunulan ddiiller katilimla esit diizeyde olmalidir.

e Yasallik: Mecburi faydalar ve en diigiik standartlar1 da igine alan calisan
haklar1 ve salahiyetlerini ilgilendiren yasal kosullara uymali.

e Ekonomiklik: Tahsis edilen ve ortak odiiliin genel masraflar sirketin mali
olanaklar1 dahilinde olmalidir.

e Maliyet etkinligi olan: Toplam 6diil giderleri i¢in yatirimlardan uygun getiri
olmalidir.

e Stratejik olarak hizalanmis: Performans yonetiminde de oldugu gibi 6diil

yonetimi sirketin kurumsal ve is hedeflerini desteklemelidir.

Odiillendirme sistemi ayn1 zamanda isletme ic¢inde hangi davramslarm
yapilmasi gerektigini, hangilerinin yapilmamas1 gerektigini gosterir. Isletme icinde
yapilmas1  istenilen davranislar  ddiillendirilir.  Calisanlarda  buna  gore
performanslarim diizeltirler. Isletmenin, calisandan bekledigi &rgiitin amagclaria
ulagsmada etkili ve verimli olmasidir. Calisanin da isletmeden bekledigi emeginin
karsiligini alabilmektir. Dolayisiyla karsilikli bir ihtiya¢ karsilamasi s6z konusudur.

Odiillendirmeyle hem ¢alisanin hem de isletmenin beklentisi karsilanmis olur.

Ghoshal ve Bartlett’ e gore 6diil yonetiminin en kapsamli amaci insanlara
deger katmak olmalidir. Bu sadece insanlara deger atfetmek degildir. Ozellikle, &diil

yonetiminin amagclar1 asagidaki gibidir (Armstrong, 2010: 9):
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e Yiiksek performanslar araciliiyla is amaglarinin basarilmasini desteklemek;

o Kurumsal kiiltiirii gelistirmek ve desteklemek;

e Davranislar ve gelirler agisindan neyin 6nemli oldugunu agiklamak;

e (Calisanlan yarattiklar1 degerlere gore ddiillendirmek;

e Organizasyonun degerlerine gore ¢alisanlar1 ddiillendirmek;

e (alisan ihtiyaglariyla 6diil uygulamalarini ayn1 hizaya getirmek;

e Organizasyon i¢in gerekli yiiksek kalitede isgiliciinii ¢ekmeye ve elinde
tutabilmeye yardim etmek;

e (Calisanlarin katilimini kazandirmak.

Odiiller, galisanlarin performansini arttirmasinin yani sira kisilerin orgiite
olan bagliligin1 da giiclendirir. Kisi yaptig1 isler sonucunda ddiillendiriliyor ve aldigi
odiiller beklentisiyle uyumluysa isine olan bagliligi artar. Daima daha iyi isler
cikarmak ister; daha az hatayla, daha hizli ¢calisir. Kendisinin orgiit i¢in vazgecilemez
bir eleman oldugunu diisiiniir. Isletmede etkili ve verimli ¢alisan bir elemanini elinde
tutmus olur. Isletme iginde ¢alisanlara yapilan bu ddiillendirmeler isletme disindaki
isgliciiniin de dikkatini c¢eker. Ciinkii herkes yaptig1 iyi isler sonucunda takdir
edilmek ister. Ozellikle nitelikli isgiicli, emeginin degerinin bilinecegini diisiinerek

uygun ve adil ddiillendirme sistemi olan isletmelere kaymaya baslar.

1.2.2. Etkili Odiillendirme Sisteminin Ozellikleri

Odiillendirme ~sistemlerinin en o6nemli o6zelligi orgiitin  amaglarma
ulagmasimi saglamak ic¢in calisanlari motive ederek elde tutmak ve yetenekli
calisanlari isletmeye ¢ekmektir. Odiillendirme sistemi, orgiitiin amaglarina ulasmayi
sagliyorsa o zaman sistem gelistirilirken higbir detay gézden kacirilmamalidir. lyi ve
dogru hazirlanmig bir Odiillendirme  sistemi, ¢alisanlarin  beklentilerini
karsilayabilmelidir. Beklentileri karsilanan ¢alisanlar, elindeki kaynaklari etkili ve
verimli kullanarak sonuca ulasir. Bu da isletmenin amaglarina ulasmada atilacak
onemli bir adimdir. Eger o&diillendirme sistemine gereken ozen gosterilmezse
calisanlar tatmin olamaz, tatmin olmayan c¢alisan isini aksatir, hatali c¢alisr,
devamsizlik yapar, isten ayrilir. Biitiin bunlar da isletmeye arti bir maliyet yiikler.

Isletme, hem nitelikli ¢alisanin1 kaybeder hem de amaca giden yolda duraksamalar
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yasar. Odiillendirme sisteminin olmamasimin ya da etkin bir sekilde ¢calismamasinin
maliyeti, Odiillendirme sistemi olusturmanin maliyetinden ¢ok daha fazladir.
Isletmeler, &diillendirme sistemini olusturmak ve sistemi etkin galisir hale getirmek

zorundadir.

Etkili bir 6diillendirme sistemi, isletmenin amaglarina ulasmay1 saglayacak
ve isletme stratejilerine uygun olmalidir; isletmenin biitliniiyle ve ¢alisanlarla uyum
saglanmalidir. QOdiillendirmede amag calisanlarin tatminini saglayarak orgiitsel
amaclara ulasabilmektir. Calisanlar incelenerek onlar1 tatmin edebilecek odiiller
kullanilmalidir. Verilen o6diiller bir sefere mahsus olmayip istenilen davranis

tekrarlandikga verilmelidir. Odiillendirme sistemi isletme var oldukca var olmalidir.

Calisanlarin ihtiyaglar1 birbirinden farklidir. Insanlar tutum, kisilik ve diger
onemli kisisel degiskenler agisindan da farklidir. Herkesin ihtiyag ve beklentileri
ayridir, bu ihtiyag¢ ve beklentiler karsilandig siirece motivasyon saglanir. Bir ¢alisan
icin takdir edilme paradan daha degerli olurken bir baskasi i¢in ise ikramiye daha
degerli olabilir. Bu ylizden yoneticiler bireysel farkliliklart goz 6niinde bulundurarak

odulleri belirlemelidir.

Odiillendirme sistemi seffaf olmalidir. Seffaflik, insanlarin 8diil siireclerinin
nasil uygulandigini ve onlar tarafindan nasil etkileneceklerini anlamasi demektir
(Armstrong ve Brown, 2006: 17). Hangi davranislarin ¢alisandan beklendigi ve bu
davraniglar sonucunda ne ile ddiillendirilecekleri agikca belirlenmelidir. Cogu insan
icin 1yi bir performans gosterildiginde hangi somut 6diiliin verilecegini bilmesi iyi bir
motivasyon kaynagidir. Bu insanlar 6diile odaklanir, kendilerini bu biiyiik basariya

dogru iterler (Aguanno, 2004: 15).

Yoneticiler odiilleri performansa gore dagitmali, ddiiliin etkisini arttirmak
icin gortiniirliiliglini arttirmahidirlar. Calisanlar, yaptiklar isin karsiliginin belirsiz
olmasimi istemezler, bu nedenle hangi odiiliin ne zaman verilece§i sistem
olusturulurken belirtilmelidir. Hem c¢alisan yaptiginin ya da yapacaginin karsiligin
bilir hem de calisanlar arasi catismalara zemin hazirlanmaz. Odiiliin ¢alisanlart

motive etmesi i¢in ¢aligkan ve disiplinli olan ¢alisanlara odiilleri, organizasyondaki
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biitiin ¢calisanlar ve yoneticiler (ve hatta miimkiin olursa ¢alisanlarin yakinlar1 ve 6zel
davetliler) oniinde verilmelidir (Giiney, 2009: 355). Insanlari herkesin iginde
odiillendirmek basli basina gurur kaynagi olur. Calisanlar da odiillerini isletmedeki
tim calisanlar i¢inde alirsa daha fazla 6zgiiveni gelisir, kendini o isletmeye ait

hisseder ve isletmenin vazgecilemez bir parcasi olarak goriir.

Sadece olagandist basarilar ve davranislar ddiillendirilmemelidir. Yiiksek
verim egrisinin sonunda sadece bunlar1 ddiillendirmek, sirketin temel islerini yapan
cogu calisan iizerinde negatif bir etkinin yayilmasina neden olabilir (Aguanno, 2004:
14). Olagandis1 basar1 gosteremeyen c¢alisan Uimitsizligi kapilir, hi¢ odil
alamayacagini diisiiniir. Ama olagandis1 olmasa da her ¢alisanin, az da olsa basardigi
bir is vardir. Basarinin biiyiikliigline, kiiciikliigline bakmadan calisanlar tesvik

edilmek i¢in uygun ddiillerle ddiillendirilmelidir.

Prim disindaki parasal oOdiillendirme aleni yapilabilir. Ancak prim
niteligindeki parasal ddiillendirmenin genelde kara bagl bir formiille hesaplanmasi
ve primi verenle alanin disindaki kimseler icin gizli tutulmasi esastir. Prim
miktarlarinin ag¢iklanmasinin yaratacagi kiskangliklarin bir demotivasyon olacagi

unutulmamalidir (Garih, 2010: 61).

Etkin bir 6diil sisteminin olmazsa olmazi odiillerin adil ve esit olmasi
gerekliligidir. Herkese performansinin karsiligi olarak 6diil verilmelidir. Calisanlarin
yaptiklart isten doyumlu olmalarini saglamak i¢in uygun ve esit bir 6diil sistemi
uygulanmali, her ¢alisanin hak ettigi 6l¢iide 6diil elde edecegi hissi uyandirilmalidir
(Ozgen ve Yalcin, 2010: 364). Adillik, 6diil yonetimi asamalariin uygulanmasinin
dagitimsal ve bigimsel adaletle uyum i¢inde olmasi demektir (Armstrong ve Brown,
2006: 16). Leventhal tarafindan agiklanan dagitimsal adalet ddiillerin nasil dagitildigi
olarak adlandirilir. Bigimsel adalet, yoOnetimsel kararlarin yapildigi ve insan
kaynaklar1 prosediirlerinin uygulamaya aktarildig1 yollar olarak adlandirilir
(Armstrong ve Murlis, 2007: 37). Kisilerin kurum ortaminda kazanc¢larin adalet
ilkesine uygun bir sekilde dagitildigina iliskin diigiinceleri, ¢aligmaya olan isteklerini
yani motivasyonlarint olumlu yonde etkiler; calisanlara sunulan kazanglarin, adaletli

bir bigimde dagitilmadig1 yoniindeki bir kanat ise ¢alisanlar1 olumsuz yonde motive
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eder (Findikg1, 2009: 389). Isletme i¢inde performansla orantil1 adil bir ddiillendirme
varsa herkes yaptig1 isin karsiligimi alir. Hi¢ kimse kimseye sen az calistin ¢ok
odiillendirildin, ben ¢ok calistim az ddiillendirildim gibi sdylemlerde bulunamaz.
Adil bir ddiillendirme oldugunu goren calisanin motivasyonu artar, isine odaklanir ve
verimliligi artar. Cok calisip 6diil hak ettigi halde 6diil verilmemesi kadar, ¢alismis
calismamis farki gézetmeksizin herkese 6diil verilmesi gercekten odiil hak ettigini
diisiinen kisinin tatminsizligine yol agar (Findik¢i, 2009: 389). Calisanlar
odiillendirmede adalet olmadigini diisiiniirse beklentileri karsilanmamig olur, moral
ve motivasyonu diiser, isteki verimliligi azalir. Cogu zaman yoneticiler farkinda
olmadan bazi elemanlara candan ve daha yakin davranirlar. Bu davraniglar diger
calisanlarin goziinden kagmaz, eger yoneticinin jest ve mimikleri ile hak etmedigi
halde bir elemana yakinlik duydugu, korudugu gibi bir izlenim dogarsa bu,
calisanlar is iliskileri kadar doyumlarim da etkiler (Findike1, 2009: 390). Odiillerin
adil bir sekilde dagitilmasi ¢alisanin isten aldig1 tatmini etkiler, ¢alisan ne kadar ¢ok
tatmin olursa orgiit amaglarin1 da kendi amaciymis gibi benimser. Ama en ufak bir
adaletsizlik gordiiglinde bundan rahatsiz oldugunu ya sozlii olarak dile getirir ya da
bu rahatsizhigini ise yansitir. Oncelikli olarak yéneticiler adil olmali, adaletli bir
odiillendirme plan1 belirlenmeli, uygulamaya konulmali ve belirli araliklarla
denetlenmelidir. Ucret ve &diillendirme sistemini uygulamada adaleti ve tutarhiligi
saglamanin ilk sart1 ise, isgorenin ¢ok yakindan ve dikkatli bir sekilde izlenmesidir

(Karatepe, 2005b: 30).

Kisi ¢alisma ortaminda bir esitsizlik sezdigi zaman hemen bu esitsizligi

giderici davranislar gosterir. Insanlar esitsizligi gidermek icin su sekilde davranirlar:

(Giiney, 2009: 364)

e Daha az ¢aba sarf ederler,

e Alacaklari iicretin ve ddiillerin degistirilmesini isterler,

e Yaptiklar isi veya faaliyeti yarida birakirlar,

e Bagkalarini ¢alismamaya veya az ¢aba géstermeye ikna etmeye c¢alisirlar,
e Imkanlar 6lciisiinde isini degistirmeye ¢alisirlar,

e Imkanlar lciisiinde yoneticisini degistirmeye ¢alisirlar.
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Kisi 6diiliind, isletme i¢indeki ya da disindaki diger bir isgorenle, su andaki
odiill ve diger zamanlarda verilen odiilleri, aldig1 6diil ile daha 6nce s6z verilenler
arasinda bir kiyaslama yapacaktir (Yenipmar, 2005: 209). Isgoren odiillerin
karsilagtirilabilir ve esit olduguna inanirsa tatmin dogar (Yiiksel, 2007: 144).
Calisanlar, isletmede kendilerine verilen 6diilleri, baska isletmede verilen odiillerle
karsilagtirirlar. Ayni is ve performans icin verilecek odil, diger isletmelerin
verdiginden az olmamalidir. Bu calisanin performans diisiikliigiine neden olur.
Ozellikle hizmetin iiretildigi isletmelerde galisanin performans diisiikliigii, hizmetin
miisteriye sunumunu olumsuz yonde etkiler. Calisan, emegine deger verilmesini
ister, eger ayni kategorideki baska bir isletme daha iyi bir ddiillendirme yapiyorsa

calisanlar o isletmeye dogru kaymaya baslar.

Isletmelerde verilen &diiller ¢ok cesitlidir. Eskiden sadece maddi ddiillerin
calisanlart motive edecegi diisiiniiliirdii ama gilinlimiizde manevi odiiller de
calisanlar1 doyuma ulastirabiliyor. Maddi odiiller; ikramiye, iicret artisi, tatil gibi
ekonomik degeri olan ddiiller iken terfi, takdir, yetki devri ve benzerleri de manevi
odillerdir. Cok daha onemli goriilmesine karsilik maddi 6diillerin etki bakimindan
sosyal Odiillerden sonra geldigi kanitlanmistir (Findik¢i, 2009: 388). Calisanin
basarilar1 karsisinda takdir edilmesi, odiil torenleri diizenlenmesi, terfi ettirilmesi,
daha fazla yetki verilmesi maddi odiillere gére daha etkilidir. Bu yilizden isletme

sadece maddi ddiilleri diisiinmeyip manevi 6diilleri de planlarina dahil etmelidir.

Yonetici veya Onder bagkalarini ddiillendirebiliyorsa, oOdiillendirme
kaynaklarina sahipse, bunu bir gii¢ araci olarak kullanabilir (Kogel, 2005: 569).
Ovgiiler, terfiler, izinler, arzu edilir islerin tahsisi yoneticilerin kontrol edebildigi
sonuclardir. Yoneticiler bu sonuglari kontrol edebildigi siirece odiillendirici giice
sahip olacaklar ve bu giicii devam ettirebileceklerdir (Ozkalp ve Kirel, 2010: 548).
Odiillendirme giiciine sahip olmak, o giicii gelisi giizel kullanmak degildir.
Yoneticilerin, calisanlarin basarisi ve performanslar1 karsisinda adil ve esit bir

odiillendirme yapmasi gerekir.
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1.3. Stratejik Odiil Yonetimi

Strateji, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaglara varmak ig¢in
belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun donemli, dinamik kararlar toplulugu olarak
tammlamir (Ulgen ve Mirze, 2007: 33). Planlar1 diizgiin bir sekilde uygulamanin
yaninda rakiplerin davraniglarini, ¢evredeki degisiklikleri dikkatle izlemek gerekir.

Iste bu yoniiyle de dinamik, kosullara gore degisen bir plandur.

Stratejik yonetim, Orgiitsel yasamin hem en dnemli hem de en az anlagilmis
yapilarindan biridir. YOnetimin diger alanlari rutin, operasyonel anlamda 06zgiin
konular ve kisa siireli sorunlarla ilgilendigi halde stratejik yonetim orgiit ¢apinda
temel ve uzun vadeli sorunlara yonelir. Bu konular hem belirsiz hem de karmasiktir
(Hodgkinson, 2009: 485). Stratejik yOnetim; isletmenin genelde giinliik ve olagan
islerinin yonetimiyle ilgili degil isletmenin uzun dénemde varligini devam ettirecek

ona rekabet iistiinliigii saglayacak islerin yonetimiyle ilgilidir.

Stratejik 6diil yonetimi, uzun yillar boyunca uygulanacak 6diil stratejileri ve
bu stratejilere dayanan rehber ilkeleri gelistiren ve uygulayan bir yaklasimdir

(Armstrong, 2007: 48).

Stratejik 6diil yonetimi gelisimle ilgili olup; 6diil stratejileri, felsefeler ve
rehberlik eden ilkelerle birlikte uygulanarak temelleri olusturulur. Bu durum iki
temel soruya cevap saglamaktadir. Birka¢ yil i¢inde olacak olan 6diil calismalarinin
nerede olmasini istiyoruz ve oraya nasil ulagmay1 planliyoruz? Bu sebeple hem sonla
hem de ortalamayla ilgilidir. Son tanimlandiginda 6diil ¢alismalarinin birkag yil
icinde ne c¢esit hal alacagi goriiliir. Ortalamaysa gergeklesecek vizyonun nasil

beklendigini gosterir (Armstrong ve Brown, 2006: 7).

Stratejik 6diil yonetimi, uzun déneme odaklidir ve uzun dénemde fayda
saglamak amaglanir. Schuster ve Zinghein’ e gore ddiil stratejileri igletmenin su anda
bulundugu konumdan gelecekte bulunmak istedigi konuma dogru bir yol haritasi

saglar (Armstrong, 2002: 83).
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Stratejik o0diil yaklasiminin ¢ogu kurulus i¢in neden bu kadar onemli

oldugunu aciklayan ii¢ faktor vardir (Brown, 2001: 9):

e (Odiillendirme sistemleri iizerindeki kararlar statiikoyla devam eden, biiyiik ve
onemli kararlardir
e s stratejileriyle dzellikle iicret ve 6diil caligmalari arasinda iliski vardir

e Insan kaynaklari siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglayan bir kaynaktir.

Odiillendirme stratejisi yiiksek derecede organizasyonel basar1 ve bireysel
performanslarla ilgilenir. Bunun anlami kaynaklara, organizasyona, iletisime ve
deger yaratan Odiillendirmeye odaklanmasidir. Ayrica basart ve biliylime igin

taninmay1 saglar (Armstrong, 2002: 84).

Ed Lawler (1994) &diil stratejisini 6diill yaklasimlari, iliskili sirket
stratejileri, licret sistemleri ve c¢alisan davranislarini entegre ederek aciklamistir
(Armstrong, 2002: 83). Boylece 6dil sistemleri sirketin iletisiminde dnemli bir rol
oynamakta ve is hedeflerini giiclendirmektedir. Bu durum, iicretin ¢ogu sirket i¢in
Oonemli maliyetleri temsil ettiginden degil 6diil sistemlerinin iscilerin hedefleri
basarabilmesi ve gergeklestirebilmesi i¢in ¢alisanlarin temel beceri ve yeteneklerinin

uygulanip gerceklestirilmesini desteklemeye tesviktir (Brown, 2001: 2).

Kaynaklar
S

Sirket dizayn

Kurumsal ve
amaglar ve yOnetim tarzi
hedefler

Bireysel ve
orgiitsel
davranislar

Odiil
sistemi

--,—

Sekil 1.3. Lawler’ in Odiil Stratejisi Modeli

Kaynak: Brown (2001): Reward Strategies: from intent to impact, Chartered Institute Of Personnel
And Devolopment, London, p. 2

Yukaridaki sekilde (Sekil 1.2) gorildigii gibi oOrgiitiin sahip oldugu

kaynaklar ve i¢inde bulundugu ¢evre, kurumun amaglarini ve hedeflerini; isletmenin
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yonetim kararlarini, yonetim tarzim etkiler. Orgiitiin amaclar1, hedefleri ve yonetim
kademeleri baz almarak &diil stratejileri olusturulur. Odiil stratejileri hangi davranisin
yapilmasinin gerekli oldugu ve bu davranigi yapanlarin ne ile ddiillendirilecegini
acikea belirtir. isgorenler de bu stratejiler dogrultusunda kendi ihtiyaglarini
karsilamak icin davraniglar sergilerler. Bdylece bireysel ihtiyaglar karsilanirken

Orgiitiin amaclarina da hizmet edilmis olur.

Hurwich (1986) odiil stratejisini hos bir basitlikle iicret kararlariyla is
konularinin biitiinlestirilmesi seklinde tanimlamistir. Ancak, igletme stratejisinin
tiirev dikey baglantisinin yani sira 0diil stratejisinin tanimlanmasi genellikle iki
Oonemli goriislin karisimin1 kapsamaktadir. Birbirleriyle ve diger insan kaynaklari
politikalari ile tiim ticret ve ddiil politikalar1 arasinda yatay uyum gereklidir. Hizla
degisen cevreler ve sirketlerin 6diil politikalar1 gelecekte basarili olabilmek igin
nelerin gerekli oldugunu iletmekte ve is hedefleriyle uyumlu kalmak icin ileriye

yonelik degisime uyum saglamasini gerekli kilmaktadir (Brown, 2001: 2).

Brown etkili bir 6diil stratejisi i¢in {i¢ bilesenin gerekli oldugunu

hatirlatmigtir (Brown, 2001: 14):

e Iyi tammlanms sirket amaglariyla baglantili acikca planlanmis hedeflere
sahip olunmali.

e Sirketin ihtiyaclarina ve insanlara uygun hale getirilmeli, kalic1 ve birbiriyle
iligkili, iyi kombine edilmis iicret ve 6diil programlarina sahip olunmali.

e Belki de en 6nemli olan ve ¢ogu zaman aldiris edilmeyen li¢giincii gereklilik
ise etkileyici ve destekleyici insan kaynaklari ile yerinde ve zamaninda olan

0diil asamalari.
Etili bir 6diil stratejisi (Armstrong, 2002: 86):

e Kurumsal degerler ve inanglara dayanir,
e Isletme stratejilerinden olusturulur ama onlara katkida da bulunur,
e Isihtiyaclar tarafindan yonlendirilir ve is stratejilerine uygundur,

e Yol gosterici ilkeler olarak ifade edilen 6diil felsefesi tarafindan yonlendirilir,
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e Organizasyonel ve bireysel yetenekleri siralar,
e Diger insan kaynaklari stratejileriyle entegre edilir,
e Kiiltiir ile, organizasyonun i¢ ve dis cevresiyle uyumludur — stratejilerin

icerigi bu ¢evresel faktorlere bagl olacaktr,

e Organizasyonun kilit konumdaki amaglariyla uyumlu olan davranig ve
sonuglar1 odiillendirir. Bundan dolay1 Armstrong ve Murlis arzu edilen

davranislar1 destekledigini ve yonlendirdigini sdyler,

e s performanslariyla iliskilendirilir, rekabetci bir stratejik bakis agisim

benimser,
® Pratik ve uygulanabilirdir,

® Anahtar konumda olan paydaslara danisilarak gelistirilir.

Asagidaki sekilde (Sekil 1.3) odiil stratejisinin  nasil gelistirildigi
aciklanmistir. Isletme oncelikli olarak uzun dénemde hayatim biiyiiyerek devam
ettirmesini ve rekabet iistlinliigli elde etmesini saglayan gelecege doniik stratejilerini
olusturur. Stratejiler olusturulurken isletmenin i¢ ve dis ¢evresi, kurum kiiltiiri,
calisanlarin istek ve beklentileri g6z Oniinde tutulur. Stratejilerin hayata
gecirilebilmesi icin insan kaynaklarna ihtiya¢ vardir. Isletme gerekli gordiigii
nitelikte personeli ise almaya, var olan personelin ise yeteneklerini gelistirmeye, elde
tutmaya calisir. Her isgorenin karsilanmasi gereken ihtiya¢ ve beklentileri vardir.
Ancak bu ihtiyag ve beklentiler karsilandiginda isgoren ise baglanir ve is tatmini
saglanir. Isgorenin tatmin edilmesi ise yaptiklar isin karsiligi olarak verilen maddi
ya da manevi ddiiller rol oynar. Bu ylizden isletme uzun donemde isgdreni verimli
kilabilmek, ihtiyaglarimi tatmin edebilmek, isgéreni elinde tutup uzun donemde
rekabet edebilmek i¢in o6diil stratejilerini olusturur. Isletmenin stratejileri
dogrultusunda olusturulan 06diil stratejileri, calisanlar1 cesaretlendirirken ayni
zamanda yeni ve kalifiye isgiiciiniin isletmeye gelmesini saglar. Onemli olan
isletmenin hedefleri dogrultusunda istenilen davraniglarin belirtilmesi ve bu
davraniglarin olugmasini saglamak igin isgdrenin ihtiyaglarinin da tatmin edilmesidir.

Ancak bu sekilde tam bir basari elde edilebilir.
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Isletme stratejileri

|

Paydaglarin beklenti ve
ihtiyag¢lariin karsilanmasi

|

Insan
Kaynaklari
stratejileri

|

Egitilmis, motive edilmis,
organizasyona bagli insanlari
bulma, gelistirme ve elde tutma

Odiil stratejisi

|

Organizasyonun
isteklerini
acgiklama

—

-Organizasyonun isteklerini agiklama ve bunlarin karsiligini
O6demeye razi olma

-Arzu edilen davranislar1 destekleme ve cesaretlendirme

-Yiiksek kaliteli ¢alisan1 ¢ekecek ve elde tutacak rekabetgi odiil
politikalarimi gelistirme ve stirdiirme

-Isletme ihtiyaglarini ve bireysel ihtiyaglar1 en iyi sekilde
karsilayan 6diil karigimini igeren bir 6diil yaklasimini igeren bir
toplam 0diil paketini orgiite uyarlamak.

Sekil 1.3. Odiil Stratejisinin Gelistirilmesi
Kaynak: Armstrong (2002): Employee Reward, 3. Edition, Chartered Institute Of Personnel And

Devolopment, London, p. 8
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1.4. Orgiitsel Baghlik Kavram ve Kapsam

Isletmeleri ayakta tutan, amagclarma ulagsmasimi saglayan calisanlaridir.
Calisanlarin  beklentilerinin  karsilanmasi  sonucu isletmelerin  de beklentileri
karsilanir. Bir isletmenin sahip olmak istedigi en onemli seylerden bir tanesi de

calisanlarin isletmeye bagl olmalaridir.

Kelime anlami olarak baglilik (commitment) adanma, sadakat olarak
aciklanabilir. Bir kavram ve anlayis bi¢imi olarak baglilik, toplum duygusunun
oldugu her yerde var olup, toplumsal i¢gilidiiniin duygusal bir anlatim bigimidir

(Balay, 2000: 14). Insanlarin oldugu her yerde baglilik séz konusu olmaktadir.

Baglilik kavram ile ilgili olarak gesitli tanimlar yapilmistir. Bu tanimlarin
cogu, aragsal baglilik iistiindeki ve Gtesindeki baglilik tiirii lizerine odaklanmaktadir.
Ornegin; orgiitsel baglilik, bir kimsenin, drgiitiin amag ve degerlerine tarafli ve etkili
baglilig1 olarak tanimlanmaktadir (Balay, 2000: 3). Bu baghlik aragsalliktan ote
tamamen c¢alisanlarin Orgiitin ama¢ ve hedeflerine odaklanmasi ve bunlari

gergeklestirebilmek i¢in ¢aba sarf etmesidir.

Orgiitsel baglilik, calisanin orgiitle tam anlamiyla 6zdeslestigi zaman yani
amaglar1 ve deger sistemlerini anladiginda ve kendi adina ¢aba harcamaya goniillii
oldugu zaman ortaya g¢ikmaktadir. Aslhinda orgiitler bir ¢ok farkli giindemlerin,
celisen amaglarin kisacasi bir ¢ok grubun bir araya gelmesiyle olusur ve bu olusan
baghlik ¢alisanin 6zel beklentilerine yon verebilmektedir (McKenna, 2000: 282).
Orgiitsel baglilik, caliganlarin orgiitiin amaglarini kabul etmesi, drgiitiin de dtesinde
caba sarfetmeye goniilli olmast ve oOrgilitte kalmasi olarak tanimlanabilir

(Subramaniam vd., 2002: 304).

Baghilik, bireyin orgiitteki diger kisilere yakin olma duygusuyla kendini
ifade ettigi 6zdeslesme boyutu; bireysel ve Orgiitsel amag¢ ve degerler sisteminin
uygunlugunu anlatan igsellestirme boyutu (ki bunlar adanmisligin karsiligidir) ve
aragsal bir birlikteligi anlatan uyum boyutunu da kapsayan daha genel bir kavramdir
(Balay, 2000: 15).
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Baglilik, baglanma ve sadakat ile ilgilidir ve ii¢ bilesene sahiptir. Bunlar;
orgiitle 6zdeslesme (Orgiitiin amag¢ ve degerleriyle), oOrgiitte kalmayi isteme ve

oOrgiitiin de 6tesinde ¢ok caligmaya goniillii olmadir (Armstrong, 1998: 26).

Orgiitsel bagliligin kapsamli icerigi calistiklar: isletmede bir biitiin olarak
insanlarin etkilesimlerine itaf etmektedir. Bu Bunchanan (1974) tarafindan {i¢ bilesen

halinde 6zetlenmistir. Bunlar (Stride vd., 2008: 39):

Orgiitle 6zdeslesme: Orgiitin  gururunun, o6rgiit degerlerinin ve amaglarmin

igsellestirilmesini ifade eder.

Orgiitsel sadakat: Orgiite olan baghligin derecesinden, kisaca sdylemek gerekirse

insanlarin kendilerini giivende hissetmek istemelerinden etkilenmektedir.

Orgiitsel baglilik: Ise tamamen baglh olmaktir ciinkii drgiite kendini bir biitiin olarak

vererek calismay1 6ngoriir.

Orgiitsel bagllik alaninda taninmus isimlerden olan Morrow 1969-1980 yillar1
arasinda Social Science Citation Index’ te yer alan yayinlari incelemis “commitment-
baglilik” anahtar sozciigii altinda, bagliliga iliskin 29 kavramin yer aldigini
belirlemigtir. Buna gore kariyer, is, orgiit ve sendika kavramlariyla iligkilendirilen
baglhlik ile ise katilim, mesleki katilim, orgiitsel katilim gibi kavramlarin orgiitsel

baglilik baslig1 altinda yer aldigini ortaya koymustur (Ergeneli ve Ari, 2005: 124).

Baglilik kavramimi ilk inceleyenlerden, Harold Guetzkov (1955) bagliligi,
kisiyi belli bir diisiinceye, kisiye veya gruba kars1 dnceden hazirlayan bir davranis
olarak nitelendirmektedir. Bu davranis, amaca siireklilik kazandiran duygular ve
amacin ger¢eklesmesini saglayan eylemlerle sekillenmektedir (Yazicioglu ve

Topaloglu, 2009: 6).

Konu ilk olarak 1956 yilinda Whyte tarafindan ele alinnuis, daha sonra bagta
Porter olmak iizere Mowday, Steers, Allen, Meyer, Becker gibi pek ¢ok arastirmaci
tarafindan gelistirilmistir. Orgiitsel baghiligin cesitli yonleri cesitli arastirmacilar
tarafindan ele alinmistir (Giil, 2002: 37). Whyte (1956) yillar once asir1 bagliligin

tehlikelerini dile getirdigi "orgiit insam1" adli caligmasinda, orgiitsel insan1 sadece
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orgiitte calisan degil, ayn1 zamanda Orgiite ait olan kisi olarak tanimlamaktadir.
Yazara gore Orgiit insani, yaraticilik kaynagi olarak grubu goriirken, bir yere ait olma

duygusunun kendisinin nihai gereksinimi olduguna inanmaktadir (Col, 2004).

Isgorenlerin isle ilgili tutumlarindan biri olan orgiitsel baglilik, 6zellikle
1970' lerden sonra iizerinde fazla durulan bir konu olmasina ragmen, heniiz bu
kavramin tanimi iizerinde fikir birligine varilamamistir. Bunun en 6nemli nedeni,
sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji ve Orgiitsel davranig gibi farkli disiplinlerden
gelen aragtirmacilarin konuyu kendi uzmanlik alanlari temelinde ele almalaridir. Bu
nedenle orglitsel baglilik literatiirii incelendiginde birbirinden farkli bir¢cok baglilik

tanimina rastlamak miimkiindiir (Saldamli ve Cengiz, 2009: 1075).

Tirkiye’ de yapilan ¢aligmalarda orgiitsel baglhilik “organizational
commitment® kavraminin baglica iki anlamda sozlendirildigi goriilmektedir. Buna
gore Tuncer (1995) ve Varoglu (1993) bu kavrami “Orgiitsel baglilik”; Balc1 (2000)
ve Celep (1996) ise “orgiitsel adanmishik™ seklinde adlandirmiglardir (Balay, 2000:
14). Bu g¢aligmada ise bu kavramin karsiligi Tuncer ve Varoglu’ nun kullandigi

“oOrgiitsel baglilik” olarak kullanilmigtir.

Orgiitsel baglilik, orgiitiin iiyelerinin, oOrgiitte aktif c¢alisan olmay1
istediklerini ifade eder, bunun nasil devam edecegini vurgular, calisanlarin orgiit
icinde yiiksek statiiye sahip olmalarini ve kendilerinden beklenilenin dtesinde katki

yapmaya istekli olduklarimi gosterir (Hulpia ve Devos, 2010: 566).

Orgiitsel baglilik, bireylerin belli bir &rgiite katilarak kimliklerini
Ozdeslestirebilme giicii olarak tanimlanabilir. Bu oOrgiite duyulan sadakat ve
bagliligin bir derecesi ve biitiin drgiite verilen etkili bir cevaptir. Orgiitsel bagliligin
yoklugu kotii etkilere sahiptir. Ornegin, is hacminde azalma, isteklerin azalmast;
devamsizlik, ise ge¢ kalma, is performansindaki gerilemeler gibi orgiitsel yeterliligi
ve etkinligi olumsuz etkileyen unsurlar gibi (Giileryiiz vd., 2008: 1627). Orgiitsel
baglilik genel olarak calisanlarin orgiit icinde kalma istegi, orgiit amag ve degerlerine

olan baglilig1 olarak tammlanmaktadir (Cekmecelioglu, 2006b: 155). Orgiitsel
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baghlik etkili organizasyonlarin O6nemli bir bilesenidir ve insan kaynaklari

yeteneklerinin basarilmasi i¢in dnemlidir (Shagholi vd., 2010: 251).

Herhangi bir degere baglilik, onu ylirekten benimseme, onun yararina
hareket etmeyi gerektirir. Orgiitsel baghilik da orgiitiin amag ve hedeflerine, drgiitsel
ilke, kural ve normlara uyma ve bunlarin yasamasi i¢in goniillii olma anlamina gelir.
Calisanlar orgiitsel kurallara kars1 iki tiir davranis gosterirler; bunlardan biri “uyma”
davranmisi  digeri, “baglanma” davramisidir. Calisanlarin  orgiitsel ~ kurallar
benimsemeden yerine getirmeleri “uyma davranis1” iken, onlarin orgiitsel kurallari,
amac ve hedefleri, orgiitsel tiim ¢ikarlar1 goniillii olarak benimsemeleri ve bunun

geregini yapmalari, “baglanma davranis1” dir (Tutar, 2007: 104).

Orgiitsel baglilik, ¢alisanlarm belirli bir géreve bagli olmasini degil,
bulundugu &rgiite bagh olmasmi ifade etmektedir. Isgorenin orgiitiin deger ve
hedeflerini benimsemesi, Orgiitiin yarari i¢in ¢aba géstermesi ve orgiitiin {iyesi olmak
icin gliclii istek duymasini kapsayan orgiitsel baglilik konusunun temelinde, bireyin
bulundugu orgiite duydugu duygusal yakinlik ve kendini orgiitle 6zdeslestirmesi yer
almaktadir. Bu dogrultuda, orgiitle 6zdeslesen bir iggdrenin, Orgiitiin yararlarini
kendi yararlarindan 6nde tutarak, daha ¢ok caligmasi s6z konusu olmaktadir (Yalgin

ve Iplik, 484-485).

Orgiitsel baghlik literatiiriinde farkli tanimlar mevcuttur. Buna gore orgiitsel
baglilik (Balay, 2000: 15-16; Bolat ve Bolat; 2008: 76; Col, 2004; Durna ve Eren,
2005: 211; Giines vd., 2009: 485; Ince ve Giil, 2005: 2; Meyer ve Allen, 1997: 11;
Yagci, 2007: 116; Yiiceler, 2009: 447; Yiiksel, 2007: 176):

e Orgiitsel baghilik alanindaki onemli isimlerden Allen ve Meyer’ e gore
organizasyonla ¢alisan arasindaki iliskiyi karakterize eden ve orgiite devam
etme kararina yol acan psikolojik bir durumdur.

e Wiener (1982)’ e gore orgiitsel ¢ikarlar1 karsilayacak sekilde hareket etmek

icin igsellestirilmis normatif baskilarin bir toplamidir.
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Kiesler (1971)’ e gore bireyin belli bir hareket tarzina ve ¢evresindeki kisilere
baglilik duymast ile, belli davraniglara yonelmede kisinin, kendisini taahhiit
altina koymasidir

Sheldon (1971)’ a gore kisinin kimligini Orgiite baglayan tutum ve
egilimlerdir.

Gaertner ve Nollen (1989)° e gore orgiitte kalma istegi duyarak, orgiitiin
ama¢ ve degerleriyle, birincil hedef olarak maddi kaygilar giitmeksizin
0zdeslesmedir.

Reichers (1985)° a gore bir oOrgiitiin c¢oklu ogelerinin ({ist yOnetimi,
miisterileri, sendikalar1 ve genel anlamda toplumu ig¢ine alabilir) amaglariyla
0zdeslesme siirecidir.

Corser (1998)’ a gore oOrgiitsel baglilik, isgorenlerin Orgilitiin amag¢ ve
hedeflerine giicli bir inang duymalarimi ve Orgiitiin deger sistemi ile
biitiinlesmelerini igeren karmasik bir sadakat duygusunu ifade eder.

Becker ve arkadaglar1 orgiitsel bagliligi, isgoérenin isyerine psikolojik olarak
baglanmasi seklinde tanimlamislardir.

Hutchison ve Sowa'ya gore oOrgiitsel baglilik, c¢alisanlarin duygusal ve
ekonomik ihtiyaglarinin o6rgiit tarafindan karsilanacagina olan inanglarina
dayanmaktadir.

Lyman W.Porter, Richard M. Steers, Richard T. Mowday, ve Paul V. Boulian
(1974) orgiitsel baglilig: bireyin belli bir 6rgiitle biitlinlesme seviyesi olarak
gormektedir.

1979 yilinda Mowdey, Steers ve Porter yaptiklari ¢calisma sonucunda orgiitsel
baghligi calisan ile isletme arasindaki duygusal bir bag olarak
tanimlamiglardir. Onlara gore orgilitsel baglilik bireyin belirli bir oOrgiitle
0zdeslesmesinin ve katiliminin izafi giictidiir.

Davis ve Newstrom’ a gore calisanin orgiitii ile girdigi kimlik birliginin
derecesi ve orgiitiin aktif bir liyesi olmaya devam etmeye istekli olmasidir.
Sadece igverene sadakat demek degil, orgiitiin iyiligi ve basarisinin siirmesi
icin Orgiite dahil olanlarin disiincelerini aciklayip, caba gosterdikleri bir

stirectir.
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Orgiitsel baglilik, bireyin kurumsal amac¢ ve degerleri kabul etmesi, bu
amaglara ulasilmasi yoniinde caba sarf etmesi ve kurum iiyeligini devam
ettirme arzusudur.

Orgiitsel baglilik, érgiitii olusturan ve sinirlar arasinda gegirgenlik olan i¢ ve

dis cesitli 6gelerin ¢oklu bagliliklarinin bir toplami olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Orgiitsel baglilik (Demirel, 2009b: 117):

Orgiite ve orgiitsel amaclara bagli kalmayn,

Calisanlarin orgiitte karsilikli etkilesim yoluyla kendilerini ifade etmelerini,
Orgiitsel amag ve uygulamalar1 kabullenmelerini,

Orgiitsel amag ve hedeflere goniillii bagli olmayt,

Orgiitsel amag ve hedeflerden davranissal olarak etkilenmeyi,

Orgiite uzun zaman bagl kalmay1 icermektedir.
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Tablo 1.1. Orgiitsel Baghlik Tanimlar1 ve Kullanimlar

ORGUTSEL BAGLILIGIN
TANIMLANMASINDA ARASTIRMACILAR VE
KULLANILAN KRIiTERLER BULGULAR

Baglilik orgiit tarafindan sunulan 6diil ve
maliyetlerin ~ bir  fonksiyonu olup;
orgiitsel hizmet siiresi ile birlikte artar.
Bu yaklasim ve onun degisik tiirleri
Becker (1960); Sheldon (1971); Alutto,
Hrebiniak ve Alonso (1973); Farrel ve
Rusbult (1981) tarafindan kullanilmistir.

YATIRIMLAR

Baglilik, calisanlarin isteyerek, agik ve
geri doniilemez davranislar1 sonrasinda
tutumsal baglilikla sonuglanacak olan
davranigsal eylemlere baglhiligidir. Bu
DAVRANISLAR VE yaklagim ve onun degisik tiirleri Kiesler

OZFELLIKLER ve Sakumura (1966); Salancik (1977) ve
O’Reilly ve Caldwell (1980) tarafindan
kullanilmistir.

Baglilik, bireyin orgiitsel amag, deger ve
hedeflerle 6zdeslesip, onlar adina ¢aba
sarf ettiginde gerceklesir. Bu yaklagim
ve onun degisik tiirleri Hall, Schneider
ve Nygren (1970); Porter, Steers,
Mowday ve Boulian (1974); Stevens,
CALISAN-ORGUT AMAC Beyer ve Trice (1978); Bartol (1979);

UYGUNLUGU Morris ve Sherman (1981); Angle ve
Perry (1981); Bateman ve Strasser
(1984) ve Stumpf ve Harman (1984);
Mowday, Porter, Steers (1982); Porter,
Crampon ve Smith (1976); Steers (1977)
ve Welsch ve LaVan (1981) tarafindan
kullanilmistir.

Kaynak: Reichers 1985, 468 den Balay (2000): Yénetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baghlik, Nobel
Yayin Dagitim, Ankara, s.17

Orgiitsel baglilikla ilgili yapilan tanimlara bakildiginda hepsi aym ortak
nokta iizerinde birlesir; calisanlarin orgiitle kendini 6zdeslestirmesi. Calisanin da
isletmenin de amaci basarmaktir, orglitsel baglilikta calisan da isletme de birlikte

basariya ulasir ¢iinkii bir biitlinlin ayrilmaz pargalar1 haline gelirler.
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Orgiitsel baghlik kisiden kisiye, isletmeden isletmeye, kiiltiirden kiiltiire ve
zamandan zamana degisiklik gosteren bir kavramdir. Buna ragmen c¢alisanlarin
orgiite baghliklarin1 belirlemede bir takim gostergeler kullanilir. Bu gostergeler

asagidaki gibidir (Ibicioglu, 2000: 14- 15):
v" Orgiitiin Amac ve Degerlerini benimseme

Orgiitsel baglihgin ilk ve en onemli sarti orgiitiin amag¢ ve degerlerinin
benimsenmesidir. Caligilan Orgiitiin amag¢ ve degerleri benimsenmedigi takdirde bir
bagliliktan s6z edilemez. Calisanlarin ama¢ ve hedefleri, isletmenin amag¢ ve
hedefleri birbirinden farkli olabilir. Onemli olanda farkli olan amaclar tek bir
noktada birlestirebilmektir. Isletme c¢alisanin amag¢ ve beklentilerini karsiladig
siirece amaca ulasabilecegini kabullenmeli ve bu dogrultuda ¢alisana yaklagmalidir.
Ancak bu sekilde calisanlar isletmenin degerlerini, hedeflerini ve amaglarni
benimser; ulasmak icin ¢aba sarf ederler. Bu durumda saglkli ve karsilikli bir

baglilik s6z konusu olur.
v' Orgiit icin Fedakarlikta Bulunabilme

Her calisan kendisine verilen gorevi yapmakla yiikiimliidiir. Bu ¢alisanin
asli gorevidir. Ama Orgiitiine baglh ¢alisan sadece kendi iizerine diiseni yapip kenara
cekilmez. Isini daha nasil iyi yapabilecegini, kendini nasil gelistirebilecegini, érgiite

daha nasil faydali olabilecegini diisiintir.
v' Orgiit Uyeliginin Devamu I¢in Giiglii Bir Istek Duyma

Calisanlar orgiitten ayrilmayi akillarindan gecirmiyorsa bu onlarin orgiite
baghliklarimi gosteren Onemli gostergelerdendir. Calisanlar oOrgiitiin  ama¢ ve
hedeflerini benimsemis ve orgiit icin maddi karsilik beklemeden fedakarlik yapacak
konuma gelmislerdir; isletme de calisanlarinin beklentilerini karsilamis onlari

doyuma ulagtirmistir.

Konuyla ilgili iki varsayimda bulunulabilinir. Birincisi organizasyonun
isgdrene baglanmasi, isgdrenin organizasyona baglanmasinin bir sonucudur. Ikincisi,

isgdrenin organizasyona baglanmasinin azalmasina paralel olarak organizasyonunda
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isgérene baglanmasi azalacaktir. Organizasyonun isgorene baglhiligi ve itaati
“algilanmg oOrgiitsel destek™ olarak ifade edilir. Caligmalar algilanmis Orgiitsel
destegin Orgiit liyelerinin organizasyon amag¢ ve ihtiyaglarini gidermede bireylerin
orgiitsel bagliligmin arttiracagi sonucunu doguracagimi ortaya koymustur (Ibicioglu,

2000: 14).
v' Orgiitle 6zdeslesme

Calisanin herhangi bir maddi yarar ve beklenti igerisine girmeden sadece
Orgiitiin basarist i¢in ¢alismast onun Orgiitle 6zdeslestigini gosterir. Ciinkli orgiit

basarirsa o da basarmis sayilir ve bundan biiyiik bir mutluluk duyar.

Orgiitler ve orgiit yonetimleri ¢alisanlarin goziinde bu etkiyi vizyonlari,
stratejik sezgileri, ikna yetenekleri, 6zgiivenleri ve dinamik enerjileri sayesinde elde
ederler (Ince ve Giil, 2005: 10). Dolayisiyla 6zdeslesme saglamada ydnetime biiyiik
rol diiser. Iyi performans gdsteren ¢alisanlar éviilmeli, calisanlarin fikirlerine deger
verilmeli, karalara katilimlar1 saglanmali, kendilerine gelistirme olanaklar1 taninmaly;

kisaca calisanlarin beklentileri karsilanip gerekli ddiillendirme sistemi olusturulmali.
v' Icsellestirme

I¢sellestirme, davranisa rehberlik eden degerlerin birlestirilmesini igeren bir
etkileme siirecidir (Ince ve Giil, 2005: 11). Calisanlar kendi ama¢ ve degerleri
isletmenin amag ve degerleriyle uyumlu oldugu siirece icsellestirirler. igsellestirme

ne derece yiiksekse baglilik ta o derece yliksek olur.
1.4.1. Orgiitsel Baghihgin Onemi

Orgiitsel baglilik en yalin haliyle ¢alisanlarin drgiite baglanmasi demektir.
Isletme icin calisanlar amaclara ve hedeflere ulasmadaki en dnemli bilesenlerdir. Her
isletme c¢alistigi kuruma sahip ¢ikacak calisanlari elinde tutmak ya da isletmeye
cekmek ister. Calisanlar beklentileri karsilandigi siirece isine sarilir. Tatmin olmus
bir calisan igini dort dortlilk yapmak ister, isine baglanir, isletmenin ayrilmaz bir
pargast oldugunu goriir. Isletmeyle kendini bir tutmaya baslar; kendi ama¢ ve

hedeflerini isletmenin amag ve hedeflerine uyumlu hale getirir, isletmenin kazanmasi
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demek kendisinin de kazanmasi, kaybetmesi demek kendisinin de kaybetmesi
demektir. Isletmenin degerlerini ve vizyonunu benimser; c¢alistigi kurumun iyi
yerlere gelebilmesi i¢in degisime ayak uydurarak, yaratict diisiinerek olumlu katkilar
yapmaya calisir. Orgiite bagl olan bir ¢alisan ne olursa olsun isletmesini yar1 yolda
birakmaz, yapabileceginin en iyisini yapar; isletmenin sorunlarini kendi sorunuymus

gibi goriir. Boylece calisan kendisini icinde bulundugu sosyal sistemle 6zdeslestirir.

Orgiitsel baghiligin gesitli yazarlar tarafindan cesitli sekilde tanimlanmasina
ragmen bagl iggdren kavraminda ortak bir tanim mevcuttur. Genel olarak iizerinde
anlasma saglanan tanim ise sOyledir: Bagli isgéren ne olursa olsun orgiitte kalan,
isine diizenli devam eden, tam bir is giinlinii kullanan, isletmenin yatirimlarin
koruyan, isletmenin amaglarini ve vizyonlarini paylasandir (Meyer ve Allen, 1997:
3). Bagl isgoren isletmenin degerlerini, kiiltliriinii, amaglarin1 benimser; isletmenin
hedeflerini kendi hedefleri olarak goriir, amaglara ve hedeflere ulagabilmek igin
biitiin bilgisini, yetenegini kullanir, isletmenin problemlerini kendi problemleri gibi
goriip ¢oziim yollart arar. Kisacasi igletmeyle kendini bir biitiin sayar ve isletmenin

ayrilmaz bir par¢asi olduguna inanir.

Kuruma bagliligin tarihgesine baktildiginda; 1950'i yillardan giiniimiize pek
cok arastirmaci, kuruma bagliligin degisik boyutlarini inceleyen dlgek caligmalari
yiriitmiiglerdir. Bu ¢alismalar giiniimiizde giderek artan bir 6nem kazanmistir.

Bunun pek ¢ok nedeni vardir. Bunlar (Ozsoy vd., 2004):

e Kuruma baghligin, arzu edilen ¢alisma davranist ile iligkisi,

e Kuruma baghligin isten ayrilma nedeni olarak, is doyumundan daha etkili
oldugunun arastirmalarla ortaya konmasi,

e Kurumsal bagliligi yiiksek olan kisilerin, diisiik olanlara goére daha 1yi
performans gostermeleri,

e Kurumsal bagliligin, kurumsal etkililigin yararli bir gostergesi olmasi,

e Kurumsal baghhgin, fedakarlik ve diirlistliik gibi Orgiit vatandashig

davraniglarinin bir ifadesi olarak dikkat ¢cekmesidir.
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Entellektiie]l sermayenin her gecen giin 6énem kazanmasi ve artan rekabet
kosullarinda igletmelerin en ayiric1 6zelligi olmasi nedeniyle calisanlarin isletmede
tutulmasi bir zorunluluk haline gelmistir. Rekabet kosullarinda biiyiik bilgi
birikimine sahip bireyleri Orgiitte tutmanin tek yolu elbette para degildir. Pek ¢ok
durumda bazi nitelikli isgiliciinlin isletmeden ayrildig1 ve daha az iicretle baska
isletmelerde ¢aligmay1 kabullendigi goériilmektedir. Bunun en 6nemli nedenlerinden
biri de igletmenin ve onun yoneticilerinin, ¢alisanlar1 drgiite baglama basarisizligidir

(Ozdevecioglu, 2003: 115).

Isletmenin sahip oldugu insan kaynaklar1 rekabet iistiinliigii saglayacak bir
cevherdir. Her igletme bilgili ve nitelikli ¢alisani, isletmeye kazanmak ve elde tutmak
ister. Ama bunun olabilmesi i¢in isletmenin de caba gostermesi gerekir. Higbir
calisan durduk yerde calistigt kuruma baglanmaz. Eger igletme, ¢alisanini elinde
tutmak ve sadakat istiyorsa Oncelikle calisanlarin beklentilerine cevap vermelidir,
calisanlarin sorunlarini dinlemeli ¢6ziim yollar1 aramalidir, gerekli goriilen konularda
calisanlara danigilarak onlara 6nem verildigi hissettirilmelidir, orgiit icinde formal
iletigimin yani sira informal iletisime de 6nem verilmelidir, ¢alisanlarin kendilerini
degerli hissetmesi saglanmalidir; bir giiler yiiz, giizel bir ciimle esirgenmemelidir.
Sonugta baglilik karsilikli olan bir duygudur; isletme g¢alisanina ne kadar deger
verirse ne kadar dnemserse ¢alisan da isletmeye o derece baglilik gosterir hatta ¢ogu

zaman calistig1 kurum kendinden bile 6nce gelir.

1980’ lerin sonu 1990’ larin basinda yonetim politikalarinda kontrolden
baghliga dogru hizli ve biiyliik bir gecisin yasandigr bir felsefe degisikligi
gerceklesmistir (Ince ve Giil, 2005: 12). Insam1 makinenin bir parcasi olarak géren
Frederick Taylor’ un yonetim diisiincesinde isletme 6n planda tutulurken igletme igin
ne iyi ise insan icin de o iyidir diisiincesi yatiyordu. Is boliimii, uzmanlasma ve
hiyerarsik yap1 mevcuttu; insan ikinci plana itilmis ne beklentileri, ne tatmin olup
olmadigi ne de motivasyonu Onemliydi. Ama sendikal hareketlerin baglamasi,
teknolojik gelismeler, isletmelerin ¢ok uluslu hale gelmesi, isletme sayisinin giderek
artmasi sonucu rekabet artti. Her isletme daha iyisini daha kalitelisini daha diisiik

maliyetle iireterek rekabet avantaji elde etmek icin yarismaya basladi. Bu yarista
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insan en Onemli bilesen haline geldi. Calisanlarin beceri ve yetenekleri 6n planda

tutulmaya baslandi.

Glinlimiiz modern orgiitlerinde insan kaynaklar1 isletmenin ayrilmaz bir
parcasi haline geldi. Isletme yogun rekabet ortaminda ancak diisiik maliyetli, kaliteli
ve verimli irettigi siirece varhgmi koruyabilir duruma geldi. Isletmeler de
calisanlarin beklentileri karsilayarak motivasyonlar1 artirilip, karsiliginda kaliteli ve
verimli iiretim istemeye basladi. Bu durumda orgiitsel baglilig: isletmeler i¢in daha

onemli bir hale getirdi.

Her isletme ¢alisanlarinin orgiitsel bagliligini arttirmak istemektedir. Clinkii
orgiitsel baglilik calisanlar1 problem iireten degil, problem ¢dzen insanlar haline
doniistiiriir. Arastirmalar Orgiitsel baghiligi yiiksek olan calisanlarin gorev ve
hedefleri gerceklestirmede ekstra ¢aba harcadigini gostermektedir (Ince ve Giil,
2005: 14). Orgiitsel baglilig1 yiiksek olan calisanlar kendilerini oraya ait hissetmekte,
basar1 i¢in ¢abalamakta, biz kavramini benimsemekte ve isletmede daha uzun siire
yaratici faaliyetlerde bulunmaktadir. Orgiitsel baglihigi diisiik olan calisanlar ise
isletmenin amag¢ ve hedeflerini benimsemedikleri gibi islerini de verimli bir sekilde
yapamamakta ya isi aksatmakta ya devamsizlik yapmaktadir; isletmede de uzun siire

var olamamaktadirlar.

Orgiitsel bagliligin calisanlarin devamsizlik, ise ge¢ gelme ya da isten
ayrilma oranlarini azalttii; calisanlarin tiikenmislik yasamalarini engelledigi; orgiit
icin fazladan c¢aba harcamalarini ve degisimi daha rahat kabul etmelerini sagladigi
sOylenebilir. Ayrica ¢alisanlarinin baglilig1 yiiksek olan orgiitler daha yenilik¢i, daha
esnek, daha verimlidirler. Bu durum da onlar i¢in 6nemli bir rekabet avantaj1 yaratir

(Benligiray ve Sonmez, 2010: 203).

Orgiitsel baghligi gelistirmek icin asagidaki adimlar yardimei olur

(Armstrong, 1998: 27):

e Orgiitiin amac1 ve degerleri ¢alisanlarin yapici katkilarmi dinleme ve rgiitiin
amaglar1 ve degerleri icin birbiriyle calisan insanlari daha yiiksek mevkiye

getirme.
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e Formal yerine informal olarak takim iiyeleriyle boliimlerinde neler olduguyla
ilgili veya onlar etkileyen beklentileri, gelecege yonelik planlari hakkinda
gorisme.

e Takim tiyelerinin karsilikli olarak beklentilerini tanimlamasina izin verilmeli
ve boylece igletmenin amaglar1 “onlarin amaglarin™ doniisebilsin.

e s cevresini, calisanlarin ¢ahistigi is ortammi onlarm is yasamlarini
kolaylastirmak igin yapilabilecek her tiirlii adim atilmalidir. Ornegin calisma
ortaminin dizayni, “emir- komuta “ zinciri yerine “bireysel onay” sistemiyle
yonetime katilimlarini arttirmak gibi.

e Insanlarin sirket i¢inde ve disinda yetenek ve becerilerini gelistirme.

e Is hayatiyla ilgili herhangi bir s6z verilmemeli fakat bunun aksine sirketin
onlar i¢in her seyi yapacagi vurgulanmahidir (is imkanlari, giivenlik, zorunlu
hizmet).

e Son olarak herhangi bir mesaj iletilirken, 6rnegin giivenlik, referans yapisi
geregi iletilecek olan mesaj, yoneticiyle iliskilendirilmemelidir. Yneticinin
goriigleri, gizli veya acgik olarak siiphe, kinaye hatta diigmanligin bile
gelismesine neden olabilir. Isveren giiven veren bir ortami kurmak igin ¢ok
caligsmal1 ve bunun tohumlarini atip gerceklestirmeye calismasi ve bagsarmasi

isin kendisinden daha 6nemlidir.

Rousseau (1998) calisanlarin orgiite olan orgiitsel bagliligini giiglendirmek
icin iki yontem Onermistir. Birincisi, Orgiit c¢alisanlarin Orgiitsel iyeligini fark
etmeleri saglanmalidir. Ikincisi ise, Orgiit, calisanlara deger verdiklerini ve
calisanlarla ilgilendiklerini gostermelidir. Bugiine kadar Rousseau’nun bu iddialari
herhangi bir deneysel ¢alismaya konu olmamistir. Bunu gerceklestirmek teorik ve

pratik amaglar i¢cin 6nemlidir (Ng vd., 2006: 475).
1.4.2. Orgiitsel Baghhgin Stmflandirilmasi

Orgiitsel baglilik alaninda tanimlarm cesitli olmasinin yam sira cesitli
siniflandirmalar da yapilmistir. Yapilan siniflandirmalar i¢cinde en ¢ok kullanilan

siniflandirma; tutumsal baglilik, davranigsal baglilik ve ¢ok boyutlu baghliktir.
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Orgiitsel davraniscilar tutumsal baglilik iizerinde yogun olarak durmuslar, sosyal

psikologlar daha ¢ok davranigsal baglilik tizerinde yogunlasmislardir (Giil, 2002: 40).

Orgiitsel
Baghhgin
Sinirlandirilmasi
Tutumsal Baghhk
Yaklasimlan
Kanter’ in Davranigsal
Y aklasimi Baghhk
Yaklasimlar Coklu Baghhk

Etzioni’ nin Becker’ in Yaklasimi
Yaklasimi Yaklasimi
O’ Reilly ve Salancik’ in
Chatman’ 1n Yaklagimi
Yaklasimi

Penley ve Gold’ un
Yaklasimi

Allen ve Meyer’ in
Yaklasimi

Sekil 1.4. Orgiitsel Baghhigin Siniflandiriimasi
Kaynak: ince ve Giil (2005): Yonetimde Yeni Bir Pardigma: Orgiitsel Baghlik, Cizgi Kitapevi, s.26

1.4.2.1. Tutumsal Baghhk

Genel olarak tutum kavrami insanlarin ¢evresindeki herhangi bir obje veya

nesneye karsi sahip olduklari tepki egilimini ifade etmektedir (Giliney, 2009: 218).
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Tutum, insanlarin olaylara, durumlara, kisilere kars1 gelistirdikleri
davraniglardir. Tutumsal baghilikta da c¢alisanlar isletme i¢cindeki ortama gore yani
calisma kosullarina, meslektaslarina, islerine, yoneticilerine ve astlarina karsi cesitli

tutumlar gerceklestirirler.

Bu yaklasima gore baglilik, bireyin calisma ortamini degerlendirmesi
sonucu olusan ve bireyi Orgiite baglayan duygusal bir tepkidir. Diger bir ifadeyle
baglilik, bireyin Orgiitle biitiinlesmesi ve oOrglite katiliminin nisbi giictidiir (Col,

2004).

Huczynski ve Buchanan’a (2001) gore ise, tutumsal baglilik, 6rgiit amag ve
degerleriyle 6zdeslesme, isle ilgili faaliyetlere yiiksek katilim ve orgiite sadakatle
baglanma seklinde ii¢ bileseni igeren bir siire¢ olarak ele alinmaktadir (Boylu vd.,

2007: 56).

Bu baglhiligin temelinde calisanin Orgiitle biitlinlesmesi yatmaktadir.
Calisanlar Orgiitin amaclarini, vizyonunu ve degerlerini benimseyip ona gore
davranmaya basladiklarinda tutumsal baglilik olusur. Artik calisanlar kendilerini
orgiitle 6zdeslestirmistir ve calisan ile orgiit arasinda duygusal bir bag olusmustur.
Calisan, orgiitle arasindaki bu duygusal bag dogrultusunda oOrgiit i¢indeki
davraniglarina karar verir. Bu davraniglar isten ayrilma/ ayrilmama, ise devam/
devamsizlik, isi aksatma ya da ise yogunlagsma gibi olumlu ya da olumsuz sonuglara
neden olabilir. Dolayisiyla ¢alisanlarin isletme agisindan olumlu davraniglar
gelistirmesi i¢in isletmeden de olumlu davranislar gérmesi gerekir. Kisacasi tutumsal

bagliligin olusmasi karsiliklidir.

Tutumsal bagliligin iki temel amaci vardir. Birincisi, ¢alisanlarin orgiite
olan baghlik duygularini en st diizeyde tutarak verimliligi maksimum diizeye
cikarmak ve isgdren devir hizini ise, en diisiik diizeyde tutmaktir. Ikinci amaci ise,
orgiite olan baghligi gelistirmek i¢in kisisel 6zelliklerin ve ortam kosularmin

belirmesini saglamaktir (Demirel, 2009a: 2).
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Genellikle bu tiir bir baghlik, bireyin orgiitle biitiinlesmesinin ve orglite
katiliminin giicii olarak ifade edilmektedir. Bu ifadenin ii¢ Onemli unsuru

bulunmaktadir (Gtil, 2002: 41):

e Orgiitiin amag ve degerlerine duyulan giiclii bir inang ve kabullenme,
e Orgiit yararina daha fazla ¢aba sarf etmeye goniillii olma ve

e Orgiit liyeligini siirdiirme arzusu.

DeCotiss ve Summers ise bireyin orgiite tutumsal baglilig1 kapsaminda dort

onemli kosulu saymaktadirlar (Balay, 2000: 26):

e Orgiitiin amag ve degerlerini igsellestirme,

e Orgiitsel role bu amag ve degerler kapsaminda sarilma,

e Buamag ve degerlere hizmet etmek i¢in uzun siire 6rgiitte kalma istegi,

e Bireysel amaglara ulasmak icin aragsal ¢aba oOtesinde, Orgiitsel amag ve
degerler yararina ¢aba gosterme istegi.

Psikolojik Durum

Kosullar < _» Davranig

»

Sekil 1.5. Tutumsal Bakis Acilari

Kaynak: C)Zptku (2008): Orgiite Duygusal, Devamhilik ve Normatif Baghlik ile Is Performansi
Arasindaki lligkinin Incelenmesi, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 37, Say1: 2, s.
81

Yukaridaki sekilde (Sekil 1.5) tutumsal baglhilik yaklasimiyla ilgili faktorler
gosterilmistir. Calisanlarin i¢inde bulundugu kosullar psikolojik durumlarini etkiler
ve ona gore davranigta bulunurlar. Davranislar ve kosullar ¢ift tarafli birbirini
etkiler. Baglilik sonucu olusan davraniglar, baghligin devam etmesi ya da

degismesine neden olan kosullar iizerinde etkiye sahiptir.

Tutumsal baglilik yaklasimlari; Kanter, Etzioni, O’Reilly ve Chatman, Allen

ve Meyer’ in yaklagimlaridir.
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v' Kanter’ in Yaklasimi

Tutumsal baglhlikla ilgili en meshur yaklagimlardan birisi Kanter’e aittir.
Kanter’e (1968) gore orgiitsel baglilik, bireylerin enerjilerini ve sadakatlerini sosyal
sisteme vermeye istekli olmalari, istek ve ihtiyaglarini karsilayacak sosyal iliskilerle
kisiliklerini birlestirmeleridir (Giil, 2002: 42). Her isletmenin ¢alislarindan istekleri
ve beklentileri vardir. Isletme en basta calisanlarin, drgiitiin amac¢ ve hedeflerini
benimsemesini ister. Ama¢ ve hedefleri benimseyen ¢alisanlar maksimum diizeyde

calisarak kendilerini orglite adarlar.

Baglilik, Kanter’e gore iki farkli sistem icerisinde ortaya ¢ikar. Bunlar;
sosyal sistem ve kisilik sistemidir. Sosyal sistemlerde kisilerin bagliliklar1 {i¢ temel
alandan olusur. Bunlar; sosyal kontrol, grup birligi ve sistemin devamliligidir. Kisilik
sistemi ise biligsel, duygusal ve normatif ydnelimlerden meydana gelmektedir (Ince

ve Giil, 2005: 29).

Kanter, orgiit tarafindan iiyelere empoze edilen davranigsal taleplerin farkli
baglilik tiirlerinin ortaya ¢ikmasina sebep oldugunu savunmaktadir. Bu talepler ii¢
degisik baglilik olusturmaktadir. Bunlar; devama yonelik baglilik, kenetlenme
baglilig1 ve kontrol baglihigidir (Giil, 2002: 42; Ince ve Giil, 2005: 30).

Devama yonelik baglilik (continuance commitment), kisinin iiyeligini
stirdlirerek oOrgiitte kalmas1 ve orgiitiin siirekliligine kendini adamasidir. Diger bir
ifadeyle bir liyenin orgiitlin kaliciligini saglamaya kendini adamasi olarak tanimlanur.
Ayrilmanin maliyetinin, kalmanin maliyetinden daha biiyiik oldugu fikrine dayanir
(Ince ve Giil, 2005: 30). Eger ¢alisan isletmeden ayrilmanin maliyetini, isletmede
kalmadan yiiksek bulursa baglilik gosterir; tam tersinde ise isletmeden ayrilmay1
tercih edecektir. Calisan i¢in isletmede kalmak daha karliysa hem isine dort bir elle
sarilir hem de kendini drgiite adar. Isletmede, yaptig1 islerin karsiligini aliyorsa uzun

siire orada ¢aligsmak isteyecektir.

Bu baghlik iiyenin orgiitsel roliine bagliligi olup, bilissel yonelimleri
icermektedir. Biligsel yonelim, nesneleri inceleyerek herhangi bir duygusal veya

normatif degerlendirmeye tabi tutmaksizin onlara olumlu veya olumsuz degerler
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bigmektir. Bunun i¢in de sistemin odiillendirici olarak algilanmasi1 gerekmektedir.
Bagliligin gerceklesebilmesi icin iiye acisindan maliyetinin yiiksek olmasi veya
kendisinden ayrilmay1 zorlastiracak degerde kisisel fedakarliklar ve yatirimlarin

istenilmis olmas1 gerekmektedir (Giil, 2002: 42).

Kanter, devama yonelik baglili§in 6zveri ve yatirinm olmak iizere iki unsuru
oldugunu belirtmektedir (Ince ve Giil, 2005: 30). Ozveri, calisanin &rgiit igin
fedakarlik yapmasidir; calisan orgiit i¢in bazi seylerden vazgecebiliyorsa orgiite olan
baglilig1 olusmaya baglamig demektir. Yatirim ise ¢alisanin sahip oldugu kaynaklari
(emek, bilgi, beceri gibi) orgiite aktarmasidir. Orgiitte kaynaklarin1 kullanmasinin

karsiliginda bir takim kazanglar da bekler. Yani karsilikli bir iliski s6z konusudur.

Devamlilik baghiliginin yani sira Kanter, kenetlenme bagliligint (cohesion
commitment), Onceki sosyal iligkilerden feragat veya grubun kenetlenmesini
kolaylastirici simge, sembol ve térenlere katilim gibi vasitalar aracigiyla bir orgiitteki
sosyal iligkilere baglanma olarak tanimlamaktadir. Kenetlenme bagliligina birlesme
de denilmektedir (Giil, 2002: 42). Kenetlenme bagliliginda isletmede c¢alisan herkes
birbiriyle iyi iliskiler icindedir, hepsi ortak bir amag etrafinda ortak degerler 1s181nda
birlesmislerdir. Calisanlarda kenetlenme oldugu zaman biitiin sorunlar el birligiyle
asilabilir, yeni gelen ¢alisanlar1 diglama olmaz, kiskanclik, cekememe ve ¢atisma gibi
olumsuz durumlar olusmaz. Calisanlarin birbiriyle iyi iligkilerde olmalar1 icin
isletmenin da calisanlar1 belirli araliklarla bir araya getirmesi gerekir. Isletme kurulus
yildoniimii kutlamalar1 yapabilir, ¢aliganlarin 6zel giinlerinde kutlamalar olabilir,
basarili ¢alisanlar herkesin i¢inde odillendirilebilir. Boylece en kétii sartlarda bile
calisanlar omuz omuza verip birbirlerine destek olurlar; beyin firtinas1 yaratarak

sorunlara ¢oziim bulurlar.

Kanter’in ileri siirdigii iiclincii baghlik tiirli ise kontrol bagliligidir. Kontrol
baglhligi, grup ve orgiit liyelerinin liderin emir ve kurallarin1 devam ettirmesine denir
(Ince ve Giil, 2005: 31). Kontrol bagliliginda, galisanlar érgiitiin norm ve kurallarini
kabul ederler ve bu ylizden baglilik duyarlar. Ciinkii 6rgiitiin normlari, kurallar1 ve

degerleri calisanlarin degerleriyle uyusmaktadir. Boyle bir durumda calisanlar da
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kendini o oOrgiitiin bir parcasiymis gibi hissederler. Calisan agisindan ahlaki bir

uygunluk s6z konusudur.

Kanter’in gelistirdigi bu {i¢ baghlik tiiriiniin birbirinden farkli sonuglar
bulunmaktadir. Devama yonelik bagliligin hakim oldugu orgiitlerde iiyelerin orgiitte
kalma ihtimalleri daha yiiksektir. Kenetlenme bagliliginin yiiksek oldugu orgiitlerde
ise Orgiitiin disaridan gelebilecek tehdit ve tehlikelere karsi kendisini savunma giicii
daha ytiksek olmaktadir. Son olarak kontrol bagliliginin bulundugu o6rgiitlerde iiyeler
kendi deger ve normlaryla Orgiitin deger ve normlarimi uyum igerisinde
bulmaktadir. Baglhilik tiirlerinin boyle farkli sonuglar1 bulunmasina ragmen Kanter,
bu ii¢ baghlk tiiriiniin birbiriyle iliskili oldugunu ileri siirmektedir. Orgiitler
tiyelerinin bagliliklarin1 saglamak igin her ii¢ yaklasimi bir arada kullanmalar

gerekmektedir (Ince ve Giil, 2005: 32).
v Etzioni Yaklasimi

Etzioni (1975) orgiitsel baglilig, liyelerin orgiite bagliliklar1 bakimindan tige

ayirmigtir:

e en olumsuz ugta negatif- yabancilagtirici,
e ortada ndtr- hesapgi ve

e en olumlu ucta ise pozitif- normal bagllik vardir.

Yabancilastirici baghilik, birey orgiitii cezalandiric1 veya zararli gordigi
zaman meydan gelir (Balay, 2000: 19). Ayrica yabancilastirici baghlikta kisi,
psikolojik olarak orgiite baglilik duymasina ragmen iiye olarak kalmaya zorlanir

(Balay, 2000: 20).

Ahlaki baglillk ya da moral baglhlikta ise birey, Orglitiin amacini ve

yapmaktadir (Balay, 2000: 20). Calisan tamamen kendini isiyle 6zdeslestirmistir.

Hesap¢1 baglilik ya da ¢ikara dayali yakinlagmada ise, ahlaki agidan
yakinlasmaya gore orgiitle daha az yogun bir iliskiyi yansitmaktadir. Bu baglilik



41

tirlinde  bireyler baglihk diizeylerini, giidiilerini  karsilayacak  sekilde
ayarlamaktadirlar (Ince ve Giil, 2005: 33). Calisanlarin ihtiya¢ ve beklentileri ne
Ol¢iide karsilanirsa o Olclide bir baglilik gosterirler. Yani igletmeye duyacaklar
baglilik isletme tarafindan kendisine sunulanlara bagli olarak degisecektir. Kendisine
verilen iicrete karsilik yapmasi gerekeni yapacak kadar bir baglilik gosterirler. Yani
bu baglilik tiiriinlin temel felsefesi Kanter’in devama yonelik baglilik tiiriinde oldugu
gibi orgiit ile iiyeler arasinda gelisen alig-veris iliskisidir. Kisi kendisine verilen
ticrete karsilik olarak bir glinde ¢ikarilmasi gereken is normuna uygun 6l¢iide bir

baglhlik gostermektedir (Giil, 2002: 43).

Etzioni, kisileri oOrgiitsel normlara ve beklentilere uygun tutum ve
davraniglar sergilemeye sevk eden ii¢ tiir giiciin varligini ortaya koymaktadir. Bu gii¢
tiirleri; korkutma giicii, ddiillendirici gii¢ ve sembolik giictiir (ince ve Giil, 2005: 34).
Korkutma giicli, Orgiitsel norm ve beklentilere uyulmadiginda ortaya ¢ikar,
cezalandiric1 gii¢ te denilir. Calisanlar kendilerinden istenen davranmiglari yerine
getirmediginde cezalandirici giic ile karsi karstya kalirlar. Odiillendirici giic ise
calisanlarin, isletmenin beklentilerini karsiladiginda ortaya c¢ikar. Calisanin
sergiledigi davranis isletme tarafindan istenen davranistir. Sembolik gii¢ ise kabul
gérme, saygi gosterme gibi sembolik ddiillere dayanir. Bu gii¢ tiirleri isletmelerle

calisanlarin uyumunu saglar.

Bu baglilik, bireysel davranigin sinirlandirildigi durumlarda ortaya ¢ikar.
Hapishanelerde mahkumlar Orgiite baghdirlar, fakat bu baglilik onlarin bunu
segmesiyle degil, toplumun bir uygulamasi sonucu ortaya ¢ikmistir

(www.angelfire.com, 02.07.2011).
v' O’ Reilly ve Chatman’ in Yaklasimi

O’ Reilly ve Chatman (1986) orgiitsel bagliligi, kisinin orgiite psikolojik
olarak baglanmasi seklinde ele almuslardir (Ince ve Giil, 2005: 34). O’ Reilly ve
Chatman’ a gore Orgiitsel baghligin li¢ boyutu vardir; uyum, ozdeslesme ve

i¢sellestirme (Bayram, a.g.e.: 130).



42

Uyum boyutunda temel amag, belli dis ddiillere ulasmaktir. Bireyler tutum
ve davranislarini, belli kazanimlar1 elde etme ve belli cezalar1 savusturma temeline
oturtarak gergeklestirirler (Balay, 2000: 23). Calisanlar eger bir davranisin
sonucunda 6diil elde edecekse ona gore tutum gelistirir ya da davranisi sonucunda

cezalandirilmamak i¢in yeni davraniglar gelistirir.

Ozdeslesme boyutunda calisan orgiitiin amag ve hedeflerini, degerlerini
kabullenir. Kendini 6rgiitiin ayrilmaz bir pargast olarak goriir. Bunun i¢inde igletme

icindeki herkesle yakin iligkiler kurmak ister.

Igsellestirme, bireyin tutum ve davramslarim orgiitiin ve orgiitteki diger
insanlarin degerler sistemiyle uyumlu kilmasi halinde ortaya ¢ikar (ince ve Giil,
2005: 35). Calisanin amaglar1 ve degerleriyle isletmenin amag¢ ve degerleri uyumlu

oldugu zaman igsellestirme gergeklesmis olur.

Uyum, 6diil- maliyet degerlendirmesini one ¢ikararak bireyi aragsal algilara;
O0zdeslesme ve igsellestirme ise, Orgiitiin beklentilerine doéniikk sonuglara
yoneltmektedir (Balay, 2000: 23). Bu li¢ model bagliligin birbirinden farkli ve
bagimsiz olan boyutlarin1 temsil etmektedir. Uzerinde durulmasi gereken konu ise
psikolojik bagin temellerinin ve boyutlarin kisiden kisiye ve kisinin kendi i¢inde

degisebilecegi gercegidir (Ince ve Giil, 2005: 36).
v Penley ve Gold’ un Yaklasim

Penley ve Gould’un yaklagimi Etzioni’nin orgiite katilim modeline
dayanmaktadir. Etzioni gelistirdigi modelde orgiitlerde bulunan uyum sistemlerini ve

kisilerin bu sistemlere yonelme sekillerini ele almistir (Giil, 2002: 44).

Penley ve Gould (1988), Etzioni’ nin ahlaki, ¢ikarci ve yabancilastiric
katillm veya baglilik modelinin orgilitsel bagliligir agiklamak bakimindan olduk¢a
uygun oldugunu, ancak bu modelin bazi nedenlerle literatiirde yeteri kadar ilgi
gormedigini  belirtmislerdir. Nedenlerin basinda modelin karmasik olmasi
gelmektedir. Zira modelde ahlaki ve yabancilastirict olmak {izere iki adet duygusal

icerikli baglilik mevcuttur. Ancak bunlarin birbirinden tamamen bagimsiz m1 yoksa
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birbirine zit kavramlar m1 oldugu yeterince acik degildir. Eger bunlar birbirinin zitt1
anlaminda kullanilmislarsa yabancilastiric1 baglilik ahlaki baghiligin  olumsuzu
olacagindan, yabancilastirici kavramina gerek olmayacaktir. Penley ve Gould bu iki
baglilik kavramini birbirinden bagimsiz olarak ele almiglardir. Bu tiir kullanimda
ahlaki baghiligin zitt1 yabancilastirici baglilik degil, ahlaki bagliligin olmamasidir
(Ince ve Giil, 20005: 36).

Etzioni, Kanter’in aksine orgiitlerde tek bir uyum sisteminin ve bu sisteme
uygun diisen baglilik tiirliniin gegerli olabilecegini belirtmektedir. Oysa oOrgiitlerde
farkli uyum sistemleri ve baglilik tiirlerini bir arada gérmek miimkiindiir. Penley ve
Gould bu noktada orgiitlerde birden fazla uyum sisteminin ve baglilik tiiriiniin bir

arada goriilebilecegini ileri siirmektedirler (Gtil, 2002: 44).

Penley ve Gould da Etzioni’ nin modelini temel alarak orgiitsel bagliligin ii¢
boyutu oldugunu belirtmektedirler. Bunlar; ahlaki baghlik, ¢ikarci baghilik ve
yabancilastirict bagliliktir (Ince ve Giil, 2005: 37).

Ahlaki baglilik ta isletmenin amaclarin1 kabullenme ve onlarla 6zdeslesme
sonucu olusur. Calisan isletmenin amaclarin1 kendi amaciymis gibi benimseyip

ulasmak icin ¢aba sarf eder.

Cikarc1 baglilik, ¢alisanlarin ortaya koyduklar1 katkilar karsiliginda 6diil ve
tesvikler beklemelerini esas almaktadir. Calisanlar yaptiklarinin  karsiliginda
beklentilerinin karsilanmasini isterler. Eger isletme calisanin beklentilerini karsilarsa

calisan da kendisinden beklenileni yapar. Karsilikli bir ¢ikar s6z konusudur.

Yabancilagtirict baglilik, kisinin 6rgiitiin i¢ ¢evresi ilizerinde kontroliiniin
bulunmadigi veya alternatif is imkanlarinin bulunmadig1 konusundaki algilamalarina
dayanmaktadir. Dolayisiyla orgiitiine kars1 yabancilastiric1 bir baglilik hissi ile baglh
olan bir birey, oOrgiit tarafindan sunulan 6diil ve cezalarin performansiyla orantili

olarak degil, rastgele verildigini diisiinmektedir (Ince ve Giil, 2005: 37).

Penley ve Gould, orgiitsel baglilik tiirlerinin farkli degiskenlerle farkli

iliskileri oldugunu belirtmektedirler. Ornegin, ahlaki baglilik iiyeligin devamiin
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saglanilmasi ile ilgilidir. (Ince ve Giil, 2005: 37). Cikarc1 baglilik kendini sevdirme
taktikleriyle ilgilidir. Yabancilastiric1 baglilik ise is ve kariyerle ilgilidir (Ince ve Giil,
2005: 38). Ahlaki bagliliga sahip olan ¢alisan igini aksatmaktan kacinir, elindeki isi
mutlaka bitirmelidir gerekirse mesaiye bile kalabilir. Cikarci baglilikta calisan
kendini herkese Ozellikle de lstlerine iyi gostermeye calisir, sorumluluk almak ve
basarili olmak ister. Yabancilastirict baglilikta calisan hem isi hem de kariyeriyle

ilgili sorunlar igerisindedir, isletme i¢cinde kendini kapana sikigmis hisseder.

Isine agin diiskiin olmak, mesai saatlerinin disinda veya hafta sonu

tatillerinde de ¢alismak ya da eve is tasimak gibi davraniglari icermektedir
v Allen ve Meyer’ in Yaklasimi

Allen ve Meyer ortaya koyduklar1 orgiitsel baglilik yaklasiminda tutumsal
ve davranigsal yaklasimlari ve onlarin tamamlayici iliskilerini birlikte ele almislardir.
Bu yaklagimda orgiitsel baglilik kavrami, isgorenin orgiitle ilgili hisleriyle ve/veya

inanglaryla ilgili psikolojik bir durum olarak dikkate almmustir (Ozutku, 2008: 82).

Allen ve Meyer (1991) yaptiklar1 arastirmalarda, literatiirdeki baglilik
tanimlarinin kavramsal olarak “istek ve arzular”, “algilanan maliyet” ve “zorunluluk”
olmak iizere {i¢ tema ¢ergevesinde gruplandirilabilecegini ele alindigini savunarak bu

temalara dayanan bir baglilik modeli gelistirmislerdir (Taskin ve Dilek, 2010: 39).

Allen ve Meyer’ in oOrgiite baglilik 6l¢egi bu alanda gelistirilmis olgekler
arasinda en c¢ok kullanilan 6lgektir. Clinkii Allen ve Meyer’ in gelistirdikleri dlgek
hem ise baglilik ile orgiitsel baglilik kavramlar1 arasinda ayirima gitmekte hem de
her iki alanda bagliligin nedenlerini belirleyici alt degiskenleri icermektedir

(Colakoglu, 2009: 78).

Orgiitsel baghlik alaninda en ¢ok kullanilan model Allen ve Meyer’in ii¢
boyutlu baglilik modelidir. Model, duygusal baglilik, devam bagliligi ve normatif
bagliliktan olusur (Akroyd vd., 2009: 114; Balay, 2000: 21; Chang vd., 2007: 354;
Chen ve Francesco, 2003: 491; Cheng ve Stockdale, 2003: 466; Giirbiiz, 2006: 58-
59; Meyer ve Parfyonova, 2010: 283; Namasivayam ve Zhao, 2007: 1215-1217).
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Allen ve Meyer’ in orgiitsel bagliligin {i¢ bilesenine gore baglilik bir ¢ok
forma girebilir, her biri de farkli psikolojik durum ve zihniyetler tarafindan
karakterize edilir. Duygusal baglilik, orgiite duygusal olarak baglanma ve orgiitte
kalmay: isteme olarak ifade edilir, normatif baglilik orgiitte kalmak i¢in zorunluluk
hissetme olarak tecriibe edilir ve devam bagliligi, orgiitten ayrilmayla ilgili olan

maliyetlerin farkinda olmak olarak ifade edilir (Meyer vd., 2011: 1).

Bu ii¢ bilesene en genel acidan bakildiginda, bagliligin tanimini ‘calisanin
orgiitle olan iliskisini karakterize eden psikolojik durumu ve c¢alisanin Orgiit
tiyeliginin devam edip etmeyecegi konusunda alacagi kararlarindaki tavsiyeleri

olarak yapilabilir (Cheng ve Stockdale, 2003: 466).

Allen ve Meyer’ in 0nerdigi bu ii¢ bilesen modeli duygusal, devamlilik ve
normatif baglilig1 birbirinden ayirmaktadir. Eger bir g¢alisan istedigi icin Orgiitte
kaliyorsa duygusal baglilik, zorunluysa devamlilik bagliligi ya da zorlanma duygusu

hissediyorsa normatif bagliliktir (Neininger vd., 2010: 568).

Duygusal baglilik calisanlarin, Orgiitiin  amaglar1  ve degerleriyle
0zdeslesmesinden dogan Orgiite olan psikolojik bagliliktir. Baska bir deyisle
calisanlarin oOrgiitte istedikleri icin kalmay1 segmeleri ve oOrgiite sadik olmalaridir.
Calisanlarin orgiitte kalmay1 istemlerinin diger bir nedeni de bireysel yetenekleriyle

is tatminlerinin uyumudur (Weng vd., 2010: 2).

Duygusal bagllik, ¢alisanlarin 6rgiite duygusal olarak baglandig1 ve orgiitle
kendini 6zdeslestirdigi baghlik tiiriidiir. Orgiite giiclii duygusal baglilikla bagl olan
calisanlar, calismay1 devam ettirirler ¢ilinkii bunu isterler (Heffner ve Rentsch, 2001:

472; Wasti, 2003: 535).

Duygusal baglilik ¢alisanlarin veya goniilliilerin duygusal acidan orgiite
olan baghlik durumlarimi ifade etmektedir. Bu duygusal cevap bireyin kendi
kimligiyle orgiitiin kimligi arasinda bir bag kurmasi ve 6rgiite maddi deger i¢in degil
de orgiitiin 1yiligi icin baglanmasi olarak tanimlanabilir. Duygusal baglilik,
calisanlarin ve goniilliilerin orgiite devam etmeyi istemeleriyle sonuglanir (Dawley

vd., 2005: 513).
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Duygusal bagliliga etki eden ya da calisanlarin duygusal baglilik davranisi
gostermeleri i¢cin onlart yoOnlendiren faktdrler tutumsal kaynaklhidir. Bir bagka
deyimle, tutumlarin davraniglarin 6n egilimi oldugunu diislintirsek duygusal
bagliligin bir takim tutumsal faktorlerin sonucunda olusmasi gerekecektir (Giirbiiz,

2006: 60).

Duygusal baglilik, bagliligin en ¢ok arastirilan ve en tartismasiz formu
olmasma ragmen, son yapilan calismalar bagliligin diger formlarin1 da gegerli

kilmistir (Wasti, 2003: 535).

Allen ve Meyer, Becker’ in Yan Bahis Teorisinden yararlanarak devam
baghiligin1 gelistirmislerdir (Dawley vd., 2005: 513). Devam bagliligi, orgiitten
ayrilmanin maliyetinin yiiksek olacagi durumlarda ortaya c¢ikar. Calisan, Orgiitten
ayrilmanin kendine maliyetli olacagini diisiiniiyorsa orgiitte zorunlu olarak kalmaya
devam eder. Orgiitten ayrildiginda yeni is arama maliyetleri gibi maliyetler ve
tazminat, kidem gibi kazanilmis haklar bu bagliligin olugmasini saglar. Ciinkii
calisan, Orgiite yaptig1 yatirnmlarin karsiligini almak ister. Bu yiizden de oOrgiitten
ayrilmay1 diistinmez. Calisanin rgiite yaptig1 yatirimlar ne kadar fazla ise o drgiitten

ayrilmasi da o kadar zor olur.

Devam bagliligin1 etkiledigi diisiiniilen diger bir unsur da calisanin sahip
oldugu is alternatifleridir. Pek c¢ok is alternatifine sahip olduklarmi diistinen
calisanlar, az alternatife sahip oldugunu diislinen ¢alisanlardan daha zayif devam
bagliligina sahiptir. Diger bir ifade ile alternatiflerin algilanabilirligi ile devam

baglilig1 arasinda negatif yonlii iliski vardir (Cakar ve Ceylan, 2005: 56).

Devam baglhiligi, insanlarin Orgiite girerken yasam alternatiflerini fark
etmelerini daha fazla etkileyebilme giiciine sahiptir. Kisisel karakteristik 6zelliklerin
bu tiir bagliligin bir formu oldugu tartisilabilir bir konudur, ¢linkii ¢aliskan ve hirsh

insanlar diger is alternatiflerini denemek isteyebilirler (Woods vd., 2010: 114).

Normatif baglilik ise, calisanin orgiitte kalma arzusundan ileri gelmektedir.
Calisan, sadakat, gorev, ylkimliiliik gibi hislerinden dolay1 orgiitte kalmay1 tercih

etmektedir (Cekmecelioglu, 2006a: 297). Normatif bagllik, ¢alisanlarin amaclarla



47

ilgili amaglara giden yolda devam etme zorunluluguna sahip olmasi zihniyeti
tarafindan karakterize edilir (Meyer ve Herscovitch, 2001: 316). Normatif baglilik,
calisanlarin orgiite sadakat ve zorunluluk duygularini beslemesidir. Bu duygular
calisanlarin veya goniilliilerin daha onceki orgiit tiyelikleri veya kiiltiirel ve ailesel
sosyalizasyon gibi duygularn kisisellestirerek normatif baskilar olusturmasiyla
sonuglanir. Orgiite girildigi andan itibaren drgiitsel sosyalizasyon siireci baslar ya da
daha oOnceki oOrgiitsel sosyallesme veya tecriibeleriyle kombine edilir. Bireylerin
normatif baghliklar1 ne kadar yiiksekse orgiitle bagliliginin devamliligi da o kadar
ylksek olur (Dawley vd., 2005:513). Calisanlarin bu tiir bir baglilig1 sergilemesinin

nedeni bunun dogru ve etik olduguna inanmalaridir (Durna ve Eren, 2005: 211).

Duygusal baglilik, “bu oOrgiitte kalmak istiyorum” ifadesini, normatif
baglilik “bu orgiitte kalmaliyim” ifadesini (Allen, 2003: 513) icermektedir. Bu
baghlik tiiriinde birey oOrgiitte kalmaya mecbur oldugunu hissetmektedir (Kuvaas,

2003: 195).

Calisanlarin  baglhiliginin sebebi, ahlak ve etik duygularindan dolay1
amaglara ulagsmayi istemeleridir. Bunun anlami, ¢alisanlar baglilig: siirdiiriirler ¢iinkii

bunu yapmak zorunda olduklarini hissederler (Gemmiti, 2007: 5).

Calisanlarin, ahlaki bir yilikiimliliik duygusu ile Orgiitsel amaglara
baglanmay1 zorunluluk olarak gordiikleri i¢in, gosterdikleri baghlik tiirtidiir.
Normatif baglilig1 yiiksek olan c¢alisanlar bireysel degerlere veya kurumda kalma
yiikliimliiliigliniin olugmasini saglayan inanca dayanarak, orgiitte ¢aligmay1 kendisi

i¢in bir “goérev” olarak goriirler (Yilmazer, 2010: 238).

Meyer tarafindan yapilan meta-analizde (2002) duygusal baghligin is iliskili
tecrilbelerde olumlu gelismeler sagladigi goriiliirken, is alternatifleri ve oOrgiit
yatirimlarinda da devamlilik bagliliginin oldugu 6ne ¢ikmistir. Bu sorunu kanitlayan
yeterli arastirmalarin yapilmamasina ragmen, normatif bagliliga ¢alisan {izerine 6rgiit
yatirnminda veya erken sosyallesme tecriibelerinde tartisilabilir bir sekilde
saptanmustir. Is iliskili ¢ciktilar agisindan, biitiin bu {i¢ baglilik, gerileme 6ngériileri ve

azalma davraniglar1 bakimindan birbirleriyle negatif olarak iligkilidir. En gii¢lii iliski



48

duygusal baglilikta sonra normatif baglilikta ve en sonda devamlilik bagliliginda
gbézlemlenmistir. Diger is iliskili davranislarin ¢ikarimlari, bu {i¢ form boyunca
ayrilmaktadir. Duygusal baghlik, arzulanan is iliskisi ¢iktilarinda yiiksek iliskiye
sahipken (Ornegin Orgiitsel vatandaglik davranisi, katilim, performans) devamlilik
baghligi bu davramiglar {izerinde ya negatif iliski ya da iligkisizlik durumu
gostermektedir. Normatif baglilik, olumlu is ¢iktilar1 tahminlerinde duygusal baglilik
kadar olmasa da 6ne ¢ikmaktadir (Wasti, 2005: 291-292).

Bagliligin {i¢ boyutu 6nemli sonu¢ degiskenleriyle farkli iligkiler gosterir.
Ornegin, duygusal baglilik ile is performansi arasinda pozitif bir iliski, devam
baglihig ile negatif bir iliski gosterir ve normatif baghlikla iliskili degildir. Orgiitsel
vatandaghik davranis1 agisindan, duygusal ve normatif baglilikla pozitif bir iligki

vardir fakat devam baglilig1 ile negatif iligkilidir (Kondratuk vd., 2004: 334).

Duygusal ve devamlilik baghiligi, orgiite giris sonras1 kazanilan bir takim
maddi ve manevi araclardan etkilenirken, normatif baghlig1 daha ¢ok orgiite giris
oncesinde sahip olunan degerlerden etkilenmektedir (Ince ve Giil, 2005: 43).
Duygusal baghilik calisanin oOrgilite girdikten sonra oOrgiitsel deger ve amaglari
igsellestirerek bireysel tatminini saglamasindan kaynaklanir. Devam baglilig1 ise
calisanlarin Orgiite yaptig1 yatirimlarin karsiligini almak, istenmeyen maliyetlerden
kacmak i¢in orgilitte kalmasidir. Normatif baglilik ise orgiite giris dncesinde kisinin
deger yargilarindan, tecriibelerinden, is ve aile ¢evresinden, kiiltlirel birikimler ve

sosyalizasyon siirecinden kaynaklanir.

Asagidaki sekilde (1.6) duygusal, devam ve normatif bagliligi etkileyen
faktorler ve bu bagliliklarin sonuglar1 goriilmektedir. Duygusal baglilik, kisisel
ozellikler ve is deneyimleri; devam baglilig, kisisel 6zellikler, alternatifler ve orgiite
yapilan yatirimlar; normatif baglilik, kisisel 6zellikler, sosyallesme, orgiitsel olaylar

ve orglite yapilan yatirimlardan etkilenir.
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Orgiitsel Baglilikla iliskili

Olanlar

-Is Tatmini

-Is Gerekleri

- Ise Baglilik
Du}/guﬁal Isten Ayrilma Niyeti
Baghh: ve Isgiicii Devri
Etkileyen 38
Faktorler Du}lgusal - >
Kisisel ozellikler Baglilik
-Is Deneyimleri
Devamlilik '
Bagliligini Is davranislari
Etkileyen Devam -Devamsizhk
Faktorler ' Baglihgi -Orgiitsel
Kisisel Ozellikler Vatandaslik
-Alternatifler Davranisi
Normatif Calisanlarm Saglig
Bagllllgl N ve Refahi
Etkileyen —— aglilik
Faktorler
Kisisel Ozellikler
-Sosyallesme

Sekil 1.6. Uc Bilesenli (")rgiitsel Baghhk Modeli

Kaynak: Meyer vd. (2002): Affective, Continuance, and Normative Commitment to the Organization:
A Meta-analysis of Antecedents, Correlates, and Consequences, Journal of Vocational Behavior, 61, p. 22

20 yili askin bir siiredir Meyer ve Allen’ in ii¢ boyutlu 6l¢egi (duygusal,
devamlilik, normatif) basi ¢eken yaklagim calismalarindandir. Bu yaklagim orgiitsel
bagliligin 6nceki temellerine dayanmaktadir (Becker, 1960; Porter, Steers, Mowday,
& Boulian, 1974) ve onceki ¢alismalarin giiglii ve zayif yonlerinden etkilenmektedir.
Meyer ve Allen’in dnciiliiglinde olan bu yaklasimlardan her biri baglilik kavraminin
gelismesine katkida bulunmustur. Bununla beraber yaklasimin bazi kisitlamalari
orgiitsel baglilik boyutlarinin 6ngoriilebilir gegerliligi kadar yapida problemlere

sebep olabilir (Cohen, 2007: 337).
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1.4.2.2. Davramssal Baghhk

Davranigsal baglilhik ile ilgili yaklasimlar agirlikli  olarak sosyal
psikologlarin c¢aligmalarina dayanmaktadir. Belli bir orgiite katilmak icin kisinin
ozveride bulunmas geregi, orgiite bagliligin baslangi¢c noktasi olarak ele alinmigtir

(Giil, 2002; 47).

Davranigsal baglilik; daha ¢ok isgdrenlerin ge¢mis davranislar1 nedeniyle
orgiite baglh kalma siireciyle ilgilidir (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009: 6). Bireylerin
belli bir orgiitte ¢ok uzun siire kalmalart sorunu ve bu sorunla nasil basa ¢iktiklariyla
ilgili bir kavramdir. Davranigsal baglilik gosteren isgorenler, orgiitiin kendisinden

ziyade, yaptiklar1 belli bir faaliyete baglanmaktadirlar (Bayram, 2005; 129).

Davranigsal baglilikta ¢alisan kendi davranislarina karsi bir tutum sergiler.
Uzun siire ayni isletmede calisan insanlar kendilerine bir takim davraniglar
gelistirirler ve bu davraniglar1 benimserler. Onlar i¢in yapacaklar1 en 1yi davranis
sekli kendi benimsedikleri davraniglardir, siirekli ayni davranisi sergilemeye

baslarlar ve davraniglarini saglam bir temele dayandirirlar.

Tutumsal ve davranigsal bagliligin herhangi birinin digerinden iistiin
oldugunu belirtmek giigtiir. Cilinkii bu iki kavraminda gecerli oldugu farkli ortamlar
vardir. Tutumsal baglilikta, bireyler kendi deger ve amagclarinin 6rgiitiin deger ve
amaglartyla ne derece uyustugunu dikkate almaktadir. Davramigsal baglilik ise,
kisilerin belirli bir orgiitte silirekli kalislarin1 ve orgiitteki liyeliklerini slirdiirmeyle
nasil basa ¢iktiklariyla ilgili bir siire¢ olarak ifade edilmektedir. Ancak davranisin
ima ettiklerinin tek ve mutlak ger¢ek olmamasi ya da belli bir durumun kosullarinda
beklenmeyen gelismeler araciligiyla davranisin degisebilecegi dikkate alindiginda,
bagliligin daha genis bir ¢ergevede ele alinmasinin yararl olacagina inanilmaktadir

(K6k, 2006: 298).
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Kosullar

Davranig

Davranis

Psikolojik Durum

Sekil 1.7. Davramissal Bakis Acilar

Kaynak: Ozutku (2008): Orgiite Duygusal, Devamlilik ve Normatif Baghlik ile Is Performansi
Arasindaki Iliskinin Incelenmesi, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 37, Say1: 2, s.
81

Yukaridaki sekilde (Sekil 1.7) calisanlarin i¢inde bulundugu kosullar
davraniglarint ve psikolojik durumlarini yani tutumlarini etkiler. Tutumlarda

gelecekte dogabilecek davraniglar etkiler.

Davranigsal baglilik yaklagimlari; Becker ve Salancik’ in yaklagimlaridir.
v’ Becker’ in Yan Bahis Yaklasimi

Baglilikla ilgili baska bir goriis ise Becker tarafindan gelistirilmistir. (1960)
Bagliligi, ilgilerin birikimi (yan bahis) veya Orgiitin batik maliyetleriyle
kavramsallastirmistir (Shaw vd., 2003: 1022).

Uzerinden 40 y1l1 agkin bir zaman ge¢mis olmasima ragmen Becker’ in yan
bahis yaklasimi hala 6nemini korumaktadir (Powell ve Meyer, 2004: 157). Becker
yan bahis yaklagiminda devamlilik baglilig1 kavramini esas alan bir baglilik modeli

gelistirmistir (Ince ve Giil, 2005: 50).

Becker’ e gore yan bahisin olusturulmasiyla orgiite olan baglilik bir kez
hissedildiginde yapilan aktivitelere olan ilgide de artis goriilmektedir. Yan bahis

teorileri ¢esitli formlar alabilir fakat Becker’ in 6nerdigi ¢cok sayida gesitli kategoriye
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ayrilabilir: sorumluluk davranislar1 hakkinda genellestirilmis kiiltiirel beklentiler, 6z
denetimli diirtiiler, kisisel biirokratik ayarlamalar, sosyal pozisyon i¢in bireysel
ayarlamalar ve is dis1 ilgiler. Genellestirilmis kiiltiirel beklentiler referans gruplarinin
bekledigi sorumluluk davranislart olarak adlandirilabilir (6rnegin iste kalma siiresi).
Bu beklentilere uymamak hayali, gercek veya olumsuz sonuglara sebep olabilir. Oz
denetimli diirtiiler kisinin belli bir sosyal imgede belirli kaliplarla davranmasi
gerektigi zaman ortaya cikar (Powell ve Meyer, 2004: 158). Kisisel biirokratik
ayarlamalar uzun donemde c¢alisanlar1 cesaretlendirmek ve ddiillendirmek i¢in Orgiit
tarafindan koyulan kurallar veya politikalardir (6rnegin kideme dayali iicret sistemi).
Sosyal pozisyon i¢in bireysel ayarlamalar duruma adapte olabilmek i¢in bireylerin
cabasi olarak adlandirilir fakat bu durum calisani diger pozisyona uymasinda zorluk
cikarabilir (Srgiitiin 6zel becerileri igin ¢aba ve zaman yatirimi yapma). Is dis1 ilgiler
bir ¢esit yan bahis olarak goriilebilir. Kisaca agiklanirsa eger calisan Orgiitten
ayrilirsa ya da baska bir cografi bolgede calismaya zorlanirsa orgiitiin diginda olusan,

calisanin topluluktaki koklesmis yeri bozulur (Powell ve Meyer, 2004:159)

Becker, kisinin davraniglarina baglilik gostermesinin nedenini tutarh
davranislarda bulunmasi olarak gérmiis, bu tutarli davraniglarinin gerekgesini de yan
faydalarla agiklamaya calismistir. Bu yaklasima gore, birey orgiitte kaldigi siire
boyunca yan faydalar edinir, baska bir deyisle orgiite yatirim yapar (Bolat ve Bolat,
2008: 77). Calisanlar, kendileri icin onemli degerlerini orgiite aktarirlar. Orgiite
zamanlarini, ¢abalarini harcarlar. Bunlar karsiliginda kidem, emekli aylig1 gibi yan
faydalar edinirler. Orgiite yatirdiklar1 kaynaklar kendileri i¢in ne kadar degerliyse
orgiite olan bagliliklar1 da o derce gii¢lii olur. Ciinkii yaptiklar1 yatirnm karsiliginda

yan faydalar elde edeceklerdir.

Yan bahis teorisi baglilik kuraminin yaygmn kavram yapilandirilmasinda
ileri gelen yaklasimlardandir ve Orgiitle bireyin iligkilerinin bakis agisim
gostermektedir. Bu teoriye gore calisanlar orgiite baghdir ¢iinkii onlarin tamamen
sakl1 veya bir sekilde gizli yatirimlari olabilir. Becker tarafindan kullanilan yan bahis
terimi bireyin Orglitten ayrilirsa kaybedecegi biriken bireysel degerlerinin yatirimi

olarak adlandirilir. Biitiin bu zaman boyunca Becker’ i 06ne siirdiigii konu
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calisanlarin diizenli olarak yaptig1 aktiviteden ayrilmasini daha da zorlagtirmaktadir,
kisaca orgiitteki iiyeligin devamliliginm istemesidir. Is alternatiflerinin eksikligi, yer
degistirme ya da biitiin yatirnmlar1 kaybetme korkusu calisanin orgiite bagliligini

arttirmaktadir (Cohen, 2007: 338).

Becker kisilerin tutarli davraniglar sergilemesinin gerekcesini yan bahisle
aciklamaktadir. Yan bahse girmekle ifade edilmek istenilen, bir davranmisla ilgili
kararin o davranisla ¢ok da ilgisi olmayan ¢ikarlari etkilemesidir. Buna gore orgiitsel
baglilik, ¢alisanlarin orgiitle karsilikli iki taraf olarak bahse girdikleri bir siiregtir.
Bagliligin “bahse girme” kavramina gore, bir kisi deger verdigi bir seyi veya seyleri
ortaya koyarak, yani bir nevi bahse girerek Orgiitine yatirnm yapar. Ortaya
koyduklar1 kendisi i¢in ne kadar degerli ise bagliligi da o derece artar. Kisinin
yatirimlart zaman igerisinde arttik¢a alternatif is olanaklarinin ¢ekiciligi azalmaktadir

(Ince ve Giil, 2005: 50- 51).

Becker’e gore calisanlarin baglilik gostermesine neden olan yan bahis

kaynaklar1 dért tanedir (Ince ve Giil, 2005: 51- 52):

e Toplumsal beklentiler: Kisi ait oldugu toplumun beklentilerinin sosyal ve
manevi yaptirimlart nedeniyle davraniglarini sinirlayan bazi yan bahislere
girebilir. Bu tiir toplumsal baskilara, sik sik is degistiren kimselere toplumda
giivenilir géziiyle bakilmamasini 6rnek olarak gostermek miimkiindiir.

e Biirokratik diizenlemeler: Yan bahislerin ikinci kaynagi, biirokratik
diizenlemelerdir. Ornegin, emeklilik aylig1; kisi orgiitten ayrildigi takdirde
yillardir ayligindan kesilen ve hakki olan bu paray1 kaybedecek, emekli aylig
alamayacaktir.

e Sosyal etkilesimler: Kisi, diger kisilerle iliskilerinde kendisi hakkinda belli
bir kanaatin yerlesmesini saglamistir ve bu kanaatin bozulmamasi i¢in ona
uygun davranislar sergiler.

e Sosyal roller: Yan bahis kisinin i¢inde bulundugu sosyal duruma alismis ve
uyum saglamis olmasindan da kaynaklanabilir. Béyle bir durumda kisi, i¢inde
bulundugu sosyal roliin gereklerini yerine getirmeye alismistir, artik baska bir

role uyum saglayamayacaktir.
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v Salancik’ in Yaklasimi

Salancik, tutumlar ve davraniglar arasindaki uyumun beraberinde baglilig:
getirdigini One siirmiistiir (Bolat ve Bolat, 2008: 77). Calisanin tutumlart ile
davraniglart uymadiginda stres olusur. Tutuma gore davranig gelistirdiginde ise

baglilik olusacaktir.

Salancik’in  yaklasiminda  orgiitsel baglilik, kisinin  davraniglarina
baglanmas1 olarak ele alinmaktadir. Bu yaklasimda da Becker’in yaklagiminda
oldugu gibi kisi, onceki davraniglarina baglanarak, bunlarla tutarli davraniglar

sergilemektedir (Gtil, 2002: 49).

Salancik, her davranisa ayn1 sekilde baglanilamayacagindan s6z etmektedir.
Kisinin davraniglarinin bazi 6zellikleri bu davraniglara olan baglilig: etkiler. Agik,
kesin ve siiphe gotiirmeyen, bir kez yapildiktan sonra iptal edilemeyen ve geri
doniilemeyen, baskalar1 6nilinde gergeklesen ve goniillii olarak yapilan davranmislar

baglihig etkilemektedir (Ince ve Giil, 2005: 53).
1.4.2.3. Coklu Baghhk

Tutumsal ve davranigsal bagliliga bakildiginda iki baglhlik tiirii i¢ ice gegmis
gibidir. Her iki baghligin altinda da kisi tarafindan gelistirilen tutumlar yer alir.
Kisiler, tutumlari dogrultusunda davranislar gelistirirler. Orgiitsel baglilik
siniflandirmalari, baghligin genellikle orgiitiin biitiiniine duyuldugu seklindeki bir
algiya dayanmaktadir. Coklu baglilik yaklasimi ise, orgiit iginde bulunan farkl
unsurlarin, farkli diizeylerde baglilik gelistirilecegini Ongoérdiigiinden diger iki

baglilik tlirtinden ayr1 olarak ele alinmaktadir (Balay, 2000: 28).

Orgiitsel baglilikla ilgili yapilan aragtirmalar 1960’1 yillara kadar
gitmektedir. Eski kavramsallagtirmalarin yapisi tek boyutluydu (Wasti, 2005: 291).
Reichers tutumsal bagliligi biraz daha gelistirerek ¢oklu baglilik yaklagimini ileri
stirmiistiir (Gtil, 2002: 49). Coklu bagliliklar perspektifi bir kisi tarafindan duyulan
bagliligin bir baskasi1 tarafindan duyulan baghliktan farkli olabilecegini Ongoriir

(Balay, 2000: 32). Bir ¢alisan isletmeye yaptig1 isi nedeniyle bagli olurken bagska bir
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calisan kendisine verilen iicret nedeniyle bagli olabilir. Calisanlar birbirinden

farklidir ve ¢alisanlari isletmeye baglayan nedenler de birbirinden farkli olmaktadir.

Coklu baghlik yaklagimi kisilerin orgiitlerine, mesleklerine, miisterilerine,
yoneticilerine ve is arkadaglarina farkli baghilik gostereceklerini kabul etmektedir.
Orgiitlerin varhik sebeplerinin birden fazla grubun amaclarina ulasmalarini
kolaylastirmak oldugu genellikle kabul edilmektedir. Orgiitlerin koalisyonlar ve
taraflardan olugan yapilar1 hakkinda yapilan ¢aligmalar, yoneticilerin orgiit tiyelerinin
coklu rol yonelislerinin farkinda olduklarin1 gdstermektedir. Ayni sekilde pek ¢ok
orgiit iiyesinin de ¢oklu amag ve degerler setinin farkinda olduklar1 6rgiitsel baglilik

yazininda kabul edilmektedir (Giil, 2002: 50).

Isletmeler bir sistemdir ve sistemi olusturan i¢ ve dis ¢evre unsurlar
bulunmaktadir. Calisanlar, yoneticilere, meslektaglarina, astlarina, miisterilerine,
sendikalara ve topluma karsi cesitli davraniglar gelistirmekte; her ¢alisanin davranisi

ve baglilik derecesi farkli olmaktadir.

1.4.3. Orgiitsel Baghhgin Sonuclar

Orgiite bagliligin sonuglari, baghiligin derecesi ile ilgili olarak olumlu ya da
olumsuz olabilmektedir. Orgiitsel amaglar kabul edilebilir olmadiginda, iiyelerin
yiiksek diizeydeki bagliligi 6rgiitiin dagilmasini hizlandirabilirken, amaglar makul ve
kabul edilebilir oldugunda yiiksek diizeyde bir baghlhigin etkili davranislarla
sonuclanmasi ihtimali bulunmaktadir (Balay, 2000: §3).

Randall (1987), orgiitsel baglilik diizeyleri ile bu diizeylerin bireye ve
orgiite yonelik olumlu ve olumsuz sonuglarini irdelemistir. Bu baglamda diisiik,
ilimh ve yiiksek orgiitsel baglilik ile bunlarin olumlu ve olumsuz sonuglarindan s6z

edilebilir (Balay, 2000: 85; Bayram, 2005: 135).
1.4.3.1. Diisiik Diizeyde Orgiitsel Baghlik

Distlik diizeyde orgiitsel baglilikta ¢alisanlarin orgiite olan baghiliklar1 yok

denilebilecek kadar azdir. Bu durumun hem calisan agisindan hem de isletme
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acisindan olumlu ve olumsuz sonuglar vardir. Kisisel a¢idan olumlu yani kisisel
yaraticilik ve yeniligin ortaya c¢ikarilmasi seklinde olabilir (Sahin, 2007: 93).
Olumsuz yani ise, calisanlarin kariyerlerini olumsuz yonde etkiler. Higbir isletme
orgiite baglilig1 olmayan calisan terfi ettirmez bu da kisilerin iyi yerlere gelememesi
ve kendini gelistirememesiyle sonuglanabilir. Calisan orgiite diisiik diizeyde baglilik
duydugu i¢in yeni is imkanlar1 arar. Diger firmalar insan kaynaklar1 politikalarina

Onem vererek is arayan kalifiye elemani igletmelerine ¢ekebilir.

Distik orgtitsel bagliligin 6rgiit agisindan da olumlu sonuglari vardir. Diistik
orgiitsel baglihigin orgiit acisindan faydasi, diisiik performansa sahip ve orgiite zarar
veren personelin isten ayrilmasidir (Per¢in ve Ozkul, 2009: 38). Isletmeler,
kendilerine bagli olmayan calisanlarla calismak istemezler. Zaten bagliligi diisiik
olan ¢alisanda yeni is bulma pesine diisebilir. Boylece isletme kendisine zarar
verecek calisandan kurtulmus olur. Cilinkii baglilig1 az olan insan isini goniillii olarak
yapmaz, isi aksatir, ise devamsizlik yapar, ge¢ gelir. Bunlarda iiretimde kalitenin
diismesine neden olur. Ayrica is kazalarinda da artig goriilebilir. Biitiin bunlar
isletmeye ek bir maliyet getirir. Isletme bu maliyetlere katlanmaktansa baglihi
diisiik olanlarin isine son vermeyi tercih eder. Diisiik orgiitsel baglilik sdylenti, itiraz
ve sikayetlerle sonuclandigindan orgiitiin adina zarar gelmekte, miisterilerin giiveni
kaybolmakta, yeni durumlara uyum saglanamamakta ve gelir kayiplar1 meydana

gelmektedir (Balay, 2000: 87).
1.4.3.2. Inmh Orgiitsel Baghhk

Orta diizeydeki bir bagllik, isletmeye tamamen bir baglilik anlamina
gelmez. Bu diizeydeki kisiler kendi kimlikleri i¢in savasirlar ve orgiitiin sadece bazi
degerlerini kabul ederler (Sahin, 2007: 93). Bu diizeyde ¢alisanlar tamamen orgiitle
O0zdeslesmezler yani  Orgiitin = deger ve inaniglarmi  tam  anlamiyla
benimsememislerdir. Kendi degerleri, inanislar1 ve ¢ikarlar1 hala oOrgiitten Once
gelmektedir. Orgiitiin beklentilerini karsilarken bir yandan da kendi degerlerini
korumaya caligirlar. Orgiite tam anlamryla bir baglanma olmadig igin bu kisilerin

terfi ve ilerleme olanaklarindan yararlanmalari da yavas olur.
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Orgiit agisindan bakildiginda, diisiik baglhilik diizeyindeki calisana gore isini
aksatmayan, devamsizliklar yapmayan calisanlar vardir. En azindan isletme bu
konuda maliyetlerle karsi karsiya kalmaz. Isletmenin aldigi bir karar calisanin

degerlerine uygun diismiiyorsa direng gosterebilir.

Bu diizeydeki isgorenler, topluma sorumluluk ile 6rgiite sadakat arasinda bir
bocalama ya da c¢atisma yasarlar. Bu durum, kararsizliga ve Orgiitiin verimsiz

isleyisine yol acabilecektir (Bayram, 2005: 136).

Ust ydnetim ve igverenlerine yeterince dSnem vermeyen bu bireyler, 6rgiitiin
iist kademelerine geldiklerinde kismi bagliliklar1 kapsaminda, kendilerini kolaylikla
basaramayacaklar1 bir uzlagma zorunlulugu i¢inde bulurlar. Bu baglilik diizeyinde
isgorenlerin yaraticilik, yardimseverlik, fikir Onerme, jestler yapma, irade ve
fedakarlik gibi Ttyelik davranislar1 Onemlidir. Ciinkii bu davramiglar Orgiitii

beklenmeyen durumsalliklardan koruyabilecek esnekligi saglar (Balay, 2000: 89).
1.4.3.3. Yiiksek Orgiitsel Baghhk

Yiiksek diizeyde baglilik, calisanin kendini orgiitle biitiinlestirdigi ve kendi
amag ve degerlerini Orgiitiin amag ve degerleriyle tam anlamiyla uyumlastirdiginda
ortaya cikar. Yiiksek baghligi olan calisanlar etkin ve verimli calisarak Orgiitii
amaglarma ulastirdig1 i¢in isletme tarafinda cesitli sekillerde odiillendirilirler. Distan
gelen baskilara ragmen Orgiite sadik kalmak, orgiit tarafindan istenilen bir durumdur
ve Odiillendirilmektedir. Bu “igletmeye sadik kalin, isletme de size sadik olacaktir”
s6zii ile agiklanmaktadir (Pergin ve Ozkul, 2009: 39). Dolayistyla baghliklar: yiiksek
olan calisanlarin isletmeden ayrilmalar1 da ¢ok zordur. Ancak aldigi iicreti ve

odiillendirme sistemini yeterli bulmadiginda isten ayrilmay1 diisiinebilir.

Orgiitsel baglilik bir bireyin icinde bulundugu organizasyonda kendini
0zdeslestirmesinin ve Orgiite dahil olmasinin derecesini gostermektedir. Dolayisiyla
orgiitsel baglilik ne kadar yiiksek olursa calisanin o sirketten goniillii olarak ayrilma
sans1 da o kadar diisiik olmaktadir. Sirket calisanlar1 birbirlerine ne kadar giivenirse o

kadar az kontrol etme ihtiyact hissedilmektedir (Tagkin ve Dilek, 2010: 40).



58

Yiiksek baglhiligin olumlu yanlarinin yani sira olumsuz yanlar1 da vardir.
Bireysel gelisimi ve hareket firsatlarin1 sinirlandirmaktadir. Ayrica yaraticiligl ve
yeniligi de engelleyebilir. Eger kisi, kurumsal normlara fazlasiyla baglanirsa,

degisime kars1 direng gosterebilir (Sahin, 2007: 94).

Durkheim’ e (1951) gore de yiiksek derecede baglilik, bireyin asir1 derecede
grupla biitiinlesmesine ve kimliginin grup icinde erimesine yol agmaktadir (Balay,
2000: 91). Bu diizeydeki calisanlar islerini basarili bir sekilde yerine getirmek
isterler. Onlar i¢in bu her seydir. Cogu zaman sosyal aktivitelerine bile vakit
ayirmadan orgiit i¢in ¢alisirlar. Hatta eve is bile gotiirebilirler, zamanlarinin biiyiik
bir boliimiinii ise ayirdiklari i¢in ailelerini ihmal ederler. Bu da is- aile ¢atismasina

neden olabilir.

Orgiit agisindan orgiite baglihig: yiiksek olan calisan kalici isgiiciidiir.
Ozellikle kalifiye elemanlar igin bu istenen bir durumdur. Orgiite yiiksek derece de
bagl olan calisanlarin 6rgiite sadakati tamdir, orgiitiin amaclar1 ve hedefleri i¢in ne
gerekiyorlarsa yaparlar. Ust diizeyde bir performans gostererek bilgi, beceri ve
yeteneklerini etkin bir sekilde kullanirlar. Verimli ¢alisma sonucunda kaliteli tirlinler
tretilir ve mevcut miisteriler elde tutulurken, isletme yeni miisteriler i¢in ¢ekici

kilinir.

Iug ve Huang, calisanlarin yasi, performansi ve oOrglitsel vatandaslik
arasindaki iliskiyi incelemistir. Calismanin sonucunda, caligsanlarin yasi ve is
performansi ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda negatif bir iligki bulunmustur.

Bu iliski orgiitsel baglilik yiiksek oldugunda daha zayiftir (Iun ve Huang, 2007: 9).

Orgiitsel agidan bakildigi zaman isgiicii baghligina sahip olmak iyi bir
avantaj olarak goriilmektedir. Fakat burada gizli bir dezavantajda vardir. Randall
(1987) isletmeye olan “kor” baghligi yani calisanlarin statiikoyu, isletme
yaraticiligini ve degisime olan adaptasyonunu kaybetse bile kabul etmeleridir (Meyer
ve Allen, 1997: 3). Yiiksek baglilik diizeyi orgiit i¢indeki esnekligi azaltir. Calisanlar
orgiitsel kurul ve normlara siki sikiya baglidirlar. Bu yilizden de yeni uygulamalari

kolay kabul etmezler. Degisime direng gosterirler. Geleneksel uygulamalardan
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vazgecmezler. Bu da isletmelerin yenilife ve durumsal kosullara ayak

uyduramamasina ve rekabet avantajinin azalmasina neden olur.

Orgiit agisindan diger bir olumsuz sonug ise isgorenleri, bazen 6rgiit adina
yasal ve etik olmayan eylem ve davraniglara yoOneltmesidir. Standart calisma
usullerinden herhangi bir sapma, orgiite yiiksek veya asir1 diizeyde baglilik gdsteren

isgorenler tarafindan sorgulanmaz (Balay, 2000: 93).
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IKiINCi BOLUM

2. OTEL ISLETMELERiI ACISINDAN ODULLENDIRME ve
ORGUTSEL BAGLILIK

Bu calismanin ikinci boliimiinde otel isletmelerinde odiillendirme ve
orgiitsel baglilik iliskisi incelenmis; otel kavrami ve kapsamui, 6diil tiirleri, orgiitsel

baglilig1 ve ddiillendirmeyi etkileyen faktorlere deginilmistir.

Otel isletmeleri emek yogun isletmelerdir ve insanlardan ayri diisliniilemez.
Mal ve hizmetleri iireten, miisteriye sunan otel calisanlaridir. Hizmetin kalitesinin
artmasi da ¢alisanlara baghdir. Calisanlari isine 6nem vermesi, severek ve isteyerek
yapmast ihtiyag ve beklentilerinin karsilanmasiyla dogru orantilidir. Bu nedenle
calisanlar basarili olduklarinda 6diillendirilmek isterler. Odiiller ¢alisanlari motive
etmede kullamlan en iyi araglardir. Odiillendirilen calisan kendini isletmeyle ve
isiyle biitlinlestirir. Kendini isletmenin ayrilmaz bir pargasi olarak goriir ve bdylece

isletmeye baglilik saglanir.
2.1. Otel Kavram ve Kapsami

Bu c¢alismanin uygulama boliimiinii olusturmasindan dolayr daha onceki
boliimler 1s1ginda otel kavrami, otellerin 6zellikleri, tarihgesi ve c¢esitlerinden

bahsetmek faydali olacaktir.
2.1.1. Otel Kavramu ve Ozellikleri

Insanlar eski caglardan beri gerek ticari gerekse kiiltiirel amagclarla seyahat
etmekteydi. Seyahatleri sirasinda kervansaraylari ya da hanlar1 konaklama
ithtiyaclarini gidermek icin kullanirlardi. Giinimiizde ise insanlar ticari ve kiiltiirel
seyahatlere ek olarak sosyal, bilimsel, endiistriyel amaglarla da seyahat etmeye
basladi. Eski han ve kervansaraylarin yerini son derece modern, konforlu ve

miisterilerin rahat etmesi i¢in planlanan konaklama isletmeleri aldi.
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Konaklama isletmelerine olan talep giin gectik¢e artmakta bu da isletmelerin
gelismesini saglamaktadir. Turizm sektorii iginde Onemli yeri olan konaklama
isletmeleri turistlere hizmet sunmanin yani sira bir ¢ok kisiye is imkani saglarken
diger sektorlere de gelir kapist olmaktadir. Konaklama igletmeleri igerisinde oteller

en ¢ok tercih edilen grubu olusturmaktadir.

Bir¢ok yazar, uzman ve kurulus; insanlarin ilk seyahatleri kadar eski olan
turizm olayinda en biiyiik rolii oynayan otelin tanimin1 yapmaya calismistir. Ancak,
orf ve adetleri, milliyetleri, dilleri ve dinleri birbirinden ¢ok farkli olan, bulunduklari
yerlerden cesitli nedenlerle ayrilan insanlarin ihtiyaglarina cevap vermekle yiikiimlii
bulunan otelin dgelerini, ¢alisma kosullarini ve bigimlerini, uyguladiklar1 yontemleri
belirleyecek fikir ve anlayis birligine varmanin ¢ok gili¢ oldugu ortaya c¢ikmistir
(Mavis, 2006: 2). Bu nedenle de otel i¢in birgok tanim yapilmigtir. Bu tanimlardan

bazilar1 sdyledir:

Barutcugil® e gore otel, seyahat eden yabancilarin gegici siire konaklamalari

amaciyla belirli standartlarda diizenlenmis tesislerdir (Barutgugil, 1984: 38).

Otel, isletme tarafindan 6zel bir s6zlesmeye gerek duyulmaksizin, kendisine
sunulacak hizmete karsin, belirlenen bir fiyati 6demeye istekli ve arzulu olan
insanlara konaklama ve yiyecek-i¢eceklerin saglandigi yerler seklinde tanimlanmigtir

(Sener, 2007: 5).

Otel, turistin yolculugu sirasinda durdugu ve misafir oldugu yeri ifade eder
(Sheela, 2007: 6). Diger bir tanima gore ise, kisa donemli olarak konaklamay1

saglayan kurumdur (Talwar, 2006: 1).

Otel, evlerinden uzak olan insanlara konaklama ve yardimci hizmetlerin
sunuldugu isletme olarak tanimlanabilmektedir. Bu tanim, nedeni ne olursa olsun
evlerinden uzakta zaman harcayan insanlar igerir (Jones ve Lockwood, 2002: 1).
Giliniimiizde oteller, miisterilere yemek yiyebilecek, konaklayabilecek, oyun
oynayabilecek, konferans verilebilecek ve rahat edilebilecek alanlar saglayan
isletmelerdir (Jones ve Lockwood, 2002: 1). Oteller, hizmet sektoriiniin bir pargasi

olarak gosterilir (Lockyer, 2007: 1). Otellerin sagladig1 hizmetler, somut bilesenler;
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Oornegin odalar, soyut bilesenler; miisterilerin otelde kaldig1 siirece deneyimledigi

ozelliklerden olan odalarin atmosferi gibidir (Page ve Connell, 2006: 209).

Otel kavramiyla ilgili ¢esitli tanimlar oldugundan dolayr ortak bir tanim
olusturulmaya ¢aligilmistir. Bu nedenle 1952 yilinda uluslar arasi otel sahipleri birligi
otel kelimesinin hukuki himaye altina alinabilmesi i¢in otel teriminin her iilkede
asagida belirlenen 6zelliklere sahip kuruluslar i¢cin kurulmasini kabul etmistir (Aktas,

2002: 25):
Otel:

a) Yonetimiyle oldugu kadar donatimiyla da miisterilerin gereksinimlerine
cevap verebilecek nitelikte olmalidir.

b) Yalniz konaklama gereksinimini degil ayni zamanda beslenme
gereksinimini de kargilayabilmelidir.

¢) Miisteriler ile kisa vadeli anlagsma yapan isletme olmalidir.

d) Otelcilik endiistrisinin maddi ve estetik standartlarina uyma egilimini
gostermeli ve buna kendini zorunlu saymalidir.

e) Higbir faktoér onun misteri kabul etme 6zelligini degistirmemelidir.

f) Misterilerine tahsis ettigi odalarda saglik kosullarmma uygun olarak
yerlestirilmis banyo, lavabo ve tuvalet gibi donatim araglarini bulundurmalidir.

g) Yeterli sayida teknik ve hizmet personeline sahip olmalidir.

Yukarida belirtilen ozellikler her otelin sahip olmasi1 gereken asgari
ozelliklerdir. Otel, bunlarin yani1 sira miisterilerine daha iyi hizmet verebilmek,
rakiplerine fark yaratabilmek ve rekabet avantaji elde edebilmek i¢in farkl

hizmetlerin de sunulmas1 gerekmektedir.

Turizm sektoriiniin  sahip oldugu oOzelliklerden dolayr otel isletmeleri,
endiistri igletmelerinden farklidir. Otellerde, somut mallarin yani sira yogun olarak
hizmet {retilmektir. Otel isletmeleri, liretim, calisanlar, muhasebe, pazarlama ve
yatirim bakimindan endiistri isletmelerinden farkli 6zelliklere sahiptir. Bu 6zellikler

asagidaki gibidir (Kozak vd., 2008: 11-15):
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Uretim bakimindan otel isletmelerinin farkli 6zellikleri;

Isletmelerinde {iretilen mal ve hizmetler dayaniksiz yapidadir. Mal ve
hizmetler stoklanamaz, gelecek donemlere aktarilamaz.

Uretim ve satis es zamanli olarak yapilir. Otel isletmelerinde iiretilen
hizmetler miisteriye sunuldugu anda tiiketilir.

Uretim biiyiik oranda emek giiciine baghdir. Son yillarda teknoloji iiriinleri
otel isletmelerinde yogun olarak kullanilmaya baslanmis olsa bile, iiretilen
mal ve hizmetin niteliginden dolay1 iiretim biiyilk oranda emek giicii ile
gergeklestirilmektedir.

Otel igletmelerinde iiretim emek-yogun olarak gerceklestirilmesinin yani sira
tekno-yogun ozellik de gostermektedir. Onbiiroda bilgisayar kullanilmast,
mutfak ve camasirhanede islerin gelismis makinelerle gerceklestirilmesi
ornekler arasindadir.

Otel isletmelerinde tiretim, cogunlukla hizmet agirlikli olarak yapilmaktadir.
Her ne kadar somut mal da iiretiyor olsalar bile, yogun olarak yogun olarak
hizmet agirlikl iretimde bulunurlar.

Otel isletmeleri giinlin 24 saati, haftanin 7 ve yilin 365 giinii hizmet
sunmaktadirlar.  Bunun nedeni insan  gereksinimlerinin  siireklilik
gostermesidir.

Calisanlar bakimindan otel isletmelerinin farkli 6zellikleri;

Endiistri isletmelerine oranla otel isletmelerinde calisanlarin tiretim sirasinda
oldugu gibi iiretilen mal ve hizmetin sunumu acisindan da énemli bir konuma
sahiptir. Uretilen mal ve hizmetlerin sunumu sirasinda ¢alisanlar miisterilerle
birebir iletisim halindedirler.

Otel isletmelerinde mal ve hizmetlerin hazirlanmasi ve 6zellikle de sunulmasi
sirasinda calisanlar arasinda tam bir uyumun ve yardimlagmanin olmasi
gerekmektedir.

Otel isletmelerinde personelin ¢alisma alani ile miisterilerin kullanim alani

genellikle aynidir.
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Otel isletmelerinde personelin moral durumu ile miisteri tatmini arasinda
dogrusal bir iliski s6z konusudur. Personelin psikolojik durumu hizmetin
sunuldugu miisteriye de yansir ve hizmetin kalitesini etkiler.

Endiistri isletmelerinde genellikle hi¢ dikkate alinmayan ve (iriiniin
iiretiminde ve sunumunda hi¢ etkili olmayan, personelin fiziksel durumu,
konaklama isletmelerinde mal veya hizmetin sunulmasinda miisteri iizerinde
genellikle dogrudan etkili olan bir unsur olmaktadir.

Otel isletmeleri, kadin calisanlarin endiistri isletmelerine gore daha fazla
istihdam edildigi bir alandir.

Muhasebe bakimindan otel isletmelerinin farkli 6zellikleri;

Uretilen mal ve hizmetlerin es zamanli olarak iiretilmesi ve tiiketilmesinin bir
sonucu olarak otel isletmelerinde amortisman ve personel giderleri vb. sabit
giderlerin ¢ok yiiksek tutarlara ulagmasina neden olmaktadir. Bu durum da
sabit giderlerin kontroliinii giiclestirmektedir.

Otel isletmelerini endiistri isletmelerinden ayiran diger bir ozellik de,
uygulanmakta olan dcret sistemlerinden kaynaklanmaktadir.  Otel
isletmelerinde birden fazla ticret sistemi kullanilir.

Otel isletmelerinde muhasebe kontrol caligmalari giiniin bitiminde yani
24.00° den sonra gerceklestirilmektedir. Diger isletmelerin tersine miisteri
hesabinin her an hazir olmasindaki zorunlulugu, muhasebe ¢alismalarinda iyi
bir belge akis diizenini ve raporlama sistemini gerekli kilmaktadir.

Pazarlama bakimindan otel isletmenin farkli 6zellikleri;

Otel isletmelerine {iiretilen mal ve hizmetlerin stoklanamamasindan dolay1
pazarlama  faaliyetlerinin  dinamik  bir yapida  gergeklestirilmesi
gerekmektedir.

Pazarlama faaliyetler konu olan mal ve hizmetler birlesik {iriin 6zelligine
sahiptir. Miisteriler, konaklamanin yanmi sira yiyecek icecek hizmetini de
beraber alirlar.

Otel isletmelerinde pazarlama faaliyetleri soyut bicimde gerceklestirilir.
Pazarlanan iiriinliin 6nceden goriilme sanst yoktur. Miisteri, otel isletmesine

gittigi anda tiretilen mal ve hizmetleri kullanir.
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e Dagitim kanallar tersine islemektedir. Misteri, lirtinii tretildigi yerde yani
otel isletmesinde satin alir ve ayni1 yerde tiiketir.

+ Yatirnm bakimindan otel isletmelerinin farkli 6zellikleri;

e Otel igletmelerinin yatirimi biiyilik sermayeye gereksinme duyar.

e Otel yatirimlan biiyiik oranda istihdam yaratma potansiyeline sahiptir.

e Otel yatirimlari, kurulacaklar1 yerde altyapr yatirimlarina son derece
baghdirlar. Otel isletmesinin oldugu yerde ulasim sorunlarinin ¢oziilmiis
olmasi, iletisimin aksamadan yapilmasi gerekir.

e Otel isletmelerinin, pek ¢ok faaliyet alantyla yakin iligkiler i¢inde olmasi ve
istthdam yaratma potansiyelinin yiiksek olmasi nedeniyle bulundugu cevreye

sosyal, kiiltiirel ve daha bir ¢ok alanda fayda saglar.
2.1.2. Diinyada ve Tiirkiye’ de Otel isletmeciligi

Roma imparatorlugu déneminde (yaklasik M.O. 200-M.S. 500) &grenciler,
sanat¢ilar ve tiiccarlar i¢in taverna ve hanlar yapildigi, bunlarin bazilarinda
yolcularin konaklayacagi odalarin bulundugu ve ahirlarin olmadigi, bazilarinda ise
sadece ahirlarin bulundugu goriilmektedir (Sener, 2007: 6). Glinlimiiziin otel ve
motellerinin ilk 6rnegi sayilabilecek “Posting House” larin Eski Roma doneminde
gelistigi ve seyahat edenlerin konaklama ihtiyaclarin1 karsiladigi bilinmektedir
(Mavis, 2006: 4). Daha sonraki donemlerde ise seyahat edenlere konaklama, yiyecek
icecek imkanlarinin saglandigi ve Romali rahiplerin yonettigi “Roma Hospice” ler

gelismistir (Sener, 2007: 6).

Klasik anlamda ilk otelin (gliniimiizde var olan karmasik yapidaki otellerin
habercisi) 1312 yilinda Paris’ te olusturuldugu sdylenir. Daha sonralar1 Fransa,
Italya, Almanya ve daha bir ¢ok iilkede benzer oteller kurulmustur (Bhatia, 2006:
399).

18. yiizyilda seyahatlerin gelismesiyle birlikte modern otellerin prototipi
olarak adlandirilan otel 1774 yilinda David Low tarafindan Londra’ da acilmigtir
(Bhatia, 2006: 399). Otel kelimesi, 1760’ larda Ingilizceye Fransizca’ daki “hotel”

kelimesinden alint1 olarak girmistir (Strausz, 2007: 6). Otel kelimesi, Fransizca’ da
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biiyiik ve dosenmis konak anlammna gelen “Hotel Garni” nin Ingilizlesmis
versiyonudur (Ismail, 2002: 3). 18. Yiizyilin baslarinda taverna ve otel terimi ayni
anlamda kullanilmistir. 1820° ler de ise otel terimi insanlarin gece konakladigi ve
O0deme karsilig1 yiyecek ve igecek aldiklart yeri tanimlamak icin kabul edilen kavram

olmustur. {1k turist oteli 1820 lerde Isvicre’ de agilmustir (Bhatia, 2006: 399).

Ortagag doneminde Ingiltere’ de seyahatlerin artmasiyla ingiliz hanciligt
gelisme gostermis ve Avrupa hanlarinin aksine aristokratlar yerine siradan insanlara
hizmet verebilecek hale gelmistir (Aktas, 2002: 27). Bu dénemde Ingiliz hanlari,
Avrupa otelciliginin onciisii durumuna gelmistir. Ingiltere’ de otel teriminin
kullanilmast 1760’ dan sonradir. 1887’ de Londra’ nmin Trafalgar Meydani’ nda
“Hotel Victoria”, 1889’ da “Savoy Otel” i ve 1896’ da “Hotel Cecil” hizmete
acilmistir. 1903 yilinda kurulan Turst Houses Ltd. eski hanlar1 restore ederek hizmete

acilmistir (Mavis, 2006: 5).

Avrupa’ daki bu gelismeler 1700’ 1i yillarin sonlarma dogru otel
isletmelerinin baslangici olarak goriilmektedir. “Hotel de Henry IV 1788 de insa
edilen 60 yatakli Avrupa’ nin en iyi otelidir (Sener, 2007: 7).

Amerika’ da hanlarin zenginlere degil herkese agik olmasi, otelcilerin
yenilik¢i ve daha i1yi hizmet verebilmenin yollarini arayan insanlar olmalari; endiistri
devriminden sonra trenin, buharli geminin, otomobilin ve jet ucaklarin ulasima
biiylik kolayliklar getirmesi Amerika’ daki konaklama endiistrisinin gelismesini
saglamistir (Aktas, 2002: 28). Ilk modern otel olarak sayilan “City Hotel” 1974’ de
New York’ ta insa edilmistir. Otel 73 odasiyla o zamanin oldukga biiyiik bir otelidir.
1829’ da “Tremont House” Boston’ da insa edilmistir. O zamanin standartlarina gore
bes yildizli otel olarak kabul edilmistir (Ismail, 2002: 3). Bu otel, konularina 6zel
kapis1 kilitlenebilen, icinde su ve sabunu olan odalar1 ve Fransiz yemekleri olan ilk

otel olmustur (Sener, 2007: 7-8).

Amerika’ nin ekonomik yapisindaki siiratli degisiklikler karsisinda Elsworth
M. Statler otel endiistrisini dikkatli bir sekilde inceleyerek o zamana kadar

isitilmemis yenilikleri bulunduran oteli 1908’ de Buffalo sehrinde “Buffalo Statler”
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otelini hizmete sokmustur. Statler otelcilik sektoriine otel zinciri kavramini sokan
kisi olma ozelligini de tasimaktadir (Aktas, 2002: 28). 1930’ lara kadar otel
piyasasini elinde bulunduran ilk basarili girisimcilerden birisidir (Sener, 2007: 8).
1930’ lardan sonra otel zincirlerine Hilton, Sheraton ve digerleri eklenmistir (Mavis,

2006: 7).

Tiirkiye> de konaklama hizmetlerinin ge¢misi eski hanlara ve
kervansaraylara dayanmaktadir. Cok eski devirlerde yapilmis olan kervansaraylardan
bir kismi bugiin otel olarak kullanilmaktadir. Ornegin; Kusadasi® ndaki “Okiiz
Mehmet Pasa Kervansaray1”, Edirne’ deki “Riistem Pasa Kervansaray1” gibi (Sener,

2007: 9).

Modern anlamda ilk otel 1892 yilinda Uluslararast Yatakli Vagonlar ve
Biiyiikk Avrupa Ekspresleri Kumpanyasi tarafindan insa edilen Pera Palas’ tir.
Istanbul Tepebas1’ ndaki Pera Palas Oteli ile 1914 yilinda yapilan Tokatliyan Oteli o

donem i¢in Avrupa’ nin ve Orta Dogu’ nun en liiks otellerindendir (Mavis, 2006: 9).

1931 yilinda Istanbul’ da Park Otel’ i hizmete girmistir (Kozak vd., 2008:
16). Modern Tiirk turizminin baslamasina onciiliikk eden ilk otel 1955 yilinda agilan
Istanbul Hilton’dur. 1956 yilinda Istanbul’da Divan Oteli, izmir’de 1957 yilinda
Kilim Oteli’nin hizmete girmesiyle iilkemize gelen turistlerin dinlenme, yeme-igme,
eglence gibi ihtiyaglar1 karsilanmaya c¢alisiimistir (Mavis, 2006: 10). 1900’ li
yillardan sonra yabanci zincir otellerin Tiirkiye’ ye yatirim yapmast ve yerli otellerin
de rekabete ayak uydurmak igin calismast otelcilik sektoriinlin  gelismesini
saglamistir. Oteller, miisterilerin sadece konaklama ve yeme-igme ihtiyacin
karsilamanin disinda diger ihtiyaglarina da cevap verebilecek konuma gelmistir.

Tiirkiye’ de otelcilik sektoriine verilen 6nem giderek artmaktadir.
2.1.3. Otellerin Simiflandirilmasi

Otel isletmeleri konaklama amaci1 bakimindan; kaplica-kiir, sayfiye, kongre
amagli, dag ve spor amagh oteller, faaliyet siiresi bakimindan; biitiin y1l acik olan ve
mevsimlik ¢alisan oteller, bulunduklar1 yere gore; havaalani, istasyon, kent ve liman

otelleri, biiytlikliikleri bakimindan; kiiciik, orta biiyiikliikte ve biiyiik oteller, hukuki
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ozellikleri bakimindan; belediye belgeli ve turizm isletme belgeli oteller, miilkiyet
durumuna gore; sahis, sirket, kamu, dernek, vakif ve sendika isletmeli oteller,
sunulan hizmete gore; konaklama, eglence, saglik, spor ve kongre hizmeti veren
oteller, uygulanan fiyat diizeyine gore; ucuz, orta gelir grubuna hitap eden ve liiks
oteller, yerine getirdikleri konaklama ihtiyacina gore; termal, dag, sehir, sayfiye,

kongre ve kiy1 otelleri olarak siniflandirilabilir (Kozak vd., 2008: 5-10).

Tiirkiye’ de hukuki statiileri bakimindan otel isletmeleri iki sekilde ele
alinmaktadir; belediye belgeli otel isletmeleri ve turizm isletme belgeli otel
isletmeleri (Kozak vd., 2008: 8-9). Belediye belgeli otel isletmeleri yerel
yonetimlerin tespit ettigi normlara gore siniflandirilir. Denetimleri yerel yonetimler
tarafindan yapilir, fiyatlarin1 da belediyeler tespit eder. Bu otellerin siniflandirilmasi
genellikle birinci sinif, ikinci sinif, ii¢lincli sinif seklinde yapilir (Sener, 2007: 25).
Tirkiye’de 2634 sayili Turizm Tesvik Kanunu kapsaminda yayinlanan Turizm
Tesisleri Yonetmeligi’nin 19. Maddesine gore oteller; bir yildizli oteller, iki yildizl
oteller, tic yildizli oteller, dort yildizli oteller ve bes yildizli oteller olarak
siiflandirilmaktadirlar (www.mevzuat.adalet.gov.tr, 02.11.2011). Tirkiye’ de otel
isletmelerinin smiflandirilmas1 ve niteliklerinin belirlenmesi Turizm Bakanligi
tarafindan yayimlanan yonetmeliklerle diizenlenmistir (Sener, 2007: 23). Bu
calismanin uygulama kismina konu olmasi bakimindan bes yildizli otellerin

ozelliklerinin incelenmesi uygun goziikmektedir (Ek-2).
2.2. Otel Isletmelerinde Odiillendirme Yéntemleri

Otel isletmelerinde odiillendirme ¢esitli sekillerde yapilabilir. Calisanlara

verilecek odiiller, isletmeden igletmeye, kiiltiirden kiiltiire degisiklik gosterebilir.
2.2.1. Odiil Tiirleri

Odiil tiirleri gesitli sekillerde gruplandirilabilir. Ama en genel gruplandirma
icsel ve digsal odiillerdir. Bu gruplandirma igsel ve digsal motivasyondan yola
cikilarak yapilmistir. Ogrenme sonucunda kazanilan davrams kisinin belirledigi bir
amaca hizmet ediyorsa i¢sel bir giidiilenmeden sdz edilebilir (Giiney, 2009: 119). I¢

motivasyon kisinin isi ile ilgili algilarimi igerir ve isinden memnun olmasi, haz
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duymasi ile ilgilidir (Findik¢1, 2009: 392). I¢sel ddiiller, i¢ motivasyona neden olur.
Ogrenme sonucu kazanilan davranis kisinin degil de baska birinin istegi ve onun
amacina hizmet ediyorsa bu durumda digsal motive s6z konusudur (Giiney, 2009:

119). D1s motivasyon ise digsal ddiillerle saglanir.

Bireyin ¢alismasinin sonucu olarak elde ettigi karsiliktan dogan tatmin ile
calisma sirasinda hissettigi tatmin farklidir. Calismanin sonucunda elde ettigi tatmin
digsal tatmin, ¢alisma esnasinda hissettigi tatmini ise igsel tatmindir. Digsal tatmini

dissal odiiller, igsel tatmini i¢sel ddiiller saglar (Karatepe, 2005b.: 27).
2.2.1.1. i¢sel Odiiller

Bireyin isi yapmaktan dolay1 elde etmis oldugu basar1 ve bu basarinin
kendisine verdigi kisisel tatmindir (Eren, 2008: 536). Igsel odiiller, iyi bir is
yapmaktan dolay1 bireyin kendi kendini odiillendirmesidir (Yiiksel, 2007: 144).
Calisan, basarili olup olmadigin1 kendi belirler ve kendini basarili olarak goriirse
yaptig1 isten mutluluk duyar ve doyuma ulasir. Kendisine verilen isi basarmanin

hazziyla daha verimli ve motive olmus bir sekilde calisir.

Eger islerin igsel olarak motive etmesi isteniyorsa igin sahip olmasi gereken
Ozellikler Lawler tarafindan ii¢ kategoriye ayrilmustir: Geribildirim, yetenekleri
kullanma ve oto kontrol. Geribildirim, bireyler performanslari hakkinda anlamli bir
geribildirim almak zorundadirlar, tercihen kendi performansimi degerlendirme ve
ihtiya¢ duyduklar1 geri bildirimin tanimlanmasi. Yetenekleri kullanma, etkili is
performansi igin, isin bireyler tarafindan yeteneklerini kullanmalarin1 gerektiren bir
is olarak algilanmas1 gerekir. Oto kontrol, bireylerin kendi amaclar iizerinde ve o
amaglara giden yollar1 tanimlamada yiiksek derecede oto kontrole sahip olduklarini

hissetmeleri gerekir (Armstrong, 2002: 365).

I¢sel 6diil tiirlerinden olan tamamlama, basarma, otonomi ve kisisel gelisim

siklikla karsimiza ¢ikar (Yiiriir, 2005: 38).

Tamamlama, her c¢alisan yaptig1 isi tamamlamak ister. Ama bazi ¢alisanlar

vardir ki yaptiklart isi tam anlamiyla yerine getirmek onlar i¢in Onemlidir.
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Calisanlara daha fazla yetki ve sorumluluk vererek isleri lizerinde s6z sahibi olmalari
saglanabilir. Boyle olunca da kisiler kendi isleriyle ilgili kararlar1 kendileri verir.
Dolayisiyla bdyle ¢alisanlar i¢in isin tamamlanmasi en biiytik 6diildiir. Kisi kendisine
verilen gorevi hakkiyla yerine getirdigi i¢in mutlu olur ve kisinin igsel tatmini

saglanir.

Basarma, kisinin ulagilmasi zor bir hedefe ulasmasi gibi bir sonu¢ kendi
kendine verdigi bir ¢esit 6diildiir (Yiirtir, 2005: 39). Kendilerini basartya mecbur
hisseden insanlar, kisisel basariy1 odiilsel basariya tercih ederek calisirlar. Amaglari
bir seyi daha &nce yaptiklarindan daha iyi ve verimli yapmaktir (Ozkalp ve Kirel,

2010: 287-288).

Yoneticinin, c¢alisanlari motive etmesi icin gerekli olan {i¢ ihtiyag Mc
Celland (1975) tarafindan agiklanmigtir. Mc Celland, Maslow’ un motivasyon
teorilerinin kisilikle ilgili kismina katilirken ayni zamanda g¢evresel faktorlerin de
motivasyon iizerinde tetikleyici etkisi olduguna inanmistir. Bu ii¢ ihtiya¢ basarma,
iliski kurma ve giictiir. Farkli bireysel ozelliklere sahip insanlar bunlara farkl
derecelerde ihtiya¢ duyar. Bazilar1 yiiksek basari ihtiyaci duyarken, digerleri giiclii
iliski kurma ihtiyaci ve gii¢ ihtiyact duyarlar. Her ne kadar bu ihtiyaclardan biri
baskin gibi goriinse de bu, digerlerinin olmadigi anlamina gelmez (Armstrong, 2002:

58).

Mc Clelland yaptig1 aragtirmalarda, basarma ihtiyacinin altinda yiiksek
basarilarin, amaglarin1 digerlerinden daha iyi yapmak konusunda farklilik
gosterdigini bulmustur. Yiiksek bagsarma ihtiyacindaki bireyler, problemlerin ¢éztiimii
icin kisisel sorumluluk almaya dikkat etmekte, geribildirime kendi performanslarini
kullanarak daha cabuk wulagsmakta, calisip konuda ilerleyip ilerlemediklerini
kolaylikla sdyleyebilmektedirler (Ozkalp ve Kirel, 2010: 288).

Mc Clelland’ m kurami, bireyin bir isi etkili ve verimli bir bigimde
basarmasinin, diger giidiilere gore belirli bir gilidiiniin giiclinli, gdrevi yerine
getirmedeki basar1 olasiliginin ve o gorev i¢in konulan 6diiliin degerinin bilesimine

bagli oldugunu belirtmektedir (Asan ve Aydin, 2006: 107-108).
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Otonomi, bazi insanlar kendilerine karar vermede ayricalik taniyacak ve
gorevlerini siki bir denetim olmaksizin yapacaklar isler istemektedirler (Yiiriir,
2005: 40). Baz1 kisiler calisirken 6zgiir olmak isterler, baskasinin goziinii iizerinde
hissettiklerinde islerde yanlislar olabilir. Calisanlara, yaptiklar islerde 6zgiirliik
tanmir ve karar verme yetkisi verilirse islerini daha etkili yapabilirler. Bu hem

calisan da is tatminini saglar hem de islerin kaliteli olmasini saglar.

Kisisel gelisim, her alanda her calisan yeteneklerini ve becerilerini
gelistirmek; bilgilerini arttirmak ister. Bu yiizden de c¢alisanlara kendilerini
gelistirmek i¢in taninacak firsatlar cok 6nemlidir. Ancak kendilerini gelistirebilirlerse
iyl bir yerlere geleceklerini diisiiniirler. Bu yiizden de calisanlara egitim verilmesi,
konferanslar diizenlenmesi gibi bilgi ve yeteneklerini arttirict faaliyetler ¢aliganlarin

gelisimini saglayan 6nemli odiillerdendir.
2.2.1.2. Digsal Odiiller

Digsal odiiller, iicret, terfi, ek 6demeler gibi orgiitce kontrol edilen 6deme
araclaridir (Yiiksel, 2007: 144). Bu odiiller bireye calistig1 orgiit, tistleri, daha genel
bir ifade ile ¢evresi tarafindan verilmektedir (Eren, 2008: 536).

Digsal odiiller, calisan bir isi basariyla yerine getirdiginde ya da yiiksek
performans gosterdiginde verilen ddiillerdir. Isletme, ¢alisanlarim motive etmek icin
performanslariyla orantili olarak c¢alisanlar1 6diillendirir. Bu odiiller, {icret artisi,
prim, ikramiye gibi maddi ddiiller ya da terfi, karara katilma, yetki devri gibi maddi
olmayan Odiiller de olabilir. Maddi olmayan odiillerin, ¢alisanlar1 glidiileme giicii

maddi o6diillerden daha fazladir.

Isgoren verimliligi ile digsal ddiiller arasindaki iliski, isgdren basarisi ile
igsel ddiiller arasindaki iliski kadar yiiksek degildir. Orgiitler basaris1 yiiksek olanlari
odillendirmeye ¢alisirlar ama bu konuda her zaman yeterli ve basarili olmayabilirler;
isgoren kendini igsel odillerle odiillendirdiginden igsel odiiller, digsal odiillere

nispetle basartyla daha yakindan iliskilidirler (Yiiksel, 2007: 145).
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Parasal 6dillendirmenin nadir oldugu Dogu iilkelerinde “Stakhanovizm”
diye adlandirilan “kisiyi alanen 6vme” 6diiliintin de oldukc¢a motive edici oldugu

gbzden 1rak tutulmamalidir (Garih, 2010: 60).

Odiillendirme sisteminde kullanilacak ddiiller birbirinden farkli olmaktadir.
Ciinkii hem toplumlar hem isletmeler hem de ¢alisanlar birbirinden farklidir. Tiim
farkliliklar g6z 6niinde bulundurularak, isletmenin amaglartyla uyumlu, ¢alisanlarin
beklentileri dogrultusunda bir 6dil sistemi kurulmalidir. Ancak bdyle olursa
odiillendirme motivasyonu saglayabilir. Digsal odiiller; ekonomik odiiller, psiko-

sosyal odiiller, orgiitsel ve yonetsel odiiller olmak tizere ii¢ grupta toplanir.
< Ekonomik Odiiller

Orgiitlerin kurulma nedeni ile isgdrenlerin calisma nedeni 6ziinde ekonomik
temele dayanir. Bu nedenle, oOrgiitlerde isgorenleri ilgilendiren en biiyiik etken,
isgorenleri harcadiklar1 ¢abaya uygun diizeyde ekonomik araglardan yararlandirarak

doyuma ulagtirmaktir (Karatepe, 2005b: 29).

Ekonomik odiiller, degerleri para ile olgiilebilen o6diillerdir. Calisanlar
yaptiklari isin karsiligini para olarak almak isterler, ¢iinkli para en O6nemli gegim
kaynagidir. Insanlarin paraya ihtiyaci vardir ve bundan dolay1 da para isterler. Para
motive eder ama motivasyonu saglayan tek ara¢ degildir. Wallace ve Szilagyi

(1982)’ ye gore para asagidaki ddiil stratejilerine hizmet eder (Armstrong, 2002: 62):

e Farkli derecelerde olsa bile para, insanlarin ulagmak i¢in c¢abaladigi bir
hedeftir.

e Para, degerli gelir saglayan bir aragtir.

e Para, alicilar i¢in isletmenin degerini sembolize eder.

e Para, genel bir kuvvetlendirici olarak kullanilir ¢ilinkii odiillerin degeriyle

iligkilendirilir. Bundan dolay1 6diil degeri paranin kendisi olur.

Para, motive eder ciinkii dogrudan ve dolayli olarak bir¢cok ihtiyacin
kargilanmasiyla iligkilendirilir. Eger gelir diizenliyse para, yasamin devam

ettirilebilmesi i¢in gerekli olan temel ihtiyaglar1 ve gilivenlik ihtiyacini karsilar.
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Ayrica 0z saygl ve statii ihtiyacimi karsilar (takdir edilmenin goriiniir isaretidir)

(Armstrong, 2007: 127).

Bunun i¢inde bir ¢ok isletme odiillendirme sisteminde ekonomik &diilleri
kullanilir. Para kimsenin hayir diyemeyecegi bir 6diildiir. Her 6diil ¢esidinde oldugu
gibi ekonomik odiillerin de etkili olabilmesi i¢in dogru zamanda dogru kisilere
adaletli olarak dagitilmasi gerekir. Ucret artiglari, primler, kara katilma, hisse senedi
gibi odiiller ekonomik ddiiller igcinde sayilabilir.

v Ucret Artis1

Ucret, insanin drgiitte ¢alismasi karsiliginda aldigi1 en temel ddiildiir. Ucretin
birey i¢in anlami yalnizca aldig1 parada degildir; birey licrete paradan bagka anlamlar
da yiiklediginden, iicret kendisi i¢in ¢ok Onemli olmaktadir (Yiksel, 2007: 219).
Ucret, en kisa tammiyla calisanlarin is yerlerinde verdikleri emegin karsiligidr.
Iktisadi agidan {icret, iiretim faktdrlerinden biri olan emegin karsilign olarak
tanimlanir. Bir diger tanim da {icret fikri, emegin liretime veya hizmete katkisi

karsiliginda 6denen bedel olarak tanimlanir (Ertiirk, 2011a: 274).

Pfeffer’ e gore insanlar para i¢in ¢alisir ama dahasi insanlar paranin
hayatlarindaki anlami igin c¢alisirlar. Aslinda insanlar mutlu olmak i¢in c¢alisir.
Isletmeler bu gercegi reddeder ve parayr ¢alisanlarn sadakatinin ve baghiligmin
karsihiginda 6denen bir 6diil olarak goriirler. Pfeffer, paranin calisma g¢evresinde
herhangi bir seyle degistirilemeyecegini diislintir (yiiksek diirtistlik, mutluluk ve

anlamli ig) (Armstrong, 2002: 63).

Pfeffer’ in aksine Gupta ve Shaw (1998) paranin aragsal ve sembolik
anlamini vurgularlar. Paranin aragsal anlami onunla ne yapildigidir (daha iyi ev,
giysiler, arabalar gibi). Paranin sembolik anlami bizim ve bagkalar1 tarafindan nasil
goriindiigiiyle ilgilidir (para toplumdaki statliyli ve degeri isaret eder) (Armstrong,

2002: 63).

Ucretler, 6diiliin en kesin kanitidir. Ucretler sirket tarafindan ¢alisanlara
verilen diizenli gelirlerdir. Bazi insanlar buna ise gelmenin karsiligi olan iicret

anlamina gelen “siritan ticret” diye hitap ederler (Wilson, 2003: 9).
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Ucret, ¢alisanlarin emeginin karsiligidir. Herkesin  hayatim  devam
ettirebilmesi i¢in paraya ihtiyact vardir bu yilizden de para en Onemli gecim
kaynagidir. Calisanlara verilen iicret sadece ge¢im kaynagi degil bunun yaninda statii
gostergesidir. Herkese kullandigi bilgi ve becerilerin karsiliginda verilen iicret

motivasyonu arttiran en énemli unsurlardandir.

Ucretleme, belirli ilkelere uyularak yapilmalidir. Ucret yonetiminde
izlenmesi gereken bazi ilkeler sdyledir: Esitlik ilkesi, dengeli iicret ilkesi, yiikselme
orantili ticret ilkesi, biitiinliik ilkesi, objektiflik ilkesi, cari licrete uygunluk ilkesi,

aciklik ilkesi ve ticret politikalar: (Mucuk, 2011: 341).

Isgorenin orgiite maksimum katki verme yoniinde harekete gegirme
stirecinde iicret onemli rol oynar. Ciinkii {icret bireyin temel gereksinimlerini
karsilamada en Onemli ara¢ olma oOzelligini tasimakta ve calisanin ve onun
bagimlilarinin (ailesi veya geg¢indirmekle sorumlu oldugu kisiler grubu) ekonomik
giiclinii ve orgiit icinde oldugu kadar toplum iginde de statiisiinii belirlemede ve

degerlendirmede bir Slgiit olabilir (Karatepe, 2005b: 30).

Ucret artis1 énemli bir 6diil olmasinimn yani sira {icret artigmin planlanarak
yapilmast gerekmektedir. Performans artiglarina bagli olarak yapilan artislar
motivasyon saglar. Performans oranlar1 sirketlerin ticretlerini arttirir ve gelismis
tilkelerdeki insanlar {icretlerin yillik ilkelerle artacagini beklemektedirler. Bu ilkeler
performans veya yasam standardi olabilir. Basar1 ddiiliiniin konsepti basittir. Daha iyi
performans gdsteren ortalama veya ortalamanin altinda performans gosterenden daha
1yi Ucret almalidir (Wilson, 2003: 10). Diger yandan artiglarin adaletli bir sekilde
yapilmasi gerekir; ayni pozisyonda bulunanlara ya da ayni basariy1 elde etmis
olanlara aym oranlarda artis yapilmalidir. Ucret artiglari belli bir noktaya kadar
motivasyon saglar, bir siire sonra kisi doyuma ulasir; bagka odiiller anlamli hale
gelir. Biitiin bunlar g6z 6niinde bulundurularak iicret artislarinin ¢ok iyi planlanmasi
gerekir. Evrensel bir iicret ve ddiillendirme felsefesi yoktur. Ucret ve ddiillendirme
sistemini uygulamada adaleti ve tutarliligi saglamanin ilk sart1 ise; isgorenin ¢ok

yakindan ve dikkatli bir sekilde izlenmesidir (Karatepe, 2005b: 30).
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v Primli Ucret

Primler; personelin yapmasi gerekenden daha fazla ¢alisma yapmasi veya
tiretimde bulunmasi durumunda 6zendirme olarak 6denen iicrettir (Kozak vd., 2008:
82). Primli iicret, Isgdren verimliliginin yiikseltilmesi yoluyla iiretimin arttiriimasini
ve bu iiretim artislar1 yoluyla elde edilen kazancla, isgdérene iicret artis1 saglayarak

onun Odiillendirilmesini hedeflemektedir (Karatepe, 2005b: 30).
v Kara Katilma

Kara katilim sistemi; 19. Yy.” dan giliniimiize dek 6zendirici ticret sistemleri
arasinda uygulanmakta olup, licretli isgoreninin normal {icretlerinden ayri olarak

isletme karindan bir pay almas1 demektir (Yenipinar, 2005: 192).

Uretimden elde edilen karmn, katkisi bulunan ¢alisanlara dagitilmasi bu
sistemin &ziinii olusturmaktadir. Her seyden once kara katilan isgdren kar oraninin ve
miktarinin arttirilmasini amaglarken aym1 zamanda Orgiitiin temel amaciyla da
birlesmis olur (Karatepe, 2005b: 31). Isletmelerin amaci kar elde etmektir. Bu
sistemde de elde edilen karin belirli bir oran1 c¢alisanlara dagitilir. Burada amag
calisanlarin beklentilerini karsilayip isletmenin amaclarina ulagmaktir. Bu sayede
calisanlar daha verimli ¢alisip kaliteyi arttirarak isletmenin kar etmesi i¢in ¢aligirlar.

Isletme ne kadar ¢ok kar ederse ¢alisanlara dagitilacak kardan pay da artacaktir.

Kar paylasiminda 6deme degisik sekillerde olabilir. Genelde tli¢ degisik
O0deme plan1 vardir: Nakit 6deme plani, ertelenmis planlar ve birlestirme planlar
(Yenipinar, 2005: 192-193). Nakit 6deme planlarinda, ¢alisanin pay1 karin olustugu
zaman diliminde 6denir. Genelde haftalik ya da aylik olabilir. Ertelenmis planlarda
O0deme, kar olustugu veya degerleme donemlerinde degil, daha sonra, genellikle
emekli 0demesi veya emeklilik baglangicinda emekli ikramiyesine ek olarak
gergeklestirilir (Yenipinar, 2005: 192). Birlestirme planlarinda ise Bu planda ise,
karin bir kismi kisa dénemde para olarak ddenirken, kalan kismi geciktirilmis 6deme

planina gore 6denir (Akalp, 2003).
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Kara katilma paylar1 calisanlara dagitilirken her 6diilde oldugu gibi esitlik
ve adalet ilkesi on plandadir. Kara katkis1 olan her calisan esit oranda ve adil bir
bicimde paymn1 almalidir. Esitlik ve adaletin oldugu, ¢alisanlara mutlaka
hissettirilmelidir. Bunun yani sira herkese esit dagitilacagi i¢in verimli olan ¢alisanla
verimsiz olan calisan aynmi odiille odiillendirilir. Bu durum calisanlar arasinda
huzursuzluga neden olabilir. Baz1 zamanlarda da isletme kar elde etmeyebilir, kardan

pay almaya aligmis olan ¢alisanin motivasyonu diiser.
v Hisse Senedi Verme

Baz1 igletmeler her yil elde edilen karin dagitilmasina karar verilen
boliimiinii hisse senedi olarak ¢alisanlara verirler. Isterlerse bu hisse senedi piyasa
degerinin altinda ya da {izerindeki nominal degerlere gore isgdrenlere dagitilir.
Boylelikle isgorenler isletmenin ortagi durumuna gegerler. Bazen yonetime katilma

hakki vermeyen hisse senetleri bile ¢ikarilmaktadir (Sabuncuoglu, a.g.e.: 273).

Hisse senedi genelde iist diizey ydneticilere verilen bir ddiildiir. Isletme
yetenekli ve nitelikli yoneticileri ¢ekebilmek igin hisse senetlerini kullanir. Kazan
kazan yontemi uygulanmaktadir. Bdylece, isletme hisselerinin iglem hacmi arttik¢a,
hem yoneticilerin kendileri kazanmakta hem de isletmeyi kazandirmis olmaktadirlar

(Yenipinar, 2005: 194).
v' Diger Ekonomik Odiiller

Calisanlara verilen ekonomik ddiiller sadece iicret artisi, primli licret, kardan
pay alma ve hisse senedi vermeden ibaret degildir. Degeri parayla dlgiilen ekonomik
odiiller de vardir. Calisanlara, istedikleri gibi harcama yapabilecekleri kuponlar
verilebilir, sinema ve tiyatro biletleri dagitilabilir, tatillere gonderilebilir. Bu tarz

odiiller 6zellikle nakit ihtiyact olmayan ¢alisanlar1 ddiillendirmede kullanilabilir.
< Psiko- Sosyal Odiiller

Calisanlar1 motive etmede genellikle tercih edilen odiiller ekonomik
odiillerdir ama ekonomik ddiiller tek basina yeterli olmayabilir. Ya da bazi ¢alisanlar

icin maddiyattan 6te ¢aligma ortamu, terfi olanaklart gibi psiko- sosyal ddiiller daha
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onemli olmaktadir. Bazen bir c¢alisani herkesin Oniinde 6vme, takdir etme maddi

Odiillerden ¢ok daha motive edici olur.
v' Cahsmada Bagimsizhik/ Esnek Cahsma

Calisanlar ¢ok farkli yetenek ve becerilere sahiptir. Herbirinin yetenek ve
becerilerini  kullandig1 alanlar farklidir. Her isletme ¢alisanlarina uzmanlik
alanlarinda O6zerklik tanimalidir. Her calisan isini rahatca, kendisini baski altinda
hissetmeden yapabilmelidir. Rahat ve 6zgiir bir ortam yaraticilig1 tetikler ve yeni
fikirler ortaya ¢ikar. Calisanlara belirli bir diizen i¢inde o6zgiirliikk taninmali ama

Ozgiirliigiin siirlarin1 agmamasi i¢in de hissettirilmeden denetim yapilmalidir.

(Calisma ortaminin rahat olmasinin yani sira ¢alisma saatlerinin de esnek
olmas1 gerekir. Calisma hayatindaki esneklik; taraflara calisma sartlarini degisik
ihtiyaglara cevap verebilecek sekilde diizenleyebilme yetkisi veren sistemdir (Kozak;

2004: 60).

Klasik ¢alisma sistemi giinde sekiz saat, haftada bes ya da alt1 giindiir. Kisa
bir ifadeyle klasik c¢alisma siiresi 9- 17 arasindadir. Kisilerin daha verimli
olabilecekleri saatlerde ¢aligmalarini saglamak amaciyla ortaya atilan esnek zaman
uygulamasinda Orgiitte, glniin belirli bir zaman diliminde biitiin personelin

bulunmasi gerekir ( Asan ve Aydin, 2006: 127).

Esnek zaman yonetimi, devamsizligi 6nleme, verimi arttirma, fazla mesai
harcamalarini diislirme, yonetime karsi diismanliklar1 azaltma, trafik sikisikliklarini
onleme, bagimsizlik ve sorumluluk duygusu vererek is tatminini arttirma,
calisanlarin 6zel ve aile hayatlarina zaman ayirmasi, yorgunlugun ve stresin
azalmasi, isin belirlenen zamanda tamamlanmasi gibi yararlar saglar (Asan ve Aydin,
2006: 130; Kozak, 2004: 61). Esnek ¢alismanin calisanlar agisindan bazi sakincalari
da bulunmaktadir. Bunlar; kisa siireli {icretli izinlerin kalkmasi, sosyal sigorta ve
sosyal yardimlardan yoksun olunmasi, isler arasinda yogun koordinasyon oldugu

durumlarda isin planlanamamasi, ¢alisma zamaninin kolay belirlenememesi (Kozak,

2004: 61).
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v Tesekkiir ve Takdir

Calisilan mevki ne olursa olsun, yapilan isin takdir edildigini gorme,
kalifiye bir isci olarak kabul edilme hemen her kisi i¢in derin bir tatmin duygusu
yaratir (Eren, 2008: 517). Takdir edilme ¢ogu zaman maddi ddiillerin oniine geger.
Her calisan basarilarinin karsiliginda isvereninden tesekkiir bekler. Yaptiklart is
karsihiginda takdir edilenler kendilerini o oOrgiit icin Onemli ve vazgegilemez

hissederler. Bu da orgiite olan bagliliklarini arttirir ve daha verimli ¢aligirlar.

Yapilan bir arastirmada, ¢alisanlarin yiizde 58’ i takdir edilmeyi en motive
edici tesvik unsuru olarak gordiikleri halde, basarili bir is yaptiklart zaman
yoneticilerden tek bir tesekkiir bile almadiklarini belirtmisgler. Bu grup iyi bir is
yaptiklar1 zaman yazili bir tesekkiir notu almay1 motive edici tesvikler arasinda ikinci
siraya koymus; iscilerin ylizde 76’ s1 yoneticilerden ¢ok ender tesekkiir aldiklarini
belirtmis (Nelson ve Economy, 2010: 87). Bu arastirma sonuglarina gore yapilan is
karsihiginda takdir etme ya da tesekkiir etme calisanlar1 motive edici en Onemli
unsurlardan. Bunlarin olmadigi is yerlerinde c¢alisanlarin etkili bir performans
gostermesi beklenemez. Ciinkii calisanlar az da olsa degerli oldugunu bilmek ve
oviilmek isterler. Bir calisani takdir etmek ya da tesekkiir etmek en fazla beg dakika

alir ve yapilan bu hareketler ¢alisanlarin ¢abalarini uzun siireli olarak arttirir.

Takdir konusunda organizasyonda yapilabilecekler asagidaki gibidir

(http://www.phanesacademy.net, 02.02.2011) :

e Organizasyonda c¢aliganlara basarilar1 dolayisiyla sertifika ve/ veya plaket
verilmesi,

e Belirli y1l hizmet veren ¢aligsanlara sertifika ve / veya plaket verilmesi,

e Kurs ve seminer programini basariyla tamamlayanlara sertifika verilmesi,

e Organizasyon icinde olusturulmus olan proje ve c¢alisma gruplarinin
yaptiklar1 ¢aligmalart {ist ve orta kademe ydOneticilere sunabilme imkaninin

yaratilmasi,
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e Organizasyonda ayin en basarili personeli ya da ayin en basarili kalite cember
grubu vs. sekillerde yapilan ¢aligmalarda iistiin bagar1 gosteren kimselerin
tiim ¢alisanlara duyurulmasi,

e Organizasyonda kayip ve israflar1 Onleyen departmanlara veya Kkisilere

tesekkiir mektuplarinin yazilmasi vs.

Olumlu iligkilerin baslica dayanaklarindan biri ¢alisanlar1 uygun bir bigimde
takdir etmektir. Calisanlari, olabildigince ¢abuk, olabildigince igten, olabildigince
somut, olabildigince kisisel, olabildigince olumlu ve aktif bir sekilde takdir etmek
gerekir (Nelson ve Economy, 2010: 86). Calisanlar iyi bir seyler basardiginda
yoneticiler hi¢ vakit kaybetmeden hatta ellerindeki isleri birakarak miimkiin olan en
erken zamanda iyi dileklerini sunmalidir. Takdir bir gdsteri niteliginde degil, igten ve
hakli olmalidir. Aksi halde, asilsiz gosteriler sonradan bir hak olarak benimsendigi
gibi, personel arasinda huzursuzluga gereksiz takdir gosterisinde bulunulan kimseye

kars1 diismanliga kadar vardirilabilir (Eren, 2008: 521).

Takdir edilme yiiz yiize, telefonla, maillerle, grup i¢inde ya da ozel
kutlamalarla yapilabilir. Ozellikle yiiz yiize yapilan goriismelerde calisanlarin ne
kadar 6nemli goriildiigii anlasilir. Grup i¢inde ya da 6zel kutlamalarda ¢alisanlara
plaket ve benzerlerinin verilmesi ise ¢alisanin herkesin i¢inde gururlanmasini saglar,
calisan1 parmakla gosterilecek bir kisi haline getirir. Yapilan takdirler olabildigince
olumlu olmali ki calisganin aym1 hizda devam etmesi saglanmali, eger elestiri

yapilacaksa da daha sonra tath bir dille yapilmalidir.

Takdir etme programlarinda yapilmasi gerekenler ise; programin amaglarini
netlestirmek, diger odiil stratejileriyle olan iligkiyi belirlemek, ydneticilerin bu
konularda istekli olmalarini saglamak ve onlarin destegini almayir unutmamak, 6n
yargilar1 ortadan kaldirmak, miimkiin oldugunca basit, uygulanabilir ve kabul
edilebilir hale getirmektir. Yapilmamasi gerekenler ise; mevcut programlarin {izerine
yerlestirmek ve mucizeler beklemek, firmanin kurtaricist olarak eger bu program
yeteri kadar alkislanmazsa uygulamak vazgegmektir (http://www.ikademi.com,

03.02.2011).
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v' Statii

Statii, bir kimseye toplumda bagkalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir
kavramdir (Eren, 2008: 517). Davranis bilimleri agisindan statii, insanlarin toplumsal
yapi igindeki yerini ve bu yerin belirledigi hak ve gorevleri belirtir. Mesleki bilgi ve
tecriibeler, insanlarin daha {ist statiilere gegislerini kolaylastirdigi1 gibi ayn1 zamanda
onlara prestij de saglamaktadir. Toplumsal yagamda prestijli olma sayginlig: arttiran
onemli bir faktordiir (Giiney, 2009: 77). Statii saygiyla es deger tutulmaktadir.
Toplum i¢indeki statii ne kadar yiiksekse ¢evreden goriilebilecek saygmin o kadar
yiiksek olacagma inamlir. Iyi bir isletmede iyi bir mevkide calisma calisanlara
atfedilecek statiilerde de iyilesme saglar. Calisanlarin mevkileri ylikseldik¢e de
tatmin duygular1 artar. Her yiliksek mevkide daha fazla saygi gorecekleri inanci
tagirlar ve kendilerine olan 0zgiivenleri artar, islerine daha ¢ok baglanirlar ve daha

iist kademelere ¢ikmak icin ¢abalarlar.

Ust ve isverenler bir kimseyi en yakin arkadaslar1 ya da dostlar1 esasinda
takdir eder ve onun degerini arttiracak seyler sdylerse bu davraniglar o kimsenin
sosyal statiisiine bilyiik katkilar yapacaktir. Odiillendirmek ve degerini kisinin dmrii
boyunca siirdiirecek hediyeleri veya takdirnameleri, 6zel toplantilar diizenleyerek
herkesin go6zii 6niinde vermek ve olanak varsa bunlar1 basin araciligiyla kamuoyuna
duyurmak sosyal statiiniin en énemli kazanilma yollarini olusturur (Eren, 2008: 518).
Bu sekilde yapilan takdir edilmeler calisanlarinin sayginligini arttirirken diger
yandan da calisanlarin performanslarini arttirarak islerine baglanmalarin1 saglar.
iggorenler, listleri veya patronlarinin saygi ve sevgisini kazanabilmek i¢in ¢aba sarf

ederler.
v Oneri Sistemi

Temel yaklagim, “sorunlara yakin olanlar c¢oéziimlere de yakindir”
diisiincesinden hareket edilir ve isletmeye katki saglayan kisilerin 6diillendirilmesini
amaglar. Ilk kez Amerikan isletmelerinde uygulanmaya baslayan ve Ulusal Oneri
Sistemi Birligi (NASS) tarafindan desteklenen Oneri sistemi aslinda calisanlarin

¢ikarindan daha ¢ok firmanin ¢ikarlarina hizmet etmektedir (Sabuncuoglu, a.g.e.:
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276). Oneri sistemi ¢alisanlar1 yeni fikirler iiretmeye tesvik eder ve yaraticiliklarini
arttirir. Boylece isletme i¢indeki sorunlara ya da olaylara yonelik farkli bakis acilari
getirilir. Bu da isletmedeki islerin diizgiin ve verimli olarak islemesi ve sorunlarin da
bliylimeden ortadan kaldirilmasint saglar. Calisanlara tesvikler vererek Oneriler

istenmesi hem caliganlar1 tatmin ederken hem de isletmede kalite artigini1 saglar.

Oneri ve 6diil sisteminin kurulmasi ve isleyisi bir prosediir diizenlemeyi
gerekli kilar. Bu prosediirde oncelikle kabul edilecek ve edilmeyecek oOnerilerin
siniflandirilmasi, oneri kutusu, oneri rehberi, 6neri degerleme komitesi ve Onerilere
verilecek 0diil miktarlart ve hesaplanis teknikleri acik¢a belirtilmesi gerekir
(Sabuncuoglu, a.g.e.: 278). Calisanlardan gelen onerilerin uygulamaya konulmasi
onlarin isletmeyi sahiplenmelerini ve ait olma duygusunu olumlu yonde arttirmakta,

diger ¢alisanlar icin drnek ve 6zendirici olmaktadir ( Unal, 2003).

Onerilere verilecek odiiller isletmeye sagladigi katkiyla dogru orantili
olmasi ve gecikmeden 6denmesi gerekir. Ayrica tesvik amaciyla verilen fakat kabul
edilmeyen oOneriler bile kiigiik hediyelerle 6diillendirilmelidir (Sabuncuoglu, a.g.e.:
278). Kuskusuz isletmelerde Onerilerin parasal odiillerle desteklendigi ornekler de
bulunmaktadir. Bir kisi veya grup, isletmede onemli olabilecek bir ekonomik deger
yaratirsa veya isletmeye kazandirirsa bunun parasal anlamda o6diillendirilmesi s6z
konusu olmaktadir. Eyliil 1997'de Isvecli iki kagit iscisi iiretimin iyilestirilmesine
yonelik &nerileri karsihiginda 3,75 milyon Isvec kronu ile ddiillendirilmis, iistelik
rakam kagit sektoriindeki toplu sozlesmede belirlenen 6neri semalar1 gercevesinde
hesap edilmistir. Odiil sektdrde bugiine kadar 6denen en biiyiik miktardaki 6diilii
olusturmustur. iki is¢i kagit hamuru hazirlanmasinda kullanillan  suyun
buharlagsmasin1 azaltmaya yonelik bir yontem icat etmis ve 1994 basinda bu
fikirlerini isverene duyurmustur. Oneri hayata gecirildiginde kagit degirmeninin
tiretimi artmis ve firmanin buharlasma siirecini yeniden yapilandirma planlarini
uygulamasina gerek kalmamustir. (Unal, 2003). Oneri siteminin basarrya ulasmasinda
tesvik sistemi Onemli bir yer tutmaktadir. Zira bu konuda yapilan arastirmalarin
sonuglarina gore, 6diil almaya olanak taniyan Oneri sistemlerinde basar1 oram

olduk¢a vyiiksektir. Odiil arttikca, &neri sayis1 ve fayda oram artmaktadir.
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Odiillendirme sisteminin icerisinde ise plaket ve tesekkiir belgesi gibi onurlandirma
yontemlerinden, kariyer ylikseltme ve ekonomik odiile kadar uzanan genis bir

yelpazesi vardir. (http://mayhos.org, 02.02.2011).
v Kariyer Planlamasi ve Yonetimi

Kariyer sozcligl, ¢ogu kez meslekte yiikselme, belirli bir statii elde etme,
ilerleme ve tercih edilen bir meslek sahibi olma seklinde algilanir (Sabuncuoglu,
a.g.e.. 168). Aslinda kariyer kisinin meslekte ilerlemesinde ¢ok hayati boyunca

yaptig1 iglerin toplamudir.

Kariyer planlamasi, isletmede ¢esitli pozisyonlarda ¢alisan kisilerin
belirlenen hedefler dogrultusunda gelisim saglamasina yonelik bilingli bir plan
yapilmasi ya da kisaca kisisel yeteneklerin gelecekte kullanilmasi siirecidir (Mucuk,
2011:338). Kariyer planlamasinin en temel amaglarindan biri bireylerin edindikleri
bilgi birikimi ile geleceklerini kontrol edebilme yeteneklerinin gelismesidir
(Sabuncuoglu, 2005: 169). Kariyer yonetimi, kisinin kurum igindeki statiisii, itibari
ile ylikselme olanaklarinin hazirlanmasi, uygun kisilerin uygun statiilere dogru
yonlendirilmesi, gerekli hazirliklar1 yapmalarini igeren zorlu bir siirectir (Findiker,
2009: 337). Kariyer yonetimi en kisa bi¢cimde kisilerin is hayatlarinin planlanmasidir.
Calisanlar ise girdiklerinde Onlerini gérmek isterler. Caligsanlarin aldiklar1 egitim,
kisilikleri, yetenek ve becerileri islerinde ilerlemelerinde biiyiik rol oynar. Onemli
olan calisanlar1 bilgi birikimleri, yetenek ve becerilerine uygun islere yonlendirerek
ilerlemelerini saglamaktir. Bu nedenle de kariyer yonetimi ¢ok onemlidir. Caligan
ileride bulunacagi konumu ve o konumda sahip olmasi gerekenleri 6grenerek ona

gore kendini gelistirir.

Isletmelerde kariyer yonetimine Onem verilmesinin nedeni, bireyin is
doyumunu ve Orgiitte kalmasini saglama amacina yoneliktir (Kozak, 2004: 73).
Kariyer yonetimi sayesinde ¢aliganlar dnlerini goriir ve oraya ulagsmak i¢in ¢abalarlar
ve yaptiklar1 isten haz duyarlar. Isletmelerin, ¢ok yogun rekabetin oldugu emek
piyasasinda kaliteli ve verimli ¢alisanlar1 elinde tutmasini ve yeni calisanlarin

isletmeye ¢ekilmesini saglar.
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% Orgiitsel ve Yonetsel Odiiller

Orgiitsel ve yonetsel ddiiller ¢aliganlara ydnetim tarafindan verilen isle ilgili
odiillerdir. Kararlara katilma, yetki devri, terfi ve sorumluluk, egitim, is tasarlama ve
iletisim gibi ddiiller bu grupta yer alir. Orgiitsel ve yonetsel ddiillerin en biiyiik amaci
calisanin igletmeye baglhlhigini saglamak ve calisanlarin amagclariyla isletmenin

amaglarini tek bir ¢ati altinda birlestirmektir.
v" Kararlara Katilma

Bir kimsenin kendi yaptig1 isle ilgili soz sahibi olmak istemesi cesitli
nedenlere dayanir. Isi bizzat gerceklestiren kimseler, kendi yapacaklari isle ilgili
uzmanlik bilgisine sahip olduklar1 kanisindadirlar. Baska bir neden ise, isleri 6nemli
Olciide etkileyecegi i¢in getirilecek yeni usul ve yontemlerin kendilerine duyurulmasi

ve kendi kisisel fikirlerinin de alinmasi olarak gosterilebilir (Eren, 2008: 520).

Her calisan yaptig1 is lizerinde az da olsa s6z sahibi olmak ister ¢iinkil isi
yapan ve is iizerinde uzmanlig1 olan kendisidir. Bunun iginde isletmeler belirli
kademelerde, calisanlarin fikirlerini alma yoluna giderler. Boylelikle calisanlar
yaptiklar1 iste fikirlerini 6zgiirce sOyleyebilirler ve kendilerini orgiit icin degerli

olarak goriirler bu da islerin aksamadan kaliteli olarak yapilmasini saglar.

Caligmayla ilgili kararlara dahil edilme ve denenen kosullarin
desteklenmesi, isgdrenlerin Orgiitlenme ve kendi islerinin bireysel ¢ekiciliginin
desteklenecegi anlamini tasimakta ve en iyi sekilde orgiitsel kararlara katilimi1 ortaya

cikarmaktadir (Karatepe, 2005b 40).

Kendini ilgilendiren kararlara katilma, demokrasi ve kendi geleceklerine sahip
bireyler gibi sloganlarla sunulan yonetime katilma, istismar edilmeden ve gerektigi gibi
uygulanirsa, isgdrenleri motive edecektir. Alinan kararda kendi paymin da oldugunu
bilen iggoren, karar1 daha titiz bir sekilde uygulayacaktir. Ayrica, yonetime katilmanin
sosyal iligkileri gelistirirken bir yandan da bireysel amagclarla Orgiitsel amaclarin

birlesmesini saglayabilir.
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Yoneticiler, calisanlar1 ilgilendiren, onlarin yaptiklar isle ilgili konularda
mutlaka ¢alisanlarin fikrini almalidirlar. Bu hem yaratic1 bir ortam olustururken hem
de calisanin 6zgiiveninin gelismesini saglar. Calisan, kendini igletmenin ayrilmaz bir
parcasi olarak goriir. Boylece is tatminsizlikleri, devamsizliklar, isi aksatmalar, isten
ayrilmalar azalir. Onemli olan gercekten c¢alisanlarin fikirlerine deger vermektir.
Yoksa yoneticiler karar1 aldiktan sonra laf olsun diye calisana fikirlerini sorarlarsa bu

da calisan tarafindan hissedilirse istenmeyen sonuglar dogurabilir.
v Yetki Devri ve Sorumluluk

Orgiitlerde yetki, aslinda bireylerin davranislarin1 ve kaynaklar1 kullanimini
denetleyici ve etkileyici yasal bir giictiir. Yetki, bir organizasyonda yer alan
makamlara verilmis bir 6zelliktir. Karar verme ve digerlerini harekete gegirme ya da
orgiitsel amaglar1 basarmak i¢in belirli gorevleri yaptirma hakkidir (Ertiirk, 2011b:
132). Yetkinin kullanimi, davranis bilimcilerin ¢ok sayida arastirmasina da konu
olmustur, ¢iinkli yetkinin kullanilma big¢iminin bir bireyin gilidiilenmesini ve

basarimini etkiledigi bilinmektedir (Karatepe, 2005b: 40).

Orgiitlerde belirli lciilerde yetki devri olmalidir. Biitiin bir orgiitiin tiim
kararlarini list yonetimin vermesi bir hayli zordur ama biitiin kararlar iist yonetimin
verdigi oOrgiitler de vardir. Boyle bir orgiitte merkezcil yonetim uygulanir, karar
verme yetkisi iist kademenin elindedir. Merkezkac yonetimlerde ise karar verme
yetkisi belirli oranlarda oOrgiitiin kademelerine devredilmistir. Calisanlara gesitli
konularda yetki verilmesi onlarin gelisimine de katki saglayacaktir. Yoneticiler,
calisanlarina yetki verirse yoneticilik yapmay1 birakmis olmaz, sadece yonetme sekli

degismis olur (Nelson ve Economy, 2010: 22).

Yoneticiler, yetki devri ilkelerini gz oniinde bulundurarak, astlarina daha
cok kisiye nezaret etmek ilizere yeni gorevler verip yetkilerini arttirirlarsa , astlar
kendilerine layik goriilen yeni durumda basarili olmak i¢in ¢abalarin1 da
arttiracaklardir (Eren, 2008: 518). Dev imalat firmasi 3M” nin eski Ceo’ su William

McKnight’ 1n dedigi gibi “Insanlarin kendi baslarma yaptiklar1 hatalar, yoneticilerin
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onlara ne yapacaklarmi harfi harfine soylediginde yapilan hatalardan ¢ok daha

onemsizdir” (Nelson ve Economy, 2010: 22).

Sorumluluk ise bir seyi yapma zorunlulugudur. (Kogel, 2005: 213).
Yoneticiler, gerektiginde yetkilerini devredebilmeli ve sorumluluklarini alt
kademelerle paylasabilmelidirler. Calisanlarin, yetki ve sorumluluk alanlarinin
genisletilmesi onlarin gizli kalmis yeteneklerinin de ¢ikarilmasini saglayabilir. Daha
fazla yetki ve sorumluluk ¢alisanin isindeki ciddiyeti arttirir, ¢alisan isine daha ¢ok
baglanir ve iizerine diiseni eksiksiz yapmak ister. Cogu isletmede yetki ve
sorumluluk alaninin genisgletilmesi ¢alisanlar tarafindan en biiyiik 6diil olarak goriiliir

c¢linkii calisana ilerleme olanagi vaat etmektedir.

Yonetici, kendisine verilen amag¢ ve isin gergeklestirilmesinin ilk
sorumlusudur. Yetkisini kullanma tarzi bu sorumlulugu ortadan kaldirmaz. Yetki
devredilen kisi de verdigi kararlarin sonuglari dogrultusunda ydneticisine hesap

vermekten sorumludur (Kogel, 2005: 214-215).
v Yiikselme Olanaklari

Isgorenler, calistiklari islerinde yiikselme olanaklar1 da isterler. Ciinkii
insanlar isleri iyice Ogrenip tecrilbe kazandikg¢a, ise yaklasacak, bulunduklari
mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarii yetersiz bulacaklardir. Bu
nedenle daha yiiksek yetki ve sorumlulukla ¢aligmay1 arzu edeceklerdir (Eren, 2008
515).

Her calisan bir ise basladiginda ileride ylikselebilecegi umudunu tagsir.
Calisanlara yiikselebilecekleri bir ortam sunmak onlari motive etmenin ve ise
baglamanin 6nemli yollarindan biridir. Oncelikle galisanlarin iyi izlenmesi gerekir,
hangi alanda daha basarili olacaklar1 belirlenmelidir. Performanslar1 yakindan takip
edilmeli, performanslariyla ilgili bilgiler ¢aliganlara verilmelidir. Boylece calisanlar
eksikliklerini  gorerek kendilerini tamamlamaya c¢alisirlar, yoneticiler de
calisanlardaki ilerlemeleri ya da eksiklikleri gorerek onlarin bilgi ve becerilerine

uygun yiikselme olanaklar1 saglayabilirler.
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Isgorenin yiikselmesi, ayn1 is yerinde daha énemli bir goreve veya baska bir
is yerinde yeni bir goreve atanmak seklinde olabilecegi gibi, yiikselme, calisana

parasal olanaklar saglamak seklinde de yapilabilir (Karatepe, 2005b: 42).

Calisanlar1 6zendiren en somut araglardan birisi bireyin pozisyonunu
degistirmektir. Basar1 degerlendirme sonucunda uygun goériiliirse bireyin, yiikselme
olanaklarinin bulundugu bir pozisyona terfi etmesi gii¢cli bir O6zendirici olur
(Findike1, 2009: 399). Her isgoren iginde terfi etmek ister. Bunu gergeklesmesi iginde
yetenek ve becerilerini sonuna kadar kullanir. Isgdrenlerinin basarili performanslari
sonucunda yeni yetki ve gorevlerle donanacagi bir pozisyona terfi ettirilmesi ayni
orgiit icindeki diger calisanlara da 6rnek tesvik eder. Herkes daha yiiksek mevkilere
cikabilmek i¢in daha verimli ve etkili calisir. Hatta isletmede terfi olanaklarinin
olmas1 ve bu olanaklardan iggdrenlerin yararlaniyor olmasi igletmeyi yeni ve kalifiye

isgiicli i¢in cazip kilar.
v' Is Tasarlama

Is tasarlama da calisanlari motive etmede kullanilan &zendiriciler
arasindadir. Isgorenler siirekli ayni isi ayn1 sekilde yapmaktan sikilabilirler. Monoton
ve siirekli tekrar eden islerde calisanlar1 Odiillendirmek i¢in islerin yeniden

tasarlanmasi yoluna gidilebilir.

Is tasarimi, insanlarinimn islerinin 6zii ve igerigiyle ilgili tercihlerle ve bu
tercihlerin calisan saghigir ve {lretkenlik gibi bireysel ve orgiitsel sonuglari nasil
etkiledigiyle ilgilidir (Parker ve Wall, 2009: 113). Is tasarimu, is basitlestirme, is

degistirme (rotasyon), is genigletme ve is zenginlestirme seklinde yapilabilir.

Is basitlestirme 1760 ile 1830 lu yillarin ortalar1 arasinda yasanan Sanayi
Devrimi sirasinda Ingiltere’ de olusan gériislere kadar geri gitmektedir (Parker ve
Wall, 2009: 114). Is basitlestirmede isler kiiciik parcalara béliiniir ve her isgdren
farkli bir pargadan sorunludur. Bdylece zaman tasarrufu saglanirken, ¢alisanlarin

sahip olmasi gereken yetenek ve beceriler aza inmis olur.
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Is degistirme ya da is rotasyonunda isgorenler belirli zaman araliklarinda
farklr islerde calistirlirlar. Boylece siirekli ayni isi yapmaktan sikilan calisanlar
monotonluktan kurtulur ve yeni islerinde ek beceriler kazamirlar. Is rotasyonu
sayesinde, bir is¢i stirekli degisik isler yapmakla bir ¢ok isi 6grenmekte, degisik
islerde calismakla genis Olciide beceri kazanmakta, cesitli isleri 6grendiginden
mamuliin ortaya ¢ikarilmasinda kendinin de bir pay1 oldugunu hissetmekte ve sosyal
cevresi genislemektedir (Eren, 2008: 258). Bazi iggorenler de islerini birakip baska
ise gecmek istemeyebilir. Bu yilizden isgorenler iyi analiz edilerek isinin

degismesinden memnun olacak olan ¢aligsanlar rotasyonla giidiilenebilir.

Is genisletmede isgdrenin tek bir isi degil de birkag isi yapmas: gerekir. s
zenginlestirme Paul ve Robertson tarafindan c¢aliganlarin islerine, kigisel basarilari,
taninmalari, daha iddial1 ve sorumluluk gerektiren gorevler i¢in daha genis bir ufuk
katarak, islerini yapilandirmalar1 olarak tanimlanmistir (Parker ve Wall, 2009: 115).
Isin zenginlestirilmesi ise islerin dikey olarak genislemesidir. Isin zenginlestirilmesi
calisana isinde daha fazla kontrol sahibi olma firsat1 verir. Is genisletmede, yapilacak
faaliyetlerin sayisi1 arttirtlirken, is zenginlestirme de isgorenin yetki alan1 genisletilir.
Isgorenin sorumluluk bilinci artar ¢iinkii iizerine daha fazla goérev diiser.
Monotonlugun azalmasinin yani sira ¢ok fazla uzmanlik gerektirmeyen islerde
kullanilabilir. Isgérenler daha fazla is yaparak kendilerini daha fazla ise yaramis

hissederek tatmin olurlar.
v Egitim

Egitim ile, isletme agisindan bakildiginda; ¢alistirilan insan giiciiniin daha
verimli olmasi i¢in ¢esitli egitim programlarinin devreye sokularak isgérenlerin bilgi,
beceri ve davranislarinda olumlu gelismeler saglanmasi amaclanir (Sabuncuoglu,
2005: 124). Egitim, insan kaynaklarina yapilan bir yatirimdir. Egitim; yeni bilgilerin
sunulmasi, davranis ve tutumlarin degisiminin saglanmasi ve igsgorenlerde tatminin
yaratilmasi konusunda gereklidir. Dinamik bir yapiya sahip olan organizasyonun
siirekli olarak yeni bilgi ve ilkeler edinmesi gerekmektedir. Ciinkii ¢evre siirekli
degisim igindedir. Is giiciiniin bilgisinin arttirilmasi, beceri ve yeteneklerinin

gelistirilmesi saglamir. Isgdrenler isletme igin daha verimli birer kaynak haline
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gelirler, hem de bilgileri arttikca 6zgiivenleri gelisir, yaptiklar1 isten tatmin olurlar.
Eger isletme 6diil programlan iginde egitimi bir 6diil olarak belirliyorsa dnceden
planlamasini da yapmasi gerekir. Kimlerin, ne zaman, neyin karsiliginda, ne sekilde
egitim programlarma dahil edilecegi belirlenmelidir. Odiil olarak verilen egitim

programlari bireylerin kendilerini gelistirmesine olanak saglar.
v’ lletisim

Orgiit i¢inde emir ve haberlerin yayilmasmi saglayan bir siire¢ olarak
tanimlanabilen iletisim, kisiler arasinda bir baglanti kurma amaci olmasi yaninda
karsilikli duygu ve diislincelerin de yayilmasini saglar (Karatepe, 2005b: 45).
Isgorenler hem birbirleriyle hem iistleriyle iletisim icinde olmalidirlar. Islerin etkili
ve aksamadan isleyebilmesi icin iletisimin saglikli bir sekilde yapilmasi gerekir.
Isgorenlerin iistleriyle iletisimi a1k ve net olmalidir. Kurumda agik olmayan iletisim
kanallar1, belirsizlik, giivensizlik temeline dayanan iligkiler calisanlarda korku ve
endise kaynag1 olabilmektedir (Findik¢1, 2009: 396). Orgiitteki formal iletisim ag
kadar informal iletisim ag1 da acik olmalidir. Ustler, ¢alisanlarin fikirlerini almali
calisanlar da onerilerini, sikayetlerini iistlerine sunabilmelidir. Ustleriyle iletisim
kurabilen ¢alisanlarin ise bakis acilar1 degisir, isle ilgili istek ve gayretleri artar.
Iletisim kanallarinin acik olmasi ve iletisimin aksamadan saglikli bir sekilde

saglanmasi ¢alisanlara verilebilecek en giizel ddiillerden biridir.

2.2.2. Odiil Sistemleri

Isletmeler, calisanlarin motivasyonunu arttirmak ve yeni calisanlar
isletmeye cekmek icin odiil sistemi olusturmalidirlar. Olusturulan 6diil sistemleri
isletmelerin amaclarina, stratejilerine ve kiiltiirlerine uygun olarak tasarlanmalidir.
Orgiit amaclariyla c¢alisanlarin amaclar1 tek bir cati altinda toplanabilmelidir.
Calisanlarin st diizeyde verimli calismasi igin yaptiklarinin karsiligini almalari
gerekmektedir. Her ¢alisanin ihtiya¢ ve beklentileri birbirinden farklidir. Calisanlarin

ihtiyag ve beklentilerini g6z 6niinde bulundurarak ddiiller belirlenmelidir.
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< Uygulamada Gelistirilen Odiil Planlar

Bugiin bir ¢ok iilkede bireyleri motive etmek i¢in kullanilan ¢ok c¢esitli 6diil
planlar1 gelistirilmistir. Robbins bunlar1 ii¢ ana grupta toplamaktadir: degisken
O0deme programlari, beceriye dayanan 6deme planlart ve esnek yararlanma 6demeleri

(Asan ve Aydin, 2006: 118).
v' Degisken Odeme Programlari

Bireyin yaptig1 isteki is basarimina gore yapilan ddemelerdir. Parga basi ya
da akort iicret, daha ¢ok ydneticilere 6denmekle birlikte bazen tiim calisanlara
yayginlastirilan ve igletme basarisin1 gelistirme oranina gore verilen ikramiyeler, kar
ve kazan¢ paylastirma planlar1 degisken 6deme planlarindan en c¢ok bilinenleridir

(Asan ve Aydin, 2006: 118-119).

En basit uygulama olan parca bas1 iicret uygulamasinda beklenen minimum
ciktiy1 saglayacak bir saatlik iicret saptanir. Standardin iistiindeki her iiretim birimi
icin ayrica iicret ddenir (Yiiksel, 2007: 228). Calisanlar fazla {icret almak i¢in daha
fazla calisir. Ama fazla iiretim yapilacak diye kalite de diisiisler yasanabilir,

dikkatsizlik artabilir ve is kazalarina zemin hazirlanabilir.

Degisken 6deme planlar igerisinde en eskisi ve en bilineni A.B.D’ de
uygulanan Scanlon Plani” dir (Aydin ve Asan, 2006: 119). Yaraticis1 olan Joseph
Scanlon’ un adin1 alan bu modelin temelinde takim ¢alismasini 6zendirmek ve iicreti
takim tizerinde odaklagtirmak yatar. Scanlon planinin gliniimiize uyarlanmis modeli

kazang paylasim modelidir (Sabuncuoglu, 2005: 270).

Kar ve kazang planlar1 benzer olmakla birlikte ayni seyler degildir. Kazang
paylagtirma planlart grup verimliligindeki artisa gore dagitilmaktadir (Aydin ve
Asan, 2006: 119). Kar paylastirma planlari ise iggorenlere normal {icretlerine ilaveten
sirket karinin belli bir oraninin 6denmesini 6ngdriir (Yiiksel, 2007: 231). Bdylece
calisanlarla isletme arasinda bir bag olusur; c¢alisan kar1 arttirmak i¢in daha etkili ve

Ozverili calisir clinkii sirketin kar1 ne kadar artarsa calisanin da alacagi para
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artacaktir. Bu avantajlarinin yan1 sira sakincalar1 da vardir. Isletme kar etmedigi

zaman c¢alisanlarda moral bozuklugu olusur, iste verimsizlik meydana gelir.

Degisken 6deme programlart i¢in siklikla kullanilan diger 6demeler
ikramiye ve bonuslardir. Ikramiyeler, yilda iki, ii¢ ya da dért kez bir maas tutarinda
calisanlara dagitilir. Bonus modeli ise ikramiyeden farkli olarak sadece yonetici
kesime {i¢, alt1 aylik ya da bir yillik donemlerde gosterilen performansa karsilik
genellikle sar1 zarf olarak adlandirilan 6demelerdir, zarfin i¢indeki miktarlar ¢ogu

kez gizli tutulur (Sabuncuoglu, 2005: 274).

Degisken Odeme planlarindaki diizensiz degismeler bu programlari
isletmeler icin daha cekici yapmis ve sabit 6demeden degisken 6demeye gecis is
basariminin diistiigli donemlerde masraflarin kisilmasina neden olmustur (Asan ve

Aydin, 2006: 119).
v' Beceriye Dayalh Odeme Planlar

Beceriye dayanan {icretleme sistemi ¢alisanlarin edindigi her yeni beceri
veya Ogrendikleri her ek is i¢in iicret 6denmesini 6ngdrmektedir (Sabuncuoglu, 2005:
260). Calisan ne kadar ¢ok beceriye sahipse ya da ne kadar ¢ok goérev yerine

getiriyorsa aldiklar {icret te o kadar artar.

Yonetime esneklik saglayan beceri temelli 6demeler son yillarda orgiitlerin
personel sayisini azaltarak kiiclilmeleri sonucunda “bu benim isim degil” diyerek
gorev gereklerinin disina ¢ikmayan uzman kisilerden ¢ok, bir ¢ok isi yapabilen

calisanlarin tercih edilmesiyle onem kazanmistir (Asan ve Aydin, 2006: 119).

Beceriye dayali 6deme planlarinda calisanlarin sahip olduklar1 yetenekler ve
becerileri ddiillendirilir. Boylece ¢alisanlar sahip olduklar1 becerileri uygulama alani
bulurlar. Ayrica beceriler odiillendirildigi i¢in calisanlar yeni beceriler edinme

konusunda hirslanirlar, moral ve motivasyonlari artar.

Beceriye dayali1 iicret sistemi insan kaynaklarmin degerini ve esnekligini
arttirarak verimliligi yiikseltme, personel sayisini ve isgilicii maliyetlerini diiglirme

roliinii Gistlenmektedir (Sabuncuoglu, 2005: 261). Birden fazla beceriye sahip olan
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calisanlar isletme i¢in ¢ok daha degerlidir. Ciinkii birden fazla gorevi iistlenebilirler,

bdylece ise alinacak personel sayist azalir, iggiicli maliyetleri diiser.

Siirekli  beceri gelisimi isletmelerin teknolojik degisime uyumunu
kolaylastirmaktadir. Ayrica personelin ¢ok sayida ¢alismasini miimkiin kildigi i¢in is
rotasyonunu kolaylastirmaktadir. Dolayisiyla isgéren devamsizliglr nedeniyle ortaya

cikan gegici is¢i ¢alistirma ihtiyaci ortadan kalkmaktadir (Sabuncuoglu, 2005: 262).

Beceriye dayali 6deme planinin faydalarinin yani sira sakincalart da vardir.
Odeme plan1 ¢ok iyi tasarlanmalidir. Calisanlarin becerileri dogru bir sekilde
belirlenmeli ve iicretlendirme ona gore yapilmalidir. Bunu i¢in de calisanlar ¢ok iyi

izlenmelidir, gerekirse egitime tabi tutulmalidir, bu da ek bir maliyet demektir.

v Esnek Yararlanma Odemeleri

Bu tiir ddiiller ¢alisanlara degisik planlar icerisinden kendi gereksinimlerine
en uygun olani segcme olanagi saglarlar. Bu planlar icinde en ¢ok kullanilanlari,
belirli ¢alisan gruplarin (bekarlar, evli ¢ocuksuzlar ve evli ¢ok cocuklular gibi)
gereksinimlerine uygun paketler sunan modiiler planlar, temel bir 6deme {istiine
lokanta mentisii gibi farkli segenekler sunan ana iicret art1 planlar1 ve planda sunulan
bazi 6zel hizmetlere (saglik ve dis harcamalar1 gibi) karsilik bazi 6demelerden

vazgecmeyi sunan esnek harcama planlaridir (Aydin ve Asan, 2006: 120).
< Degisik Kademelere ve Yapilan Ise Gore Odiil Sistemleri

Profesyoneller, yar1 zamanl ¢alisanlar, hizmet sektoriinde ¢alisanlar ve rutin

islerde ¢alisanlar i¢in degisik 6diil sistemleri kullanilabilir.
v Profesyoneller (Beyaz yakalilar)

Profesyoneller, islerinde yillarca ¢alismis ve uzman olmus kisilerdir. Onlar
icin 6nemli olan isten duyduklar1 hazdir, islerinde basarili oldukga tatmin diizeyleri

artar. Profesyonellerin aldiklari iicretler diger ¢alisanlardan fazladir.
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Profesyonellerin gilidiilenmesi i¢in; ¢oziim {retebilecekleri gelistirici
projelerde calistirilmal, ilgi ve uzmanlik alanlarinda yetki verilmeli, egitim, kurs ve
seminerlere katilarak kendilerini = gelistirme olanagi saglanmali, katki ve
basarilarindan dolay1 sayginlik gérmelerine olanak taninmali ve yaptiklar iglerin
diger kisiler tarafindan da onemli goriilmesi saglanmalidir (Asan ve Aydin, 2006:

120).
v' Gegici/ Yar1 Zamanh Cahsanlar

Isletmelerin kiiciilmesi, taseronlarla anlasmak, harcamalarm kisilmasi gibi
glinlimiiziin uygulamalarinda, yar1 zamanli ya da gecici calisanlarin sayis1 hizla
artmaktadir. Bu sekilde calisanlarin da gilidiilenmesi zorlagsmaktadir. Ciinkii is
giivenceleri, isletmelerin kadrolu elemanlarinin aksine ya ¢ok azdir ya da hi¢ yoktur.
Genellikle  saghik  sigortasi, emeklilik ya da  diger olanaklardan
yararlanamamaktadirlar (Asan ve Aydin, 2006: 120).

Ileride tam zamanl ¢ahisacak olanlarin yar1 zamanli ¢alisanlar arasindan
secilecek olmast, bu kisilerin giidiilenmesini arttirabilir; kisi bu nedenle daha basarili
olmak i¢in daha ¢ok calisir. Bu kisilerin bagka bir is ya da daha iyi bir is bulmalari
bliyiik oranda bilgi ve becerilerine baglidir. Bu nedenle onlara da egitim programlari

ya da beceri gelistirici kurslar sunulursa, giidiillenmeleri artar (Asan ve Aydin,

2006:121).
v" Hizmet Sektoriindeki Mavi Yakalilar

Hizmet sektoriinde ¢alisan mavi yakali ¢alisanlarin bilgi ve beceri diizeyleri
daha disiiktiir, bundan dolay1 da aldiklar1 {icretler de diisiik olur. Bu ¢alisanlari
motive etmek i¢in Odiillendirme araglarindan en ¢ok iicret kullanilir. Ucrette

yapilacak en ufak bir artig bile ¢alisanlarin islerine sarilmasini saglayabilir.

Bu sektorde caligsanlarin giidiilenmesi ic¢in yiiksek iicret ve daha fazla
odiiller sunulmahidir. Aym sekilde, isletmeler ayin elemanimi se¢gmek, tim

calisanlarin aileleri ile birlikte katilabilecekleri sosyal faaliyetler diizenlemek ve hatta
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patronlarin ¢alisanlarina hizmet ettigi gilinler diizenlemek gibi yeni uygulamalar

gelistirmektedirler (Asan ve Aydin, 2006: 121).
v Rutin/ Standart islerde Calisanlar

Calisanlar iglerini yaparken zevk almak isterler. Ama siirekli ayni isi
yapanlarin da isten sikilma durumu ortaya ¢ikabilir. Siirekli ayni1 sekilde ilerleyen

islerde ¢alisanlar siirekli motive etmek gerekir.

Rutin ve standart islerde ¢alisanlarin glidiilenmesi i¢in, uygun ve saglikl bir
calisma ortami, gerektigi kadar is molalari, anlayisl sefler ve diger ¢alisanlarla bir
araya gelebilecekleri sosyal ortamlarin yaratilmasi yararlidir (Asan ve Aydin, 2006:

121).
% Degisik Ulkelerde Odiil Sistemleri

Her tilkenin kiiltliri birbirinden farklidir. Kiiltiir farkliliklar1 beraberinde bir
cok farklilig1 da getirir. Bir iilkede ¢alisanlar1 motive eden o6diiller bagka bir iilkede o
calisanlar i¢in 6nemsiz olabilir. Hem {ilkeler, hem orgiitler hem de ¢alisanlar icin
odiillerin 6nem derecesi degisebilir. Yoneticiler biitiin farkliliklar1 géz Oniinde

bulundurarak 6diil tercihlerini belirlemelidir.
v' Dagitim Ilkelerine Gore Odiil Sistemleri

Degisik kiiltiirlerde degisik odiil sistemleri basarili olabilir. Odiil sistemleri
icin degisik dagitim ilkelerinden s6z edilebilir. Bu ilkeler; adalet ilkesi, esitlik ilkesi
ve ihtiyaclar ilkesi (Asan ve Aydin, 2006: 122).

Adalet ilkesi, daha ¢ok bireyselligin 6n planda oldugu iilkelerde
benimsenmistir. Amerika, Kanada, Ingiltere, Avustralya gibi iilkelerde bireysel
basari, rekabet, kendini gelistirmek Onemlidir dolayisiyla kisisel odiiller motive
edicidir. Buradaki beklenti ¢ok c¢alisana ¢ok 6diil, az ¢alisana az 6diil seklindedir
(Asan ve Aydin, 2006: 122). Bu ilkeye gore iicret artisi, primler, yetki devri gibi
bireye yonelik odiiller daha etkilidir.
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Esitlik ilkesi daha ¢ok kolektivist kiiltiirlerde yani grup halinde ¢alisma ya
da Orgiitiin yararina ¢aligma, gruba sadik olma, grup basaris1 gibi degerlerin dnem
gordiigli kiiltiirlerde gegerlidir. Japonya, Cin, Kore, Norve¢, Danimarka gibi
tilkelerde calisanlar esitlik ilkesine gore odiil dagitiminin dogruluguna inanirlar
(Asan ve Aydin, 2006: 122). Esitlik ilkesinde herkese esit odiil verilmesi amaglanir.
Sirket karlarinin dagitilmasi, gruptaki herkesin odiillendirilmesi gibi sadece bireye

degil de gruptaki tiim ¢alisanlara dagitilan odiillerin olmast istenir.

Ihtiyaclar ilkesi daha ¢ok gelismekte olan iilkelerde benimsenmektedir.
Hindistan, Pakistan gibi yasamsal gereksinimlerin (yiyecek, barinma, gilivenlik)
biiylik 6l¢iide 6nemini korudugu {iilkelerde rekabet ya da grup basarisi yerine, bu
gereksinimleri kargilayacak 6diil sistemleri giidiileyici olmaktadir (Asan ve Aydin,

2006: 123).
v' Hofstede’ nin Sosyo-Kiiltiirel Etmenlerine Gore Odiil Sistemleri

Hollandal1 arastirmaci Geert Hofstede 1980 yilinda yapmis oldugu
arastirmada kiiltiirii dort boyutta incelemis ve bazi sonuglara varmistir (Mutlu, 2008:
237). Arastirma ve teori 70 tllkeden 116.000° nin Ttzerinde katilimct ile
gerceklesmistir. Hofstede gore kiltliriin boyutlari; glic mesafesi, belirsizlikten
kacinma, bireysellik ve eril yaklasim seklindedir (Mutlu, 2008: 238).

Gli¢ mesafesi kavramimin dayanagi, toplumdaki insanlarin birbiriyle esit
olmadig1 gergegi ile iliskidir (Aydintan, 2005: 162). Bir toplumda giiclii olanlarin
sOzleri geciyor ise o toplumda gilic mesafesi yiiksektir. Otoritenin soyledikleri
tartismasiz kabul edilir, otoriteye itaat vardir. Gili¢ mesafesinin diisiik oldugu
toplumlarda ise sadece {ist kademenin degil alt kademelerinde sézlerine 6nem verilir.
Filipinler, Veneziiella, Hindistan gibi {ilkelerde gii¢ mesafesi ¢ok yiiksektir. Bunun
yaninda Tiirkiye, Fransa, Belcika giic mesafesi ¢ok olmasa da bir hayli yiiksektir.

Danimarka, Israil gibi iilkelerde ise giic mesafesi diisiiktiir (Aydintan, 2005: 162).

Belirsizlikten kaginma boyutunda ise bir toplumun {iiyeleri belirsiz olandan
kaginiyorsa risk almiyorsa o toplumda belirsizlikten kaginma s6z konusudur. Cilinkii

risk almak istemezler, ayaklarini saglam yere basmak isterler. Bazi topumlar da ise
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belirsizlikten kaginma derecesi azdir. Ispanya ve Japonya gibi iilkelerde belirsizlikten
kacinilirken; Danimarka ve Biiylik Britanya gibi iilkelerde belirsizlikten kaginma

derecesi azdir (Mutlu, 2008: 240).

Belirsizlikten kaginma egiliminin gii¢lii ve gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu
toplumlar Tirkiye, Yugoslavya, Yunanistan, Japonya, Kore, Latin Amerika ve
Avrupa iilkeleridir. Bunun yaninda ABD, Danimarka, Isvec, Ingiltere, Irlanda,
Hollanda ve Norveg gibi iilkeler hem belirsizlikten kaginma egiliminin zayif hem de

giic mesafesinin diisiik oldugu toplumlardir (Aydintan, 2005: 163).

Hofstede, kiiltiirtin bireysellik boyutuna, bir ucunda bireycilik, diger ucunda
isbirlik¢i diizeyleri bulunacak bi¢imde yaklagsmistir. Bireyci yaklasima sahip olan
iilkeler ise daha ok GSMH’ s1 yiiksek olanlardir. ABD, Kanada, Isveg, Avustralya,
Danimarka gibi {ilkelerde bireysellik boyutunun derecesi oldukga yiiksektir.
Guatemala, Pakistan, Ekvator gibi GSMH’ s1 distik iilkelerde bireysellik derecesi
dustiktiir, isbirlik¢ilik vardir (Mutlu, 2008: 240).

Eril yaklasim boyutunda kiiltiir disi ve erkek olmak iizere ikiye ayrilir.
Sosyal cinsiyet rol ayriminin yiliksek oldugu toplumlar erkek toplum, ayrimin diisiik
oldugu toplumlar da disi toplum olarak adlandirilir. Erkek toplum 6zellikleri, kendini
one c¢ikarmak, performans sergilemek, goriilebilir basar1 saglamak ve para
kazanmaktir. Basta Japonya olmak iizere ABD, Almanya, Avusturya ve Isvigre gibi

iilkeler erkek toplum 6zellikleri tasimaktadir (Aydintan, 2005: 164).

Disi toplum 6zellikleri ise kendini fazla 6ne ¢ikarmamak, insan iligkilerine
paradan daha fazla 6nem vermek, hayat kalitesini arttiric1 faaliyetler yapmak, ¢evreyi
korumak, insanlara yardimci olmak, giic gosterisinde bulunmamak. Tiirkiye,
Hollanda, Sili, Yugoslavya, Portekiz, Ispanya ve Fransa gibi iilkeler disi toplum
ozellikleri tagimaktadir (Aydintan, 2005: 164).

Her toplumun kiiltiirel 6zellikleri birbirinden farklidir, toplumlarin sahip
oldugu sosyo-kiiltiirel 6zellikler isletmelere ve ¢alisanlara da yansir. Bu yiizden farkli

kiltiirlerde c¢alisanlara verilecek odiiller de farkli olmalidir.
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Giic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda otoriteye itaat vardir. Ust
kademenin dedikleri sorgusuz sualsiz kabul edilir. Bu o6zellige sahip olan
toplumlarda daha cok hiyerarsik diizene gore ddiillendirme yapilir. Ust kademelerde
bulunanlara verilen odiiller alt kademelerde bulunanlara verilen o6diillerden daha

degerlidir ve daha ¢ok statii gdstermeye yoneliktir.

Bir toplumda belirsizlikten kacinma egilimi varsa calisanlar risk almak
istemezler, calismalarinin karsiligin1 almak isterler. Bu tiir toplumlarda sabit iicret

basli basina giidiilenmeyi saglamaktadir.

Bireyselligin az oldugu toplumlarda kolektivist yaklasim benimsenmistir.
Bu oOzelliklere sahip kiiltiirlerde bireyin basarist degil grubun basaris1 6nemlidir.
Odiiller gruptaki herkese esit olarak dagitilmaktadir. Bireyselligin 6n planda oldugu

toplumlarda ise bireysel ddiiller kullanilabilir.

Disil kiltiirlerde ise 6nemli olan kendi gdstermek olmadigindan sosyal
odiller wverilir. Kigiler, g¢evreye faydali olmak i¢in calisirlar. Calismalarinin
karsiliginda takdir edilmesi bile motivasyonu arttirir. Erkek kiiltiirlerde ise kendini
gostermek, on planda olmak istenir. Bu kiiltlirlerdeki kisiler i¢in para Onemli
oldugundan maas artislari, primler 6nemli édiillendirme araglaridir. Basarili olanlar

herkesin i¢inde ddiillendirilirse motivasyon saglanir.
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Tablo 2.1. Sosyo-Kiiltiirel Etmenler ile Odiiller Iliskisi

Sosyo-Kiiltiirel Ozellikler Odiil Sistemleri
Faktorler
Emir-komuta zinciri odakl Hiyerarsik diizene gore
Yiiksek Gii¢ Merkezi yonetim odiil sistemi
Uzakh@ Hiyerarsik orgiit yapisi Statii gosteren ddiiller
(Makam araci, korumalar)
Grup odakl1 Grup odiilleri
Sadakat/ uyum Esnek o6diill sistemleri
Grubun basarisi (kisinin ailesel ihtiyaglari
Kollektivist i¢in)
Sosyal odiiller (kendini
Orgiite ait hissetme, aile
ortami)
Risk=Tehdit Sabit ticret/ maas
Yenilikten Kaginma Havug- sopa yaklagimi
Yiiksek Riskten | Dis kontrol odakli Hiyerarsik diizene gore
Kac¢inma odil dagitimi (alt kademe
disiik odiller, tist kademe
yiiksek ddiiller)
Insanlik 6nemli Sosyal odiiller (¢evre icin
Kisisel iligkiler basarili olmak)
Disilik Yasamak i¢in ¢alismak Simgesel odiiller (plaket)

Cevresi i¢in basarili olmak

Kaynak: Asan ve Aydin (2006): Orgiitsel Davranis, Arikan Bastm Yayim Dagitim, istanbul, s.124

2.3. Otel Isletmelerinde Odiillendirmeyi Etkileyen Faktorler

Bir isletme 6diil sistemini olustururken pek ¢ok faktorii goz dniinde tutmasi

gerekmektedir. Odiil sistemlerini etkileyen faktodrler i¢ ¢evre faktdrleri ve dis cevre

faktorleri olarak ikiye ayrilmaktadir.
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2.3.1. i¢ Cevre Faktorleri

Isletmelerde ¢ok cesitli istekleri, ihtiyaclari ve amaglar1 olan insanlar
calismaktadir. Dolayisiyla ¢alisanlarin 6diilden beklentileri farkli olabilmektedir.
Geng caligsanlari, bir tatil bileti motive edebilirken, yas1 biraz daha ilerlemis olan
calisanlar1 verilecek kidem tazminatlar1 motive edebilir. Gerek yas, cinsiyet, medeni
durum, egitim durumu gibi demografik 6zellikler 6diil politikalar1 belirlenirken g6z
oniinde tutulmalidir. Onemli olan amaglar1 ve beklentileri farkli olan insanlar1 ortak
bir paydada birlestirebilmektir. Bunun i¢inde basar1 ve performans tabanli bir

odillendirme sistemi etkin olmaktadir.

Bir isletme Oncelikli olarak ulasmak istedigi hedefleri belirlemeli ve
hedeflere ulagsmay1 saglayacak stratejiler olusturulmalidir. Olusturulan isletme
stratejileri hedefe giden yolda yol gostericidir. Bu yilizden de ddiillendirme sistemi

olusturulurken 6diil stratejileri, isletmenin stratejilerine dayanarak olusturulur.

Sirket Stratejisi

Iyilestirme, Kalite, Operasyonel Etkinlik, Uriin/ Pazar Gelistirme, Maliyet Liderligi

Insan Kaynaklari
Stratejisi

Insan Kaynag1

l Performans Y 6netimi

Calisanlarin Gelisimi
Calisan Iliskileri

Sekil 2.1 Stratejilerin Entegrasyon Siirecine Iliskin Bir Model

Kaynak: Armstrong (2002): Employee Reward, 3. Edition, Chartered Institute Of Personnel And
Devolopment, London, p. 89
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Yukaridaki sekilde (sekil 2.1) goriildiigii gibi sirket stratejisi diger
stratejilere temel olusturur. Sirket stratejisine gore insan kaynaklari stratejileri
olusturulur. Insan kaynaklari stratejilerine dayamlarak ta odiil stratejileri belirler.
Bunlar arasinda dikey bir entegrasyon varken; 0diil, insan kaynagi, performans
yonetimi, caligan iligkileri ve calisanlarin gelisimi arasinda yatay entegrasyon
mevcuttur yani karsilikli etkilesim vardir. Ornegin, ddiiller performanslara gore

belirlenir hem de 6diiller olusacak performanslar etkiler.

Lawler’ m (1995) da vurguladig1 gibi, sirket stratejisi Ozellikle orgiitsel
sistemlerin olusturulmasinda bir rehber hizmeti goriir, ¢iinkii 6rgiitiin neyi basarmak
istedigini, nasil basarmak istedigini ve etkin olmak icin goOstermesi gereken
performans cesidi ve diizeyini belirgin hale getirir. Orgiitiin 6diil stratejisinin de

belirleyicisi, sirket ve insan kaynaklar1 stratejileridir (Armstrong, 2002: 87).

Her iilkenin, her isletmenin kiiltiirel dzellikleri birbirinden farklidir. Odiiller
belirlenirken hem kurum kiiltiirii hem de ¢alisanlarin kiiltiirel 6zellikleri géz o6niinde
bulundurulmalidir. Bir isletmede yenilige ©nem veriliyorsa, yaratict diislinceyi
destekleyecek odiiller verilmeli ya da agik yonetim varsa odiillendirme siireglerinin

de acik olmasi gerekmektedir.

Organizasyonun, mekanik ya da organik yapida olmasi ¢alisanlara verilecek
odiilleri etkileyebilir. Mekanik yapida merkezilesme fazladir, yetkiler tepe
yonetiminde toplanir, standartlagsma fazladir; organik yapida ise merkezilesme ve
standardizasyon diisliktlir ve yeniliklere acik bir yonetim vardir. Organik yapida bir
isletmeyse calisanlarin1  6diillendirmede hisse senedi dagitabilir ya da kar
paylasimmna gidebilir. Mekanik yapmin oldugu isletmelerde ise herkese

performansina bile bakilmaksizin ayn1 ddiiller uygulanabilir.
2.3.2.D1s Cevre Faktorleri

Isletmenin i¢inde bulundugu toplum, aym sektdrde bulunan rakipleri, devlet
ve calisan birlikleri isletmenin dis cevresini olusturur. Isletme, nitelikli calisanini
elinde tutmak ve kalifiye ¢alisanlar isletmeye ¢ekmeye calisir. Kalifiye caligsanlar

isletmeye ¢ekmede igletmenin disaridan nasil goriindiigii gok dnemlidir. Eger isletme
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icindeki calisanlar mutlu ve huzurluysa bu yapilan islere ve dolayisiyla disariya
yansir. Bu mutlulugun nedeni calisanlarin kendilerine verilen sorumluluklar yerine
getirmesi ve bunun karsiliginit alabilmesi kisacasi etkin bir 6diillendirme politikasinin
uygulanmasidir. Bunu goren emek piyasasindaki insanlar i¢in isletme cazibe merkezi

haline gelir.

Isletmenin iginde bulundugu piyasadaki rakiplerinin ¢alisanlarma davranis
ve isgiici piyasasinin Ozellikleri isletmenin olusturacagi o6diil politikalarin
etkileyebilir. Caliganlar kendi aldiklar1 odiilleri farkli isletmelerde verilen odiillerle
kiyaslarlar. Kiyaslamalarin sonucu olumsuz ¢ikarsa c¢alisanda moral bozuklugu

yaratir. Bu ylizden de isletme rakiplerinin her davranigini takip etmelidir.

Emek piyasasindaki nitelikli isgiiclinii isletmeye ¢ekmek ¢ok dnemlidir. Her
insanin ihtiyag ve beklentileri farkli oldugundan isletmeler, isgiicii piyasasinin
demografik 06zelliklerini iyi1 bir sekilde analiz etmelidirler. Rakiplerinin Oniine
geemek ve nitelikli isgliciine sahip olmak i¢cin emek piyasasinin istek ve
beklentilerine uygun olarak var olan Odillendirme planlarinda degisiklige
gidilmelidir. Isletmeler, herkesin beklentilerini karsilayabilecek giigte olmalidir.
Isletmenin faaliyet alaninda rakiplerinin ¢ok oldugu diisiiniiliirse isletmenin siirekli

yaratici olmasi, degisen beklentilere cevap vermesi gerekmektedir.

Isletmenin olusturacag: 6diil politikalarini isletmenin performansi, pazardaki
durumu, mali durumu, rekabet giicii, globallesen ¢evre, genel ekonomik durum,
enflasyon gibi ekonomik gostergelerin yani sira kanunlar ve yonetmelikler;

hiikiimetlerin politikalari, uygulamalar1 da etkilemektedir.

2.4. Otel Isletmelerinde Orgiitsel Baghhg Etkileyen
Faktorler

Orgiitsel baglilik, dinamik bir yapiya sahiptir. Calisanlarin orgiite kars:
duyduklar1 baglilik diizeyi degisik faktorlerden farkli diizeylerde etkilenmekte ve
bireyler siirekli bu faktorlerin etkilerini degerlendirerek baglilik diizeylerini

belirlemektedirler (Ersoy ve Bayraktaroglu, 2010: 7).
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2.4.1. Kisisel ve Demografik Faktorler

Orgiitsel baglihigi, etkileyen faktorlerle ilgili Oliver (1990) ise, demografik
faktorlerin orgiitsel baglilik tlizerindeki etkilerinin nispi olarak daha az; Orgiitsel
odiiller ve is degerlerinin ise, orgiitsel baglilikla daha giiglii bir iliski i¢inde oldugunu
belirtmektedir. Bu dogrultuda, giiclii katilimc1 degerler sergileyen g¢alisanlarin daha
yiiksek diizeyde oOrgiitsel baghlik gosterdikleri sonucuna ulasilmistir (Boylu

vd.,2007: 59).

Bir bagka calismada Mathieu ve Zajac (1990), orgiitsel baglilikla 48
degisken arasinda iliski bulundugunu belirtmislerdir. Ancak bunlardan sadece
medeni durum, yetenek, iicret, yetenek cesitliligi ve faaliyet alani, gorev bagliligi,

lider iletisimi ve katilimci liderlik kavramlariin baglilikla dogrudan iliskili oldugunu

test edebilmiglerdir (Boylu vd. 2007: 59- 60).
v Is beklentileri

Her ¢alisanin, isletmeden bir takim beklentileri vardir. Her calisan istek ve
ihtiyaclarmin karsilanmasim ister. Istek ve ihtiyaclar1 karsilandig: takdirde isletmeye
baglilik gosterir, isletmenin amaglarini benimseyip amaclara ulagsmak i¢in ¢aba
sarfeder. Dolayisiyla baglilik karsilikli olarak saglamir. Isletme calisanlarinin

ithtiyaglarini giderdigi dl¢lide kendine baglilik duyulmasini saglar.

Calisanlarin orgiitsel hedef, misyon ve degerleri icsellestirebilmesi, bunlari
kendi degerleriyle 6zdeslestirip Orgiite baglanabilmesi i¢in is beklentileri ile kisisel

beklentilerin birbirlerini tamamlamalar1 gerekmektedir (Ince ve Giil, 2005: 60).
v' Psikolojik Sozlesme

Bir igletmede iki tiir s6zlesme yapilmaktadir; is sdzlesmesi ve psikolojik
sozlesme. s sdzlesmesi, calisan ve isveren arasinda imzalanan her ikisinin de uymasi

gereken kurallart belirten yazili bir s6zlesmedir.

Psikolojik sozlesme terimi; isgéren ile Orgiit arasindaki istihdam

iliskisindeki tstii kapali, agik¢a konusulmayan fikirleri derleyen bir igerik olarak
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ortaya ¢ikmistir (Ceseroglu vd, 2010: 564). Ozetle, isgdrenlerin isverenlerine ve
igverenlerin de isgdrenlerine ne bor¢lu olduklari konusundaki karsilikli algilamalarini
ifade eden bir kavram olarak kullanilan psikolojik s6zlesmeyi anlamanin temelinin is

sozlesmelerine dayandigini sdylemek miimkiindiir (Ceseroglu vd., 2010: 565).

Psikolojik sozlesme hem isletmenin hem de c¢alisanlarin uymak zorunda
olduklar1 yazili olmayan kurallardir. Calisanlar psikolojik sozlesmeyi kabul
etmislerse o isletmenin amaclarini ve degerlerini kabul etmis sayilirlar. Calisanlar da
ancak kendi amag¢ ve beklentileriyle uyumlu oldugu zaman psikolojik sézlesmeyi
kabul ederler. Psikolojik sozlesmeyi kabul etmek te orgiite baglilig1 beraberinde

getirmektedir.
v' Orgiitsel Baghhk ve Yas

Literatiirde yas ile orgiitsel baglilik arasinda olumlu iliski oldugunu ortaya
koyan ¢esitli ¢alismalar bulunmaktadir. Yastaki ilerleme kisinin is sistemleriyle ilgili
degerli kaynaklar1 biriktirmesi anlamima gelmektedir (Iince ve Giil, 2005: 65). Yash
calisanlar isle ilgili daha ¢ok yatirim yapmislardir, yillarca bilgilerini, becerilerini ve
fikirlerini aktarmislardir. Bu durumda da isten ayrilmak istemeyebilirler ve oOrgiite
kuvvetli baglarla bagl kalabilirler. Gen¢ calisanlarin ise yatirimlar1 o kadar fazla
olmamakla beraber, kaybedecek bir seyleri olmadigini da diisiiniirler. Bu yiizden de

yasli calisanlara gore orgiite daha az baglilik gosterebilirler.
v' Orgiitsel Baghhk ve Cinsiyet

Orgiitsel baglilik konusunda kimi yazarlar cinsiyetin bagliligi olumlu yénde

etkiledigini sdylerken kimi yazarlar da olumsuz yonde etkiledigini diisiinmektedir.

Kadinlar her zaman evlerine, aile yasantilarina daha fazla 6nem verirler. Bu
durumda da kariyer ve is ikinci plana atilmis olacagr icin Orgilitsel baghlik diizeyi
azalabilir. Bazen de kadinlarin isgiiciine katilmasi engellenir. Ornegin; Sark
kiiltliriiniin hakim oldugu tilkelerde kadinlarin herhangi bir yerde caligmalarina hos
gbzle bakilmaz (Ince ve Giil, 2005: 62). Bu gibi durumlarda kadinlarin érgiite olan

bagliliklar1 azalabilir. Bu olumsuz goriislerin aksine kadinlarin 6rgiitsel bagliligiyla
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ilgili olumlu goriisler de bulunmaktadir. Kadin calisanlar, islerini eksiksiz ve tam
zamaninda yerine getirmek ve calistiklari iste kalict olmak isterler. Bundan dolay1 da

orgiite olan bagliliklar erkeklere gore biraz daha fazla olabilir.

Bazi c¢aligmalarin cinsiyet ve duygusal baglilik arasinda iliski oldugunu
gostermesine ragmen, bazi analizler bu iki kavramin iligkisiz oldugunu belirtmekte
ve yas ile duygusal baglhlik arasinda iligki oldugunu 6ne siirmektedir (Cakar ve

Ceylan, 2005: 55).

Medeni durumda orgiitsel baglilig1 etkileyebilir. Evli olan insanlar evli
olmayanlara gore islerine daha baghdirlar. Ciinkii ge¢cindirmek zorunda olduklar1 bir
aileleri vardir bu yilizden de sik sik is degistirmek istemezler. Aymi sekilde ¢ocuk
sahibi olan c¢alisanlar da stirekli is degistirmek istemez ve bu yiizden Orgiitte kalmak

isterler.

Cinsiyet ile; duygusal baglilik arasinda higbir iliski bulunmamakta, cinsiyet
ile normatif ve oOrgiitsel baglilik arasinda c¢ok zayif bir iligki, cinsiyet ile siirekli

baglilik arasinda 6dnemli bir negatif iliski bulunmaktadir (Durna ve Eren, 2005: 212).
v" Orgiitsel Baghlik ve Kidem

Angle ve Perry’ye (1981) gore orgiitsel baghlikta demografik farkliliklar
lizerine odaklanilmis ve sonucta bagliligin kidem ile pozitif bir iliski igerisinde
oldugu ortaya ¢ikmistir. Allen ve Meyer, 6rgiit igerisinde gecen zamana dayali olarak
statli yiikselisi sonucunda memnuniyet diizeyinin artmasinin orgiitsel baghilik ve
hizmet siiresi arasinda pozitif yonde bir iliski oldugunu belirtmislerdir (Colakoglu

vd., 2009: 79-80).

Kisilerin Orgiitte calistiklari siire arttikca kidemleri de artar. Bir calisanin
hizmet siiresi ne kadar uzunsa o kadar kidemli sayilir. Uzun siire ayn1 isletme de
calisan bir kisinin o isletmede bir yeri, bir s6z hakki vardir, diger calisanlar
tarafindan kendisine saygi gosterilir, Orgiite yaptigi yatirimlar kadar orglitten de

kazang elde etmistir. Bu durumda da orgiitten ayrilmak istemeyebilir.
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Genellikle yas ve kidem, birbirine paralel degiskenler olmalarina ragmen
yas daha ¢ok duygusal baghlikla, kidem de devamlilik bagliligi ile iliskili
bulunmustur (Ince ve Giil, 2005: 67).

v' Orgiitsel Baghlik ve Egitim

Egitim diizeyi ve orgiitsel baglilik arasindaki iliskinin ters yonlii oldugu
konusunda ortak bir kanm1 mevcuttur. Ciinkii kisilerin egitim diizeyi yiikseldikce
isletmeden istek ve beklentileri de artmaktadir. Eger isletme, beklentilerini
kargilayamazsa yeni is arama c¢abalarina girebilirler. Ayrica, ileri diizeyde bir formal
egitim almay1 planlamayan calisanlarin, daha ileri diizeyde egitim almay1 planlayan
veya egitimleri ile ilgili diisiincelerinde belirsizlik yasayan calisanlardan daha yiiksek

diizeyde &rgiite baglilik gosterdikleri ileri siiriilmektedir (Ince ve Giil, 2005: 68).

Bazi arastirmalara gore ise, egitim diizeyi yiikseldik¢e kisisel insiyatif
kullanma, sorumluluk alma, daha bagimsiz karar verme ve uygulama olanagi

artmaktadir (Colakoglu vd., 2009: 80).
v' Orgiitsel Baghhk ve Kiiltiir

Irk degiskeninin orgiitsel baghlikla iligskisinde kiiltiir ve sosyallesme siireci
onem kazanmaktadir. Milletlerin kendine 6zgii yasam bigimleri, is aligkanliklar,
tasarruf ve harcama egilimleri, egitim diizeyleri, dayanisma ve yardimlasma
duygulari, dinsel motifleri gibi toplumsal ve kiiltiirel degerleri farklh orgiitsel baglilik
diizeylerinin ortaya c¢ikmasimma neden olmaktadir. Japonlarin orgiit kiiltiirleri uzun
stireli, hatta dmiir boyu istthdam seklini tesvik etmektedir. Bu da yiliksek diizeyde
orgiitsel baglilik demektir. Bir diger calismada ise, Amerikali ¢alisanlarin yiiksek
diizeyde orgiitsel baghlik tutumu gosterdikleri belirlenmistir (Ince ve Giil, 2005: 69).

2.4.2. Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel baglilik, calisandan, yapilan isten ve icinde bulunulan 6rgiitten
etkilenir. Baglilig1 etkileyen en 6nemli oOrgiitsel faktorler; isin niteligi ve Onemi,
yonetim bicimi, iletisim, ticret, orgiit kiiltiirli, orgiitsel adalet, rol belirsizligi ve

catigsmasi gb. faktorlerdir.
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v’ 1Isin Niteligi ve Onemi

Isin niteligi ve énemi orgiite olan baglilig: etkileyen faktdrlerdendir. Diisiik
seviyede calisanlar i¢in yas, medeni durum, egitim gibi kisisel faktorler orgiitsel
bagliligi daha cok etkilerken, yiiksek statiilii ¢alisanlar icin Orgiitsel ozellikler
orgiitsel baglhilig1 daha ¢ok etkilemektedir (Ince ve Giil, 2005: 71).

Isin niteligi calisanlarin orgiite bagliliklarim énemli derecede etkileyebilir.
Kisi kendi isinde 6zgiir ¢calismak ve sorumluluk almak ister ve isletme bunu vaat
ediyorsa o zamanin ¢aligan igsletmeye baglanir. Kisinin isi basariyla yerine getirmesi
i¢cin igyerinde motive olmasi, yaptig1 isten zevk duymasi gerekir; gercekten ¢alisan
isi yapmaktan zevk aliyorsa o zaman calistigi yerden ayrilmay: diisiinmeyecektir.
Monoton iglerde calisanlarin bagliliklarim1 olumsuz etkileyebilir. Ciinkii insanlar
sirekli ayni seyleri yapmaktan bir siire sonra sikilabilirler. Bu ylizden isler
calisanlara gore dizayn edilmelidir; bilgi, beceri ve yeteneklerin sergilenebilecegi
isler tercih sebebidir. En 6nemlisi de calisanlar calisirken 6zgiir olmak isterler, isiyle
ilgili sorumluluk kendine ait olsun isterler, yetki sahibi olmak ve kararlara katilmak
isterler. Eger isletme bdyle bir ortami c¢alisanlarina sagliyorsa o zaman baglilik

derecesi bir hayli yiiksek olur.
v" Yonetim Bi¢imi

Orgiitsel baglilig: etkileyen diger bir énemli faktor ise isletmedeki ydnetim

tarzi1 ve ¢alisanlarla iist kademe arasindaki iligkilerdir.

Eger bir isletme amaclarina ulasmak istiyorsa once kendisi sahip oldugu
degerleri benimsemeli ve onlara sahip ¢ikmalidir. Boylece calisanlar da o degerleri
benimsemeye baslarlar. Aksi takdirde yonetim, kendinin yapmadigini ¢alisanlarin
yapmasin1 bekleyemez. Oncelikli olarak yonetim, g¢aliganlara ornek olmalidir.
Yonetimin tarzi da ¢ok Onemlidir. Calisanlarin kararlara katiliminin oldugu bir
isletmede c¢alisanlarin orgiite bagliligi daha yiikselmektedir. Ciinkii ¢alisanlar fikir
beyan edebildikleri i¢in kendilerini isletmenin bir parcasi sayarlar. Yonetimin
merkezden oldugu isletmelerde ise calisanlar ne deniliyorsa ona uymak zorundadirlar

ve higbir esneklik s6z konusu degildir. Bu tarz yonetimin oldugu isletmelerde
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calisanlar sikintili zamanlar gecirirler; ne yaraticiliklarini kullanabilirler ne de fikir
ileri siirebilirler. Bu da islerine yansir ve yaptiklar1 isten zevk alamaz hale gelirler ve

bagliliklart olumsuz yonde etkilenebilir.

Orgiitsel baglilik, genellikle orgiitsel politika ve uygulamalardan siddetli
bicimde etkilenmektedir. Uygulanan politika ve stratejiler yonetim bicimi ile
dogrudan iligkilidir. Demokratik, katilimc1 ve calisan odakli bir yonetim bi¢iminde
calisanlarin fikir ve diisiinceleri uygulanan politika ve stratejilerde 6nemli bir yere
sahiptir. Bu tlir yoOnetim bi¢ciminde ¢alisanlar kendilerini rahat¢a ifade
edebilmektedirler. Dolayisiyla oOrgiite olan bagliliklar1 da duygusal olarak
gerceklesmektedir (Demirel, 2009: 120).

Genellikle, i ortaminda kisiye verilen sorumluluklar1 azaltic1 herhangi bir
etmen onun baghiligim da azaltmaktadir. Ozellikle iist diizey pozisyonlar daha fazla

sorumluluk gerektirdiginden daha fazla baglilik meydana getirme ihtimali vardir.
v Tletisim

Ust yonetimin ¢alisanlarla iletisimi de baglihg: etkileyen &nemli bir
faktordiir. Yoneticilerin sadece yonetici olarak davrandigi isletmelerde baglilik
azalmaktadir. Ama yoneticiler calisanlarina deger verip, basarilarini takdir ederlerse
ve bir giinaydin1 ¢alisanlarindan esirgemezlerse calisanlar kendini 6rgiite ait hisseder.
Ayni durum calisanlarin kendi aralarinda da s6z konusudur. Calisanlar arasinda
iletisimin sorunsuz oldugu, destek ve dayanigmanin oldugu isletmelerde herkes
calismaktan zevk alir, kimse isinden ayrilmak istemez. Formal iletisimin yan1 sira
informal iletisimin de kuvvetli olmasi gerekir. Calisanlar fikirlerini, sorunlarini,
¢Oziim Onerilerini istlerine aktarabilmelidirler. O zaman ¢alisanlar isletmeyi evi gibi

benimserler.

Orgiitsel diizeyde gergeklesen iletisim, orgiitsel ama¢ ve hedeflerin
calisanlara ve orgiit i¢i gruplara aktarilmasina yardimei olmaktadir. Diger taraftan
iletisim, Orgiitsel deger ve inancglarin ¢alisanlar arasinda paylasilmasini da
saglamaktadir. Ozellikle calisanlarin  orgiite  olan duygusal bagliliklarmin

giiclendirilmesinde iletisim hayati 6nem tagimaktadir (Demirel, 2009b: 118).
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v Ucret

Herkesin ihtiyag ve istekleri vardir ve bazi ihtiyaglar da ancak parayla
karsilanir. Her calisan yaptig1 isin, harcadigi emegin karsiligini almak ister. Ucret,
calisanlar icin vazgecilmezdir. Calisanlarin aldiklar1 iicret baghliklarin1 da
etkilemektedir. Eger almman {icret beklenilenin altindaysa ya da aym isi
yapanlarinkinden az ise iste o zaman baglilik azalabilir. Calisanlar ticretlerin adil
olmalarin isterler. Ucret sisteminin adil ve seffaf olduguna, kayirmalarin olmadigina
inandiklarinda ve beklentileri karsilandiginda baglilik duyabilirler. Bunu yani sira

ikramiyelerin, bonuslarin ve primlerin verilmesi de ¢alisanlarin baghliklarini etkiler.
v' Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, bir drgiit tarafindan benimsenen deger ve inanglardan olusur.
Isletmeler de orgiit kiiltiirlerine uyumlu olacak politikalar, stratejiler gelistirirler.
Orgiit kiiltiirii, orgiit i¢indeki herkes tarafindan benimsenir. Dolayisiyla calistigi
oOrgiitiin kiiltiirlinii benimseyen calisanlar, kendi deger ve inanclariyla orgiitiin deger
ve inaniglarini uyumlastirmis demektir bu da oOrgiitsel baghiligin 6nemli bir
gostergesidir. Eger bir isletme Orgiitsel bagliligi yiliksek caligsanlara sahipse orgiitiin

deger ve inaniglar1 ¢alisanlar tarafindan o derece kabul gérmiis demektir.
v' Orgiitsel Adalet

Orgiit i¢i uygulamalarda tarafsizik ve esitlik ilkesinin esas almmasidir.
Orgiitsel adalet, karar alma siireci, kaynaklarin etkin ve adil dagilimi ve kisiler arasi
etkilesimi kapsamaktadir (Demirel, 2009b: 120). Calisanlarin, gorev dagilimi,
mesaiye uyma, yetki verilmesi, iicret diizeyi, odiil dagitimi gibi parametrelere

yonelik yonetsel kararlari degerlendirme siirecidir ( Ince ve Giil, 2005: 76).

Orgiitsel adalet kavrami iki acidan ele alinmaktadir. Bunlar dagitimsal ve

prosediirel adalettir (ince ve Giil, 2005: 77).

Dagitim  adaleti; iicret artislari, performans  degerlendirmeleri,
odiillendirmeler ve cezalandirmalar gibi ¢iktilar iizerinde durur (Tutar, 2007: 99).

Dagitimsal adalet, c¢alisanlarin elde ettikleri sonuglarin adil olmasini, herkese
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hakkinin verilmesini ifade eder (Yildirim, 2003: 376) .Dagitimsal adalet, orgiitsel
kaynaklarin ¢alisanlara adil bir sekilde dagitilmasiyla ilgilidir. Calisanlar kendilerine
verilen {icreti, tesvikleri, primleri ve odiilleri diger c¢alisanlara verilenlerle
karsilagtirirlar. Calisan kendisiyle ayni isi yapan diger ¢alisanlara yapilan ddemeleri
de bilir, kendisininkiyle mukayese eder. Eger kaynaklarin edil dagitildigimma ve

seffaflik olduguna inanirsa is doyumu saglanir.

Prosediirel adalet; karar alma siirecindeki adalet algilamasidir (ince ve Giil,
2005: 77). Elde edilenleri belirlemek i¢in bir karar verilirken kullanilan iglemenin
adil olmasmi ifade eder (Yildirim, 2003: 376). Islem adaleti ise, karar siirecinde
dogruluk ve diiriistliige ne 6lciide uyulduguna iligskin adalet algilamasidir. Islem
adaleti ayn1 zamanda terfiler ve iicret artiglar1 gibi orgiitsel islemlerle ilgili ¢iktilar
lizerinde odaklamir (Tutar, 2007: 99). Ucretlerin, primlerin veya ikramiye gibi
kaynaklarin ¢alisanlara neye gore dagitildigiyla ilgilidir. Eger dagitilis nedenleri

calisan tarafindan kabul goriiyorsa prosediirel adalet saglanir.

Orgiitsel baglilik acisindan 6nemli olan kisisel ciktilardan ¢ok &rgiitsel
¢iktilardir. Bu nedenle prosediirel adalet kavrami 6nem kazanmaktadir. Calisanlar
tarafindan Orgiitiin prosediirel adaleti adil olarak algilaniyorsa, diisiik iicret alinsa bile

orgiitsel baglilik saglanilabilecektir (Ince ve Giil, 2005: 77- 78).

v Rol Belirsizligi ve Catismasi
Rol catigmasi ayn1 anda birden fazla rolii gerceklestirmek durumunda olan
kisinin, statlislinlin gerektirdigi rollerden birisine digerlerine oranla daha ¢ok uymasi

seklinde tanimlanir (Giiney, 2009: 80).

Rol ¢atigsmasi, kisinin iistlendigi rol ile o rolden beklentilerinin uyusmamast
demektir. Calisanin kendini verilen gorevlerden beklentisiyle isletmenin beklentisini
birbirinden farkli oldu durumlarda rol g¢atigmasi ortaya cikar. Calisan beceri ve
yeteneklerini kendi istedigi gibi kullanamaz bu da onu sikintiya, strese sokar. Boyle
bir ortamda da kimse c¢alismak istemez. Dolayisiyla rol catigmasinin oldugu

durumlarda orgiite olan baglilik azalabilir.
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Rol belirsizliginde isletme, calisana tam olarak neyi sekilde yapmasi
gerektigini  bildirmede yetersiz kalir. Bu durumda c¢alisanlar smirlarin,
sorumluluklarin1 ve kendisinden nelerin beklendigini bilemezler. Rol belirsizligi de

baglilig1 azaltan bir unsurdur.

Orgiit icinde ¢alisanlar igin rol belirsizligi ve rol catismasi algilamasi
yiiksekse calisanlarda strese neden olur. Bu da orgiitte bir ¢cok ciktiy1 etkileyebilecek
olumsuz sonuglar dogurabilir (Akar ve Yildirim, 2008: 100).

v Diger Faktorler

Orgiitsel baglilig1 etkileyen birgok faktor vardir. Kisilik &zellikleri,
demografik ozellikler, isin niteligi ve Onemi, yonetim tarzlari, orgiit kiiltiirii, rol
catismast ve belirsizligi, iletisim, 6diil politikalart en nemlilerindendir. Orgiitiin
pazarda iyi bir imaja sahip olmasi ve iyi bir konumda olmasi orgiitsel baglilig
arttirir. Takim caligmasinin oldugu orgiitlerde calisanlar arasi birlik ve beraberlik,
dayanisma vardir ve bagliligi olumlu yonde etkiler. Ayrica calisanlarin basari
giidiisiine sahip olmasi da baglilig1 arttirmaktadir. Daha once o isletmede caligmis
kisilerin deneyimleri de yeni g¢alisanlarin Orgiite karst aldiklarn tavirlan
etkilemektedir. Ayrica emek piyasasinin durumu ¢alisanlarin orgiitte kalip kalmama
kararlarim1 da etkiler. Eger piyasa da is sikintis1 varsa kisiler c¢alistiklar1 kurumdan
ayrilmay1 diisinmezler, ama piyasada yeni, ¢esitli ve olanaklar1 daha iyi isler

mevcutsa o zaman Orglite olan baglilik azalabilir.

Organizasyonel bagliligi artirma c¢abalar1t vasitasiyla ¢alisanlarinin
potansiyellerini ortaya c¢ikarmak isteyen organizasyonlarin ise dogru teknikleri
kullanmalar1 gerekir. Ama ayn1 zamanda calisanlar da, potansiyellerini ortaya
cikarma ihtiyacini hissetmelidir. Diger bir ifadeyle organizasyonlar calisanlarin
bagliligin1 artirmak icin bir¢ok yontem denese bile, ¢alisanlar buna istekli ve gontillii
olmadik¢a bu durumun gerceklestirilmesi zordur. Dolayisiyla yiliksek diizeyde
organizasyonel baghlik i¢in, en basta basar1 ihtiyaci yliksek calisanlarin

organizasyonlara ¢ekilmesi gereklidir (Kaya ve Selguk, 2007: 176).
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2.5. Otel isletmelerinde Odiillendirme ve Orgiitsel Baghlik
Tliskisi

Odiillendirme, o6rgiite baglihgi etkileyen 6nemli bir faktdr. Her calisan
emeginin karsiligin1 almak ve basarilarinin takdir edilmesini ister. Bu yiizden de

orgiitsel odiiller orgiitsel baglilikla direkt olarak baglidir.

Calisanlara maddi ve manevi olmak iizere iki ¢esit 6dil verilir. Maddi
odiiller ticret artisi, prim, ikramiye gibi degeri parayla Olcililen Odiiller; manevi
odiiller ise takdir, tesekkiir gibi ¢alisanlar1 manevi olarak tatmin eden ddiillerdir. Bir
otel isletmesinin iyi bir ddiillendirme sistemi kurarak calisanlarmi o6diillendirmesi
yeni calisanlart isletmeye c¢ektigi gibi hali hazirdaki c¢alisanlarin da isletmeye
baglanmalarini saglar. Ust ydneticisinin, sabah giinaydin demesi calisan igin biiyiik
bir olaydir. Ciinkii ¢alisanlar sayilmak, fikirlerini 6zgiir bir ortamda sdylemek,

yaptiklariyla takdir almak isterler.

Calisanlara kendilerini gelistirme imkani taninmasi, isleri hakkinda egitim
verilmesi, yeni bilgi ve becerilerin kazandirilmasi, ilerleme ve terfi olanaklari

sunulmasi da ¢alisanlarin orgiite olan bagliliklarini olumlu yonde etkilemektedir..

Otel isletmelerinin sadece ddiil vermesi yeterli olmaz 6nemli olan iyi bir
odil sistemi kurarak, hangi davraniglarin hangi araliklarla 6diillendirilecegi,
odiillendirmenin ne sekilde yapilacagi dnceden caliganlara bildirilmelidir. Calisanlar
da odiille ulasabilmek i¢in biitiin bilgi ve becerilerini kullanarak islerine
odaklanmalidir. Bir diger onemli husus ta oOdiillendirmenin adil ve seffaf
yapilmasidir. Eger calisan ddiillendirmenin adil, seffaf ve yeterli olduguna inanirsa
orgiite baghilig: da artar. Isletmeler, calisanlarini kaybetmemek icin ddiillendirmeye

sik sik basvurmaktadirlar.
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UCUNCU BOLUM

3. OTEL ISLETMELERINDE ODULLENDIRMENIN
ORGUTSEL BAGLILIGA ETKIiSi: ISTANBUL’ DAKIi BES
YILDIZLI OTEL iSLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

Caligmanin ticilincli boliimiinde; arastirmanin modeli ve yontemine iligkin
bilgiler verilmis ve bu arastirma kapsaminda Istanbul’daki bes yildizli otellerin
calisanlar lizerinde uygulanan anket ve bu anket sonucu ortaya konan istatistiksel

veriler degerlendirilmistir.
3.1. Arastirmanin Amac ve Onemi

Bu c¢alismanin amaci otel isletmelerindeki Odiillendirme yontemlerini ve
uygulanan yontemlerin c¢alisanlar orgiite olan bagliliklarini etkileyip etkilemedigini
ortaya koymaktir. Basaris1 ddiillendirilen ¢alisan motive edilmis ¢alisandir ve ondan
iist diizeyde verim alinabilir. Isletmelerin, ¢alisanlar1 elinde tutabilmesi, amaglarina
ulasma yolunda onlardan etkin ve verimli faydalanabilmesi icin basariy1

odiillendirmesi gerekmektedir.
3.2. Arastirma Modeli

Aragtirilacak konunun temel kavramlarinin belirlenmesi amaciyla yerli ve
yabanci literatlir detayli bir sekilde incelenmistir. Bu acidan, yapilan ¢alismada
tarama yontemi kullanilmistir. Arastirmaya konu olan Istanbul’daki bes yildizli
otellerde ¢alisanlar1 6diillendirmenin orgiite olan baghiliklarin1 6lgmeye yonelik anket
Cakir (2006), Gozen (2007), Keskin (2010), Ornek (2007) ve Sahin (2007)
tarafindan kullanilan anketlerden yararlanilarak arastirmanin amacina uygun bir
sekilde derleme yontemiyle hazirlanmistir. Hazirlanan bu anket iki boliimden

olusmaktadir.
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Anketin birinci boliimiinde; arastirmaya katilan c¢alisanlarin demografik
ozelliklerini lgmeye yonelik 13 adet soru bulunmaktadir. Ikinci boliimde ise; ankete
katilan c¢alisanlarin o6diillendirme ve oOrglitsel baglilik hakkindaki diisiincelerini
dlgmek icin 40 adet davranis sorusu yoneltilmistir. Ankete Istanbul’daki bes yildizli
otellerde gorev yapan 140 adet ¢alisan katilmistir. Bu yilizden elde edilen verilerin
Istanbul’daki tiim otel ¢alisanlar1 igin genellestirilmesi konusunda sinirliliklar

dogmustur.
3.3. Evren ve Orneklem

Otel isletmelerinde gorev yapan calisanlarin 6diillendirmeye bakis acilarini
ve oOrgiitsel baglilik durumlarin1 6lgmek i¢in yapilan arastirmanin evrenini Tiirkiye’
deki bes yildizli oteller olusturmaktadir. Tiirkiye’ de otel sayis1 fazla oldugu igin
calisma yapilacak otellere sinirlilik getirilmistir. Bu ylizden aragtirmanin uygulama
alanim Istanbul® daki bes yildizli oteller olusturmustur. Istanbul dogal ve kiiltiirel
giizelliklerinin yani sira tarihi giizellikleriyle de diinya turizminin cazibe merkezidir.
Her yil binlerce turist bu giizellikleri gérmek icin Istanbul’ a gelmektedir. Diinyaca
{inlii bes yildizli otellerin Istanbul’ da subelerinin bulunmasi, otellerin kent oteli
oldugu icin biitliin yi1l hizmet vermesi ve Orgiit yapilarinin yiiksek standartlarda
olmasi nedeniyle arastirma igin Istanbul’ daki bes yildizli oteller segilmistir.

Arastirmani Srneklemini Istanbul’ daki bes yildizl otel galisanlar1 olusturmustur.

Istanbul il Kiiltiir ve Turizm Miidiirliigi’niin 2011 yili Istanbul Turizm
Istatistikleri verilerine gore Istanbul’da, Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1 isletme Belgeli
40 adet bes yildizli otel bulunmaktadir (www.istanbulkulturturizm.gov.tr,

10.05.2011).
3.4. Verilerin Toplanmasi

Aragtirmanin temel kavramlarinin agiklanabilmesi igin literatlir taramasina
bagvurulmustur. Materyal olarak, konuyla ilgili kitaplar, makaleler, bildiriler ve
tezler ile c¢esitli kuruluslarin  yayinlari, internet siteleri ve arsivlerinden

faydalanilmistir.



113

Calismada Istanbul’ daki bes yildizli otellerin Insan Kaynaklar
departmanlarindan ve bazi otellerde diger departmanlardan bilgiler elde edilmistir.
Bu verileri elde etmek i¢in otellere dncelikle telefon yoluyla ulasilmis, uygulamanin
detaylar1 aktarilmistir. Randevu talebine olumlu yanit veren otellere gidilerek
anketler verilmistir, bazi oteller ise e-posta yoluyla anketleri inceleyip
degerlendirmis ve uygun gordiigii takdirde anketlere cevap vermistir. Anket
uygulamasinin  yapilamadigi otellerdeki bazi c¢alisanlar ise bireysel olarak
uygulamaya katilmistir. Anketler 2011 yili Mayis ve Haziran aylarinda

uygulanmustir.

Istanbul’da yer alan 40 adet bes yildizl1 otelden bazi oteller, sirket politikasi
geregi anket kabul etmediklerini belirterek anket uygulanmasi talebine olumsuz yanit
vermiglerdir. Baz1 oteller ise anket uygulatmay: kabul etmis ama anketler geri
donmemistir. Sonug olarak irtibata gecilebilen 25 adet bes yildizli otelden 140 adet

anket toplanmustir.
3.5. Giivenilirlik Analizi

Arastirmalarin  glivenilir olmalar1 bu arastirmalarin  bilimsel 6zellik
kazanmalarin1 saglamaktadir. Bu yiizden giivenilirlik, arastirmalar acisindan biiyiik
onem tagimaktadir. Bu calismada giivenirlilik analizinde Croncbach Alfa Katsayisi
yontemi kullanilmigtir. Cronbach Alfa Katsayisi 0 ile 1 arasinda bir deger alir. Alfa
katsayis1 1’ e yaklastikca 6lgekte kullanilan maddelerin o Slgiide birbirleri ile tutarh
ve ayn Olgegin unsurlarmi tanimlamaya yonelik maddelerden olustugu
sOylenebilmektedir. Likert tipi 6lcek ile dlgeklendirilen ifadelerin genel giivenirliligi
giivenirlilik analizi ile test edilmistir. Bunun sonucunda giivenilirlik katsayisi
(Cronbach Alpha) a=0,97 olarak hesaplanmustir. Orgiitsel baglilik boyutu modelinin
cronbach alfas1 0,954; ddiillendirme boyutu modelinin cronbach alfas1 0,952 olarak
bulunmustur. Alfa Katsayilari, modelin yiiksek diizeyde giivenilir oldugunu

gostermektedir.
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3.6. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Istanbul’daki bes yildizli otel isletmelerinde gérev yapan calisanlari
odiillendirmenin orgiite olan bagliliklarin1 nasil etkilediginin 6lgiilmesi amaciyla
olusturulan anketten elde edilen veriler SPSS 14.0 istatistik paket programi

kullanilarak degerlendirilmis ve ortaya ¢ikan sonuglar yorumlanmistir

Bu baslik altinda ankete katilanlarin sosyo-demografik 6zellikleri yaninda
odiillendirme ve Orgiitsel baghilik davranigina iligskin betimsel istatistikleri ele

alinmustir.
3.6.1. Katiimcilarin Sosyo- Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilan g¢alisanlarin demografik 6zelliklerinden cinsiyet, yas,
medeni durum, kendi egitim diizeyleri, annelerinin egitim diizeyleri ve babalarinin
egitim diizeyleri yaninda elde ettikleri gelir miktarlar1 ve turizm sektoriinde aldiklar
egitim, kardes sayilari, is deneyimlerine iligkin stireler, is yerinde tam zamanl ¢alisip
calismadiklar1 yaninda isletmedeki calisma pozisyonlar1 tablolar halinde ele

alimmustir.

Tablo 3.1. Katimcilarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Cinsiyet Frekans Yiizde Frekans
Kadin 66 47,1
Erkek 74 52,9

Toplam 140 100,0

Tablo 3.1°de, ankete katilan calisanlarin cinsiyetlerine gore dagilimlari
goriilmektedir. Buna gore, ankete katilanlarin ¢ogunu % 52,9 ile erkek calisanlar

olustururken, kadin ¢aliganlarin % 47,1 oraninda olduklar1 goriilmektedir.
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Tablo 3.2. Katihhmcilarin Yaslarina Gore Dagilim

Yas Frekans Yiizde Frekans
15-25 42 30,0
26-35 65 46,4
36-45 26 18,6
46-55 6 4,3
56 ve lizeri 1 7
Toplam 140 100,0

Tablo 3.2° de anketi yanitlayan calisanlarin yaslarina goére dagilimlari
gosterilmektedir. Ankete katilan 140 ¢alisanin % 30’ u 15-25 yas arasi, % 46,4’ i 26-
35 yas arasi, % 18,6” s1 36-45 yas arasi, % 4,3’ 46-55 yas arasi, % 0,7’ si 56 yas ve
tizeri seklinde dagilim gostermektedir. Ankete katilanlarin ¢ogunu 26- 35 yas

arasindaki ¢alisanlar olusturmaktadir.

Tablo 3.3. Katilmcilarin Medeni Durumlarina Gore Dagilimi

Medeni Durum Frekans Yiizde Frekans
Bekar 81 57,9
Evli 58 41,4
Cevap vermeyenler 1 7
Toplam 140 100,0

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin medeni durumlarina gore dagilimi Tablo
3.3’te goriilmektedir. Bu tabloya gore; ankete katilan ¢alisanlarin % 57,9’u bekar, %
41,4’1 de evli olduklarini belirtmislerdir. Anketi cevaplayan ¢alisanlardan bir kisi ise
medeni durumu hakkinda bilgi vermemistir. Katilimecilarin ¢ogunlugunu bekar

calisanlar olusturmaktadir.

Tablo 3.4. Katiimcilarin Eslerinin (Evli ise) Is Durumuna Goére Dagilim

Is Durumu Frekans Yiizde Frekans
Caligtyor 46 32,9
Caligmiyor 13 9,3
Diger 81 57,9
Toplam 140 100,0
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Tablo 3.4’ te ankete katilan evli c¢alisanlarinin eslerinin is durumu
goriilmektedir. Ankete katilan 58 evli calisanin % 32,9’ unun esleri is sahibi iken %

9,3’ iiniin esleri caligmamaktadir.

Tablo 3.5. Katimcilarin Egitim Durumuna Gore Dagilim

Egitim Durumu Frekans Yiizde Frekans

[Ikogretim 1 i

Lise 36 25,7

On lisans 19 13,6
Lisans 63 45,0
Yiiksek Lisans 17 12,1
Doktora 4 2,9
Toplam 140 100,0

Arastirmaya katilan yoOneticilerin egitim durumlarin1 gosteren Tablo 3.5’e
bakildiginda; ¢alisanlarm % 0,7 sinin {lkdgretim, % 25,7’sinin Lise, % 13,6’smin On
Lisans, % 45’inin Lisans, % 12,1’ nin Yiiksek Lisans ve % 2,9’ unun da Doktora
mezunu olduklart goriilmektedir. Gorev yaptiklar: otel isletmelerinde c¢alisanlarin

bliyiik ¢ogunlugunun egitim durumlarinin yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.6. Katihhmcilarin Annelerinin Egitim Durumlarina Gére Dagilim

Egitim Durumu Frekans Yiizde Frekans
[Ikdgretim 44 31,4
Lise 47 33,6
On lisans 16 11,4
Lisans 23 16,4
Yiiksek Lisans 7 5,0
Doktora | 7
Cevap vermeyenler 2 1,4
Toplam 140 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilerin egitim durumlarin1 gésteren Tablo 3.6’ ya
bakildiginda; ¢alisanlarin annelerinin % 31,4’ iiniin [Ikdgretim, % 33,6’sinin Lise, %
11,4’tiniin On Lisans, % 16,4’{iniin Lisans, % 5,0’ inin Yiiksek Lisans ve % 0,7’
sinin de Doktora mezunu olduklart gériilmektedir. Katilimcilarin %1,4” i de soruya

cevap vermemislerdir.
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Egitim Durumu Frekans Yiizde Frekans
[kogretim 40 28.6
Lise 34 243
On Lisans 22 15,7
Lisans 33 23,6
Yiiksek lisans 8 5,7
Doktora 2 1,4
Cevap vermeyenler 1 7
Toplam 140 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilerin egitim durumlarini gosteren Tablo 3.6’ ya
bakildiginda; ¢alisanlarin annelerinin % 28,6’ sinin Hkégretim, % 24,3’ iinlin Lise, %
15,7° sinin On Lisans, % 23,6’ smn Lisans, % 5,7’ sinin Yiiksek Lisans ve % 1,4’
iniin de de Doktora mezunu olduklar1 gériilmektedir. Katilimeilarin % 0,7’ si soruya

cevap vermemistir.

Tablo 3.8. Katilmcilarin Aylik Toplam Gelirlerine Gore Dagilimi

Ayhk Gelir Frekans Yiizde Frekans
0-700 5 3,6
701-1500 34 243
1501-2300 34 243
2301-3100 25 17,9
3101-3900 6 4,3
3901 ve tizeri 9 6.4
Cevap vermeyenler 27 19,3
Toplam 140 100,0

Tablo 3.8° de ankete katilan yoneticilerin aylik gelirlerine gore dagilimlari
goriilmektedir. Buna gore; katilimeilarin % 3,6 s1 ayda 0-700 TL, % 24,3’ i 7001-
1500 TL, % 24,3’ i 1501-2300 TL, % 17,9’ u 2301-3100 TL ve % 4,3’ i1 3101-3900
TL, % 6,4’ 1 3901 ve iizeri gelir elde etmektedirler. Katilimcilarin % 19,3’ 1 aylik

toplam gelirini belirtmemistir.
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Tablo 3.9. Katiimcilarin Turizm ile flgili Egitimlerine Gére Durumu

Egitim Durumu Frekans Yiizde Frekans
Kurs 8 5,7
Lise 32 22,9
On lisans 27 19,3
Lisans 31 22,1
Yiiksek lisans 16 11,4
Doktora 3 2,1
Cevap vermeyenler 23 16,4
Toplam 140 100,0
Tablo 3.10 ¢ da katihmcilarin turizm ile ilgili egitim durumlar

goriilmektedir. Calisanlarin % 5,7’ si Kurs, % 22,9” u Lise, % 19,3’ ii On Lisans, %

22,1’ i Lisans, % 11,4’ i Yiksek Lisans ve % 2,1’ i Doktora diizeylerinde turizm

egitimi aldiklar1 goriilmektedir. Ankete katilanlarin %16,4” i ise turizm egitimleriyle

ilgili bilgi vermemistir.

Tablo 3.10. Katihmcilarin Kardes Sayilarina (Kendileri Dahil) Gore Dagilim

Kardes Sayis1 Frekans Yiizde Frekans
Tek ¢ocuk 15 10,7
2 61 43,6
3 39 27,9
4 14 10,0
5 ve tizeri 11 7,9
Toplam 140 100,0

Tablo 3.11° de anketi cevaplayan ¢alisanlarin kardes sayilar1 goriilmektedir.

Katilimcilarin % 10,7’ si tek ocuk, % 43,6’ s1 iki kardes, %27,9’ u t¢ kardes, %10,0’

u dort kardes ve % 7,9° u bes kardes ve iizeridirler. Ankete katilan calisanlarinin

cogunlulugunun ¢ok kardesli olduklar1 goriilmektedir.
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Tablo 3.11. Katihmcilarin Tam Zamanh Is Deneyimi Siirelerine Gore Dagilim

Is Deneyimi Frekans Yiizde Frekans

1-5 70 50,0

6-10 35 25,7

11-15 14 10,0

16-20 10 7,1

21-25 7 5,0

Cevap vermeyenler 4 2,9

Toplam 140 100,0

Tablo 3.12° de otel ¢alisanlarin % 50,0” si 1-5 yil, % 25,7’ si 6-10 yil, %
10,0’ u 11-15 yil, % 7,1° 1 16-20 yil, % 5,0’ i 21-25 yi1l tam zamanl i deneyimi

oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin % 2,92 u ise tam zamanli is deneyim stirelerini

belirtmemislerdir.

Tablo 3.12. Katihmcilarin Gérev Yaptiklan1 isletmedeki Calisma Siirelerine

Gore Dagilim

Calisma Siiresi Frekans Yiizde Frekans
1-5 120 85,7
6-10 9 6,4
11-15 4 2,9
16-20 5 3,6
21-25 2 1,4
Toplam 140 100,0

Katilimcilarin gorev yaptiklar isletmedeki ¢aligma siirelerine gore dagilimi

Tablo 3.13’te goriilmektedir. Anketi cevaplayan katilimcilarin % 85,7 si 1-5 yil, 5
6,4> i 6-10 y1l, % 2,9’ u 11-15 y1l, % 3,6 s1 16-20 yil, % 1,4* i 21-25 yil siireyle

gorev yapmaktadirlar. Buna gore otel isletmelerinde ¢alisanlarin biiyiik bir

cogunlugu 1 ile 5 yil arasi siireyle calismaktadir. Bu durum, turizm sektoriiniin

isgoren devir hizinin yiiksek oldugu bir sektor olmasiyla aciklanabilmektedir.
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Tablo 3.13. Katihmcilarin Calisma Pozisyonlarina Gore Dagilimi

Calisma Pozisyonu Frekans Yiizde Frekans
YoOnetim 21 15,0
Satin alma 5 3,6
Insan kaynaklar 11 7,9
Muhasebe 11 7,9
On Biiro 25 17,9
Halkla iligkiler 11 7,9
Satis ve pazarlama 20 14,3
Yiyecek ve igecek 13 9,3
Kat hizmetleri 3 2,1
Servis 8 5,7
Teknik hizmet 5 3,6
Cevap vermeyenler 7 5,0
Toplam 140 100,0

Tablo 3.14° te calisanlarin c¢alisma pozisyonlarmma goére dagilimi

goriilmektedir. Calisanlarin % 15,0° i Yénetim, % 3,6 s1 Satin alma, % 7,92 u insan
Kaynaklari, % 7,9’ u Muhasebe, % 17,9’ u On Biiro, % 7,9’ u Halkla Iliskiler, %
14,3’ ii Satis ve Pazarlama, % 9,3’ ii Yiyecek- Igecek, % 2,1° i Kat Hizmetleri, %
5,7’ si Servis, % 3,6’ s1 Teknik Hizmet pozisyonlarinda ¢aligmaktadir. Katilimcilarin
%35’ 1 calistiklar1 pozisyonlart belirtmemislerdir. Buna gore katilimcilarin biiyiik

cogunlugu On Biiro, Yonetim, Satis ve Pazarlama departmanlarinda ¢alismaktadir.

3.6.2. istanbul’ da Bes Yildizhh Otel Isletmelerinde Gorev Yapan Cahsanlarin
Orgiitsel Baghlik Davramislarina iliskin Betimsel Istatistikler

Arastirmaya konu olan otel isletmelerinde gorev yapan calisanlarin orgiite
olan bagliliklarin1 Slgmeye yonelik hazirlanan anketin maddelerine verdikleri
cevaplarin frekanslari, ortalamalar1 ve standart sapmalar1 asagidaki tablo 3.14° te

gosterilmistir.



Tablo 3.14. Istanbul’daki Bes
Cahsanlarin  Orgiitsel Baghhk

Betimsel istatistikleri
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Yildizh Otel Isletmelerinde Gérev Yapan

Davramislarina iliskin Likert Olcegindeki

KATILIM
DURUMU

Kesinlikle
katilmi
yorum (1)

Katilmi
yorum

(&)

Fikrim
Yok (3)

Katli
yorum

)

Kesinlikle

katilh

yorum (5)

Fi

% fi

Fi
% fi

Fi
% fi

Fi
% fi

Fi

% fi

X1

Bu kuruma
duygusal olarak
bagliyim.

14

10,0

19
13,6

16
11,4

43
30,7

48

34,3

3,66

1,340

X2

Kendimi bu
kurumun bir
pargasi olarak
goruyorum.

13

9,3

5,0

6.4

57
40,7

54

38,6

3,94

1,222

X3

Kendimi buraya ait
hissediyorum.

11

7,9

11
7,9

16
11,4

57
40,7

45

32,1

3,81

1,197

X4

Calistigim
kurumun amaglari
benim amaglarimla
ayn1 yonde.

2,9

10
7,1

27
19,3

56
40,0

43

30,7

3,89

1,018

X5

Kurumumun
amaglar1 benim
amagclarimdan 6nce
gelir.

11

7,9

19
13,6

31
22,1

44
31,4

35

25,0

3,52

1,226

X6

Bu kuruma ¢ok sey
borglu oldugumu
distiniiyorum.

3,6

15
10,7

30
21,4

54
38,6

36

25,7

3,72

1,073

X7

Kurumumun
problemlerini
kendi
problemlerim gibi
gorlirim.

6,4

4,3

21
15,0

62
443

42

30,0

3,87

1,092

X8

Calisma
arkadaslarimla olan
iliskimden
memnunum.

5,7

17
12,1

12
8,6

41
29,3

62

443

3,94

1,239

X9

Calistigim
kurumda tiim
beklentilerim
karsilanir.

11

7,9

24
17,1

28
20,0

42
30,0

35

25,0

3,47

1,255

X10

Calistigim
kurumda saglikli
bir ast {ist iligkisi
var.

4,3

15
10,7

24
17,1

50
35,7

45

32,1

3,81

1,131

X11

Yoneticiler
calisanlara 6nemli
konularda
danisirlar.

11

7,9

16
11,4

28
20,0

47
33,6

38

27,1

3,61

1,221
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X12

Bu kurum personel
uygulamalariyla
baglilig1 hak
ediyor.

4,3

15
10,7

31
22,1

52
37,1

36

25,7

3,69

1,099

X13

Yonetici
calisandan aldig1
fikirleri dikkate
alir.

10

7,1

16
11,4

33
23,6

45
32,1

36

25,7

3,79

2,758

X14

Calisanlarin tatmin
olmasi onlar1
motive eder.

5,0

11
7,9

25
17,9

49
35,0

48

343

3,86

1,129

X15

Kurumun Bagarili
olmasi i¢in daha
fazla ¢aba
gostermeye
istekliyim.

12

8,6

10
7,1

18
12,9

55
39,3

45

32,1

3,79

1,214

X16

Bu kurumda
caligmay1 devam
etmemi
gerektirecek bir
cok yiikiimliilik
hissediyorum.

15

10,7

14
10,0

29
20,7

55
39,3

27

19,3

3,46

1,220

X17

Bu kurum benim
sadakatimi hak
ediyor.

6,4

18
12,9

23
16,4

58
414

32

22,9

3,61

1,160

X18

Benim katkim
kurumun varligi
acisindan
onemlidir.

10

7,1

11
7,9

29
20,7

55
39,3

35

25,0

3,67

1,147

X19

Menfaatime olsa
bile isten ayrilmam
dogru olmaz.

13

9,3

30
21,4

33
23,6

42
30,0

22

15,7

3,21

1,216

X20

Daha iyi bir is
teklifi alsam bile
calistigim
kurumdan
ayrilmam.

19

13,6

27
19,3

35
25,0

35
25,0

24

17,1

3,13

1,291

Tablo 3.14° te arastirmaya konu olan bes yildizli otel c¢alisanlarinin

odiillendirmenin 6l¢iilmesine yonelik olarak verdikleri cevaplarin “kesinlikle

katilmiyorum™ dan, “kesinlikle katiliyorum” a kadar 1’den 5’e kadar kodlandirildig:

goriilmektedir. Verilen cevaplarin ortalamalarina bakildiginda; ankette yer alan

odiillendirme sorularina yanit veren ¢alisanlarin ddiillendirmeye katilim durumlari 3

ve lzerindeki degerlerle temsil edilirken, katilmama durumlari 3’iin altindaki
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degerler tarafindan ortaya konmaktadir. Boylece en yiiksek ortalamaya sahip olan X2
ve X8 olarak tanimlanan maddelerdir. “Kendimi bu kurumun bir pargasi olarak
goriiyorum” olan X2 maddesinde kesinlikle katilanlarin oram1 % 38,6 iken bu
diisiinceye katilanlarin orant ise % 40,7’ dir. Bu maddeye olumlu olarak bakanlar %
79,3 iken olumsuz olarak bakanlar % 14 oranindadir. “Calisma arkadaslarimla olan
iliskimden memnunum” olan X8 maddesinde kesinlikle katilanlarin oram1 % 44,3
iken bu diislinceye katilanlarin oranit % 29,3 tiir. Bu maddeye olumlu bakanlarin
orant % 73,6 iken olumsuz bakanlarin oram1 % 17,8 dir. X4 maddesi 3,89
ortalamayla ikinci sirada yer alir. “Calistigim kurumun amaglar1 benim amaglarimla
ayn1 yonde” yi temsil eden X4 maddesine kesinlikle katilanlarin orant % 30,7 iken
katilanlarin oran1 % 40,0’ tir. Bu maddeye olumlu bakanlar % 70,7 iken olumsuz
bakanlar % 10,0’ dir. En olumsuz maddeye gelince 3,13 ortalamayla “Daha iyi bir is
teklifi alsam bile ¢alistigim kurumdan ayrilmam” olan X20 maddesidir. Bu maddeye
kesinlikle katilanlar % 17,1 sadece katilanlar ise % 25’ lik bir orana sahiptir. Bu
maddeye olumlu olarak bakanlarin orant % 42,1 iken olumsuz olarak bakanlarin

orani % 32,9’ dur.

3.6.3. istanbul’ da Bes Yildizhh Otel Isletmelerinde Gorev Yapan Cahsanlarin
Odiillendirme Boyutu Maddesine iliskin Betimsel Istatistikleri

Arastirmaya konu olan otel isletmelerinde gorev yapan c¢alisanlarin
odiillendirmeye bakisini 6lgmeye yonelik hazirlanan anketin maddelerine verdikleri
cevaplarin frekanslari, ortalamalar1 ve standart sapmalar1 asagidaki tablo 3.15° te

gosterilmistir.
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Tablo 3.15. Istanbul’daki Bes Yildizh Otel Isletmelerinde Goérev Yapan

Calisanlarin Odiillendirmeye Bakis A¢isina iliskin Likert Olcegindeki Betimsel

Istatistikleri
Kesinlikle | Katilmi L Kanlh Kesinlik
Fikrim le katih
katilmi yorum ok (3) yoru orum
KATILIM yorum (1) 2) Y m (4) Y 5
DURUMU Fi Fi Fi Fi |Fi < S
% fi %fi| %fi| %fi % fi ort
Calistigim kurumda | |, 19 27 45 37
X21 ?dullendl@eye 8.6 13.6 19.3 3.1 26,4 3,54 1,254
O6nem verilir.
Basarilarim her 10 19 13 54 44
X221 Jaman takdir ediir. 7,1 13,6 93| 386 314 | P74 | 129
Iyi diil alacagimi
bildigim i¢in 6 24 24 45 41
X23 yiiksek performans 43 17,1 17,1 32,1 29.3 3,65 1,193
gosteririm.
Benden beklenen
performansi 9 14 25 46 46
X24 gdsterirsem 6,4 10,0 179 | 32,9 32,9 3,76 | 1,199
yiikselebilirim.
Odiil
alamayacagimi 9 10 13 5g 50
i ile yi 1,14
X25 b}.lsem bile yine 6.4 71 93 414 35,7 3,93 ,148
yiiksek performans
gosteririm.
Kuruma olumlu
katki saglayacak 6 8 14 44 68 4
14 1,090
X26 fikirler 43 5,7 10,0 31,4 48,6 ’ ’
odiillendirilmelidir.
Calisanlara
verilecek odiillerin
4 11 15 54 56
i i 4 1,041
X27 behrlenmesmde. 2.9 7.9 107 38.6 40,0 ,05 ,0
calisanlarin fikri
almmalidir.
Verilen odiiller
kurum i¢indeki 10 6 19 49 56
X28 caliganlar arasinda 7,1 43 13,6 35,0 40,0 3,96 1,166
rekabeti arttirir.
Caligan herkese
performanstyla 9 17 26 43 45
X29 orantil1 ddiiller 6,4 12,1 18,6 30,7 32,1 3,70 1,222
verilir.
Kurumun ilerleme
ve terfi 11 21 24 49 35
X30 | olanaklanndan 7,9 15,0 17,1 | 35,0 25.0 3,54 | 1,237

memnunum.
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Kurumun verdigi | 14 24 32 35 33
X31 | ticret tatmin olmami 11.4 171 2.9 25.0 236 3,32 1,315
sagliyor. ’ ’ ’ i ’
Kurumumda o6diiller
isin zorluk 12 24 39 34 31 4 12
X32 derecesine gore 8,6 17,1 27,9 24,3 22,1 33 239
verilir.
Kurumumda &diiller
e o 11 22 35 38 34
X33 isin Snemine gore 7.9 15.7 25.0 27.1 243 3,44 1,237
verilir.
Calisanlara verilen
odiiller benzer
11 12 45 40 32
X34 | firmalarin verdigi 79 2.6 11 8.6 2.9 3,50 1,166
odiillerden diisiik ’ ’ ’ ’ ’
degildir.
Bu kurumda
uygulanan 6diil
sistemi kuruma 6 20 53 36 25
. 3,39 1,070
X35 | pagh diger 43| 143 379 257 179 7
kurumlarda da
uygulanir.
Calisanlara 13 23 33 43 |28
X36 | ihtiyacina gore 6diil 93 16.4 3.6 30.7 20.0 3,36 1,235
verilir. ’ ’ ’ > ’
Calisanlara 6 5 39 51 39
X37 | verilecek odiilleri 3,80 1,026
yonetim belirler. 4.3 3,6 27,9 36,4 27.9
Calisanlar aldiklar1
odiiller hakkidaki
13 19 32 44 32
X38 | fikirlerini 93 13.6 2.9 314 229 3,45 1,243
yOneticiye ’ ’ ’ ’ ’
sOyleyebilir.
Odiillerin hangi 10 17 29 49 35
X39 | kriterlere gore 71 12.1 207 35.0 75.0 3,59 1,193
verildigi belirtilir. ’ ’ ’ ’ ’
Aldigimuz ddiiller 14 23 28 43 32
) o 3,40 1,280
X40 adil ve yeterlidir. 10,0 16,4 20,0 30,7 22,9

Tablo 3.15° te arastirmaya konu olan bes yildizli otel ¢alisanlarinin orgiite
olan bagliliklarmin OSl¢lilmesine yonelik olarak verdikleri cevaplarin “kesinlikle
katilmiyorum™ dan, “kesinlikle katiliyorum” a kadar 1’den 5’e kadar kodlandirildig:
goriilmektedir. Verilen cevaplarin ortalamalarina bakildiginda; ankette yer alan
orgiitsel baglilik sorularina yanit veren calisanlarin orgiite olan bagliliklart 3 ve
tizerindeki degerlerle temsil edilirken, Orgiite bagli olmamalar1 3’iin altindaki
degerler tarafindan ortaya konmaktadir. En yiiksek ortalamaya sahip olan 4,14’ lik

ortalamayla “Kuruma olumlu katki saglayacak fikirler 6diillendirilmelidir” olan X26
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maddesidir. Bu maddeye kesinlikle katilanlarin oran1 % 48,6 iken katilanlarin oranm
% 31,4’ tiir. X26 maddesine olumlu bakanlar % 80, olumsuz bakanlar ise % 10’ dur.
Ikinci sirada “Calisanlara verilecek odiillerin belirlenmesinde calisanlarin fikri
almmalidir” olan X27 maddesi 4,05’ lik bir ortalamayla yer alir. X27 maddesine
kesinlikle katilanlarin oran1 % 40,0 iken katilanlarin oran1 % 38,6’ dir. Bu maddeye
olumlu bakanlar % 78,6 iken olumsuz bakanlar % 10,8 dir. 3,32 ortalamayla
“Kurumun verdigi {icret tatmin olmami sagliyor” olan X31 maddesi en olumsuz
madde olup kesinlikle katilanlar % 23,6 katilanlar ise % 25’ tir. Bu maddeye olumlu
bakanlar % 48, 6 iken olumsuz bakanlar % 28,5’ tir.

3.7. Cahsanlarin Demografik Ozelliklerine Gore Orgiitsel Baghlik
ve Odiillendirme Boyutlar1 Arasindaki Farkhhiga iliskin Bulgular

Istanbul’daki bes yildizli otellerde gérev yapan calisanlarin demografik
ozelliklerinin, orgiitsel baglilik ve 6diillendirme ile arasinda bir fark olup olmadigi
test edilmek istenmektedir. Bu boyutlarin normal dagilima uygun olmadigi
varsayimindan hareketle non-parametrik testlerden Mann-Whitney U ve Kruskal

Wallis testlerinin uygulanmasi uygun gorilmustiir.

3.7.1. Cahsanlarin Cinsiyetlerine Gore Orgiitsel Baghhk ve Odiillendirmeye
Boyutlarina Bakisindaki Farkhhiklara iliskin Testler

Kadin ve erkek c¢alisanlarin orgiitsel baglilik ve 6diillendirme boyutlarinin
maddelerine verilen toplam puanlar arasinda bir fark olup olmadigina iligkin Mann-

Whitney U testi uygulanmistir. Tablo 3.16’ ta bu testin sonuglar1 goriilebilmektedir.

Tablo 3.16. Cinsiyete Gore Orgiitsel Baghhigin ve Odiillendirmenin

Incelenmesine Iliskin Mann-Whitney U Test Sonuclar:

Ortalama Ortalamalarin
Cinsiyet Gozlem Sayisi Deger Toplam
Orgiitsel Baghhik | Kadin 66 73,21 4832,00
Erkek 74 68,08 5038,00
Toplam 140
Odiillendirme Kadin 66 70,73 4668,00
Erkek 74 70,30 5202,00
Toplam 140
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Orgiitsel Baghhk Odiillendirme
Mann-Whitney U 2263,000 2427,000
Wilcoxon W 5038,000 5202,000
V4 -, 748 -,063
Asymp. Sig. (2-
tailed) 455 930

Hy: Calisanlarin cinsiyetleri agisindan orgiitsel baglilik ve ddiillendirme arasinda fark
yoktur.
H;: Calisanlarin cinsiyetleri agisindan orgiitsel baglilik ve ddiillendirme arasinda fark
vardir.

Tablo 3.16° taki Mann Whitney U testi sonucu anlamlilik (Asymp. Sig.)
satirindaki degerler incelendiginde; s6z konusu degerler 0,05 ten biiyilik oldugu i¢in
(p>0,05) Hy kabul edilmektedir. Bu da bu boyutlara bakislarin c¢alisanlarin

cinsiyetlerine gore bir farklilik gostermedigini ortaya koymaktadir.

3.7.2. Cahsanlarin Medeni Durumlarina Gore Orgiitsel Baghlik ve Odiillendirmeye

Bakislarindaki Farklara iliskin Testler

Bekar ve evli calisanlarin Orgiitsel baghlik ve odiillendirmeye bakisini
belirlemek amactyla Mann-Whitney U testi uygulanmistir. Tablo 3.18’de bu testin

sonuglar1 goriilebilmektedir.

Tablo 3.17. Medeni Duruma Gére Orgiitsel Baghhgin ve Odiillendirmenin

incelenmesine iliskin Mann-Whitney U Test Sonuclari

Medeni Gozlem Ortalama Ortalamalarin
Durum Sayisi Deger Toplam

Orgiitsel Baghhk | Bekar 82 64,61 5298,00
Evli 58 78,83 4572,00
Total 140

Odiillendirme Bekar 82 68,00 5576,00
Evli 58 74,03 4294,00
Total 140
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Orgiitsel Baghhk Odiillendirme
Mann-Whitney U 1895,000 2173,000
Wilcoxon W 5298,000 5576,000
Z -2,045 -,868
Asymp. Sig. (2-
tailed) ,041 ,385

Hp: Calisanlarin medeni durumlar1 acisindan oOrgiitsel baglilik ve 6diillendirme
arasinda fark yoktur.
H;: Calisanlarin medeni durumlar1 agisindan orgiitsel baglilik ve ddiillendirme

arasinda fark vardir.

Tablo 3.17° deki anlamalilik satirindaki degerler incelendiginde (Asymp.
Sig.) s6z konusu degerler incelendiginde; orgiitsel baglilik i¢in p<0,05 oldugu i¢in
Hy reddedilmis olup, evli ve bekar ¢alisanlarin orgiitsel baglilik acisindan aralarinda
anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir. Evli ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi bekar
calisanlara gore daha yiiksektir. Bu da evli calisanlarin bekar calisanlara gore
calistiklart otel isletmelerine daha bagli olduklarini gosterir. Evli olan ¢alisanlarin bir
ailesinin olmasi ve sorumluluk sahibi olmalar1 otel isletmelerine daha bagh

olmalarinin bir nedeni olabilir.

S6z konusu degisken odiillendirme icin incelendiginde evli ve bekar

calisanlar arasinda herhangi bir fark olmadig1 goriilmiistiir (p>0,05).

3.7.3. Cabsanlarin Egitim Durumuna Gére Orgiitsel Baghhk ve
Odiillendirmeye Bakislarindaki Farklara iliskin Testler

Calisanlarin egitim durumuna gore oOrglitsel baglilik ve odiillendirmeye
bakislardaki farliliklar1 belirlemek amaciyla Kruskal-Wallis testi uygulanmustir.

Tablo 3.18’de bu testin sonuglar1 goriilebilmektedir.
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Tablo 3.18. Egitim Durumuna Gére Orgiitsel Baghhigin ve Odiillendirmenin

incelenmesine iliskin Kruskal-Wallis Test Sonuglar

Egitim Durumu | Go6zlem Sayisi Ortalama Deger

Orgiitsel Baghhk | IIkogretim 1 3,00
Lise 36 57,36
On lisans 19 70,05
Lisans 63 76,47
Yiiksek Lisans 17 75,21
Doktora 4 93,75
Toplam 140

Odiillendirme [Ikogretim 1 5,50
Lise 36 66,58
On lisans 19 71,89
Lisans 63 70,69
Yiiksek Lisans 17 71,47
Doktora 4 108,25
Total 140

Orgiitsel Baghhk Odiillendirme

Chi-Square 9,471 6,417

Df 5 5

Asymp. Sig. ,092 ,268

Hp: Calisanlarin egitim durumlar agisindan oOrgiitsel baglilik ve ddiillendirme
arasinda fark yoktur.
H;: Calisanlarin egitim durumlarn agisindan Orgiitsel baglilik ve ddiillendirme

arasinda fark vardir.

Tablo 3.18’ in anlamlilik (Asymp. Sig.) satirindaki degerler incelendiginde;
p>0,05 olmasi nedeniyle Hy kabul edilmis, ¢alisanlarin egitim durumlarina gore
orgiitsel baglilik ve ddiillendirme boyutuna bakislarinda bir farklilik olmadig: test

sonucu ortaya koyulmustur.

3.7.4. Calsanlarin Annelerinin Egitim Durumuna Gére Orgiitsel Baghhk ve

Odiillendirmeye Bakislarindaki Farklara fliskin Testler

Ailelerin egitim durumu insanlarin davranig bigimini etkiledigi i¢in énemli

bir etken olabilmektedir. Bu amagla ¢alisanlarin annelerinin egitim durumuna gore
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orgiitsel baghlik ve odiillendirmeye bakisim1 belirlemek i¢in Kruskal-Wallis testi

uygulanmistir. Tablo 3.19°da bu testin sonuglar1 goriilebilmektedir.

Tablo 3.19. Annelerinin Egitim Durumuna Gére Orgiitsel Baghhgin ve

Odiillendirmenin Incelenmesine iliskin Kruskal-Wallis Test Sonuclar1

Annenin Egitim
Durumu Gozlem Sayisi Ortalama Deger

Orgiitsel Baghhk  ilkogretim 44 66,95
Lise 47 78,40
On lisans 16 66,97
Lisans 23 65,57
Yiiksek Lisans 7 71,07
Doktora 1 64,00
Diger 2 49,00
Toplam 140

Odiillendirme [Ikogretim 44 65,89
Lise 47 78,65
On lisans 16 66,78
Lisans 23 63,61
Yiiksek Lisans 7 75,86
Doktora 1 133,00
Diger 2 39,50
Toplam 140

Orgiitsel Baghhk Odiillendirme

Chi-Square 3,177 6,946

Df 6 6

Asymp. Sig. ,786 ,326

Hp: Calisanlarin annelerinin egitim durumlari

odiillendirme arasinda fark yoktur.

H;: Calisanlarin annelerinin egitim durumlari

odillendirme arasinda fark vardir.

acisindan Orgiitsel baghilik ve

acisindan oOrgiitsel baghilik ve

Tablo 3.19¢ da anlamlilik (Asymp. Sig.) satirindaki degerler incelendiginde;

s6z konusu degerlerin p>0,05 olmalari nedeniyle Ho’in kabul edilmesi uygun

goriilmiis, otel igletmelerindeki ¢alisanlarin annelerinin egitim durumlari ile drgiitsel

baglilik ve ddiillendirme arasinda anlamli bir farklilik olmadigina karar verilmistir.
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3.7.5. Calsanlarin Babalarimn Egitim Durumuna Gére Orgiitsel Baghhk ve

Odiillendirmeye Bakislarindaki Farklara iliskin Testler

Calisanlarin  babalarinin  egitim durumuna gore Orgiitsel baghlik ve
odiillendirmeye bakisini belirlemek amaciyla Kruskal-Wallis testi uygulanmustir.

Tablo 3.20°de bu testin sonuglar1 goriilebilmektedir.

Tablo 3.20. Babalarimin Egitim Durumuna Gére Orgiitsel Baghhgin ve

Odiillendirmenin Incelenmesine iliskin Kruskal-Wallis Test Sonuclar1

Babanmin Egitim
Durumu Gozlem Sayisi Ortalama Deger

Orgiitsel Baghhk | ilkogretim 40 67,91
Lise 34 59,24
On Lisans 22 78,55
Lisans 33 74,83
Yiiksek lisans 8 77,06
Doktora 2 95,00
Diger 1 135,50
Toplam 140

Odiillendirme [Ikogretim 40 67,45
Lise 34 65,66
On Lisans 22 71,02
Lisans 33 73,94
Yiiksek lisans 8 67,25
Doktora 2 133,00
Diger 1 133,00
Toplam 140

Orgiitsel Baghhk Odiillendirme

Chi-Square 7,546 8,144

Df 6 6

Asymp. Sig. ,273 ,228

Hp: Calisanlarin babalarinin egitim durumlar1 agisindan Orgiitsel baglilik ve
odiillendirme arasinda fark yoktur.
H;: Calisanlarin babalarinin egitim durumlari agisindan Orgiitsel baglilik ve

odillendirme arasinda fark vardir.

Tablo 3.20° deki anlamlilik (Asymp. Sig.) satirindaki degerler

incelendiginde; s6z konusu degerlerin p>0,05 olmalar1 nedeniyle Hy kabul edilmistir.
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Calisanlarin babalarinin egitim durumlar ile orgiitsel baglilik ve odiillendirmeye

bakislar1 arasinda herhangi bir fark olmadigi goriilmiistiir.

3.7.6. Cahsanlarin Turizm Egitimi Durumuna Gére Orgiitsel Baghhk ve

Odiillendirmeye Bakislarindaki Farklara fliskin Testler

Calisanlarin  turizm egitimi durumuna gore Orgiitsel baglilhik ve
odiillendirmeye bakigini belirlemek amaciyla Kruskal-Wallis testi uygulanmustir.

Tablo 3.21° de bu testin sonuglar1 goriilebilmektedir.

Tablo 3.21. Turizm Egitimi Durumuna Goére Orgiitsel Baghhgin ve

Odiillendirmenin Incelenmesine iliskin Kruskal-Wallis Test Sonuclari

Turizm Egitimi Gozlem Sayisi Ortalama Deger
Orgiitsel Baghhk | [Ikogretim 8 57,13
Lise 32 69,47
On Lisans 27 68,56
Lisans 31 69,71
Yiksek lisans 16 70,13
Doktora 3 129,17
Diger 23 72,54
Toplam 140
Odiillendirme Ilkogretim 8 77,88
Lise 32 58,88
On Lisans 27 74,52
Lisans 31 77,31
Yiiksek lisans 16 61,53
Doktora 3 103,67
Diger 23 72,13
Toplam 140
Orgiitsel Baghlik Odiillendirme
Chi-Square 6,867 7,317
Df 6 6
Asymp. Sig. ,333 ,293

Hy: Calisanlarin turizm egitimi durumlari agisindan orgiitsel baglilik ve ddiillendirme

arasinda fark yoktur.

H;: Calisanlarin turizm egitimi durumlar1 agisindan orgiitsel baglilik ve ddiillendirme

acisindan orgiitsel baglilik ve ddiillendirme arasinda fark vardir.
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Tablo 3.21 incelendiginde; anlamlilik satirindaki degerlerin p>0,05 olmasi
nedeniyle Hy kabul edilmis olup, orgiitsel baglilik ve ddiillendirme bakislarin turizm

egitimi agisindan bir farklilik gostermedigi saptanmustir.

3.7.7. Cabsanlarin Gelir Diizeyine Gore Orgiitsel Baghlik ve Odiillendirmeye
Bakislarindaki Farklara fliskin Testler

Calisanlarin  gelir diizeyine gore orgiitsel baghilik ve oOdiillendirmeye
bakigini belirlemek amaciyla Kruskal-Wallis testi uygulanmistir. Tablo 3.22° de bu

testin sonuglar1 goriilebilmektedir.

Tablo 3.22. Gelir Diizeyine Gore Orgiitsel Baghhgin ve Odiillendirmenin

Incelenmesine Iliskin Kruskal-Wallis Test Sonuclar

Aylik Gelir
Diizeyi Gozlem Sayisi Ortalama Deger
Orgiitsel Baghlik | 700 ve az 5 58,70
701-1500 34 50,93
1501-2300 34 60,41
2301-3100 25 64,40
3101-3900 6 68,67
3901-100000 9 37,78
Toplam 113
Odiillendirme 700 ve az 5 64,00
701-1500 34 57,97
1501-2300 34 58,26
2301-3100 25 57,82
3101-3900 6 55,00
3901-100000 9 43,72
Toplam 113
Orgiitsel Baglilik Odiillendirme
Chi-Square 1,831 6,696
Df 5 5
Asymp. Sig. ,872 ,244

Hy: Calisanlarin gelir diizeyleri agisindan orglitsel baglilik ve 6diillendirme arasinda

fark yoktur.

H;: Calisanlarin gelir diizeyleri acisindan orglitsel baglilik ve ddiillendirme arasinda

fark vardir.
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Tablo 3.22’ nin anlamlilik satirindaki degerler incelendiginde; s6z konusu
degerlerin tiimiiniin p>0,05 olmalar1 nedeniyle Hy’1n kabul edilmesine karar verilmis,
katilimcr ¢aliganlarin gelir durumlar ile orgiitsel baglilik ve ddiillendirme boyutlar

arasinda anlamli bir farklilik olmadig tespit edilmistir.

3.7.8. Calisanlarin Yaslarma Gore Orgiitsel Baghhk ve Odiillendirmeye
Bakislarindaki Farklara iliskin Testler

Calisanlarin yaslaria gore orgiitsel baglilik ve oOdiillendirmeye bakisini
belirlemek amaciyla Kruskal-Wallis testi uygulanmistir. Tablo 3.23° te bu testin

sonuclar1 goriilebilmektedir.

Tablo 3.23. Yaslara Gore Orgiitsel Baghlhigin ve Odiillendirmenin incelenmesine

Mliskin Kruskal-Wallis Test Sonuclari

I Yas Grubu Gozlem Sayisi Ortalama Deger
Orgiitsel Baghhlk  15-25 42 56,69
26-35 65 78,62
36-45 26 74,06
46-55 6 60,00
56-100000 1 93,00
Toplam 140
Odiillendirme 15-25 42 66,82
26-35 65 76,72
36-45 26 61,98
46-55 6 66,50
56-100000 1 66,00
Toplam 140
Orgiitsel Baghhk Odiillendirme
Chi-Square 8,398 3,100
Df 4 4
Asymp. Sig. ,078 ,541

Hyp: Calisanlarin yaslari agisindan orgiitsel baglilik ve ddiillendirme arasinda fark

yoktur.

H;: Calisanlarin yaslar1 agisindan orgiitsel baglilik ve Odiillendirme arasinda fark

vardir.
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Tablo 3.23” iin anlamlilik satirindaki degerler incelendiginde; s6z konusu
degerlerin p>0,05 olmalar1 nedeniyle Hy kabul edilmis, yoneticilerin yaslart ile

orgiitsel baglilik ve ddiillendirme arasinda anlamli bir farklilik olmadigi saptanmastir.

3.7.9. Cahsanlarin Tam Zamanh Is Deneyimi Siiresine Gore Orgiitsel Baghhk ve

Odiillendirmeye Bakislarindaki Farklara fliskin Testler

Calisanlarin tam zamanli is deneyimi siiresine gore Orgiitsel baglilik ve
odiillendirmeye bakigint belirlemek amaciyla Kruskal-Wallis testi uygulanmustir.

Tablo 3.24’ te bu testin sonuglar1 goriilebilmektedir.

Tablo 3.24. Tam Zamanh is Deneyimi Siiresine Gére Orgiitsel Baghhgmn ve

Odiillendirmenin incelenmesine iliskin Kruskal-Wallis Test Sonuclari

Tam Zamanh Is
Deneyimi Siiresi Gozlem Sayisi Ortalama Deger
Orgiitsel Baghhk | 1-5 70 64,31
6-10 35 78,49
11-15 14 76,04
16-20 10 53,65
21-25 7 66,57
Toplam 136
Odiillendirme 1-5 70 67,36
6-10 35 81,39
11-15 14 66,82
16-20 10 40,65
21-25 7 58,57
Toplam 136
Orgiitsel Baghhk Odiillendirme
Chi-Square 4,994 9,288
Df 4 4
Asymp. Sig. ,288 ,054

Hp: Calisanlarin tam zamanli is deneyimi siireleri acisindan oOrgiitsel baglilik ve

odiillendirme arasinda fark yoktur.

H;: Calisanlarin tam zamanli is deneyimi siireleri acisindan oOrgiitsel baglilik ve

odullendirme arasinda fark vardir.
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Tablo 3.24’ te anlamlilik satir1 incelendiginde; s6z konusu degerlerin p>0,05
oldugu belirlenmis olup, calisanlarin tam zamanli is deneyimi siireleri agisindan

orgiitsel bagllik ve ddiillendirme arasinda fark olmadig: tespit edilmistir.

3.7.10. Cahsanlarin Gérev Yaptiklar1 Otel Isletmelerindeki Is Deneyimi Siiresine
Gore Orgiitsel Baghhk ve Odiillendirmeye Bakislarindaki Farklara Iliskin Testler

Calisanlarin gorev yaptiklar otel isletmelerindeki is deneyimi siiresine gore
orgiitsel baghilik ve odiillendirmeye bakisini belirlemek amaciyla Kruskal-Wallis

testi uygulanmustir. Tablo 3.25° te bu testin sonuglar1 goriilebilmektedir.

Tablo 3.25. Katihmcilarin Gérev Yaptiklar1 Otel isletmelerindeki Is Deneyimi
Siirelerine Gore Orgiitsel Baghhgin ve Odiillendirmenin incelenmesine Iliskin

Kruskal-Wallis Test Sonuclar:

Gorev Yapilan
Isletmedeki Is
Deneyimi
Siireleri Gozlem Sayisi Ortalama Deger
Orgiitsel Baghhk 1-5 120 69,23
6-10 9 76,11
11-15 4 84,13
16-20 5 73,00
21-25 2 88,25
Toplam 140
Odiillendirme 1-5 120 71,26
6-10 9 77,17
11-15 4 48,75
16-20 5 66,20
21-25 2 49,25
Toplam 140
Orgiitsel Baghlik Odiillendirme
Chi-Square 1,146 2,045
Df 4 4
Asymp. Sig. ,887 , 727

Hy: Calisanlarin gorev yaptiklar isletmedeki is deneyimi siireleri agisindan orgiitsel
baglilik ve ddiillendirme arasinda fark yoktur.

H;: Calisanlarin gorev yaptiklar isletmedeki is deneyimi siireleri agisindan orgiitsel

baglilik ve ddiillendirme arasinda fark vardir.
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Tablo 3.25° de gosterilen anlamlilik degerlerine bakildiginda; bu degerin
0,05’ten biiyiik olmas1 nedeniyle (p>0,05), Hy hipotezi kabul edilmistir. Calisanlarin
gorev yaptiklart isletmedeki is deneyimi siireleri agisindan Orgiitsel baglilik ve

odiillendirme arasinda fark olmadig1 saptanmustir.

3.7.11. Cahsanlarin Gérev Yaptiklar1 Otel isletmelerindeki Calisma Pozisyonuna
Gore Orgiitsel Baghhk ve Odiillendirmeye Bakislarindaki Farklara iliskin Testler

Calisanlarin gorev yaptiklari otel isletmelerindeki calisma pozisyonuna gore
orgiitsel baghlik ve odiillendirmeye bakisini belirlemek amaciyla Kruskal-Wallis

testi uygulanmistir. Tablo 3.26° da bu testin sonuglar1 goriilebilmektedir.

Tablo 3.26. Gorev Yaptiklar1 Otel isletmelerindeki Cahsma Pozisyonuna Gore
Orgiitsel Baghhigin ve Odiillendirmenin Incelenmesine Iliskin Kruskal-Wallis

Test Sonuc¢lari

Gozlem

Calisma Pozisyonu Sayisi Ortalama Deger

Orgiitsel Baghhk | Yonetim 21 67,21
Satin alma 5 75,30
Insan kaynaklar 11 62,68
Muhasebe 11 73,86
On Biiro 25 66,74
Halkla iligkiler 11 83,50
Satig ve pazarlama 20 64,50
Yiyecek ve icecek 13 82,50
Kat hizmetleri 3 32,50
Servis 8 44,56
Teknik hizmet 5 43,50
Toplam 133

Odiillendirme Y énetim 21 67,02
Satin alma 5 72,60
Insan kaynaklari 11 59,41
Muhasebe 11 75,23
On Biiro 25 69,08
Halkla iligkiler 11 68,82
Satis ve pazarlama 20 69,90
Yiyecek ve igecek 13 80,54
Kat hizmetleri 3 25,67
Servis 8 60,25
Teknik hizmet 5 34,30
Toplam 133
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Orgiitsel Baghhk Odiillendirme
Chi-Square 11,917 10,168
Df 10 10
Asymp. Sig. ,291 ,426

Ho: Calisanlarin ¢alisma pozisyonlar1 agisindan orgiitsel baglhilik ve odiillendirme
arasinda fark yoktur.
H;: Calisanlarin ¢aligma pozisyonlart agisindan orgiitsel baglilik ve ddiillendirme

arasinda fark vardir.

Tablo 3.26° da verilen anlamlilik degerleri incelendiginde; s6z konusu
degerlerin 0,05’ten biiyiik olmalar1 nedeniyle (p>0,05), Hy hipotezi kabul edilmis
olup, orgiitsel baglilik ve ddiillendirmeye bakislarin ¢alisanlarin isletmedeki ¢alisma

pozisyonlarina gore bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir.

3.7.12. Calsanlarin Eslerinin Is Durumuna Goére Orgiitsel Baghhk ve
Odiillendirmeye Bakislarindaki Farklara fliskin Testler

Caligsanlarin eslerinin is durumuna gore orgiitsel baglilik ve odiillendirmeye
bakisini belirlemek amaciyla Kruskal-Wallis testi uygulanmistir. Tablo 3.27° de bu

testin sonuglar1 goriilebilmektedir.

Tablo 3.27. Eslerin is Durumuna Gére Orgiitsel Baghligin ve Odiillendirmenin

Incelenmesine liskin Kruskal-Wallis Test Sonuclari

Esin Is
Durumu Gozlem Sayisi Ortalama Deger
Orgiitsel Baghlik | Calistyor 46 81,37
Calismiyor 13 68,42
Diger 81 64,66
Toplam 140
Odiillendirme Calistyor 46 78,55
Calismiyor 13 66,12
Diger 81 66,63
Toplam 140
Orgiitsel Baghlik Odiillendirme
Chi-Square 5,024 2,710
Df 2 2
Asymp. Sig. ,081 ,258
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Hp: Calisanlarin eslerinin is durumu agisindan orgiitsel baglilik ve d6diillendirme
arasinda fark yoktur.
H;: Calisanlarin eslerinin is durumu acisindan oOrgiitsel baglilik ve ddiillendirme

arasinda fark vardir.

Tablo 3.27° de gosterilen anlamlilik degerlerine bakildiginda; bu degerlerin
0,05’ten biiyiik olmas1 nedeniyle (p>0,05), Hy hipotezi kabul edilmistir. Calisanlarin
eslerinin ¢alisip calismamasi agisindan orgiitsel baglilik ve ddiillendirme arasinda

fark olmadig1 saptanmustir.

3.8. Orgiitsel Baghihk Boyutu ile Odiillendirme Boyutu Arasinda

Regresyon Modelinin Tahmini

Orgiitsel baglihgi etkileyen faktorlerin en onemlilerinden biri olan
odiillendirme ile arasindaki iligskinin derecesi ve giiciinii ortaya koyabilmek i¢in basit

dogrusal regresyon modeli asagidaki gibi tahmin edilmistir.

Tablo 3.28. Model Ozeti
R R? Diizeltimis R? | Tahmin edilen Standart Hata
,759(a) ,576 ,573 11,33108

Modelde yer alan bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki iligskinin
yoniinli ve derecesini ortaya koyan tablo 3.28” de korelasyon katsayis1t % 76 olarak
belirlenmistir. Bu deger, orgiitsel baglilik ve ddiillendirme arasinda pozitif yonli ve
kuvvetli bir iligkinin mevcut oldugunu ortaya koymaktadir. Yukaridaki tabloda
belirlilik katsayist R? degeri verilmistir. Belirlilik katsayisi, bagimli degiskendeki
degismelerin yaklasik % 58’ lik kismi modeldeki bagimsiz degisken tarafindan
aciklanmaktadir. Bu da orgiitsel bagliliktaki degismenin % 58’ lik kismi 6diillerdeki
artiglar tarafindan aciklandigini ortaya koyabilmektedir
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Tablo 3.29. Varyans Analizi Tablosu

Karelerin Ortalama

Toplami Df Kareler F Sig.(p)
Regresyon 24088,469 1 24088,469 187,615 | ,000(a)
Hata 17718,274 138 128,393
Toplam 41806,743 139

Tablo 3.29° da yorumlanmasi gereken Onemli deger modelin
anlamliligin1 gosteren F istatistigi ve bu degerin anlamlilik diizeyini gdsteren Sig.

degeridir. Dogrusal regresyon modelinin anlamli oldugu ortaya konulmustur.

Tablo 3.30.Parametre Tahminleri

Standart Olmayan
katsay1 T Sig.(p)
Standart
B Hata
(Sabit) 17,787 4,161 4,274 ,000
Odiillendirme ,764 ,056 13,697 ,000

Ayrica tahmin edilen dogrusal regresyon modelinin katsayilari beklenen
teoriye gore isaretleri anlamli bulunmustur. Test sonucu bu parametreler tek tek
istatistik olarak anlamlidir. Boylece odiillendirmedeki 1 birimlik artig Orgiitsel
bagliligi 0,764 birim arttirmaktadir. Boylece c¢alisanlar1 odiillendirmenin orgiitsel

baglhilig1 arttiran bir degisken oldugu sdylenebilir.
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SONUC VE ONERILER

Belirlenen amag¢ dogrultusunda hazirlanip, Istanbul’daki bes yildizli
otellerde gorev yapan calisanlar iizerinde uygulanan anketin sonuglar1 su sekilde

siralandirilabilir:

» Bu anket calismasindan elde edilen sonuglara gore; ankete katilan
calisanlarin bliyiikk cogunlugu erkek, bekar, 15-25 ve 26-35 yas araliginda, ¢ok
kardesli calisanlardir. Diger 6zelliklere bakildiginda katilimcilarin anneleri biiyiik

cogunlukla ilkdgretim ve lise, babalar1 ise ilkogretim, lise ve lisans mezunudurlar.

» Demografik  oOzelliklere ¢alisanlarin  egitim  durumu  agisindan
bakildiginda calisanlarin biiylik ¢ogunlugu lisans diizeyinde egitim gormiis ve lise,
On lisans ya da lisans diizeyinde turizm ile ilgili egitim almiglardir. Bu agidan
Istanbul’ daki bes yildizli otel isletmelerinde gdérev yapan calisanlarin egitim

diizeylerinin yiiksek ve turizm alaninda bilgi sahibi olduklar1 séylenebilir.

» Calisanlarin is deneyimleri ve gelir diizeyleri incelendiginde; biiyiik
cogunlukla 701-2300TL arasinda bir gelire sahip olduklar1 goriilmektedir. Ankete
katilan katilimcilarin ¢ogunlugu 1-5 yil ve 6-10 yillik tam zamanli i deneyimine
sahip olup, gorev yaptiklar1 otel isletmesinde 1-5 yildan beri ¢alistiklar1 ortaya
konmustur. Bu durumda otel isletmelerinde isgdren devir hizinin diger sektorlere
gore yiiksek olmasindan kaynaklanmaktadir. Isgdren devir hizinin en Onemli
nedenlerinden biri turizm olaymin mevsimsel 6zellik tasimasidir. Yiiksek sezonda ise
alman isgdren sezon sonunda isten ¢ikarilmaktadir. Ancak Istanbul’ daki bes yildizl
otel isletmeleri, sehir oteli oldugundan her mevsim faaliyet gosterirler. Dolayisiyla
bu otellerde personel devir hizimi etkileyen iicret, ¢alisma kosullari, pozisyon,

askerlik gibi ¢esitli nedenler olabilir.

» Ankete katilan calisanlarin % 79,3 i kendini kurumun bir pargasini
olarak gordiiglinli soylemis, % 76,3 i ise ¢alisma arkadaslariyla olan iliskisinden
memnun oldugunu, %70,7° si ise calistig1r otel isletmesinin amaclariyla kendi

amagclarinin ortak bir paydada birlestigini belirtmis. Katilimcilarin % 42,1’ i daha iyi
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bir is teklifi alsa bile kurumundan ayrilmayacagini, %32,9° u ayrilabilecegini ve %
25’ 1 herhangi bir fikri olmadigini s6ylemis. Buna gore calisanlarin biiyiik bir kismi
kendisini, ¢alistig1 otel isletmesinin bir pargast olarak goriiyor. Calisanlarin
kendilerini ¢alistiklar1 otel isletmesiyle 6zdeslestirdigi ve ortak amaglar ¢ercevesinde
hareket ettigi sdylenebilir. Calistiklar1 isletmede kendilerini 6nemli bir bilesen olarak
goren, daha iyi bir teklif alsa bile isletmeden ayrilmay1 diisiinmeyen c¢alisanlarin,
calisma arkadaslartyla da iliskilerinin iyi oldugu goriilmiistiir. Orgiite bagliliklari
yiiksek olan ¢alisanlarin, calisma arkadaslariyla da iyi iliskiler i¢inde oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla orgiitsel bagliligi, is ¢evresinin 6nemli dl¢iide etkiledigi

sOylenebilir.

» Ankete katilan ¢alisanlarin % 80 gibi biiyiik bir kismi1 olumlu katkilarin
odiillendirilmesi  geregine inanmaktadir. % 78,6° Ik kismi ise odiillerin
belirlenmesinde fikirlerinin sorulmasini istedigi goriilmektedir. Buna gore otel
isletmelerindeki ¢alisanlarin, otele saglayacaklari her tiirlii katkinin 6diillendirilmesi
gerektigini istedigi sOylenebilir. Calisanlarin biiylik bir kisminin ise ddiillendirme
sistemi hazirlanirken bilgi sahibi olmak ve planlamaya katilmak istedikleri
sOylenebilir. Katilimcilarin % 48,6’ s1 ise kurumdan aldig: {icreti yeterli buluyor; %
25’ 1 ise bu konuda fikir beyan etmiyor. Analiz sonuclarma goére ankete katilan

calisanlarin bir ¢ogunun aldigi ticretten memnun oldugu goriilmektedir.

» Bu c¢aligmada orgiitsel baglilik ve ddiillendirme olmak tizere iki boyut
kullamlmustir. Orgiitsel baglilik ve o6diillendirmeyi 6lgmek amaciyla hazirlanan

calisma sonucu elde edilen analizler incelendiginde;

» Cinsiyet, yas, egitim durumu, anne ve babalarin egitim durumu, turizm
egitimi alma, aylik gelir, tam zamanli is deneyimi, gorev yapilan otel isletmesindeki
is deneyimi siireleri, gorev yapilan pozisyon, evli ¢alisanlarin eslerinin is durumu ile
hem orgiitsel baglilik hem de o6diillendirme arasinda istatistiksel bir anlamlilik
olmadig1 tespit edilmistir. Dolayisiyla bu demografik 6zelliklerin  anket
uygulamasinin  yapildigi  otellerdeki calisanlarin  Orgiitsel  baghligmi  ve

odiillendirmeye bakisim1i  ¢ok fazla etkilemedigi goriilmiistiir. Calisanlarin,
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odiillendirmeye bakisini ve orgiite olan bagliliklarin1 demografik 6zelliklerden daha

cok is ve isle ilgili kosullarin etkiledigi sdylenebilir.

» Demografik 6zelliklerden medeni durumuna bakildiginda ise galisanlarin
evli ya da bekar olmalar ile 6diillendirme arasinda istatistiki agidan anlamli1 bir fark
olmadig goriilmiistiir. Orgiitsel baglhilik agisindan, evli ¢alisanlarin bekar ¢alisanlara
oranla calistiklar1 is yerine daha bagli olduklari tespit edilmistir. Bu da evli
calisanlarin  evlerini gecindirmek icin yaptiklar1 ise bagmmli  olduklarmi

gostermektedir.

> QOdiillendirmenin &rgiitsel bagliliga etkisini incelemek icin yapilan
regresyon modelinde ise orgiitsel bagliliktaki degismenin yaklasik % 58’ lik bir
kisminmn ddiillendirme tarafindan aciklandii ortaya konmustur. Odiillendirme
faaliyetlerindeki 1 birimlik artig, Orgiitsel bagliligi yaklasitk % 77 oraninda
etkilemektedir. Dolayisiyla otel isletmelerinde yapilan oOdiillendirme, g¢alisanlarin

orgiite olan bagliliklarin1 6nemli derecede arttirmaktadir.

» Gorildiigi tizere genellikle demografik ozellikler aragtirmaya katilan
calisanlarin Orgiitsel baghliklar1 ve o&dillendirmeye bakis acilarint ¢ok fazla
etkilememektedir. Sadece evli ¢alisanlar bekar calisanlara gore daha fazla baglilik
gosterdigi  goriilmektedir. Bunlarin yami sira asil tez konusunu olusturan
odiillendirmenin orgiitsel baghilig etkileyip etkilemedigidir. Odiillendirmedeki artis
orgiite olan baghligi da arttirmaktadir. Bu sonugtan, calisanlarin yaptigi isin
karsiligin1 aldiklarin da kendilerini isletmenin bir parcasi olarak gordiiklerini
gosterdigi sOylenebilir. Bu bakimdan, yapilan c¢alismanin ilgili literatiire katki
saglayacag1 sOylenebilir. Buna ek olarak; otel isletmelerinde uygulanan
odiillendirmenin orgiitsel bagliliga etkisi anketinin otomotiv, tekstil, kimya, egitim
gibi farkli sektorlerde de uygulanarak bu sektorlerdeki odiillendirmenin Orgiitsel
bagliliga etkisini ortaya koyacak bir c¢alisma ile literatiire ayrica bir katki
saglanabilir. Ayrica otel yoOneticilerinin belirli donemlerde konuyla ilgili olarak

calisanlar iizerinde anketler uygulayarak elde edecekleri sonuglara gore ddiillendirme
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stratejilerini ve sistemlerini diizenlemeleri hem ¢alisanlarin 6diile ulasilabilirlikleri

hem de isletmeye bagliliklar1 agisindan 6nemli olmaktadir.

Isletmelerin, ayakta kalmalarini, biiyiimelerini ve hedeflere ulasmasini
saglayanlar g¢alisanlaridir. Calisanlarin, bilgi ve becerilerini etkili ve verimli bir
sekilde uygulamaya aktarmasi ancak yaptiklar1 isin karsiligini aldiklari zaman
gerceklesir. Isletmeler, calisanlarin istek ve beklentilerini karsiladigi zaman kendi
isteklerinin gerceklesmesini isteyebilir. Her ¢alisanin motive olmaya ihtiyaci vardir.
Odiiller, calisanlart motive ederken ihtiyaglar1 ve beklentilerinin karsilanmasii da
saglamaktadir. Calisanlar, emeklerinin karsiligimi aldiklarina inandiklarinda tatmin
olurlar ve daha iyisini yapmak i¢in calisirlar. Is tatminine ulasan calisanlarin drgiite
olan bagliliklar1 artar, kendilerini isletmenin ayrilmaz bir parcasi olarak goriip;
basarilar1 sahiplenirler, problemleri de ¢ézmeye gayret ederler. Dolayisiyla adil,
seffaf ve etkinligi saglanmis bir ddiillendirme sistemi hem mevcut ¢alisanlarin elde
tutulmasini hem de isletmeye yeni ve yetenekli isgiiclinlin ¢ekilmesini saglar. Eger
isletmeler amaglarina ulagmak istiyorlarsa ¢alisanlarina katkilarinin karsiligini veren,
isletme stratejileriyle uyumlu, dinamik, uygulanabilir ve siirdiiriilebilir 6diil
sistemlerini kurmalidirlar. Bdylece, isletmeye bagli, tatmin olmus calisanlarla

basarili islere imza atilabilir.
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EKLER

Ek-1: Odiillendirmenin Orgiitsel Baghhga Etkisi Anketi

Saymn Katilimei;
Elinizdeki anket, bes yildizli otel isletmelerinde c¢alisanlar1 6diillendirmenin,
isletmeye olan bagliliklarin1 nasil etkilediginin Olgiilmesini amaglamaktadir. Elde
edilecek veriler Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim
Dali'nda devam etmekte oldugum yiiksek lisans tezim ig¢in bilimsel amacla
kullanilacaktir. Bu yiizden isim belirtmenize gerek yoktur. Yardimlarmiz ve ilginiz
icin tesekkiir ederim.
ISIL USTA
Trakya Universitesi

1. Cinsiyetiniz? ] Kadin [ Erkek
2.YASINIZ? «oeeeeeeeeeiinnnnnnenennnnnns

3. Medeni durumunuz? [1 Bekar 1 Evli
4. Esinizin ig durumu? (3. Soruya “Evli” yanitint verdiyseniz)

L] Calisiyor [ Calismiyor
5. Egitim durumunuz?
[ {lkogretim [ Lise [ OnLisans [JLisans [ Yiiksek Lisans [

Doktora
6. Annenizin egitim durumu?

O Ilkégretim [ Lise [ Onlisans [ Lisans [ Yiiksek Lisans [
Doktora
7. Babanmizin egitim durumu?

[ flkogretim [ Lise [0 Onlisans [ Lisans [ Yiiksek Lisans []
Doktora
8. Aylik toplam geliriniz? ..........ccovvvvvveviiniiineiinnnennnnn
9. Turizm ile ilgili egitim aldiniz mi?

O Kurs [ Lise [ Onlisans [ Lisans [ Yiiksek lisans [ Doktora
10. Siz dahil toplam kag kardessiniz? [1 Tek ¢ocuk 2 3

14 O 5 ve tizeri
11. Kag yillik tam zamanli is deneyiminiz var?
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13. Bu isletmedeki calisma pozisyonunuz nedir?
OYo6netim  [JSatin alma [ Insan Kaynaklar1 [ Muhasebe [ On biiro
[(JHalkla iliskiler [JSatis ve Pazarlama [JYiyecek-igecek [JKat Hizmetleri

OServis [Teknik Hizmet LdGiivenlik
v LUTFEN SiZE UYGUN OLAN

BOLUMU iSARETLEYIiNiz.

Davranislar

Kesinlikle
katulmiyorum
Fikrim yok
Kanliyorum

Katilmiyorum

Kesinlikle
katiliyorum

1.Bu kuruma duygusal olarak bagliyim.

2.Kendimi bu kurumun bir pargasi olarak goriiyorum.

3.Kendimi buraya ait hissediyorum.

4.Calistigim kurumun amaglar1 benim amaglarimla
ayn1 yonde.

5.Kurumumun amaglari benim amaglarimdan 6nce
gelir.

6.Bu kuruma ¢ok sey bor¢lu oldugumu diisiiniiyorum.

7.Kurumumun problemlerini kendi problemlerim gibi
gorurum.

8.Calisma arkadaslarimla olan ilisgkimden memnunum.

9.Calistigim kurumda tiim beklentilerim karsilanir.

10.Calistigim kurumda saglikli bir ast {ist iliskisi var.

11.Yoneticiler ¢alisanlara 6nemli konularda danisirlar.

12.Bu kurum personel uygulamalariyla baglilig1 hak
ediyor.

13.Yo6netici ¢calisandan aldigi fikirleri dikkate alir.

14.Calisanlarin tatmin olmasi onlar1 motive eder.

15.Kurumun Basarili olmasi i¢in daha fazla ¢aba
gostermeye istekliyim.

16.Bu kurumda calismay1 devam etmemi gerektirecek
bir ¢ok yiikiimliiliik hissediyorum.

17.Bu kurum benim sadakatimi hak ediyor.

18.Benim katkim kurumun varlig1 a¢isindan
onemlidir.

19.Menfaatime olsa bile isten ayrilmam dogru olmaz.

20.Daha iyi bir is teklifi alsam bile ¢alistigim
kurumdan ayrilmam.

21.Calistigim kurumda 6diillendirmeye dnem verilir.




163

Davranislar

Kesinlikle

katulmiyorum

Katilmiyorum

Fikrim yok

Katiliyyorum

Kesinlikle

katiliyorum

22. Basarilarim her zaman takdir edilir.

23.1yi 6diil alacagim bildigim igin yiiksek performans
gosteririm.

24 Benden beklenen performansi gdsterirsem
yiikselebilirim.

25.0diil alamayacagim bilsem bile yine yiiksek
performans gosteririm.

26.Kuruma olumlu katki saglayacak fikirler
odillendirilmelidir.

27.Calisanlara verilecek odiillerin belirlenmesinde
calisanlarin fikri alinmalidir.

28.Verilen odiiller kurum igindeki ¢alisanlar arasinda
rekabeti arttirir.

29.Calisan herkese performansiyla orantili 6diiller
verilir.

30.Kurumun ilerleme ve terfi olanaklarindan
memnunum.

31.Kurumun verdigi iicret tatmin olmamu sagliyor.

32.Kurumumda 6diiller isin zorluk derecesine gore
verilir.

33.Kurumumda ddiiller igin dnemine gore verilir.

34.Calisanlara verilen odiiller benzer firmalarin
verdigi ddiillerden diisiik degildir.

35.Bu kurumda uygulanan 6diil sistemi kuruma bagl
diger kurumlarda da uygulanir.

36.Calisanlara ihtiyacina gore odiil verilir.

37.Caliganlara verilecek odiilleri yonetim belirler.

38.Calisanlar aldiklar1 6diiller hakkindaki fikirlerini
yoneticiye soyleyebilir.

39.Qdiillerin hangi kriterlere gore verildigi belirtilir.

40.Aldigimiz ddiiller adil ve yeterlidir.
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Ek-2: Bes Yildizh Otel Isletmelerinin Sahip Olmasi Gereken Ozellikler

2634 sayili Turizm Tesvik Kanunu kapsaminda yayinlanan Turizm Tesisleri
Yonetmeligi’ne gore bes yildizli oteller; yerlesme durumu, yapi, tesisat, donatim,
dekorasyon ve hizmet standardi olarak {istiin 6zellikler gosteren, dort yildizli oteller
icin aranilan sartlarla birlikte asagida belirtilen nitelikleri tasiyan en az 120 odali
otellerdir. Bu yonetmelikte bes yildizli otellerde bulunmasi gereken 6zellikler su

sekilde siralandirilmistir:

1) - Kisi basia en az 1.2 metrekare diisecek sekilde en az 100 kisilik ikinci
bir ¢ok amacli salon ve fuayesi,

- Kapal1 veya agik ylizme havuzu,

- En az 100 kisi kapasiteli kabare, tiyatro, sinema etkinliklerinin
yapilabilecegi kapali salon,

- Kisi basina en az 1.2 metrekare alan diisen, en az 100 kisilik konferans
salonu, fuayesi, salon ile baglantili en az iki ¢alisma odasi, sekreterlik ve simiiltane
terciime hizmetlerinin verildigi mahaller,

- Kisi bagina en az 1.2 metrekare alan diisecek sekilde en az 100 kisilik gece
kuliibii, diskotek veya benzeri eglence imkani veren ayr1 bir salon,

- En az 40 metrekare biiyiikliikte aletli jimnastik, aerobik veya bilardo
salonu, alarm sistemi bulunan sauna, Tiirk hamami, mini golf, tenis veya voleybol
sahasi, bowling salonu, go-kart pisti, kayak ve deniz sporlari, squash salonu veya
benzeri imkanlar saglayan iinitelerden en az ii¢ adedi,

- Pasta ve icki servisi verilen en az 100 kisilik salon,

- En az bes ¢esit Tiirk yemeginden olusan bir moniiniin de sunuldugu ikinci
bir lokanta,

- Telefon, faks, bilgisayar vb. biiro hizmetlerine yonelik ¢alisma salonu,

- Kafeterya ve snack bar,
tinitelerinden en az ii¢ adedi.

2) Miisterilerin inecegi veya cikacagi kat sayisinin birden fazla olmasi
halinde otelin kapasitesiyle orantili miisteri asansorleri ile servis merdiveni veya

asansoru,
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3) Oda sayisiin en az %?20'si kadar park yeri imkan1 olan garaj veya tizeri

kapal1 otopark,
4) Uydu veya video yaymlar1 imkant,
5) Bay ve bayan kuaforti,
6) Banyolarda kiivet, resepsiyonla baglantil1 telefon,
7) 24 saat oda servisi,

8) Turizm amagl satis {liniteleri.





