T.C.

TRAKYA UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
DOKTORA TEZIi

ODUL YONETIMININ
ORGUTSEL OZDESLESME ile
ISGUCU ATIKLIGI UZERINE ETKISI ve
BIR ARASTIRMA

SEROL KARALAR
1108225201

DANISMAN
PROF.DR. CANAN CETIN

EDIRNE, 2015



T.C.

TRAKYA UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
DOKTORA TEZI

SEROL KARALAR tarafindan hazirlanan ODUL YONETIMININ
ORGUTSEL OZDESLESME ile iSGUCU ATIKLIGI UZERINE ETKISI ve
BIiR ARASTIRMA' Konulu DOKTORA Tezinin Smavi, Trakya Universitesi
Lisansiisti  Egitim-Ogretim  Y6netmeligi’nin 27.-28. maddeleri uyarinca

04.08.2015 Sah giinii saat 09.00’da yapilmig olup, tezin'

............ Labul..edilmesiié.......... OYBIRLIGIOYCOKEUEY ile karar
verilmistir.
JURI UYELERI KANAAT iMzA
Prof.Dr. Canan CETIN (Danisman) | sivi/ allmesine b ’ W
Prof.Dr. Sahamet BULBUL K{’bJ odilmesmet E
O (AN i e & : { )
o \ )
Prof.Dr. A.Sinan UNSAR Kobul edilmesine
Prof.Dr. Kiymet CALITYURT Kabv‘ ocllmesihne //ZA |
Al |
Yrd.Dog.Dr. Seyhan BILIR GULER Korbsl ecilmesie
I
W,

" Jiri tiyelerinin, tezle ilgili kanaat agiklamasi kisminda “Kabul Edilmesine/Reddine” segeneklerinden
birini tercih etmeleri gerekir.



14.08.2015

Ulusal Tez Merkezi | Tez Form Yazdir
T.C
YUKSEKOGRETIM KURULU
ULUSAL TEZ MERKEZI

TEZ VERI GIRISI VE YAYIMLAMA iZIN FORMU

Referans No

10084719

Yazar Adi / Soyadi

SEROL KARALAR

Uyrugu / T.C.Kimlik No

TURKIYE / 13100745900

Telefon

5427458210

E-Posta

serol_karalar@yahoo.com

Tezin Dili

Tirkce

Tezin Ozgiin Adi

Odiil Yonetiminin Orgiitsel Ozdeslesme ile Isglict Atikligi Uzerine Etkisi ve Bir
Arastirma

Tezin Tercimesi

The Effect of Reward Management on Organizational Identification and Workforce
Agility and a Research

Konu

Isletme = Business Administration

Universite

Trakya Universitesi

Enstitll / Hastane

Sosyal Bilimler Enstitlsi

Bolim

Isletme Bolimi

Anabilim Dali

Isletme Anabilim Dal

Bilim Dali

Tez TurG

Doktora

Yih

2015

Sayfa

263

Tez Danigsmanlari

PROF. DR. CANAN CETIN 14645031688

Dizin Terimleri

Orgutsel Odul Olcedi=0rganizational Award Scale ; Orgiitsel
ozdeslesme=0rganizational identification ; Orgiitsel atiklik=0Organizational agility

Onerilen Dizin Terimleri

Odiil Yonetimi = Reward Management Isgiicli Atikligi = Workforce Agility

Kisitlama

12 ay sure ile kisith

Tezimin,Yiksekdgretim Kurulu Ulusal Tez Merkezi Veri Tabaninda arsivlenmesine izin veriyorum. Ancak internet

lizerinden tam metin acik erisime sunulmasinin 14.08.2016 tarihine kadar ertelenmesini talep ediyorum. Bu

tarihten sonra tezimin, bilimsel arastirma hizmetine sunulmasi amaci ile Yiiksekogretim Kurulu Ulusal Tez

Merkezi tarafindan internet tzerinden tam metin erisime agilmasina izin veriyorum.

NOT: Erteleme siiresi formun

imzalandidi tarihten itibaren en fazla 3 (tg) yildir.

https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/tezF ormYazdir jsp?sira=1 17



OZET

Tezin Ad1 : Odiil Yonetiminin Orgiitsel Ozdeslesme ile Isgiicii Atikligi Uzerine
Etkisi ve Bir Arastirma

Hazirlayan : Serol KARALAR

Bes yildizli otel isletmeleri, icerisinde faaliyet gosterdikleri turizm sektdriiniin
dinamik yapisindan dolayr her gecen giin daha fazla rakip ve sorunla kars1 karsiya
gelmektedirler. Giderek kiiresel ve uluslararasi hale gelen otelcilik sektoriinde, otel
isletmelerine  rekabet giicii kazandiracak otel yoneticilerine  gereksinim
duyulmaktadir. Bu noktada; orta ve iist diizey yoneticilerin islerinden duyduklar
tatmini artirmaya yardimci olan 6diil yonetimi uygulamalari, kendilerini orgiitleri ile
bir hissetmeleri anlamina gelen orgiitsel 6zdeslesme ve otel isletmeleri agisindan
biiyiikk 6nem tasiyan hiz, proaktiflik, uyumluluk ve esneklik kazanmalarini saglayan

isgiicli atikligi kavramlari ortaya ¢ikmaktadir.

Bu dogrultuda arastirmanin amaci; 6diil yonetimi, orgiitsel 6zdeslesme ve
isglicii atikligi kavramlar1 arasindaki iligkiyi ortaya koymak olarak belirlenmistir.
Oncelikle ilgili literatiir incelenmis ve kavramlar teorik acidan ele alinmistir.
Calismanin birinci boliimiinde 6diil yonetimi, ikinci boliimiinde orglitsel 6zdeslesme
ve lclincii boliimiinde isgiicti atikligi kavramlar1 ayrintilari ile incelenmis ve s6z

konusu kavramlarin iggdrenler ile 6rgiitler agisindan 6nemi irdelenmistir.

Arastirmanin amact kapsaminda gelistirilen hipotezlerin test edildigi
dordiincii boliimde, Istanbul'daki bes yildizli otel isletmelerinde gorev yapan 308 orta
ve list dlizey yonetici lizerinde uygulanan anket c¢aligmasmin sonuglarma yer
verilmistir. Degiskenler arasindaki iliskinin tespit edilmesi ve hipotezlerin test
edilmesi igin korelasyon ve basit dogrusal regresyon analizleri uygulanmistir. Elde
edilen bulgular iizerinde tablolar yardimi ile yorumlar yapilmistir. Sonug olarak; ddiil

yonetimi ile orgiitsel 6zdeslesme, icsel ddiiller ile orgilitsel 6zdeslesme, igsel ddiiller



ile proaktiflik ve oOrgiitsel 6zdeslesme ile isgilicii atikligi ve proaktiflik arasinda

istatistiksel agidan anlamli ve pozitif yonlii bir iliskinin var oldugu belirlenmistir.

Dordiinci  boliimde ayrica; sosyo-demografik  Ozelliklerin  aragtirma
kapsaminda ele alman degiskenler iizerinde etkilerinin olup olmadigini ortaya
koymak i¢in Mann-Whitney U ve Kruskal-Wallis testleri uygulanmistir. Bu testler
sonucunda; digsal ve icsel Odiiller, orgiitsel oOzdeslesme ve uyumluluk alt
boyutlarinda cinsiyet, yas, egitim durumu, tam zamanl is deneyimi siiresi Ve
kurumda ¢alisma yili agisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu

saptanmistir.

Anahtar Kelimeler: Odiil Yonetimi, Orgiitsel Ozdeslesme, Isgiicii Atikligi, Istanbul,
Otel



ABSTRACT

Thesis Name : The Effect of Reward Management on Organizational Identification
and Workforce Agility and a Research
Prepared by : Serol KARALAR

Day by day, five star hotels face more competitors and problems because of
dynamical structure of tourism sector in which they operate. Hotel managers, who
can provide competitive capacity to hotel enterprises, are needed in the hotel sector
which is becoming more global and international. Reward management practices
which help to increase the work satisfaction level of middle and top level managers,
the notion of organizational identification which means feeling themselves one with
their organizations and the notion of workforce agility which provide them to gain

speed, proactivity, adaptability and flexibility, appear at this point.

Accordingly; the purpose of this study has been determined as revealing the
relationship between the notions of reward management, organizational identification
and workforce agility. First of all, related literature has been investigated and the
notions have been discussed from theoretical aspect. In the first part of this study
reward management, in the second part organizational identification and in the third
part workforce agility has been studied in details and the importance of
aforementioned notions has been scrutinized in terms of employees and

organizations.

In the fourth part in which developed hypotheses have been tested; analysis
results of the questionnaire implemented on 308 middle and top level managers who
work in five star hotels in Istanbul, have been shown. Correlation analysis and simple
linear regression analysis have been done in order to determine the relationship
between variables and to test the hypotheses. It has been commented on the gained
findings with the help of tables. In conclusion; it has been determined that there is

statistically significant difference and a positive relationship between reward



management and organizational identification, intrinsic rewards and organizational
identification, intrinsic rewards and proactivity, organizational identification and

workforce agility, organizational identification and proactivity.

Furthermore, in the fourth part; Mann-Whitney U and Kruskal-Wallis tests
have been implemented in order to display whether socio-demographic
characteristics have effects on variables within the research, or not. As a result of
these tests; it has been confirmed that there are statistically significant differences on
sub-dimensions of extrinsic and intrinsic rewards, organizational identification and
adaptability in terms of in terms of gender, age, education level, full-time work

experience and tenure.

Keywords: Reward Management, Organizational Identification, Workforce Agility,
Istanbul, Hotel
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GIRIS

I¢c ve dis faktorler sonucunda degisen orgiit yapilan ile isgoren ihtiyac ve
beklentilerinin orgiitlere, performansi artirict 6zendiricilere gereken 6nemi vermeleri
mecburiyeti getirdigi sOylenebilir. Bu noktada 6diil kavrami ortaya c¢ikmaktadir.
Insan kaynaklari ydnetiminin onemli ugras alanlarindan biri olan &diil y&netimi,
finansal nitelik tagiyan ve tagimayan odillerin etkin bir bi¢cimde ele alinmalar

halinde isgorenlerin performansini artiran bir unsur olarak goriilmektedir.

Orgiitsel performansin yiikseltilmesinde rol oynayan faktdrlerden biri olan
orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri yliksek isgorenler, orgiit icerisindeki kaynaklarin daha
ekonomik kullanilmalarin1 ve boylece birtakim maliyetlerin en aza indirgenmesini
saglayabilmektedirler. Isgorenlerinin baglhlik diizeylerini artirmak isteyen orgiitlerin;
konunun temelini olusturmasi ve oOrgiitsel bagliligin 6nemli bir Onciilii olmasi

bakimindan 6rgiitsel 6zdeslesme kavramina 6nem vermeleri gerekmektedir.

Kiiresel rekabetin artarak devam ettigi giiniimiiz i diinyasinda isletmeler
rakiplerinden farkli olan1 en etkili bir sekilde iiretmeye ve miisteri baglilig
yaratmaya adeta zorunlu hale gelmektedirler. Ancak bu sayede isletmeler,
sektorlerinde kendilerine 6n siralarda yer bulabilmektedirler. Bu noktada atiklik
yetenegine sahip isgdrenlerin dnemi ortaya ¢ikmaktadir. Karmasik bir ¢evrede hizli
ve dogru yonetsel kararlar almak zorunda olan orgiitlerin, icerisinde bulunduklari
orgiite atiklik yetenegi kazandiracak yoneticilere gereken 6zeni gostermeleri birtakim

avantajlar saglayabilmektedir.

Rekabetin giderek arttigi giiniimiiz is diinyasinda, yasanan krizler ve kaos
ortamlarindan en ¢ok etkilenen sektorlerden biri olan turizm sektdriiniin basta gelen
unsurlarindan otel isletmelerinde Orgiitsel performansin iist diizeyde tutulmasi igin
orgiit ile 6zdeslesme dereceleri yliksek yoneticilere sahip olmak 6nem tasimaktadir.

Boylece otel isletmeleri, sektordeki rakip otel isletmelerin isgdrenlerine gére daha



atik ve hizli isgorenlere sahip olabileceklerdir. Bu noktada etkin bir 6diil yonetimi

stireci On plana ¢ikmaktadir.

Bu ¢alismada;

e Odiil yonetimi, orgiitsel dzdeslesme ve isgiicii atikligi kavramlari ile bu
kavramlar arasindaki iligkinin, yapilacak literatiir aragtirmasi ile ayrintili olarak ele
alinmasi,

e Konuyla ilgili literatiir taramas1 araciligiyla diinyada ve Tiirkiye’de yapilmis
olan benzer ¢aligmalarin irdelenmesi,

e Odiil ydnetiminin orgiitsel 6zdeslesme ve isgiicii atikligi iizerindeki etkisini
dlemek amaciyla, Istanbul’daki bes yildizli otel isletmelerinde gérev yapan orta ve
iist diizey yoneticiler lizerinde uygulanacak bir anket ¢alismasi ile konunun ampirik

boyutunun ortaya konarak, arastirma sonuglarinin tartisilmasi amaglanmaktadir.

(Calisma kapsaminda ele alinan degiskenlerin orgiitler agisindan 6nem tagiyan
kavramlar olduklarinin diisiiniilmesi, s6z konusu degiskenler arasindaki iligkinin
incelenmemis olmasi ve gelecekte yapilacak caligmalara 1s1k tutmanin amaglanmasi

nedeniyle tez konusu olarak bu kavramlar se¢ilmistir.

Calismanin birinci bdliimiinde 6diil yonetimi kavrami ve kapsami ayrintilt bir
sekilde ele alinmis, ikinci boliimde orgiitsel 6zdeslesme kavrami irdelenmis, {igiincii
boliimde isgiicli atikligi konusu iizerinde durulmus, dordiincii boliimde Onceki
boliimlerde tanimlanan degiskenler arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla
Istanbul'daki bes yildizl1 otel isletmelerinde gorev yapan orta ve iist diizey yoneticiler
tizerinde uygulanan anket calismast sonucu elde edilen bulgulara yonelik yapilan
faktor, korelasyon ve regresyon analizleri sonuglarina yer verilmis, son olarak ise
isletmeler icin rekabet avantaji elde edilmesi agisindan faydali olacagi diisiincesiyle

saptamalarda bulunulmus ve bu dogrultuda onerilerde bulunulmaya ¢aligilmistir.



BIRINCi BOLUM
ODUL YONETIMI

Calismanin  birinci  boliimiinde; insan kaynaklart yonetiminin temel
islevlerinden biri olan 6diil yonetimi kavrami ve bu siire¢ kapsamindaki 6diil tiirleri
ile odiillendirme sistemleri, orgiitler ve isgorenler agisindan tasidiklart 6nem goz
Ontinde bulundurularak ele alinmistir. Birinci boliimiin sonunda, otel isletmelerinde

odil yonetimi ile ilgili yapilmis aragtirmalara yer verilmistir.

1.1. Odiillerin ve Odiil Yonetiminin Orgiit ve Isgorenler

Acisindan Onemi

Orgiitlerde isgdrenlere sunulan ddiiller ve bu ddiillerin etkin ydnetim siireci,
orgiitlere ve isgorenlere birtakim avantajlar getirmektedir. Isgdrenlerin is
memnuniyeti ile performans diizeylerinin artirilmasi ve orgiitsel hedeflerin elde
edilebilmesi agisindan 6nem tasiyan 6diil yonetimi siirecinin sagladig1r faydalar

Sekil 1.1'de 6zetlenmistir.

Odiiller

Sekil 1.1. Smith ve Cranny Is- Motivasyon Modeli
Kaynak: Singh, 2007: 9.




Beklenti teorisinden faydalanilarak Smith ve Cranny tarafindan gelistirilen is-
motivasyon modeline gore is motivasyonu; Sekil 1.1'de de goriildiigii gibi iggorenler
tarafindan harcanan emek, duyulan memnuniyet ve isgorenlere sunulan odiiller
olmak tizere ii¢ temel degisken arasindaki etkilesim ile agiklanabilmektedir.
Orgiitteki etkin odiillendirme sisteminin; isgdrenlerin islerine olan ilgilerinin
artmasini, bu sayede daha ¢ok ¢aba gostermelerini, yaptiklart isten ve bulunduklari
ortamdan duyduklari1 memnuniyet diizeylerinin yiikselmesini ve sonu¢ olarak da

performanslarinin iyilesmesini saglamasi beklenmektedir.

Odiiller, orgiitler acisindan ©nem tasiyan, toplam Kkalite ydnetiminin
uygulanmasinda da biiyiik bir rol oynayabilmektedirler. Ciinkii; anlamli bir 6dil ve
takdir sistemi, toplam kalite yonetiminin uygulanma asamasinin onkosullarindan
birini olusturmaktadir. Bu da sonug olarak, misteri memnuniyetini etkilemektedir
(Ehigie ve Akpan, 2004: 28). Kisacast etkin bir ddiillendirme sistemi, toplam kalite

yonetimini meydana getiren unsurlardan bir tanesini olusturmaktadir.

Allen ve Kilman (2001) tarafindan yapilan arastirma sonucunda; kar dagitima,
verimlilik primi, istihdam giivenligi, is garantisi ve telafi izni gibi 6diil
uygulamalarinin toplam kalite yonetimi ile algilanan performans arasindaki iligki
tizerinde belirgin bir pozitif arabulucu etkisi olusturdugu goriilmistiir. Adil bir
odiillendirme politikasinin mevcut oldugu bir orgilitte isgdrenlerin, ise dolayisiyla
toplam performansa ve genel olarak toplam kalite yonetimine olan katkilarinin artma

egilimi gosterecegi bilinmektedir.

1.2. Odiil Kavram ve Kapsam

Calismanin bu boliimiinde 6diill kavrami tanimlanmakta, odil teorileri
tizerinde durularak 6diil tiirleri ele alinmakta ve son olarak odiil stratejisi ile odiil

iklimi konular1 incelenmektedir.



Isgéren motivasyonunun saglanmasi ve artirilmasi icin gerekli faktorlerin
basinda gelen odiiller etkin bir yonetim anlayisi ile dagitildiginda; isgdren devir
hizinin azalma egilimi gosterdigi, toplam Orgiit performansinin arttig1 ve dolayisiyla
rakip Orgiitlere karsi birtakim avantajlar elde edildigi bilinmektedir. Nitekim
odiillerin, performansi ortaya ¢ikardigi ve daha sonra giiclendirdigi hem ekonomik
hem de davranigsal literatiirde genis bir kabul gérmektedir (Chiang ve Birtch, 2012:
538). Sahip oldugu 6nem nedeniyle ve ¢alismanin temelini olusturmasi bakimindan,
odil  kavramimin kapsamli bir sekilde tanimlanmasimnin yararli olacagi

distiniilmektedir.

1.2.1. Odiil Kavram

Tirk Dil Kurumu’nun Giincel Tiirkge Sozligi’nde odiil; “bir basari
karsihginda verilen miikafat, armagan’ olarak tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr,
20.08.2013). Odiil, bireylerin ve gruplarin yaptiklar1 katki ya da elde ettikleri
basarilarin, finansal bir 6deme veya bir ¢esit finansal olmayan tahakkuk yoluyla
taninmasidir (Armstrong, 2012: 1). Diger bir tanima gore odiil; isgdrenin katkisi
karsihiginda isverenin sunmayi1 teklif ettigi ve bu dogrultuda isgdrenin
degerlendirmeye aldig1 tiim motivasyon aracglarini kapsadigi diisiiniilen oldukca genis
bir kavramdir (Chiang ve Birtch, 2008: 492). Bu tanimlar, odiillerin ekonomik

yOniinii vurgulamaktadir.

Yasal agidan bakildiginda 6diil; isgérenler igin istihdam soézlesmesinin
yapisindan kaynaklanan bir hakki, isverenler i¢in de bir gérev veya zorunlulugu ifade
etmektedir (Wilton, 2011: 218). Odiiller isverenlere bir sorumluluk yiiklerken,
isgorenler agisindan da, igerisinde bulunduklari 6rgiit ile sorun yasamalari halinde bir

koruma araci1 olma 6zelligi tasimaktadir.

Yapilan tanimlardan da goriildiigii gibi 6diil; 6nceden belirlenen bir hedefe

ulagilmasi veya bir gérevin tamamlanmasi sonucunda iggérenlere sunulmakta, para


http://www.tdk.gov.tr/

ile ifade edilemeyen veya bir parasal deger tasimakta, isgdrenler ile isverenler
arasindaki karsilikli bir anlasmaya dayanmakta ve yapilan sozlesmeden her iki taraf

da fayda elde etmektedir.

Odiiller, icsel ve dissal birgok faktdrden etkilenmektedir. Farkli orgiitsel
ozellikler c¢ercevesinde oOdiilleri etkileyen yapisal faktorler su sekilde

tanimlanmaktadir (Poole ve Jenkins, 1998: 229):

e Sektor: Ozellikle performansa dayali {icretlendirme gibi baz1 farkh
uygulamalara sahip olmalarina ragmen, kamu sektoriinde veya 6zel sektérde yer alan
orgiitler, odiiller agisindan genel olarak  birbirlerine  yakin  6zellikler
gostermektedirler.

e Orgiit Biiyiikliigii: Biiyiik isletmelerde, 6diil sistemlerinin daha gelismis
oldugu gerceginden yola cikilarak (Wright, 2004), orgiit biytlkligiinin o6dilleri
etkiledigini sdylemek miimkiindiir.

e Biiyiime Stratejisi: Bliyliyen isletmeler, kalifiye isgorenlerini orgiite dahil
etme ve onlar1 elde tutma yeteneginin kazanilmas: ile birlikte, beceri ve

yetkinliklerin 6diillendirilmesi iizerinde daha ¢ok durmaktadirlar.

Algisal agidan bakildiginda 6diil; bireyden bireye farklilik gdsteren subjektif
bir kavram olmasina ragmen, ddiile tabi olanlar, 6diillerin bazi ortak yarar ve haklar
getirdigi hususunda hemfikirdirler. Bu yarar ve haklardan bazilar1 sunlardir

(Aguanno, 2004: 13):

e Olagandis1 gosterilen ¢abalar, elde edilen basarilar ve degisen davraniglarin
onay gormesi ve takdir edilmesi,

e Daha genis bir grup taratindan kabul edilme,

e s garantisi algsi,

e Kisisel basar1 ve memnuniyet hissi



Sundugu bu yararlarin yaninda, 6diil kavramina birtakim elestiriler de
getirilmektedir. Bu konudaki bir gorlise gore odiiller, isgdrenin tatmin ve basari
diizeyini yiikseltmemekte, yalnizca tatminsizligi onlemektedir (Yiksel, 2007:
221).Bu bakis agisi, yiiksek performansa dayali olarak sunulan odiilleri dikkate

almamaktadir.

Odiilleri elestiren bir baska goriise gore odiillerin dezavantajlar1 su sekilde

siralanmaktadir (Kohn, 1997: 19- 22):

e Ucret, motive edici bir faktor degildir: Ucretlerin yarisinin kesilmesi
halinde isgérenlerin moralinin diisecegini ve bu durumun, performans diizeylerini
azaltacagin1 soylemek miimkiindiir. Ancak, ticretlerin iki katina ¢ikarilmasinin daha
iyi is performansi ile sonuglanmayacagi da bilinmektedir.

e Odiiller cezalandirmaktadir: Odiillerin cezalandirici bir boyutu da
bulunmaktadir. Odiiller; dogrudan cezalandirma gibi manipiile edicidir. Beklenen bir
Odiiliin elde edilememesi, cezalandirilmaktan farksizdir. Bir 6diil ne kadar ¢ok arzu
edilirse, elde edilemediginde de o diizeyde hayal kiriklig1 yaratmaktadir.

e Odiiller, iliskileri bozmaktadir: Yoneticiler ve astlar1 arasindaki "para
hakimiyeti" baglantisindan dolayr odiiller, bu iki taraf arasindaki iliskilerde
bozulmalara yol agabilmektedirler.

e Odiiller, nedenleri géz ardi etmektedir: Uretkenligi artirmak igin sadece
odillere agirlik vermek, belli basli olasi sorunlari ve bu sorunlarin getirecegi
degisimi anlama konusunda yetersizlige neden olabilmektedir.

e Odiiller, risk alma cesaretini kirmaktadir: Isgdrenler bir gorevin igerisinde
yer aldiklarinda; gorevi tamamlamalarindan sonra elde edeceklerinin Onceden
belirtilmesi halinde, risk almaya ve firsatlar1 kesfetmeye daha az istekli
davranmaktadirlar. Bir 6diliin elde edilmesi igin ¢alisan bireyler, genellikle
zorluklar1 ve engelleri en aza indirgemeye ¢alismaktadirlar.

e Odiiller, ilgiyi azaltmaktadir: Cezalar gibi odiiller de optimal performans

ile sonuglanan i¢sel motivasyonu azaltabilmektedir. Basarili olmalar1 halinde astlarin



neler kazanacaklarinin, yoneticiler tarafindan sik¢a vurgulanmasi, isgorenlerin ise

olan ilgilerinin azalmasina da neden olabilmektedir.

Birtakim dezavantajlar getirmeleri nedeniyle odiillerin, her zaman basari
saglamalar1 miimkiin olmamaktadir. Odiillerin ve diger tesvik edici sistemlerin etkin
ve etkili olamama nedenleri su sekilde siralandirilabilir (London ve Higgot, 1997:
328):

e Uzun donemde olusacak fayda ve zararlarin gozlemlenebilmesi icin yeterli
verielde edilememektedir.

e Odiiller, igsel rekabete neden olmaktadir. Isgorenler arasindaki rekabet
motive edici bir 6zellige de sahip oldugundan, bir avantaj olarak goriilebilir.

e Olusan olumsuz igsel rekabeti takiben odiil sistemleri, takim calismasi ve
isbirligini zayiflattigindan genel performans diizeyinde azalma egilimi goriilebilir.

e Odiiller genellikle, sanssiz isgdrenleri saf dis1 birakabilen sansh isgorenlere
verilmektedir. Bu da isgorenler arasinda, nefret ve kiskanglik duygularmin
olusmasina neden olmaktadir.

¢ Adil olmayan bir 6diillendirme politikasi, orgiit igerisinde olumsuz bir ortam

yaratmaktadir.

Orgiitlerde oncelikli amag; yiiksek performans ve yiiksek basariyi
odiillendirmek, basarisizliga degil basariya odaklanmak olmalidir (Findikg1, 2009:
337). Orgiitlerde, odiil-ceza sisteminde izlenmesi gereken temel ilke; isgorenlere
yonelik yaptirimlarda, ceza yerine 0diil yaklasgiminin oOncelikle tercih edilmesi
gerektigidir. Diger bir ifade ile isgorenleri motive etmenin yolu, onlarin basarilarinin
ve olumlu yanlarinin giindeme getirilip takdir edilmesinden ge¢cmektedir (Findiket,
2009: 385). Bu sayede olumlu davranislarin pekistirilmesi miimkiin olmaktadir.
Boylece isgorenler, yeteneklerini gelistirmeye, igerisinde bulunduklari orgiit igin
daha ¢ok caba sarf etmeye ve kendilerini oOrgiitlerine daha bagli hissetmeye

yonelebilmektedirler.



1.2.2. Odiil Teorileri

Bu boliimde, 6diil kavrami ile ilgili olarak ¢esitli donemlerde gelistirilen

yaklagimlar incelenmektedir.

1.2.2.1. Yapisal Yaklasimve Faaliyet Yaklasimi

Literatiirde odiiller ile ilgili ortaya konan temel yaklagimlar genel olarak 6diil
kavramini yapisal ve faaliyetsel agidan incelemektedirler. Odiil kavraminda yapisal
yaklasim, c¢agdas materyalist gorlislere dayanmakta ve isletmelerin igerisinde
bulunduklar1 farkli ekonomik ve teknolojik kosullarin bazilarini inceleme dis1
birakmay1 gerektirmektedir (Poole ve Jenkins, 1998: 229). Bu yaklasima gore
orgiitler, odiller hususunda birtakim farkliliklar1 g6z 6nitinde bulundurmak zorunda
kalmaktadirlar. Ciinkii orgiitler, kendilerine 6zgii yapilari ile birbirlerinden farkli

kosullar altinda varliklarini siirdiirmektedirler.

Faaliyet yaklagimi agisindan incelendiginde ise 6diil ve ticret kavramlar: ile
ilgili olarak; degisim yonetimi, yonetim yapis: tizerinde stratejinin etkisi ve isletme
stratejisi olmak iizere ii¢ temel alan ortaya ¢ikmaktadir. Onceden belirlenmis
odillendirme sistemlerinin, tim orgiit elemanlar1 tarafindan benimsenme diizeyi
biyiik olctide kilit yoneticilerin verdikleri kararlara, bu yoneticilerin ¢alisma
arkadaglarina ve iligki igerisinde bulunduklart diger endistriyel "aktorlere karsi
gosterdikleri bagil giice gore degismektedir. (Poole ve Jenkins, 1998: 230).0diil
teorilerini, faaliyetler acisindan ele alan yaklasim; strateji kavrami ile yakindan
iliskilendirilebilmektedir. Odiil yonetiminden sorumlu yoneticiler ile tepe
yoneticilerinin verecekleri kararlar ve isgoren algisi, kamuoyu ve devletin rolii gibi
diger faktorler, isletmelerin gelecekte uygulayacaklar1 o6diil stratejileri bakimindan

onem kazanmaktadir.
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1.2.2.2. Odiil Kavramn ile ilgili Diger Teoriler

Daha onceki boliimde agiklanan 6diil yaklasimlariin yaninda, bu kavrami

dogrudan ya da dolayli olarak etkileyen, ekonomi ve psikolojiyle ilgili teoriler de

mevcuttur. Tablo 1.1.'de bu teorilerden bazilar1 6zetlenmistir.

Tablo 1.1. Alternatif Ekonomik ve Psikolojik Odiil Teorileri

TEORI GORUS
isgiicii Piyasasi Isgorenler kendileri igin uygun isin ve bu isin sunacagi Odillerin nerede
Teorisi oldugunu bilmektedirler. Isgorenler ise ka¢ isgorenin, nerede ve ne kadar
iicretle ¢calismaya hazir oldugu bilgisine sahiptirler.
Orgiitsel Isgiicii Cevresel ve orgiitsel yapidan dogan faktorler, isgiicli piyasasinda farkli
Ekonomisi Teorisi | isgbren 6diil seviyeleri iligkilendirilebilmektedir.
Kaynak Temelli Diger in.san kaynaklar1 yénetimi .uyg.ulamalarl ile gesitli sekillerde baglar
Teori bulunan isgdren 6diilii, karakteristik bir orgiit kiiltliriniin olusturulmasi ve bu

kiiltliriin korunmasina yardimci olmasi i¢in kullanilmaktadir.

insan Sermayesi
Teorisi

Ozellikle egitim yoluyla edinilmis beceriler ve deneyim; belirli kisilerin
orgiite dahil edilmesi ve elde tutulmasi igin gerekli olan &diillerde seviye
farkinin olusmasina neden olmaktadir. Orgiitler arasinda ulusal smirlar
Otesinde yasanan rekabet; 6diill yonetimi sisteminin diizenlenmesi ihtiyacini
dogurmaktadir.

Degisim Teorisi

Uretimin kapitalist iliskileri dahilinde isveren ve isgdrenler; isverenlerin iicret
ve diger digsal oOdiilleri vermeyi, bunun karsih@inda isgorenlerin de
verecekleri hizmet iizerinde isverenlerin kontroliinii kabul ettikleri bir
anlagma igerisine girmektedirler.

Tesvik ikramiyesi
Teorisi

Tesvik ikramiyeleri; firsatgt iggdren davraniginin asgariye indirgenmesi ve
sadakatin azami seviyeye c¢ikartilmasi i¢in Orgiite veya kisiye 6zgii bilgi ve
becerilere yapilan bir yatirim olarak goriilmektedir. Odiil seviyelerinin
diizenlenmesi tizerindeki yonetsel takdir yetkisi, orgiit biiylikliigiine bagh
kalabilmektedir.

Vekalet Teorisi

Duragan istihdam iligkilerinin olmadig1 varsayilan durumlarda; 6zellikle iist
diizey yoneticiler i¢in olusturulan kar pay1 dagitimi, verimlilik primi ve uzun
donemli hisse senedi sahipligi gibi ¢ikt1 temelli ve vadeli odiiller {izerinde
durulmaktadir. Bu 6diillerin boyutu, konunun karmasiklik derecesine gore
degisebilmektedir.

Bir iggorenin oOrgiit icerisinde iistlendigi roliin {icretlendirilmesi ile orgiitsel

Rol Teorisi performansa olan bireysel katkisinin diillere nasil yansitildigi arasindaki
dengenin saglanmasi dnem tagimaktadir.
icsel isgiicii Ucret oranlari, isgorenlerden ¢ok islerin niteligine bagl olarak degismektedir.

Piyasalar Teorisi

Isgérenler yalmzca finansal tesvikler yerine kesin, agik, uzun donemli ve
garanti edilmis kariyer yollariyla ddiillendirilmektedirler.

Odeme Giicii
Teorisi

Tekelci gii¢ olma veya etkili rekabet¢i bir orgiite sahip olma nedeniyle
normalin {izerinde kar elde elden isletmeler, bu kar1 iggérenleriyle piyasa
dengesi fiyatinin iizerindeki bir oranda 6diil olarak paylasabilmektedirler.

Maas-Fark Teorisi

Uriin piyasalarinda bir cesit tekelci giicii elinde tutan isverenler, iiretimin
devamlilig1 i¢in isgdéren temsilcileriyle anlagmanin karsiliginda; normalden
fazla elde edilen karin bir kismini isgiicliyle paylasmaya razi olmaktadirlar.
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Yarisma Teorisi

Genel igler ve odil ile iligkili belirli igler arasindaki goreli farklara dikkat
¢ekilmektedir. Grup igbirligine 6nem verilmek yerine iggorenler, "kazanan her
seyi alir" oyununun kurallart dahilinde 6diilleri elde etmek igin yarigmaya
tesvik edilmektedirler.

""Kazanan her seyi
alir" Teorisi

Daha iyi ve en iyi arasindaki farki tanimlamak oldukc¢a dnem tagimaktadir.
Temel yeteneklerdeki kiigiik farkliliklar igverenler igin biiylik maliyetlere
neden olabilmektedir. Bu yiizden piyasalarda giicii elinde tutanlar bu
farkliliklar1 o6diillendirmeye egilim gostermektedirler.

Motivasyon-Hijyen
Teorisi

Icsel ve digsal faktdrler birbirinden tamamen ayridir veya en azindan
ihtiyaclar hiyerarsisi olarak diizenlenmistir. Finansal ddiiller 6zellikle uzun
donemli performans igin belirgin bir motivasyon aracidir.

Yonlendirme
Teorisi

Bireyler gosterdikleri davranislarin sonuglarindan birtakim dersler ¢ikarmaya,
olumlu sonuglar yaratan davranislar1 tekrarlamaya ve olumsuz sonuglanan
davraniglardan da kaginmaya yonelmektedirler. Maslow'a gore beklentileri
kargilamayan ve adil olmayan bir geri doniis veya &diil, isgéren motivasyon
disiikliigiine neden olmaktadir.

Giiclendirme
Teorisi

Ogrenilmis davrams kavramimi genisleten bu teori; bazi davramislarin
¢iktilarinin  ddiillendirilmesinin, arzulanan Odiillerin elde edilmesi igin
gosterilen ¢abanin tesvik edilmesinin ve ceza ile sonuglanabilecek durumlarin
engellenmesinin nasil 6grenilebilecegi iizerinde durmaktadir.

Beklenti Teorisi

Bir isgoren kendisinin deger verdigi ve bekledigi bir 6diliin belirli bir
seviyede gosterilen performansin ardindan gelecegini gormektedir. Ayrica
harcanan emek ve performans ile performans ve odiiller arasindaki iliski de
zayif ve belirsiz ise; isgbren bu seviyede performans gostermeye yonelimli
olacaktir.

Psikolojik Sozlesme
Teorisi

Odiil yonetimi sistemi tasarinm; oOrgiit ile isgdren arasindaki psikolojik
sozlesme Tizerinde Orgiitsel baghlik, orgiitsel vatandaglik, motivasyon ve
memnuniyet gibi birtakim sonuglara yol agmaktadir.

Bilimsel Yonetim
Teorisi

Odiiller, yonetsel ozelliklere tam olarak uyumlu olmak kaydiyla, basariya
ulagmak i¢in kullanilmaktadir.

Insan iliskileri

Sadece bireyler yerine takim calismasina da itibar edilmektedir. Ucret
sistemleri bakimindan ise, verimlilik primi ve benzeri toplu iicret planlar

Teorisi iizerinde durulmaktadir.
Bu goriis altinda isgorenler; ise zamanlarimi ayirmak i¢in odiillere ihtiyag
duyan isteksiz bireyler yerine, yOnetimin onlardan maksimum diizeyde
X-Y Teorisi faydalanabilme yollar1 aramasi gereken yetenek rezervleri olarak kabul

edilmektedirler. Isgorenler, yetenekleri ve mantikli kararlar almaya olan
istekleri i¢in &diillendirilmektedirler.

Olumsalhik Teorisi

Yoneticilerin; igerisinde bulunulan orgiitsel, teknolojik, rekabetsel ve beseri
kosullara gore karar vermeleri gerektigini savunan bu teoriye gore odiil
yonetimi; yatay ve dikey sira matrisi i¢inde iyi ayarlanmig bir isaret aract
olarak goriilmektedir.

Dikkatlice yonetilen digsal odiiller; bireylerin kendi davranislarina rehberlik

Bilissel etmelerini ve biyiik olasilikla ise olan igsel ilgilerinin artmasini saglayan

Degerlendirme birer ara¢ olarak kullanilabilmektedirler. Isgorenler 6diiliin igeriginden ¢ok, is

Teorisi arkadaslarina karst elde ettikleri goreli tanmmmaya daha ¢ok Onem
vermektedirler.

Odiil  dagiliminin ~ goreli  ciktilarmin  isgdrenler  tarafindan  nasil

- degerlendirildigi, bu siirecin nasil yonetildigi, 6diil sistemlerinin tasarlanmasi

Dagilimsal Adalet . . .
Teorisi ve uygulanmasi agamalarinda bireylerin seslerini duyurup duyuramadiklari,

stirece dahil olup olamadiklar1 yonetim tarafindan dikkate alinmasi gereken
etkenlerdir.

Kaynak: Perkins ve White (2011: 35-62)'tan derlenmistir.
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Tablo 1.1'de Isgiicii Piyasas1 Teorisi ve Orgiitsel Isgiicii Ekonomisi Teorisi,
odiil kavramina piyasa agisindan yaklasmaktadir. Ancak Orgiitsel Isgiicii Ekonomisi
Teorisi, odillerin farkli faktorler tarafindan etkilendigini savunmakta ve bu noktada
diger teoriden ayrilmaktadir. Isgérenlerin sahip olduklari tecriibe diizeyi ve ulusal
kiiltiirlerin, &diil uygulamalarm etkiledigini savunan Insan Sermayesi Teorisi ile
odilleri, orglit kiltiri ile bagdastiran Kaynak Temelli Teori, 06diillendirme

sistemlerinin gerekliligi konusunda uzlagmaktadirlar.

Degisim Teorisi ise isgorenler ile igverenlerin verilen karsilikli taahhiitler
sonucunda bir araya gelmeleri acisindan Isgiicii Piyasas1 Teorisi ile benzesmektedir.
Odiilleri, isgdrenlerin kendilerine 6zgii bilgi ve becerilerine yapilan yatirimlar olarak
goren Tegvik Ikramiyesi Teorisi, bu acidan Insan Sermayesi Teorisi'ne benzer
ozellikler gostermektedir. Ancak, Tesvik Ikramiyesi Teorisi'nde, kiiltiir 8gesine yer
verilmemektedir. Vekalet Teorisi ile Tesvik Ikramiyesi Teorisi ise dagitilan ddiilleri;
orgiit biiyiikliigi, elde edilen basarinin 6nemi veya igerisinde bulunulan durumun

zorluk diizeyine gore ele almaktadir.

Cesitli faktdrlerin 6diil seviyelerinde farklilik olusturdugu hususunda Insan
Sermayesi Teorisi ile ayni fikri paylasan Rol Teorisi'ne gore iggorenlerin, Orgiit
icerisindeki degisik rolleri ve kattiklar1 deger, bu farkliligin meydana gelmesine
neden olmaktadir. Farkli 6diil seviyelerinin varligi konusunda Orgiitsel Isgiicii
Ekonomisi Teorisi ile ortiisen Igsel Isgiicii Piyasalar1 Teorisi; isgorenlerin sahip
olduklari niteliklerinden ¢ok, islerin niteligine gore odiillendirilmeleri gerektigini
savunarak Insan Sermayesi Teorisi ve Tesvik Ikramiyesi Teorisi'nden ayrilmaktadir.
Ozellikle iist diizey yoneticilerin finansal ddiiller ile ddiillendirilmeleri gerektigini
diisiinen Vekalet Teorisi'nden farkl1 olarak Igsel Isgiicii Piyasalar1 Teorisi, drgiitlerin
odiillendirme sistemlerinde finansal olmayan Odiillere yer verilmesini Onemli

bulmaktadir.

Normalin iizerinde kar elde edip bu kari, isgdrenleri ile paylasan isletmeleri

ele alma hususunda Odeme Giicii Teorisi ile birlesen Maas-Fark Teorisi; bu siirece
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isgoren temsilcileri unsurunu katarak diger teoriden ayrigmaktadir. Yarigsma Teorisi
ve Icsel Isgiicii Piyasalari Teorisi ise orgiit icerisindeki islerin niteligi ve odiil
diizeyleri arasindaki iligkiyi ele almaktadirlar. Beceriler ve deneyim faktorlerini
isgorenler acisindan inceleyen Insan Sermayesi Teorisi ve Tesvik Ikramiyesi
Teorisi'nin aksine "kazanan herseyi alir" Teorisi, s6z konusu faktorlere isverenler
yoniinden yaklasmaktadir. Yarigma Teorisi'nde; isgorenler, odiilleri elde etmek i¢in
rekabet ederlerken "kazanan herseyi alir" Teorisi'nde isverenler, nitelikli isgérenleri
istthdam edip ellerinde tutmak icin ddiillere basvurarak birbirleri ile yaris igerisine

girmektedirler.

Vekalet Teorisine benzer sekilde Motivasyon-Hijyen Teorisi, performans
artirrmi icin finansal ddiillerin 6nem tasidigini savunmaktadir. Bu bakimdan, icsel
Isgiicii Piyasalar1 Teorisi'ne tamamen zit diismektedir. Yonlendirme Teorisi ise
odiillere, Motivasyon-Hijyen Teorisi'nde oldugu gibi Maslow'un Ihtiyaclar
Hiyerarsisi agisindan yaklagmaktadir. Bu iki teoriye gore isgorenler, ceza ile
sonuglanabilecek olan istenmeyen davraniglardan kaginmaya ve kendilerine 6diil
getirecek davraniglari sergilemeye gayret gostermektedirler. Giiglendirme Teorisi de
beklenen davranig- 6diil ve istenmeyen davranis- ceza iligkisi silirecinde nedenler
tizerinde durmaktadir. Boylece soz konusu teori, kendinden 6nceki benzer teorileri
tamamlamaktadir. Giiclendirme Teorisi gibi 6grenilmis davranig kavrami iizerine
gelistirilen Beklenti Teorisi, bu ¢erceveye performans unsurunu da katarak

odiillendirme konusunu bagska bir bakis acisiyla ele almaktadir.

Odiillerin, isgdrenlerin orgiitlerine karsi olan sadakat diizeylerini artirdigini
savunan Tesvik Ikramiyesi Teorisi'ne paralel bir bigimde ortaya koyulan Psikolojik
Sozlesme Teorisi; diger teoriden farkli olarak iggdrenler ile orgiit arasindaki soyut bir
sozlesmeden, oOrglitsel baglilik ve sonug¢ olarak da Orgilitsel vatandashk
kavramlarindan bahsetmektedir. Odiillerin elde edilmesinde bireysel katki ve
performansin 6nem arz ettigini belirten Rol Teorisi ve Yarigsma Teorisi'nin tam

aksine Insan iliskileri Teorisi, takim performansina deger vermekte ve boylece
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odiillerin takim basarisina gore dagitildign takim o6diili kavramina deginmis

olmaktadir.

Yetenekli ve deneyimli isgorenlerin, oOdiillendirileceklerini diisiinmesi
bakimindan insan Sermayesi Teorisi ile benzerlik gosteren X-Y Teorisi, isgorenler
ve isverenlerin bulustuklar1 piyasalardan bahseden Isgiicii Piyasas1 Teorisi'ne ek
olarak yetenek rezervi kavramini icermektedir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nin ugras
alanlarindan bir tanesi olan yetenek yoOnetimi, bu kavrama dayanmaktadir.
Olumsallik Teorisi; yoneticilerin ve 06diill sorumlularmin orgiitlerin igerisinde
bulunduklar1 ve orgiitten orgiite degisen farkli kosullar dogrultusunda 6diil yonetimi
uygulamalarm gerceklestirmeleri gerektigini belirten Orgiitsel Isgiicii Piyasasi
Teorisi ile ayn fikri paylasmaktadir. Bu durumda 6diillendirme sistemleri; drgiitlerin

ihtiyaglarina ve degisen kosullara gore tasarlanmalidir.

Isgorenlere finansal olmayan yani dissal odiiller sunulmasi gerektigini
diisiinen Igsel Isgiicii Piyasalar1 Teorisi'ne benzeyen Bilissel Degerlendirme Teorisi,
Motivasyon-Hijyen Teorisi'nden ayrilmaktadir. Digsal odiiller yoluyla is
memnuniyeti ve orgiitsel bagliligin saglanabilecegini soylemek miimkiindiir. Ayrica
bu teori, 1 arkadaslari tarafindan taninma ve Odiili iliskilendirerek Maslow'un
Ihtiyaclar Hiyerarsisi'nin iist kademelerinden de bahsetmis olmaktadir. Orgiitsel
bagliligin elde edilebilmesi i¢in Odiillendirme sistemlerinde ve 6diil yOnetimi
uygulamalarinda isgoren katiliminin gerceklestirilebilmesi ve adaletin saglanmasi
hususlarint kendinden onceki teorilere gore bir yenilik olan getiren Dagilimsal
Adalet Teorisi, diger 0ozellikleriyle Psikolojik So6zlesme Teorisi'ne benzerlik

gostermektedir.

Odiil kavramma ekonomik, psikolojik ve sosyal agidan yaklasan teorilerin
bliyiik bir ¢ogunlugu konuyu genellikle tek bir yonden ele almaktadir. Ancak 6diil
yonetimi uygulamalarinda yoneticilerin, bu teorilerin bir birlesimini olusturmay1

veya bazi teorileri eslestirmeyi diisiinerek hareket etmeleri gerektigi
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unutulmamalidir. Ciinkii s6z konusu teoriler, birbirlerini tamamlayicit nitelik

tagimaktadirlar.

1.2.3. Odiil Tiirleri

Calismanin bu boliimiinde, ilgili literatiirde yer alan 6diil tiirleri tizerinde
durulmaktadir. Ancak bundan once; Porter ve Lawler tarafindanbenimsenen,
Vroom'un beklenti teorisine bagli olarak ortaya ¢ikan emek-6diill uzlasmasi
yaklagimini incelemekte fayda goriilmektedir. Bu yaklasimi anlatan Tablo 1.2, 6diil

tiirlerini 6zetlemesi bakimindan 6nem tasimaktadir.

Tablo 1.2. Emek- Odiil Uzlasmasi

HARCANAN EMEK ELDE EDILEN ODUL
Fiziksel emek Temel iicret
Zihinsel emek Ek ticret (Prim)
Esneklik, ek mesaiye kalma istegi Ek olanaklar (Sirket araci, lojman, ek izin vb.)
Diizenli ise gelme, katilim Ozerklik
Degisime ayak uydurma : Ilgi ¢ekici, tatmin edici is
Baglilik Gig ve etki
Inisiyatif alma 3 Is arkadaslari ile diizenli iliskiler
Diger isgorenler ile igbirligi Basar1 duygusu
Ise kars1 duyulan heves, heyecan 3 Oz degerlendirme

Kaynak: Thorpe, 2000: 33.

Tablo 1.2'de goriildiigii gibi isgdrenler, ortaya koyduklar1 emekleri
karsiiginda birtakim odiiller elde etmektedirler. Isgdrenlerin harcadiklar1 emek
tiirlerini artirmalar1 ve birlestirmeleri halinde, alacaklar1 6dillerin ¢esidinin de

genisleyecegi soylenebilir.

1.2.3.1. Finansal Odiiller ve Finansal Olmayan Odiiller

Odiiller, finansal odiiller ve finansal olmayan odiiller olmak iizere iki
kategoriye ayrilabilir (Chelladurai, 2006: 234). Ilgili literatiir incelendiginde, bu

ayrimin en ¢ok kullanilanlardan bir tanesi oldugu goriilmektedir. Karsit bir goriise
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gore; modern orgiitlerde bilinen, geleneksel nitelikteki tiim odiiller artik etkinliklerini
yitirmeye ve Ozendirici olmaktan ¢ikmaya baslamistir (Barutgugil, 2004: 458).
Ancak yine de ginlimiiz kosullar1 altinda oOrgiitler ve isgorenler agisindan, hem
finansal 6diller hem de finansal deger tasimayan odiller 6nemini korumaya devam

etmektedirler.

Finansal odiiller kapsaminda ele alinan ve 6diil tiirleri igerisinde en ¢ok
bilinen unsurlardan bir tanesi iicret kavramidir. Ucret, insanin orgiitte calismasi
karsihginda aldigi en temel odiildiir (Yiiksel, 2007: 219). Ucret esas olarak,
isgorenlerin Orgiite vermis olduklar1 gegmis hizmetlerinden dolay1 kendilerine
sunulan bir 06diil oOzelligi tasimasi, gelecekte isgdrenlerin performanslarinin
artirtlmasi ve ellerinden gelenin en iyisini yapmalari i¢in motive edilmelerine yonelik
gerekli bir tesvik aract olmasi, kalifiye isgdrenlerin orgiite ¢ekilmesi ve oOrgiitteki
mevecut uzman iggorenlerin elde tutulmasina yardimci olmasit bakimindan 6nemli
yararlar saglamaktadir (Singh, 2007: 2). Ciinkii iicret gibi finansal nitelik tasiyan
odiiller, giinlimiizde de en 6nemli motivasyon araglarindan biri olma Ozelligini

devam ettirmektedirler.

Ucret, istihdam iliskileri dahilinde iiretkenlik ve etkinlik diizeylerini
maksimize etmek isteyen Orgiitler i¢cin giiglii bir ara¢ olarak kabul edilmektedir.
Ayrica; isgorenlerin emeklerini ve vakitlerini igverenlere satmalar1 sonucunda elde
ettikleri ticret, onlarin genel yasam standartlarini belirlemektedir (Brown ve
Heywood, 2002: 4). Isgérenlerin &zel ve genel yasam Kalitelerinin, isyerinde
gosterdikleri performansi da etkiledigi bilinmektedir. Dolayisi ile iicret, orgiitler ve

isgorenler agisindan makro ve mikro diizeyde 6nem tagimaktadir.
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Getirdigi avantajlarinin yaninda; performansin ddiillendirilmesi bakimindan,
temel iicret artiglarinin birtakim smirliliklar: bulunmaktadir. Ucretin dezavantajlarini
ortaya koymanin, iicret yonetimi siirecini daha etkili bir sekilde yiiriitebilmek
acisindan fayda saglayacagi ongoriilmektedir. S6z konusu sirliliklar sunlardir

(Schuster ve Zingheim, 1992: 131- 132):

e Tasarruf: Ucret artis biitgesinin yillik % 5-6 civarinda oldugu dénemlerde,
tasarruf ve rekabet¢i uygulamalar i¢in genellikle yeterli kaynak bulunamamaktadir.
Ozellikle tasarruflarin  artirlldift kriz doénemlerinde, iicret artiglarmin yeterli
olmamasi is tatminsizligine yol acabilmektedir.

o Esneklik yetersizligi: Temel licret artiglari, orgiitlerde performans seviyeleri
arasindaki belirgin farkliliklarin goriilmesini zorlagtirmaktadir. Bu durum iggorenler
arasinda, adil bir licret yonetimi olmadig algis1 yaratabilmektedir.

o Siireklilik: Eger bir yonetici, performans: tam olarak yansitan kiigiik bir
ticret artisim1 bir isgorene taahhiit etmekte fakat bu isgdrenin temel {icretinin
digerlerinden geriye diismesine izin vermekteyse bu durumda hem temel {icretin
yonetilmesi hem de iggorenin performans artisinin takip edilmesi zorlagmaktadir.

e Bireysel odaklanma: Takim g¢alismas1 ve isbirligine siklikla gerek duyulan
karmagik orgiit yapilarinda bireysel temel iicret, isgdrenlerin birtakim ortak amaclara
ulagsmak i¢in birlikte hareket etmeleri gerektigi ve buna bagl olarak birlikte

odiillendirildikleri durumlara ¢ogunlukla uygun diismemektedir.

llgili literatiirde iicret ve odiil kavramlar1 arasindaki siki iliski goze
carpmaktadir. Nitekim daha onceden de belirtildigi gibi, iicret de bir ¢esit odiildiir.
Isgorenler, kendileriyle ayn1 isi yapan diger isgorenlerin elde ettikleri iicret ile kendi
gelirlerini karsilastirdiktan sonra aldiklari ticretin yeterli oldugunu diisiiniiyorlarsa, o
orgiitte adil bir tcret politikasinin uygulandigini ve temel anlamda etkin bir 6diil

yonetimi siirecinin ger¢eklestirilmeye basladigini sdylemek miimkiin olabilir.

Ucret gibi finansal ddiillerin yaninda, finansal &zellik tasimayan odiiller de

bulunmaktadir. Tamamlanan gorev karsiligi, isgoérenlere genelde {icret olarak ddense
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de 6vgii, takdir, ylikselme, fikirlerinden yararlanma, isinde destek olmasi igin asistan
gorevlendirme, yurtdis1 gezileri, fuarlarda isletmeyi iicretsiz temsil hakki, es ya da
cocuklar1 sigortalama vb. parasal olmayan odiiller de sunulmaktadir (Yenipinar,

2005: 209).

karsilanmasina yonelik uygulanirken, finansal 6zellik tasimayan odiillere ise daha

Finansal odiiller genellikle bireylerin, maddesel ihtiyaglarinin
cok psikolojik ihtiyaglarin giderilmesi i¢in bagvurulmaktadir. Adil, esit ve tutarh
olma, rekabeti artirmaya tesvik etme, kariyer gelistirme, Orgiite ve olaylara dahil
olma, baglilik, sadakat ve giiven gibi kavram ve duygular finansal olmayan 6diiller
yardimiyla gelistirilebilmektedir (Singh, 2007: 8). Bu noktada, finansal olmayan

odiillerin de 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel ve sektdrel farkliliklardan dolay: tiim 6diil tiirlerini icermemekle
beraber, Tablo 1.2'ye ek olarak Tablo 1.3'te finansal deger tasiyan ve finansal

olmayan 6diil tiirleri gosterilmistir.

Tablo 1.3. Finansal Odiil ve Finansal Olmayan Odiil Ornekleri

FINANSAL ODULLER

FINANSAL OLMAYAN ODULLER

Hak edilmis tcretli izin, verimlilik primi,
kiigiik grup tesvikleri, bireysel tesvikler
(Standart tesvik  planlari,
tasarlanmig tesvikler, iiretim tegvikleri, parga
bas1 iicret vb.), toplu 6deme/ prim, bilgiye
gore 6deme, Kar dagitimi

saat Onceden

Resmi takdir, resmi taninma, itibar, gayri resmi
itibar, gayr1 resmi izin (Ise gec gelme, isten erken
ayrilma), izin planlama, uygun is rotasyonu, gayri
resmi performans degerlendirmesi, mentorluk,
kogluk ve gelistirme, birim kararlarina katilim hakki,
is dis1 sosyallesme ve arkadaglik, kisisel tavsiye veya
yardim, grup ic¢i iiyelik (i¢ bilgi verme, o6zel

sayginlik), kariyer tavsiyesi ve danigsmanligi

Kaynak: Heneman ve Werner (2005: 88-90)'den derlenmistir.

Tablo 1.3'te yer alan finansal 6diillerin yaninda; bazi ¢alisanlar igin sik bir
ofis, biiyiik bir tahta masa, sanat¢isi tarafindan imzalanmis bir sanat eseri onlarin gok
1yl performans gostermelerine yardimci olabilmektedir. Benzer sekilde statii odakli
calisanlar da etkileyici bir unvani, kartvizitlerini, kendi yonetici asistanlarini,
isimlerinin yazili oldugu park yerlerini dnemsemektedirler. Bunun yaninda bazi
isgorenlerin isyerinde giindelik kiyafetler giyme talepleri ya da bazen de evden

(home office) calisma istekleri de goriilebilmektedir (Cetin ve Ding Ozcan, 2014:
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183). Finansal olmayan ddiillerin, iggdrenin performansini artirict etkilerinin oldugu
cesitli arastirmalarla da (Abdullah ve Wan, 2013; Uduji, 2013; Aktar, Sachu ve Ali,
2012) belirlenmistir.

Finansal deger tasiyan Odiiller ve finansal olmayan o6diillerin, performans
tizerindeki etkisi baska arastirmalara da konu olmaktadir. Chiang ve Birtch (2012)
tarafindan feminen, bireyci, diisiik gii¢ araligina sahip ve belirsizlikten kaginan bir
toplum olarak tanimlanan Finlandiya ile maskiilen, kolektivist, yiiksek gii¢ aralig
olan ve belirsizlik diizeyi yiiksek bir toplum olarak diisiiniilen Hong Kong’da
yiritilen arastirmaya gore; Hong Konglu Kkatilimcilarin  finansal 6diillerin
performans: artirmada daha etkili oldugunu belirttikleri ve temel maas- performans
ile bireysel giidiileyiciler arasinda kuvvetli bir bag bulundugunu disiindiikleri, diger
taraftan Finli katilmcilarin ise finansal olmayan o&diller ile takim bazh
giidiileyicileredaha ¢ok deger verdikleri tespit edilmistir. Bu ¢alismanin 6diil
kavramina ayrica kiiltir agisindan yaklasmakta oldugu goriillmektedir.

Istanbul’da bulunan 12 kiiresel bankanin isgorenleri iizerinde gerceklestirilen
bir diger arastirmanin sonuglarina gore; finansal odillerin isgoren performansi
tizerinde olumlu etkilere sahip oldugu ve genel performans diizeyini artirdigi
belirlenmistir (Giingdr, 2011). Yapilan bu arastirmalardan hareketle finansal
odiillerin, isgoérenleri giidiillemede kullanilan en Onemli araglardan bir tanesi

oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

Gorevlerin yiiriitillmesinde bireylerin, igsel yeterlik ve 6zerklik algilarin
desteklemeyen, tim digsal motivasyon araglarinin sorunlarina dikkat ¢eken bilissel
degerlendirme teorisi, sadece finansal odillerin kullanilmasinin, zayif yonleri
oldugunu savunmaktadir (Cox, Brown ve Reilly, 2010: 254). Nitekim; igsgdren algis1
lizerinde yiiriitiilen arastirmalar da; psikolojik sézlesmenin biitliniiniin yoneticiler
tarafindan dikkate alinmasi gerektigini ve psikolojik sdzlesmenin yalnizca finansal
Ogelerinin yonetimine odaklanmanin, optimal sonuglar iiretmek i¢in gerekli olan

orgiitsel baglilik ve motivasyon seviyesini saglamaya yeterli olmayacagini ortaya


http://tureng.com/search/g%c3%bcd%c3%bc
http://tureng.com/search/g%c3%bcd%c3%bc
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koymaktadir (CIPD, 2002: 41). Bu yiizden yoneticilerin, 6diil yonetimi siirecinde
hem finansal 6diilleri hem de finansal nitelik tasimayan ddiilleri iceren ddiillendirme

sistemleri kurmaya ¢aba gostermeleri gerektigini soylemek yanlis olmayacaktir.

Deming’i takiben, finansal odiillerin tim tarlerinin basarisiz olmasinin

nedenleri Kohn tarafindan su sekilde agiklanmigtir (Brown, 1995: 24):

e Finansal degere sahip odiiller, basli basina bir motivasyon aract olma
Ozelligi tasimadiklarindan, iggorenlerin i¢csel motivasyon diizeyleri artmaktan ziyade
azalmaktadur.

e Isgdren davramslarinin temelinde yatan esas tutumlar iizerinde herhangi
bir etki saglanamadigindan, arzu edilen isgoren davranislarina ulasilamamaktadir.

e Genis bir igerige sahip olmayan ve kisa donemli performans kriterleri
tizerinde odaklanilmaktadir. Bu durumda, tim isgorenler, ddiillendirme siirecine

dahil edilememekte ve uzun donemli planlar yapilamamaktadir.

1.2.3.2. Kisa ve Uzun Donemli Odiiller

Odiil tiirlerine zaman agisindan bakildiginda; isgorenlerin anlik veya kisa-
uzun donem temelinde odiillendirildikleri goriilmektedir. Kisa donemli odiller (bir
seferlik nakit odiilii vb.), bir yillik performans hedeflerini tesvik ederken uzun
donemli odiiller (hisse senedi 6diilii, uzun donemli maas artislar: vb.) ise ¢esitli uzun
vadeli hedefler ile spesifik stratejik amaclarin elde edilmesi i¢in uygulanmakta ve bir
yildan uzun siireli performans: desteklemektedirler (Wei ve Gima, 2009: 91). Zaman
bakis agisiyla verilen ddiiller; icerisinde bulunulan duruma, 6rgiit kosullarina ve odiil
sorumlularmin yaklasimina bagh olarak degisiklik gosterebilmektedir. Bu nedenle
s0z konusu odiillerin, 6diil yoneticileri tarafindan esnek bir yapiya kavusturulmalari

gerekmektedir.
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Anlik odiiller, etkili performans gosteren iggorenlere tekrarlamali bir sekilde
sunulmaktadir. Bdylece isgorenler, {istiin performanslarinin  gbéz Oniinde
bulunduruldugunun farkina varmaktadirlar. Kisa donemli odiiller her ay ya da ii¢
ayda bir verilirken uzun donemli 6diiller ise Orgiite uzun siireli baglilik gésteren
isgorenlere, uygulanmaktadir. Hizmet siiresine gore degisen oranlarda sunulan
primler veya emeklilik doneminde yapilan nakit 6demeler gibi uzun siireleri
kapsayan odiiller; isgoren devir hizin1 azaltmakta ve nitelikli insan kaynaginin elde
tutulmasi agisindan stratejik bir etki yaratmaktadirlar (Njanja, Maina, Kibet ve Njagi,
2013: 42). Dolayist ile 6zellikle uzun donemli 6diillerin, 6diil yoneticileri tarafindan

ayrintili bir bigimde ele alinmalar1 6nem tagimaktadir.

Stratejik 6neme sahip uzun donemli 6diil planlari, genel hatlariyla iki grup

altinda incelenmektedir (Hewitt Associates, 1991: 220):

e Personel hissesi planlari: hisse opsiyonu, hisse tahsisi, opsiyon icermeyen
hisse satig, hisse ve/veya nakit ddiilleri kapsayan karma planlar

o Ertelenmis nakit édiil planlari: nakit ve/veya hisse senetlerini igeren uzun
donemli prim ve kar dagitim planlari, ek maas planlari, diger isgoren birikim veya

artirtlmis vadeli gelir planlar

1.2.3.3. Takim Odiilii

Takim, birlikte ¢alisan iki veya daha fazla kisiden olusan bir grup olarak
tanimlanmaktadir (oxforddictionaries.com, 06.01.2014). Orgiit igerisinde meydana
getirilen takimlara verilecek Odiiller; takim tiirlerinden ve bu takimlarin
ozelliklerinden etkilenmektedir. Takimlar dort kategoriye ayrilmaktadirlar
(Armstrong, 2000: 13-15):

e [s takimlar1: Ciktilar, {iriin veya siireclerin gelistirilmesi ya da hizmetlerin

miisterilere ulastirilmasi i¢in bir arada ve yakin olarak calisan {iyelerden olusan
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bagimsiz, siirekli takimlardir. Takim hedefleri elde edildigi, takim performansi kesin
ve adil bir sekilde olgiildiigi siirece; takim odiilleri bu takimlar i¢in uygun
olmaktadir.

e Proje takimlari: Birkag haftadan birkag yila kadar olan siirelerle kurulan ve
farkli islevler goren bireylerin bir gorevi tamamlamak iizere bir araya getirildigi
takimlardir. Genellikle bu tir takimlar, projenin tamamlamasiyla birlikte
dagilmaktadirlar. Proje takimlari, zamaninda ve biit¢e dahilinde bitirilen projelerin
sonuclandirilmasi ile nakit olarak 6denen kar elde etmektedirler.

e Dogaglama (onceden tasarlanmamis) takimlar: Ortaya g¢ikan bir sorunun
listesinden gelmek icin olusturulan islevsel veya islevler arasi takimlardir. Istisnai
sonuclar  elde etmedikleri sirece bu  tir  takimlar  genellikle
odillendirilmemektedirler.

e Orgiitsel takimlar: Orgiitsel agidan birbirlerine bagl bireylerden olusan
takimlardir. Orgiitsel basarida sahip olduklar1 pay dahilinde takim iiyeleri, kar

paylasimi veya verimlilik primi ile 6diillendirilebilmektedirler.

Is hayatinda takimlarin, belirli bir tarihsel altyapidan gelerek giiniimiizdeki
onemli konumlarina ulastiklar1 bilinmektedir. Bu siiregte is diinyasinin ihtiyag
duydugu isgoren nitelikleri ile i¢erisinde bulunulan piyasa kosullarinin degismesi, bu
dogrultuda oOrgiit hiyerarsisinin yeniden yapilandirilmasi ve isbirligine dayali ¢alisma

yonteminin 6nem kazanmasi biiyiik bir rol oynamaistir.

Glinlimiiz rekabet yogun piyasa kosullarinda da, orgiit i¢i takim c¢aligsmasi
onemini korumaktadir. Ozellikle gelismis iilkelerde kiigiilerek biiyiiyen orgiitler,
sahip olduklar1 isgiicii becerilerinden daha etkili faydalanabilmek i¢in takim
calismasina sik¢a yer vermektedirler (Cacioppe, 1999: 322). Bdoylece kararlarin
alinmasinda isgéren katilimi da saglanmis olmaktadir. Orgiit igerisindeki kisa veya
uzun donemli takimlarin etkin bir sekilde odiillendirilmesi ise takimlarin basari
diizeylerinin yiikseltilmesi ve orgiitsel amaglarin elde edilebilirligi ag¢isindan biiyiik

bir 6nem tasimaktadir.
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Aggozlii ve asirt hirsli olmanin dogru kabul edildigi 1980°1i yillarda {icret ve
odiillendirme sistemleri, kigisel bazda gosterilen performansa O6denen {icrete
dayanmaktaydi. Ancak piyasalarda goriilen durgunluk, bu diizenin degismeye
baslamasina neden olmustur. Ayrica o donemlerde yapilan arastirmalar da genel
olarak bireysel oOdiillerin, motivasyonu saglamada yetersiz kaldigmni ortaya
koymustur. Duyarliligin ve isbirliginin 6n plana ¢iktif1, organizasyon yapilarinin
takim bazli ¢alismaya goére yeniden diizenlendigi 1990’larda ise organize edilmis
ticretlendirme planlarinin, bireyi 6n planda tutan onciillerinden daha etkili islemesi
sasirtict karsilanmamalidir (Brown, 1995: 23). Orgiitlerin iicret ve &diil programlarini
yeniden yapilandirmaya iten giig, etkisini giderek artiran kiiresellesme olgusu olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Takim 6diilii; gelir unsurlarinin, takim amaclarinin veya takim performansini
Olcen diger araclarin elde edilmesine bagli olan tim tesvik edici ydntemlerin
kullanildigi, ticret yonetimi ile ilgili literatiiriin biyiik bir kisminda performansin
artirilmast igin gereklilik arz ettigi ve isgorenlerin orgiite olan katkilarini gelistirdigi
diistiniilen bir faktor olarak tanimlanmaktadir (Aime, Meyer ve Humphrey, 2010:
60). Giliniimlizde, Amerikan oOrgiitlerinin neredeyse %70'inin takim temelli 6diil
cesitlerini kullanmalarindan hareketle bu ddiillerin kullaniminin en hizli gelisen 6diil

uygulamasi oldugunu séylemek miimkiindiir (Shaw, Dufty ve Stark, 2001: 903).

Orgiitsel ve bireysel diizeyde yiiksek performansin énde gelen bilesenlerinden

biri olan takimlara verilen 6diiller ikiye ayrilmaktadir (Aguanno, 2004: 43):

o Grup odiilleri: Takim olarak birlikte ¢alisan bir grup insan tarafindan elde
edilen odiillerdir. Odiil, takimin tiim iiyelerince paylasiimaktadir. Grup 6diilleri,
ortak bir amacin gerceklestirilmesine yonelik olarak bireyleri takim halinde
caligmalar1 i¢in cesaretlendirmektedir. Bu agidan grup ddiilleri, birey ve takim
performansini artirici nitelige sahip bir motivasyon araci olarak goriilmektedir.

e Acik édiiller: Onceden belirlenmis kriterleri karsilayan herkes icin gecerli

olan ve bireysel nitelik tasiyan bir 6diildiir. Bu 6diiller, takim olma duygusunun ve
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bilincinin yaratilmasini saglamaktadirlar. Clinkii isgorenler, takim performansinin
artirtlmas1 ve odiilleri kazanabilmeleri i¢in birbirlerine yardim etmektedirler. Bu
durumda, takim iiyeleri arasinda takim i¢i rekabet yerine isbirligi geliserek toplam

performans diizeyi yiikselmektedir.

Orgiitlerin énceden belirlemis olduklar amaglar ile genel isletme stratejisinin;
takim liderleri ve diger iiyelerce paylasilan takim vizyonu ile takimda her iiye
tarafindan sergilenen roller ve tiim tiyeler arasindaki iletisim siireci sonucunda olusan
takim kiiltlirii tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. Clinkii 6diil stratejileri, bu
siiregten elde edilen sonuglara gore sekillendirilmekte ve diizenlenen odiiller

takimlara geri sunulmaktadir. Sekil 1.2, s6z konusu siireci 6zetlemektedir.

( Odiiller ><— .

Takim Vizyonu ve

1
' Hedefleri
1 N e = ———
| m———mmmemmEm—m————————
- : E Liderlik ve Takim
isletme P Rolleri
—_— 1
Stratejisi ve v ST IIoI-IICIIIICII.
. ', ] ) Sonuglar
Orgiitsel ! letisim ve Iliskiler
A 1 ' .
magiar :E Anahtar Beceriler ve
:: Takim Davranislar:
1
:: Takim Kiiltiirii ve
‘\: Degerleri

Sekil 1.2. Orgiitsel Amaclar ve Takim Odiilleri Uyumu
Kaynak: Cacioppe, 1999: 323.
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Orgiitler ve isgdrenler acisindan biiyiik bir énem tastyan takim odiilleri,
orgiitlere birtakim avantajlar saglamaktadir. Takim &dillerinin olumlu yonleri si

sekilde siralandirilabilmektedir (Armstrong, 2000: 69- 70):

e Takim o&diilleri, takim ¢aligmasi ve isgbirligine egilimli davraniglart tegvik
etmektedir. Boylece, mevcut takimlar giiglendirilmekte ve yeni olusturulacak
takimlara isbirligi duygusu agilanmaktadir.

e Takim hedefleri ve Onceliklerine aciklik kazandirilmakta, orgiitsel amagclar
ile takim amaglarinin entegrasyonu saglanmaktadir. Bu entegrasyon, takimlarin
performanslarini artirmaktadir.

e Siireg temelli orgiitler igerisinde yer alan takimlarda, oOrgiitsel degisim
becerisi gii¢lendirilmektedir. Boylece takimlara esnek, hizli, atik ve degisimlere agik
olma 6zelligi kazandirilmaktadir.

e Takim odiilleri, kiiltiirel degisim i¢in kaldirag gorevi iistlenmektedir. Takim
odiilleri oncelikle 6diil kiiltiirliniin, genel olarak da orgiit kiiltlirlinlin olusturulmasina
yardimc1 olmaktadir.

e Takimlar icerisinde esnek ¢alisma ortami gelistirilmekte ve takim iiyelerine
cogul beceriler kazandirilarak gereken durumlarda birbirlerinin yerine ikame etme
olanagi elde edilmektedir.

e Belirli hedeflerin gerceklestirilmesi sonucunda takimlara toplu odiiller
sunulmaktadir. Boylece takim tiiyeleri arasinda paylasma duygusu gelistirilerek takim
olma bilinci yerlestirilmekte ve toplam performansin artmasi saglanmaktadir.

e Takim igerisinde daha az performans gosteren isgoérenler, takim
standartlarina ulasmalar1 ve bu standartlar1 daha yiiksege c¢ikartmalart icin tesvik
edilmis olmaktadirlar.

e Son olarak, kendini ydneten takimlarin olusturulmasi siirecine katkida

bulunulmaktadir.
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Saglanan bu avantajlarin yaninda, takim 6diillerinin dezavantajlar1 olarak da
kabul edilebilecek, uygulama asamasinda karsilasilabilen zorluklar su sekilde
Ozetlenebilir (Brown, 1995: 24):

e Is arkadaslarinin cabalari ve basarilarindan faydalanan itaatsiz
isgorenlerden kaynaklanan, “sosyal kaytarma” olarak da adlandirilabilecek “hazira
konma” sorunu ortaya ¢ikabilir.

e Bireysel ve orgiitsel performansi engelleyebilecek takim i¢i farkli grup
normlari gelisebilir.

e Toplam performansi etkileyemedigi, takima herhangi bir katkis1 olmadigi
veya takim icerisinde kendisine aktif bir rol verilmedigi yoniinde isgdren algisi

olusabilir.

Bunlarin yaninda diger bir 6nemli sorun; takim o6diillerinin takim iyelerine
nasil paylastirilacagidir. Takim o6diillerinin dagitim sekli, 6diil yonetiminde adaletin
saglanmasi bakimindan 6nem tasimaktadir. Takim odillerinin dagitim sorununu

¢ozmek i¢in genellikle ti¢ alternatif yol izlenmektedir (McClurg, 2001: 74):

e Odiillerin tiim takim iiyelerine esit dagitilmast,
e Bireysel katkiya bagli olarak bireysel miktarin baz alinmasi,

e Qdiiliin temel iicrete oranina bagli olan miktarinin baz alinmasidir.

1.2.3.4. Toplam Odiil

Odiillendirme konusu iizerinde son zamanlarda iizerinde durulan
kavramlardan biri de toplam odiildiir. Toplam &diil kavrami, pek ¢ok isletmeye
onemli rekabet avantaji saglayan bir yonetim teknigi olan toplam Kkalite
yonetiminden etkilenmistir (Erdemir, 2012: 136). Dolayis1 ile toplam 6diil

kavraminin, iggoren odakli olmayr benimseyip isgorenleri ddiillendirme siirecine
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dahil ederek bu siirecin siirekli gelistirilmesine yonelik olarak tiim 6diil tiirlerini ve

diger kaynaklar1 kapsamay1 amagladigini sdylemek miimkiindiir.

Genel anlamda toplam 6diil tanimlar1 sadece maas, degisken iicret ve haklar
gibi olgiilebilir klasik odiil faktorlerini kapsamamakta; bunlarin yani sira kisisel ve
orgiitsel sorumluluk, kariyer firsatlari, 6grenme ve gelistirme olanaklari, isin kendi
yapisindan kaynaklanan i¢sel motivasyon ve Orgiit tarafindan saglanan is yasami
kalitesi gibi maddi olmayan, daha soyut elemanlar1 elde etme ve uygulama firsatini
da icermektedir (CIPD, 2002: 9). Bu nedenle arastirmacilar, toplam o&diilleri

kategorilere ayirma ihtiyact oldugunu goérmislerdir.

Oldukea genis bir igerige sahip toplam 6diil kavrami, Tablo 1.4’te gosterilen
dort kategoriye ayrilmaktadir.

Tablo 1.4. Toplam Odiil Kategorileri

Ucret Haklar

- Temel maas - Saglik haklar1

- Degisken ficretler - Emeklilik

- Mal - Tasarruflar

- Taninma programlari - izin

Ogrenme ve Gelistirme Is Cevresi

- Orgiit iklimi

- Kariyer gelistirme - Liderlik

- Ogrenme deneyimi - Performans destegi

- Performans yonetimi - Is/ yasam dengesi

- Egitim - Isin reddi

- Kogluk ve mentorluk - Orgiit itibar
- Caligma arkadaglar ile iligkiler

Kaynak: Medcof ve Rumpel, 2007: 60.

Tablo 1.4’te goriildiigli gibi; isgorenler, emeklerinin karsilig1 olarak aldiklari
maaglarinin yaninda para ile ifade edilebilen (degisken iicretler vb.) veya kendilerine
sosyal ve hukuki bazi ayricaliklar taninmasini saglayan birtakim parasal olmayan
odiiller (tasarruflar, izin vb.) elde edebilmektedirler. Ayrica, isgorenlerin
kariyerlerinin gelistirilmesine yardimct olan, is ile ilgili veya is ile ilgili olmayan

kisisel gelisim programlarina katildiklar1 (kariyer ve performans yonetimi egitimleri
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vb.), orgiit i¢i ve disi iliskilerin diizenlenmesini saglayan egitimleri iceren odiiller
(liderlik, orgiit itibar1 vb.) de bulunmaktadir. Tiim bu 6dil cesitleri toplam 6diil

kavrami adi altinda bir araya getirilmektedir.

Toplam odiillerin esnek Ozellikler tasimasi ve iggorenlerin niteliklerine gore
degisebilmesi, Orgiitlere birtakim avantajlar saglayabilmektedir. Esnek toplam 6diil
programlarina sahip olmak isteyen Orgiitlerin su faaliyetleri gergeklestirmeleri

onerilmektedir (Armstrong ve Brown, 2009: 232- 233):

e [letisim plan: gelistirmek: Toplam 6diil uygulamalarnin, isgérenlere dogru
bir sekilde aktarilabilmesi icin oOrgiit kosullarina uygun bir iletisim plam
olusturulmalidir.

e Motivasyon diizeyini degerlendirmek icin isgorenler ile goriismek: Isgdren
goriis ve isteklerinin goz Onilinde bulundurulmasi, toplam 6diil programlarinin
etkinligi ve gelecegi acisindan 6nem tasimaktadir.

e Cok sayida iletisim yontemi (bilgi teknolojileri, yiiz yiize bilgilendirme
toplantilart vb.) kullanmak: Gelistirilen iletisim planina gore teknolojik gelismelere
uygun, cesitli iletisim yontemleri kullanilarak toplam o6diil siireci daha aktif hale
getirilmelidir.

e Odiil programi ve iletisim kanallarim acik ve basit kilmak: Toplam &diil
programlari ile geribildirimlerin kesin, agik ve isgdrenler tarafindan kolayca anlasilir
diizeyde olmas1 gerekmektedir.

e Planlar: ve iletisim siirecini giincelleyerek toplam odiil programint canl
tutmak: Orgiit ici ve dis1 gelismeler ile ihtiyaglar dogrultusunda giincellenen 6diil

programlar1 daha basarili ve uzun 6miirlii olabilecektir.
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Belirtilen faaliyetler gergeklestirilerek stratejik ve etkili yonetilen toplam &diil
uygulamalarinin orgiitlere sagladigi faydalar su sekilde siralanabilir (Gross ve
Friedman, 2004: 9):

e Getirdigi ekonomik ve siirdiiriilebilir maliyetler ile, daralan kar marjlar1 ve
artan kiiresel rekabetin etkileri indirgenmektedir.

¢ Yiiksek performans kiiltiirli yaratilabilmesi i¢in isletme stratejisi ile baglanti
kuran toplam o6diil, aradaki baglantinin kuvvet derecesine bagli olarak oOrgiitsel
performansi da etkilemektedir.

e Odiillendirme sistemi yatirimindan azami getirinin elde edilmesini
saglamaktadir. Glinlimiizde, sermaye yatirimlarinda oldugu gibi toplam 6diil
uygulamalarina yapilan yatirimlarin geri doniisii de 6l¢iilebilmektedir.

e Toplam 6diil uygulamalari, mevcut ve gelecekte orgiite dahil olabilecek
isgorenlerin  tutum ve davramiglarimi  etkilemede kullanilan 6nemli araglar

oldugundan, istihdam siireci desteklenmektedir.

1.2.3.5. i¢sel ve Dissal Odiiller

Orgiitler tarafindan uygulanan odiillendirme sistemleri, finansal 6diiller ve
finansal olmayan odiiller olarak da adlandirilan digsal ve igsel oOdiilleri de
icermektedir (Giingér, 2011: 1512). Odiil faktdriiniin kesinligini veya gergekligini
belirten digsal odiiller; ticretler ve haklar1 kapsamaktadir. Son yillarda ilgi ¢eken
konulardan biri haline gelen igsel ddiiller ise taninma, iy memnuniyeti, is ikliminin
diger boyutlari, isyeri ve istihdam ile ilgili kesin nitelik tasimayan, degisiklik
gosterebilen birtakim ddiilleri icermektedir (Wright, 2010: 190). Buradan hareketle,

igsel ddiillerin psikolojik bir yonii oldugu goriilmektedir.

195011 ve 1960’11 yillarda, genel performans ve motivasyonun artirilmasi igin
icsel ve digsal odiillerin birbirlerine bagli bir bicimde disiiniilmesi gerektigi

varsayillmistir. Nitekim; dissal (iicret ve promosyon) ile igsel ddiilleri (sorumluluk
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alma ve basar1 elde etme duygusu, kisisel gelisim vb.) birlestiren stratejiler, en
yiiksek dereceli ve en nitelikli kurumsallasma ile sonuglanmaktadir (Schuster ve
Zingheim, 1992: 19). Boylece, orgiit kiiltiiriiniin olusmasi igin gerekli olan

adimlardan bir tanesi atilmis olmaktadir.

1960’larin  sonlarina gelindiginde ise psikolog DeCharms, isgdrenlerin
kendilerine verilen gorevleri zaman igerisinde, ilgi alanlar1 ve zevkleri yerine 6diiliin
kendisi i¢in yerine getirmeye baslayabileceklerini ve sunulan digsal 6diillerin, igsel
motivasyona zarar verebilecegini vurgulamistir (DeCharms, 1968: 329). Dissal
odiillerin tasidigi bu riskten dolayi, 6dil yonetimi sorumlularinin bu 6dil tirlerini

daha ayrintili ¢aligmalar yaptiktan sonra uygulamalart gerektigi sdylenebilir.

Malhotra ve Galletta (2005: 142) da igsel odiillerin, digsal odiillere gore,
orgiitsel bagliligin daha giiclii bir belirleyicisi oldugu goriisiine katilmaktadir.
Nitekim igsel odiiller; isin anlamlilig1, se¢im, ilerleme ve rekabet olmak {izere dort
bileseni desteklemektedir. Bu bilesenler, isgorenlerde giiglendirme duygusu
yaratarak s0z konusu duyguyu korumay: saglamaktadirlar. (Thomas, 2002: 110).
Ayrica igsel odiller; is memnuniyeti, orgitsel baglilik, yiiksek performans,
yenilikgilik, kariyer basarisi algisi, azaltilmis stres diizeyleri ve isten ayrilma niyeti
gibi arzulanan is ¢iktilar ile yakindan iliskilendirilebilmektedir (Tymon, Stumpf ve
Doh, 2010: 111-112). Dolayzs: ile orgiitlerine bagh ve sadik isgorenlere sahip olmak

i¢in, odiillendirme sistemlerinde igsel ddiillere agirlik verilmesi 6nem tagimaktadir.

Vroom'un beklenti teorisinin 1s18inda, Porter ile Lawler tarafindan gelistirilen

ve igsel ile dissal odiilleri kapsayan motivasyon modeli Sekil 1.3’te gosterilmektedir.

Ik iki degisken olan odiillere verilen 6znel deger ile odiiller ve emek
arasindaki olasilik; bir ddiiliin bir isgdren tarafindan ne derece ilgi ¢ekici, arzu edilir
bulundugu ve farkli seviyelerde gosterilen emegin cesitli odiller getirebildigi
algisinin olusmasi anlamina gelmektedir. Bu degiskenler, {i¢iincli degisken olan

emegin olugmasma zemin yaratmaktadir. Isgdrenlerin uzun dénemli 6zelliklerini
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meydana getiren yetenek ve becerileri ile orgiit icerisinde {iistlendikleri roliin
gerektirdigi emegi gostermelerini saglayan algilar1 da; is tanimlarmin icerdigi
gorevler iizerinde basarili ya da basarisiz olmalarina neden olan performansi ortaya

¢ikarmaktadir.

Gosterilen performansa gore isgdrenlere sunulan igsel ve dissal odiiller;
isgorenler tarafindan siirecin en basindaki ddiillere verilen 6znel deger ve gosterilen
performans ile karsilagtirildiktan sonra adalet ve esitlik duygusu yaratiyorsa verilen
odiillerden duyulan memnuniyet diizeyi artmakta, tamamlanan islerden beklenen

tatmin duygusu da karsilanmaktadir.

4 - :

Odiillere Verilen Oz-degerlendirme - ‘ : i

Oznel Deger Odiillerin !

Algilanan Esitligi !

|

Yetenek — :

/v I¢sel Odiiller !

|

X—» Emek _X_> Performans =»1 Memnuniyet
M ) .
Rol Algilart | ! Dissal Odiiller

:
o |
Odiiller ve Emek !
Arasidaki Olasilik :
|
|

Sekil 1.3. Porter ve Lawler Motivasyon Modeli
Kaynak: Luczak, Kabel ve Licht, 2012: 410.

Igili literatiir incelendiginde (Kovach, 1995; Dubinsky, Anderson ve Mehta,
2000; Druker ve White, 1997; Howard ve Dougherty, 2004); orgiitteki hiyerarsik
yapinin 6dil beklentisi ve algisi iizerinde etkili oldugu, bir isgérenin yOnetim
kademelerinde yer degistirmesi halinde 6diil memnuniyeti diizeyi ile 6dil algisinin

da degistigi goriilmektedir. Nitekim Kovach (1995) yaptigi arastirmada; beyaz yakali
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isgorenlerin ve denetgilerin 6zellikle kendini gerceklestirme hissi gibi igsel ddiilleri
tercih ettiklerini, mavi yakali isgorenler ile denetgilerin astlarinin ise ticret gibi digsal

odiillere daha fazla odaklandiklarini ortaya koymustur.

Dubinsky, Anderson ve Mehta (2000) da yiiriittikkleri arastirmada, satis
midiirlerini en ¢ok motive eden ddiillerin; piyasa hedeflerinin gergeklestirilmesi,
prim, iist yoneticilerin olumlu tavirlari, maas ve terfi firsatlar ile satis personelinin
saygl diizeyi oldugunu tespit etmislerdir. Bu arastirmada da, iist kademelerde yer
alan satis miidiirlerinin daha c¢ok icsel ddiillere dnem verdikleri goriilmektedir. Icsel
odiillere nem verme durumunun olusmasinda; iist kademelerde yer alan iggorenlerin
finansal yonden daha giiclii olmalar1 ve is arkadaslar1 tarafindan taninarak igsel

duygularini gelistirmeye yonelmelerinin payi biiyiik bir 6nem arz etmektedir.

Ayni sekilde Druker ve White (1997) tarafindan Ingiliz insaat sektoriinde
gerceklestirilen ¢alismada; diger sektorlerde oldugu gibi beyaz yakali isgorenlere
hastalik 6denegi, aylik, hayat sigortasi, ticretli izin ve 6zel saglik sigortas: gibi birgok
sirket imtiyazinin tanindigi, bunlara ek olarak destekli ev alimi, sirket kredisi,
sezonluk bilet, spor- sosyal Kkliip tiyeligi ve gerektiginde sirket araci tahsisi gibi
olanaklarin da saglandig: ortaya koyulmustur. Ancak ayni ¢aligmada yer alan ingaat
sirketlerinin, dogum veya ¢ocuk bakimi sebebiyle kariyere ara verme izni gibi sirkete
0zgii kadinlara yonelik temel haklari saglamadiklari goriillmektedir. Bunun nedeni

olarak, insaat sektoriinde yer alan kadin isgdren sayiSinin az olmasi gosterilmektedir.

1.2.3.6. Stratejik Odiil

Stratejik odiil ¢ercevesi gelistirmek, orgiitler acisindan genellikle zorlu ancak
rekabet yogun ve siirekli degisen piyasalarda var olmak i¢in yerine getirilmesi
oldukca gerekli bir gorevdir. Ancak bu siireg, diger Orgiitlerden birebir

kopyalanamamakta, her orgiite 6zgli olan Orgiit kiltirii ve iklimi kapsaminda


http://tureng.com/search/hastal%c4%b1k%20%c3%b6dene%c4%9fi
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tasarlanmakta ve gelistirilmektedir (Njanja vd., 2013: 42). Bu nedenle, stratejik odiil

gelistirme siirecl, titiz ve ayritili bir ¢aligmayi gerektirmektedir.

Orgiitlerin sahip olduklar1 ddiillendirme sistemleri, isletme stratejilerinin ne
derece etkili uygulandigini ortaya koyan en onemli gostergelerdir (Lawler 111, 1999:
249). Odiillendirme sistemlerinin iyilestirilmesi yoluyla stratejilerin olusturulmalari
ve uygulanmalar1 siirecinde oOzellikle isgorenlerden kaynaklanan sorunlar tespit
edilerek gelecekte hazirlanacak stratejilerin, orgiit ihtiyaglarina daha g¢ok cevap

verebilir hale getirilmeleri miimkiin olmaktadir.

Ilgili literatiir incelendiginde de (Sohail ve AI-Ghamdi, 2012; Allen ve
Helms, 2002; Howard ve Dougherty, 2004), &dil ve strateji kavramlariin
birbirleriyle yakin iliski igerisinde olduklar1 goriilmektedir. Odiillerin stratejik dzellik
tagimasi, beklenen cevresel baskilar karsisinda isletme stratejisi ve duyarlilik
diizeyinin birbirlerini desteklemesi anlamina gelmektedir (Baeten, 2004: 222). Artan
yogun rekabet ortaminda 6diillerin, orgiitler tarafindan, rakiplerinden bir adim 6nde
olma yolunda kullanilan 6nemli araglardan bir tanesi oldugu bilinmektedir. Bu

acidan bakildiginda, stratejik 6diil kavraminin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitler ¢esitli amaglara ulasmak igin, stratejik odiilleri uygulamaktadirlar.
Stratejik odiillerin baglica amaglar1 su sekilde siralanmaktadir (Armstrong ve Brown,

2006: 9):

e Orgiitiin deger verdigi ve elde edilmesini istedigi hedefler iizerine kurulan
toplam 6diil siireclerini yaratmak,

e Isgorenleri, orgiite kattiklar1 fayda ve bunun sonucunda yarattiklar1 deger
icin 6diillendirmek,

e Orgiit igerisinde performansa dayali degerlendirme kiiltiiriiniin gelismesini
desteklemek,

e Odiil uygulamalari, 6rgiit hedefleri ve isgoren degerlerini uyumlu hale

getirmek,
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e Beklenen davranislar ve ¢iktilar agisindan hangi hususlarin 6nem tasidigi
ile ilgili dogru mesajin isgorenlere iletilebilmesi i¢in dogru noktalar1 ddiillendirmek,
e Orgiitiin ihtiya¢ duydugu vasifli ve uzman bireylerin drgiite ¢ekilmesini ve
elde tutulmasini saglamak; boylece yetenek yoOnetimi siirecini desteklemek ve
"yetenek savasi"ni kazanmak,
e Isgdrenlerin motive edilmeleri ve daha fazla sorumluluk duygusu, pozitif
zorunlu olmayan davranis ve orgiitsel baglilik yaratilmasi siirecine yardimei olmak,
e Orgiit ve isgdrenler arasinda pozitif bir is iliskisi siireci ve psikolojik

sozlesme gelistirmektir.

Stratejik 6diil yaklasgiminin birgok oOrgiit i¢in tasidigi 6nemi agiklayan

faktorler sunlardir (Brown, 2001: 9):

e Mevcut durumu devam ettiren pasif kararlar da dahil olmak {izere
odiillendirme sistemleri ile ilgili alinan tiim kararlar kayda deger ve 6nemlidir.

e Isletme stratejileri ile onceden belirlenmis {icret ve 6diil uygulamalari
arasinda bir baglanti vardir.

e Beseri sermaye, siirekli rekabet avantajinin  kaynagidir.  Nitelikli
isgorenlerin Odiillendirilerek elde tutulmalari, orgiitler acisindan stratejik bir degere

sahiptir.

Isletme stratejilerini etkileyebilen ve igerisinde bulundurdugu insan faktorii
nedeniyle orgiitlere rekabet avantaji saglayabilen 6diil kavramini, arz ettigi bu 6nem
ve sahip oldugu genis kapsam nedeniyle stratejik agidan ele almak giderek zorunlu

hale gelmektedir.

1.2.3.7. Diger Odiil Tiirleri

Onceki béliimlerde ele alinan 6diil tiirlerinin yaninda, maddesel ve sosyal

odiiller de bulunmaktadir. Maddesel odiiller; tesvik primi, komisyon, hediye,



35

ikramiye, tazminat paketi, hisse senedi opsiyonu gibi somut ve finansal odiilleri
icerirken, kisiler arasi diizeyde goriilen sosyal oOdiiller ise Orgiit ile 6zdeslesme ve
calisma arkadaslari, miisteriler ile rakipler tarafindan taninma gibi finansal olmayan
ve soyut Odilleri ifade etmektedir (Hsieh, 2011: 4984). Sosyal odiiller olarak da
adlandirilan soyut odiiller; unvan, 06zel ofis ve benzeri statii sembollerinden
kaynaklanan sosyal karsilagtirmalar nedeni ile bir iggorenin sahip oldugu iyi
duygular ile iliskilendirilebilmektedir (Chelladurai, 2006: 234). Ancak s6z konusu
odil tiirleri; finansal o6diiller, finansal olmayan odiiller, icsel ve digsal odiiller ile

benzerlik gosterdikleri i¢in lizerinde durulmayacaktir.

1.2.4. Odiil Stratejisi

Odiil stratejisi; isletme stratejilerinin ve insan kaynaklari ydnetimi
stratejilerinin onemli bir parcasi ve aract olmakla birlikte, aslinda kendi basina da bir
strateji olma Ozelligi tasimaktadir (Erdemir, 2012: 134). Ciinki, en 6nemli iiretim
faktorlerinden biri olan insan kaynaginin motive edilerek dnceden belirlenen hedefler
dogrultusunda yonlendirilmeleri ve bu siiregte Odiillendirme faaliyetlerinin devam

ettirilmesi stratejik bir cabay1 gerektirmektedir.

Odiil ve strateji kavramlar arasindaki iliski, literatiirdede ilgi ¢eken konularin
basinda gelmektedir. En basit tanimiyla 6diil stratejisi, gelecekte Orgiit igerisinde
odiller ile ilgili yapilmas: planlanan faaliyetler hakkinda isgérenlere verilen
taahhiittiir (Armstrong ve Murlis, 2007: 31). Bu acgidan bakildiginda odiillerin,
orgiitler ile iggdrenler arasinda gerceklesen bir s6zlesme niteligi tasidigini sdylemek
yanlis olmayacaktir. Genis anlamiyla ise 6diil stratejisi, orgiit ihtiyaglarini karsilamak
icin gelistirilmesi gereken 06diil politikalart ve siiregleri ile ilgili olarak Orgiitiin
giittiigii genel hedef olarak ifade edilmektedir (Wright, 2004: 8). Odiil stratejisi, bash
basina bir siire¢ halinde gelistirilmekte, genis kapsamda da orgiit politikalar1 ve

prosediirlerinden etkilenmektedir.
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Odiil stratejisinin amact; insan kaynaklarinin etkili kullanilmasi yoluyla drgiit
hedeflerinin elde edilmesi ve tim paydaslarin ihtiyaclariin karsilanmasini
destekleyen 6diil programlarinin uygulanmasma yon vermek ve hedef bilincinin
orglite kazandirilmasini saglamaktir (Armstrong ve Cummins, 2011: 31). Olusturulan
odiil stratejisi 1s181inda, odiillendirme siireci daha etkili bir sekle biirlinecek ve orgiit
icerisinde igbirligi duygusu gelistirilebilecektir. Ulagilmak istenen amacin
gerceklestirilebilmesi i¢in Oncelikle, elde bulundurulan insan kaynaginin dogru ve

adil bir sekilde 6diillendirilmesi gerekmektedir.

Etkili bir bigimde olusturulan ve uygulanan odiil stratejileri, orgiit
hedeflerinin elde edilmesine biiylik katkilar saglamaktadir. Saglanan bu katkilari,
dogru odiil stratejisinin sonuglar1 olarak algilamak da miimkiindiir. S6z konusu

katkilar su sekilde siralanabilir (Armstrong, 1993: 11):

e Biiyiime ve yiiksek performans igin gerekli olan anahtar stratejiler ile
odiillendirme politikalar1 ve sistemlerinin biitiinlestirilmesine yardimci olunur, Kilit
Onem tagiyan bu unsurlarin hep birlikte ¢alismalar1 saglanir,

e Ozellikle inovasyon, takim calismasi, esneklik ve esitlik ile ilgili orgiit
degerleri desteklenir,

e Orgiit kiiltiirii ve zellikle iist ydneticiler tarafindan benimsenen yonetim
tarzinin birbirlerine uymalar1 saglanir,

e Hangi tarz davraniglarin odiillendirilecegi, bu o&diillendirmenin nasil
gerceklestirilecegi ve beklentilerinin nasil karsilanacagini isgérenlere bildirmek
yoluyla 6rgiitiin tiim kademelerinde arzu edilen davranislar1 yonetilir ve desteklenir,

e Orgiitiin ihtiya¢ duydugu becerilere sahip bireyler drgiite cekilir ve mevcut
isgorenleri elde tutmak icin gerekli olan farkliligi yaratarak rekabet ustiinliigii
saglanir,

e Orgiitiin 6diillendirme sisteminden elde edilmesi planlanan gelirlerin

karsiliginin kazanilmasina olanak saglanir.



37

Odiil stratejisi, iizerinde g¢esitli modeller gelistirilen bir kavramdir. Odiil
stratejisi ile ilgili ¢calisan ilk arastirmacilardan biri olan Lawler’in gelistirmis oldugu

model Sekil 1.4'te gosterilmistir.

Kaynaklar

Orgilt Bireysel

Orgii Tasarimi -

Orglitsel Odiillendirme ve
Amag ve ve Sistemi Orgiitsel
Hedefler Y Onetim

Davranis

Tarz1

'

Sekil 1.4. Lawler’in Odiil Stratejisi Modeli
Kaynak: Brown, 2001: 2.

Elde bulundurulan veya ulagilmasi miimkiin olan orgiit i¢i ve oOrgiit dist
kaynaklar ile gesitli cevresel faktorler g6z 6niine alinarak belirlenen 6rgiitsel amag ve
hedeflerin etkisiyle olusan oOrgiit tasarimi ve yonetim anlayisi; isletme stratejilerinin
gerceklestirilmesinde Oonemli bir ara¢ olan &diillendirme sistemlerinin olugmasini
etkilemektedir. Sekil 1.4'e gore, Orgiit yapilarmmin ve yoneticiler tarafindan
benimsenen ydnetim tarzlarinin, bireysel ve ¢evresel faktorlerden de etkilendigi goz

ard1 edilmemelidir.

Dogru yapilandirilmis &diillendirme  sistemlerinin, dogru zamanlarda
kullanilmasi, orgiit igerisindeki bireylerin isletme stratejilerini destekleyici kararlar
almalarin1 ve isletmelerin bekledikleri davranislar sergilemelerini saglamaktadir.
Boylece orgiitlerin, bulunduklari is ortami ile kendilerini 6zdes hisseden isgorenlere

sahip olmalar1 miimkiin olmaktadir.
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1.2.5. Odiil iklimi

Psikolojik iklimin 6nemli unsurlarindan bir tanesi olan 6diil iklimi, 6diillerin
orgiitsel ¢iktilart nasil etkiledigi ile ilgili olarak geg¢miste gergeklestirilen bir¢ok
arastirmanin odak noktasini olusturmaktadir (Izadikhah ve Jackson, 2011: 206).
Orgiit ikliminin alt boyutlarindan birini olusturan 6diil iklimi, 6rgiit tarafindan hangi
deger ve davranislarin 6nemli olarak gorildiigii ve odiillendirildigi  konusu
tizerindeki isgoren algisini ifade etmektedir. Pozitif bir 6diil iklimi; oOrgiitlerin
isgorenlerinin sergilemelerini arzuladiklari davranis tiirlerini yonlendirebilmekte,
tesvik edebilmekte ve giiclendirebilmektedir (Chiang ve Birtch, 2011:4). Bu sayede,

hem orgiitler hem de iggérenler birtakim avantajlar elde etmektedirler.

Orgiit icerisindeki odiillendirme sistemi, 6zellikle yeni kurulan isletmelerin
orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda giiclii bir etkiye sahip olmakta ve bu sistem zamanla,
orgiit kiiltiirtiniin i¢sel bir pargasi haline gelmektedir (Wright, 2010: 195). Bu bakis
acisina gore baslangigta 6dil iklimi, orgit iklimini meydana getiren faktorlerden biri

iken daha sonra orgiit iklimi ile biitiinlesmektedir.

1.3. Odiil Yonetimi Kavram ve Kapsam

Odiil yénetimi sorunsalinin teorilestirilmesi, hem bu siirecin nasil ve neden
gerceklestirildiginin anlasilmasina hem de konu ile ilgili test edilebilir ifadelerin ve
bunlar1 degerlendirmeye yardimci1 olacak kriterlerin tanimlanmasina olanak
saglamaktadir (Perkins ve White, 2011: 32). Bu nedenle, daha ¢ok uygulamali bir

alan olan 6diil yonetimi ile ilgili teorik bilgilerin de incelenmesi 6nem tagimaktadir.



39

1.3.1. Odiil Yonetimi Kavram

Odiil yonetimi, insan kaynaklar1 ydnetiminin temel calisma alanlarindan
birini olusturmaktadir. Odiil ydnetiminin etkili bir bi¢imde isleyebilmesi i¢in bu
slirecin, Orgiitiin temel yonetim stratejisi ile uyum igerisinde olmasi gerekmektedir.
Odiil yonetimi bir yénetim becerisi oldugu kadar bir ydnetim arac1 olma 6zelligi de
tasimaktadir (Hewitt Associates, 1991: 245). Odiil yonetimi, drgiitsel performansin
gelistirilmesi i¢in yoOneticiler tarafindan kullanilan stratejilerden bir tanesini
olusturmaktadir (Njanja vd., 2013: 42). Nitekim; performansa dayali ve adil bir 6diil
yonetimi  politikasinin; isgorenlerin  oOrgilite olan katkilarmin  artirilmasini,
becerilerinin gelistirilmesini ve sonug¢ olarak orgiitiin stratejik acidan giliclenmesini

sagladigi da bilinmektedir.

Diger taraftan 6diil yonetiminin, siradan ve biiyiitiilmemesi gereken bir imaji
vardir. Odiil yonetimi; abartil, hayal giicii bulunmayan ve esnek olmayan iicret ve
maas yonetiminin bir pargas: olarak da goriilmektedir (Lewis, Saunders ve Thornhill,
2004: 174). Bu kavrami basit bulan goriise gore 6diil yonetimi, isletme amaclarina
ulagmada kullanilan olagan bir aractir ve kurallara uyuldugu siirece iizerinde fazla

durulmasi gerekmeyen bir konudur.

Isgorenler ve orgiitler agisindan énem arz eden 6diil yonetimi kavraminin,

oncelikle tarihsel gelisim siirecinin incelenmesinin fayda getirecegi diisiiniilmektedir.

Zaman igerisinde piyasa kosullarinda goriilen degisiklikler ve gelismeler
ticret sistemlerine de yansimistir. Geleneksel iicret uygulamalarinin yaninda, E.
Lawler III tarafindan ortaya koyulan ve daha sonra Schuster ile P. Zingheim’in
katkida bulundugu "yeni iicret" kavrami daha ¢ok Amerika'da kullanilan bir kavram
olmasina ragmen, Armstrong ve Murlis ile Hewitt tarafindan es zamanl gelistirilen
"odiil yonetimi" ise Ingiltere’de dogmus bir kavramdir (Druker ve White, 1997: 129).
Odiil yonetimi kavraminin, kendinden 6nce ortaya cikan benzer kavramlardan

etkilendigi sdylenebilir.
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Isgoren odiiliiniin, aktif ve etkili bir bicimde yonetilmesi gereken bir kavram
oldugu diisiincesinin dogusu yakin bir gegmise dayanmaktadir. Oncelikle 1950’lerin
sonlarina dogru Hilde Behrend gibi ekonomistler; isgorenlerin kendilerini is igin
hazirda tutmaya istekli davrandiklari ve bunun karsihiginda bir tcret beklentisi
icerisinde olduklar1 “emek alwverisi” kavramini ortaya atmiglardir (Perkins ve
Vartiainen, 2010: 178). Bu kavram ile beraber, isgorenler ve Orgiit arasinda emek-

ticret iliskisine dayanan bir s6zlesmenin varlig1 goriilmektedir.

1950°1lerin ortalarindan, 1980°li yillarin baglarina kadar ABD’de NMA
(Ulusal Madencilik Birligi) ve AAIM (Amerikan Endiistriyel Yonetim Birligi) gibi
kurum ve kuruluslarin iicret sistemleri; {icret kararlarini daha mantikli ve somut hale
getirmek igin gelistirilmekteydi. 1980’lere gelindiginde ise orgiitler, gesitli ticret
sistemlerini daha alt kademelere de genisleterek takim performansina ve takimlarin
biitiin olarak elde ettigi sonuglara odaklanmislardir (Wilson, 2003: 39- 41). Boylece
orgiitlerde, bireysel odillerin yaninda, takimlarin ulastiklar1 basarilar sonucunda
isgorenlere sunulan Odiiller de s6z konusu olmaya baglamigtir. Ancak yasanan

siiregte, ilk donemlerde ticret kavrami tizerinde daha ¢ok durulmustur.

1980’li yillarda tretim sektoriinde yasanan daralma nedeni ile issizlik
oranlarinda artis gortilmistiir. Bunu takiben 1990’11 yillarda, hizmet sektoriinde
gerceklesen biiyiime; orgiit biiyiikliikleri, istihdam sekli ve isgiicli diizenlemesinde
degisikliklere yol agmis, sonug olarak 6diil yonetimi kavramini yeniden tanimlama
gerekliligi duyulmustur (Druker ve White, 2000: 5). Ozellikle 19901 ve 2000'li
yillarda tiim orgiit diizeylerinde azinlik ve kadin isgoren sayisindaki gozle gorilir
artig tipik isgoren profilini degistirmis, isgorenlerin yararlanmak isteyebilecekleri
odiil ve haklarin diizenlenmesi igin yeni bir yonetim anlayist dogmustur (Dubinsky
vd., 2000: 428). Dolayist ile 6diil oldukca eski bir kavram olmasina ragmen, 6diil

yonetimi son yillarda gelistirilen yeni bir kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Odiil yonetimi, iilkemizde de gelisim gdsteren bir kavramdir. 19901 yillarin

baslarinda Tiirkiye'de insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinin biliylk ve kokli
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isletmelerde yerlesmesi ile birlikte; performans yonetim sistemleri, performans
temelli tlicret ve performans degerlendirmesi gibi yeni kavramlar ele alinmaya
baslamistir (Sayim, 2010: 2636). Insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki gelismeler
sonucunda ve yabanci iilkelerde bu konudaki c¢alismalara paralellik gostererek
ozellikle 2000'li yillarda Tiirkiye'de de, 6diil yonetimi kavraminin hem isgorenler

hem de orgiitler agisindan 6nem kazanmaya basladigini soylemek miimkiindiir.

En basit tammiyla 6diil yonetimi, ticretlendirme sistemlerinin yonetilmesidir
(Perkins ve Vartiainen, 2010: 177). Bu temel tanim, 6diil yonetimi kavramini sadece
ticret acisindan ele almaktadir. Diger bir tanima gore 6dil yonetimi; Orglitiin ve
paydaslarinin ihtiyaglarin1 kargilamayr amaglayan ddiillendirme sistemlerinin (6diil
stiregleri, uygulamalar1 ve prosediirleri) olusturulmasi, yiiriitiilmesi ve korunmasidir
(Baron ve Armstrong, 2007: 114). Bu tanimdan anlasilacagi tizere 6diil yonetimi,
odillendirme ile ilgili ¢esitli faaliyetlerin yerine getirilmesi gereken bir siire¢ halinde

islemektedir.

Daha genis bir tamimla 6diil yonetimi; igsgorenlerin, uzun vadede isletme
hedeflerine en etkin bicimde katki saglamak iizere kendilerinden beklenenleri ve
karsiliginda alacaklar1 odiilleri belirli bir strateji, politika ve slireg ¢ergevesinde
ortaya koyan 6dillendirme sistemlerinin adil, esit ve stirekli bir yapida kurulmasi ve
devam ettirilmesidir (Erdemir, 2012: 110). Bu tanimdan, 6diil yonetimi siirecinin,
karsilikli bir etkilesimi dogurdugu ve bu etkilesimin belirli kural ve prosediirler
dogrultusunda gergeklestigi  anlasilmaktadir. Adalet, esitlik ve siireklilik
kavramlarimin, 06diil yoOnetimi acisindan Oneminin de ayrica vurgulandig

goriilmektedir.

Cogu yonetim uygulamasinda oldugu gibi, 6diil yonetimi de bir siire¢
halinde gerceklesmektedir. Odiil yonetimi bilesenleri ve bu bilesenlerin bir araya

getirilmesiyle olusturulan 6diil yonetimi siireci Sekil 1.5'te gosterilmektedir.
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Sekil 1.5. Odiil Yonetimi Siireci ve Bilesenleri
Kaynak: Armstrong ve Murlis, 2007: 7.

Sekil 1.5'te goriildigli gibi isletme stratejisi, 0diil yoOnetimi siirecinin
baslangicini olusturmaktadir. Oncelikle bireysel ve orgiitsel davranislar: yonlendiren
isletme stratejisi, odil stratejisinin gelistirilmesi icin baslangi¢ noktasi gorevini
istlenmektedir (Lewis, Saunders ve Thornhill, 2004: 179). Siirecin devaminda

olusturulan tiim bilesenler, isletme stratejisine uygun olarak hazirlanmalidir.

Odiil stratejisi, 6diil yonetimi siirecinin yoniinii tayin etmektedir. Bu strateji
kapsaminda oncelikle, derecelendirme ve {icret yapisit politikasit belirlenmelidir.
Ortaya koyulan politikalar dogrultusunda, isgiici piyasasindaki {icret diizeyi
aragtirtlmali, Orglit igerisindeki roller ve is biyikliikleri degerlendirilmeli,

isgorenlere taninacak haklar ortaya koyulmali, direkt 6deme icermeyen ve finansal
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nitelik tagimayan o&diiller diizenlenmelidir. Boylece piyasadaki &diil yonetimi
uygulamalar1  goriilmiis olacak, hiyerarsik diizene gore o0diill seviyeleri
belirlenebilecek ve odiillendirme sisteminde yer alacak uygun 6diil tiirleri tespit

edilebilecektir.

Odiil yonetimi siirecinde, siralanan faaliyetlere ek olarak; isgdrenlerin
beklentileri ile elde ettiklerini dengeleyen ve boylece performansin da artirtlmasini
saglayan performans yoOnetimi uygulamalar1 gerceklestirilmeli, beklenmeyen
durumlarda ortaya ¢ikan ve Odenmesi zorunlu olan iicretler dikkate alinmali,
yasanabilecek sorunlara karsi hazirlikli olunmali, isgérenlere 6grenme ve kariyer
gelistirme firsatlar1 sunulmali ve tiim bu faaliyetleri iceren toplam 6diil kavrami ile

birlikte degisen performans diizeyi gézlemlenmelidir.

Odiil yonetimi, birtakim Orgiitsel amagclarmn  elde edilmesi igin
gergeklestirilmektedir. Bir siire¢ olarak uygulanan 6diil yonetiminin amaclari su

sekilde agiklanabilir (Armstrong, 2012: 6):

e Performans kiiltiiriinii gelistirerek ve yiiksek performansi tesvik ederek
orglit hedeflerinin elde edilmesine destek vermek,

e Davraniglar ve elde edilen ¢iktilardan hangilerinin 6nem tasidigini
tanimlamak, bu hususlar1 iggérenlere bildirmek,

e Odiil uygulamalarin, isgorenlerden alinan geriddniisler yoluyla isgdren
ihtiyaglari ile uyumlu hale getirmek,

e Isgorenleri, yarattiklart degere ve Orgiite kazandirdiklarma gore
odiillendirmek,

e Orgiitiin ihtiya¢ duydugu kalifiye isgorenleri orgiite cekmek ve bu
isgorenlerin elde tutulmalarini saglamak,

e Isgdrenleri motive etmek ve isgdrenlerin, aidiyet duygusu kazanmalarina
yardimci olmak,

e Etkili ve maliyetler acisindan da orgiite asir1 yilk getirmeyen 6diil

uygulamalar1 yoluyla 6rgiitiin degerini artirmak
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Onceden belirlenen amaclar ve siire¢ dahilinde gergeklestirilen &diil
yonetiminin uygulama asamasinda, orgiitler birtakim sorunlar ile karsilagmaktadirlar.
Tiirkiye'de de odiiller ve 6diil yonetimi ile ilgili olarak uygulamada g¢esitli sorunlar
yasanmaktadir. Bu sorunlardan ilki; herhangi bir saglik ya da emeklilik giivencesi
sunmayan yasadisi istihdam, bir digeri de isgiicii maliyetini etkileyen asgari iicret
uygulamasidir (Sayim, 2010: 2637). Ancak, asgari ticretin sadece finansal ddiiller ile
ilgili oldugu unutulmamalidir. Yasadist istihdam ise bu konuda hazirlanacak

kanunlar yardimi ile 6niine ge¢ilmesi miimkiin bir sorundur.

Sonug olarak; orgiitlerde 6diil yonetimi, orgiitiin genel yonetim politikasinin
bir pargasi olarak dis ve i¢ giidiileme etmenlerinin her ikisinin de artirilmasina
yonelik olmak iizere tasarlanmig, finansal olmayan ve finansal nitelik tasiyan
odiillerin birlikte uygulandigi bir kombinasyon 6zelligi tasimakta ve herhangi bir tek
odiilden ziyade, ddiiller karisimi ile gerceklestirilebilecek onemli bir yonetim ustaligi
gerektirmektedir (Karatepe, 2005: 126). Dolayis1 ile 6diil yonetimi ile ilgilenecek

yoneticilerin, ¢esitli vasiflara sahip olmalar1 gerekmektedir.

1.3.2. Odiil Yonetimi Sorumlular:

Orgiitiin  &diillendirme konusundaki basarisi; kullanilacak ddiillendirme
sistemlerinin dogru bir sekilde belirlenebilmesi ve bu sistemlerin 6rgiit ¢alisanlarinin
cogunlugu tarafindan begenilip benimsenmesi yani sira yoneticilerin, ddiillendirme
konusuna olan duyarliliklarina da baghdir (Karatepe, 2005: 125). Orgiitlerde 6diil
yonetimi siireci, 0zellikle {ist yonetim tarafindan ciddiye alindig1 ve etkili bir sekilde
yirlitildigl o6lciide, isgoérenlerin ihtiyaglarina karsilik verebilecek ve basariya

ulasabilecektir.

Insan kaynaklar1 departmanimin 6nemli islevlerinden biri olan iicret ve 6diil
yonetimi, c¢ogunlukla, oOrgiit igerisinde yer alan wuzmanlar tarafindan

gerceklestirilmektedir. Glinlimiiz modern orgiitlerinde insan kaynaklar1 yoneticileri
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ve &diil uzmanlari; 6dil stratejileri, politikalar: ve siireglerini gelistirip uygulamakta,
mevcut sistemleri yonetip denetlemekte ve boliim miidiirlerine rehberlik hizmetleri
ile birlikte dneriler sunmaktadirlar (Armstrong, 2007: 508). Odiil yonetimi siirecinin
etkinliginin saglanmasinda, 6dil uzmanlarinin biiyiik bir payr oldugunu sdylemek

yanlis olmayacaktir.

Ucret ve 6diil kavramlarinin zaman igerisinde degisim gdsterip Snem
kazanmasiyla beraber konu ile ilgili faaliyet yoneticilerinin stratejik uzmanliklari ve
sorumluluklarina olan ihtiya¢ da artmistir (Corby, Palmer ve Lindop, 2009: 4). Artan
ihtiyag ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi alanindaki gelismeler nedeniyle 6diil yonetimi
sorumlularinin, birtakim becerilere sahip olmalart ve bu becerilerini siirekli

gelistirmeleri ihtiyact duyulmustur.

Uzman Personel ve Gelisim Enstitiisii (CIPD) tarafindan gerceklestirilen bir
aragtirmada (2005) katilimeilara, 6diil yonetimi ile ilgilenen Insan Kaynaklari
yoneticileri ve 6diil uzmanlarinin gelecekte sahip olmalar1 gerektigi diisiiniilen
becerilere yonelik sorular sorularak oncelik tasiyan oOzellikler belirlenmistir.

Belirlenen bu 6zellikler Sekil 1.6'da goriilmektedir.

Sekil 1.6'ya gore; degisim yonetimi, politik beceriler, stratejik diisiinme ve
anlama, liderlik ile performans hedeflerini 6lgme ve iletme becerisinin 6diil
uzmanlarinin en 6nemli 6zellikleri oldugu belirlenmistir. Hizla degisen giiniimiiz
kiiresel diinyasinda, politik gelismeleri takip ederek bu degisime ayak uydurabilen,
stratejik diisiince yoluyla bu gelismeleri 6diil uygulamalarina yansitabilen, adil bir
performans Ol¢lim siirecinin ardindan esit 6diillendirme ilkesiyle hareket edebilen ve
liderlik vasiflarina sahip 0diill uzmanlarma ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu 06zellikler,

onceden sahip olunabildigi gibi egitim ve deneyim yoluyla da kazanilabilmektedir.
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Sekil 1.6. Odiil Uzmanlarinin Sahip Olmalar1 Gereken Ozellikler
Kaynak: Armstrong ve Brown, 2009: 226.

Odiil  uzmanlan, 6diil  yonetimi siirecinde cesitli  faaliyetlerde
bulunmaktadirlar. CIPD'nin, 2005 yilinda, Ingiltere’de g¢esitli sektorlerde aktif
durumda bulunan isletmeler lizerinde gerceklestirmis oldugu anket sonuglarina gore,
0diil uzmanlarinin en 6nemli bulduklar1 ve zamanlarimi en fazla alan faaliyetler

Sekil 1.7'de gosterilmistir.
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Sekil 1.7. Odiil Uzmanlarinin Faaliyetleri

Kaynak: www.cipd.co.uk, Cotton ve Brown, 2005: 16.

Sekil 1.7'de goriildiigli gibi; orgiit igerisinde 6diil yonetimi uzmanlari, ddiil
stratejisi gelistirme ve isletme stratejisini destekleme faaliyetlerini en 6nemli alan
olarak bulurken, o6diil yonetimi uygulama faaliyetlerine en ¢ok zaman
ayirmaktadirlar. Bu da, arzulanan ile gerceklesen durum arasindaki farki ortaya
koymaktadir. Yapilan arastirmaya gore; ddiillendirme siirecinde yapilan hazirliklarin,
0diil yonetimi uygulamalarindan daha az zaman aldig1 tespit edilmistir. Dolayisi ile,
0diil yonetimini uygulamanin daha zorlu bir siire¢ oldugunu séylemek miimkiindiir.
Diger taraftan; onceden de bahsedildigi gibi, strateji kavraminin odiiller agisindan

son derece dnemli oldugu Sekil 1.6'den de anlasilmaktadir.

Purcell ve Hutchinson (2007) tarafindan gergeklestirilen arastirmada;
ozellikle finansal odiiller agisindan beklenen performans ve davranis standartlarinin
olusturulmasi ve agiklanmasinda, dnemli gorevler listlenen faaliyet yoneticileri su

zorluklar1 yasadiklarini ifade etmislerdir:
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e Ozellikle benzer performans diizeylerine sahip isgdrenler arasinda ayrimin
yapilamamasi,

e Elde edilen ¢iktilarin, hangi isgbrene ait oldugunu anlama konusunda
eksiklik yasanmasi,

e Odiil yOnetimi siirecinin, zaman alic1 ve biirokratik olmast,

e Planlarin seffaf olmasini engelleyen ve sonuglar ile ilgili olarak isgérenlerin

endiselenmelerine neden olan egitim/beceri eksikliginin yasanmasidir.

Belirlenen nedenlere ek olarak; Ingiltere’de 192 katilmci {izerinde
gerceklestirilen bir arastirmanmin sonuglari, 6diil yonetimi uzmanlarinin sirasiyla
kaynak veya zaman azhgi, bilgi veya veri eksikligi, {ist yonetimin duyarsizligi,
orgiitsel degisimler ve ¢oziimleyici beceri eksikligi gibi nedenlerden dolay: odiilleri
degerlendirip gelistiremediklerini ortaya koymaktadir (www.e-reward.co.uk, 2009).
Ancak, tiim bu nedenlerin orgiitten orgiite farklilik gosterebilecegini unutmamak

gerekmektedir.

Odiillendirme sistemlerinin uygulamaya koyulmasi, odiil uzmanlarmin
gorevlerinin  tamamlanmis oldugu anlamma gelmemektedir. Odiillendirme
sistemlerinin getirdigi sonuglarin géz 6niinde bulundurulmas: da son derece énem
arz etmektedir (Baeten, 2004: 236). Bunun i¢in 6diil uzmanlarinin, Tablo 1.5'te
siralanan  0diil Ol¢iim yontemlerini kullanmalar1 faydali olacaktir. Uygulanacak
Olctim yontemleri, degerlendirilmek istenen alan ve elde edilmesi planlanan

sonuglara gore degisiklik gosterebilmektedir.
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Tablo 1.5. Odiil Ol¢iim Yéntemleri

Degerlendirme Alam (")lgiimler

-Isgdren basina diisen iiretkenlik diizeyi

Uretkenlik, performans ve | -Isgoren bagia diisen kar, katma deger veya satis
odiil maliyetleri -Performans degerlendirme oranlarindaki egilim

-Rekabete oranla toplam iicret- 6diil maliyetleri

-Ucretin olas1 yatirim getirisi

Finansal ddiiller . . . .
-Gozlenen olasi icret planlari iizerindeki memnuniyet diizeyi

-Isgdren devir hiz1 oranlart

-Ise devamsizlik oranlari

-Yiiksek performansli ve anahtar becerilere sahip isgorenlerin elde
tutulma oranlari

-Is teklifi/ kabulii oran

-Bos kalan pozisyonlarin doldurulma siiresi

-Isin gerektirdigi nitelikleri tamamen karsilayan isgérenler tarafindan
doldurulan pozisyon orant

istihdam

-Piyasa durusu politikas: ile karsilastirilan mevcut piyasa pozisyonu
-Esnek odiillerdeki faaliyet diizeyi

-Esit iicret incelemelerini takiben cinsiyetler arasi iicret farkindaki
azalma

Genel odiil yonetimi

-Anket yoluyla 6l¢iilen isgdren baghligi ve 6diil memnuniyeti diizeyi
-Odiillerin rekabet giiciiniin yiiksek olup olmamas ile ilgili isgdren
goriisleri

-Performansin etkili bir sekilde yonetilip ddiillendirilmesi ile ilgili
isgdrenlerden alinan goriisler

-Odiil diizenlemelerinin ihtiyaglar1 karsilamasi ile ilgili y®netici
goriisleri

Baghlik ve odiillerden
duyulan memnuniyet

Kaynak: Armstrong ve Cummins, 2011: 226.

Odiil uzmanlarinin karsilastiklar1  zorluklar nedeniyle, bazi durumlarda
yoneticiler odiillerin -~ dlgiilmesi  ve degerlendirilmesi asamasinda isteksiz
davranmaktadirlar. Bu isteksizlik, ilgili alandaki gelismeleri engellemekte ve teori ile
uygulama arasinda zararli bir ugurum yaratmaktadir. S6z konusu ugurum; gegici
akimlar, yoneticilerin hevesleri, taklit¢ilik ve gegmis tarafindan etkilenebilen 6diil
yonetimi alaninda daha genis olabilmektedir (Armstrong, Brown ve Reilly, 2011:
107). Bu sorunun ortadan kaldirilabilmesi i¢in 6diil ydnetimi uzmanlarinin
inisiyatifleri ve bir biitiin olarak odillendirme siireci, list yoneticiler tarafindan

kontrol altinda tutulmalidir.

Ozellikle Biiyiik Britanya, ABD ve Kanada gibi gelismis iilkelerdeki

isletmelerde goérev yapan uzmanlar ve odil yonetimi sorumlularinin yaninda,
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hikkiimetler de 06diil yonetimi konusunda s6z sahibidirler. Hiikiimetlerin, kanun
koyucu roliiniin 6tesinde politik ¢evrenin, 0diil kavramini etkiledigi goriilmektedir.
Ucretlerin kismen hiikiimetler tarafindan belirlenmesi ve bu konunun son derece
politik bir nitelik tagimasindan dolayi, kamu sektoriinde calisan isgérenler i¢in 6diil,
genis Olgiide politik ¢evreye ve gelismelere bagli kalmaktadir (Wilton, 2011: 226).

Tiirkiye'de uygulanan asgari ticret buna 6rnek olarak verilebilir.

Politik g¢evrenin yaninda ticari birlikler ve sendikalar da &diiller ile ilgili
kurum ve kuruluslardandir. Bu kurum ve kuruluslar; liyelerinin ticretlerini artirmaya
calismakta, iicretleri belirleyen yapilart baski altina almakta, Ozellikle kadin
isgorenlerin iicretlerini yiikseltmekte, kazanglar1 riske atan muhtemel {icret
sistemlerinin ~ kullanimim1  kisitlaylp  diizenlemekte,  ddiillerin  kapsamini
genisletmekte, siire¢ ve seffaflik yoluyla resmi kurallara da uyarak ortak goriismeler
yapmak ve yoOnetimin takdir yetkisini smirlandirmak suretiyle isgdren katilimini
saglamakta ve odiil yonetimi siirecini etkilemektedirler (Heery, 2013: 69). Bu siirece
dahil olma isteginin altinda yatan temel neden; isyeri kosullariin iyilestirilmek ve

isgorenlerin yagam standartlarinin gelistirilmek istenmesi olarak diisiiniilebilir.

ABD'de, toplu sdzlesme anlagmalarinin yaklasik % 20'si, toplu 6deme, parga
basi licret, verimlilik primi, kar dagitimi, beceri temelli iicret gibi unsurlar1 igeren
alternatif 6diil sistemlerine izin vermektedir. Isletmelerin, yogun rekabetci baski
altinda kalmalart durumunda, bu planlarin uygulanma orant daha da artmaktadir
(Milkovich ve Newman, 2002: 525). Her ne kadar s6z konusu kurum ve kuruluslarin
odiller iizerindeki etkisi smirli olsa da, bu konuda yapilan arastirmalar ile
uygulamada rastlanan diizenlemeler bu birliklerin 6diil yonetimi siireci iizerinde

etkilerinin oldugunu ortaya koymaktadir.

Hikumetler, birlikler ve sendikalarin ticretler ile odiller uizerindeki etkileri,
sektorden sektore degisiklik gostermekte ve birtakim ekonomik, siyasi ve teknik
faktorlerden etkilenmektedir. Ozellikle batili iilkelerde bu kurum ve kuruluslarin

etkisi, genel anlamda 1945-1980 yillar1 arasinda artis gostermis, 1980 yilini izleyen
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donemde ise artan igsizlik, isgilicii piyasalarmin diizensizligi, dzellestirme ve sert
kanunlar nedeniyle azalmistir (Mathieson, 2000: 193).1990'1 yillarda hiz kazanan
kiiresellesme olgusu ise isgorenlerin haklar1 konusunda daha ¢ok bilinglenmelerine
ve boylece iggdrenleri destekleyen birlik ve sendikalarin ticretler, ddiiller ve haklar

tizerinde tekrar aktif hale gelebilmelerine olanak saglamstir.

Odiil yonetimi siirecinde sdz sahibi olabilen bir diger unsur, lider
yoneticilerdir. Lider yoneticiler, isgorenlere dogrudan veya dolayli olarak o6diil
verebilmekte ya da basarisizlik durumunda isgoérenleri cezalandirabilmektedirler
(Podsakoff, Bommer, Podsakoff ve MacKenzie, 2006: 114). Boylece ddiil yonetimi
sorumlusu  kavrami  genislemis olmaktadir. Ehigie ve Akpan (2004)
gerceklestirdikleri ¢alismada, toplam kalite yonetimi uygulamalarinda, yiiksek odiil-
diisiik beklentili liderlik tarzi ile yiiksek beklentili-diisik performansh liderlik

tarzinin en uygun kombinasyon oldugunu ortaya koymuslardir.

Dolayisi ile, 6diil yonetimi uzmanlarinin yani sira orgiit icerisindeki lider
yoneticilerin de bu konuda etkili olabildiklerini séylemek miimkindiir. Ciinkii
odiiller, orgiit liderlerinin 6nemli bulduklar1 konular hakkinda vermek istedikleri
mesajlart en dogru ve kesin bir sekilde iletebildikleri bir yol olarak goriilmektedir
(Cacioppe, 1999: 322). Boylece isgorenler, performans degerlemesinde hangi
noktalara 6nem verildigini anlayabilmekte ve performans diizeylerini artirmak igin

becerilerini gelistirme yoluna gidebilmektedirler.

1.3.3. Odiillerin Maliyeti

Bir yonetim siireci kapsaminda degerlendirilmesi gereken odiiller, orgiitlere
birtakim maliyetler getirmektedir. Bu nedenle; odiillerin muhasebe kayitlarina
gecirilmesi, finansmaninin saglanmasi ve hangi kosullara bagl olarak dagitilacaginin

belirlenmesi 6nem tasimaktadir.
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Oncelikle odiillendirme sistemi maliyetlerinin, isletmenin cesitli finansal
gostergeleriyle orantili olarak izlenmesi gerekmektedir. Bunlar; etkinlik ve verimlilik
oranlari, satig miktarlari, gelir gibi degiskenler olabilir. Bir bagka yontem de, her bir
birim i¢in farkli maliyet hesaplamalar1 yapmaktir (Erdemir, 2012: 167). Ornegin;
satig elemanlart i¢in satig gelirleri baz alinabilirken muhasebe departmaninda

calisanlar i¢in hatasiz muhasebe kayitlar1 goz 6niinde bulundurulabilir.

Odiillendirmenin maliyeti sadece calisanlara verilen diillerin toplamindan
olusmamaktadir. Odiillendirme sistemi i¢in kullanilan yazilimlarin satin alinmas,
danismanlik hizmetleri, 6diillendirme uygulamalarinin takibi i¢in gorevlendirilecek
ilave insan kaynaklar1 personeli gibi farkli maliyetler de 6diillendirmenin toplam
maliyetini artirabilmektedir (Erdemir, 2012: 167). Dolayisi ile, 6diillerin toplam
maliyetinin hesaplanmasinda ilave maliyetlerin de dikkate alinmasi gerektigi

sOylenebilir.

Isgorenlere arag tahsis edilmesi sigorta, motorlu tasitlar vergisi gibi farkl
maliyetleri de igerdiginden arabanin nominal degerinden daha fazla maliyete yol
acmaktadir. Hastalik 6denegi ve ticretli izinler de bu duruma ornek olarak verilebilir
(Wright, 2004: 188). Maliyet etkinligi yiiksek olan toplam odiiller ise, iggdrenlerin
takdir ve farkindalik duygularini daha ¢ok gii¢clendirmektedir (CIPD, 2002: 57). Bu
nedenle, ddiillerin getirecegi maliyetleri en aza indirgemek isteyen orgiitlerin toplam

odiillere agirlik vermeleri Onerilebilir.

1.3.4. Odiil Yonetiminde Esitlik ve Adalet

Odiil yonetiminde esitlik ve adalet konusu, genellikle kadin ve azinliktaki
isgdrenler agisindan ele alinmaktadir. Odiil ydnetiminde uyumu bozan ve isgorenler
arasinda esitsizlige yol acan unsur olarak temelde kiltiir veya kiiltiirel farkliliklar

kabul edilmektedir (Kanan, 2014: 32). ilgili kanunlara ve iyilestirmelere ragmen
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kadin isgorenler ile azinliklara mensup isgoérenler, halen birtakim esit ve adil

olmayan iicret ve 6diil yonetimi uygulamalarina maruz kalmaktadirlar.

Kadin ve erkek isgorenler arasindaki esit olmayan iicret ve o0diil dagilimi
temel olarak c¢alisma siirelerine bagli olsa da diger faktorler de bu esitsizligi

etkileyebilmektedir. Bu faktorler sunlardir (Wright, 2004: 151):

e Yas: Isgiiciine dahil kadin isgdrenler, ortalama olarak erkek isgdrenlerden
daha genctir. Bu durum tecriibe eksikligine neden olabilmektedir.

e Egitim: Geleneksel agidan kadin igsgorenler, erkek isgorenlere gore daha az
vasifa sahiptirler. Bu dezavantajli konumda, kadinlarin gecmiste daha kisitli egitim
olanaklarima sahip olmalarinin payr unutulmamalidir. Giliniimiizde bu durum
degismeye baslamistir.

e Sektor: Kadin isgorenler, erkek isgérenlerden daha farkli sektér ve
mesleklerde caligmaya egilim gdstermektedirler. Bundan dolayi, kadin igsgdrenlerde
uzmanlagma diizeyi daha diisiik olabilmektedir.

e Cocuk yetistirme igin kariyere verilen aralar: Kadmn isgoérenler,
kariyerlerine geri doniis yapsalar bile, ailede tistlendikleri rolden dolay1 kariyerleri
kesintiye ugrayabilmektedir.

o Terfi icin firsat yetersizligi: Kadin isgorenler, terfi siirecinde "cam tavan"
olarak da adlandirilan, orgiit igerisinde gorlinmeyen fakat etkileri hissedilen esit
olmayan uygulamalarla kars1 karsiya kalabilmekte, erkek meslektaglarinin gerisine

itilebilmektedirler.

Kadin isgorenlerin yaptiklari isler ile becerilerini kiigimseyen ényargilar ve
kisisel algilar, rutin hale gelmis ticret sistemleri ile is degerlendirme programlar: gibi
yapisal ve kurumsal faktorler s6z konusu esitsizligi daha da derinlestirmektedir
(Shaw ve Clark, 2000: 199). Ozellikle tepe yoneticilerin karar ve tutumlar: iledrgiit
igerisinde hakim olan 6diil iklimi, bu konuyu olduk¢a etkileyen diger faktorleri

olusturmaktadir.
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Bazi durumlarda ise kadin iggorenler, erkek meslektaslarina gore daha
avantajli konuma gelebilmektedirler. Bu durum, kiiltiirler ve sektorlere gore farklilik
gosterebilmektedir. Ornegin; Danzer ve Dolton (2012) tarafindan Biiyiik Britanya'da,
kamu sektoriinde ve Ozel sektorde calisan isgorenler {izerinde gerceklestirilen
calismada, 6zel sektordeki yliksek egitimli kadin iggorenlerin kariyerlerinin sonlarma
dogru, toplam 6diil avantajina sahip olduklar1 belirlenmistir. Ancak, Kariyerlerinin
baslarinda 6zel sektorde calisan, egitim seviyesi diisiik kadin isgdrenler ile kamu
sektoriinde gorev yapan kadin isgorenlerin, o6diil yonetiminde esit olmayan

uygulamalara maruz kaldiklari sdylenebilir.

1.3.5. Odiillendirme Sistemleri

Odiillendirme sistemleri; uzun yillar, yetenekli isgdrenlerin, Orgiite
cekilmeleri ve daha sonra elde tutulmalart i¢in gerek duyulan ancak hig
arzulanmadigr halde kagmilmaz olarak katlanilan bir ara¢ olarak goriilmiistiir.
Glinlimiiz orgiitleri ise odiillendirme sistemlerinin, hedeflere ulagmada oynadigi
onemli roliin farkina varmis durumdadirlar (Gross ve Friedman, 2004: 8). Insan
kaynaklar1 agisindan bakildiginda Odiillendirme sistemleri, insan kaynaklari
yonetiminin 6nemli bir boyutu ve hatta insan kaynaklari yonetimi stratejisinin temel
tast olmaya devam etmektedir (Medcof ve Rumpel, 2007: 59). Odiillendirme
sistemleri, Odiil yOnetimi silirecinin uygulama araci olmasi nedeniyle oOrgiitler

tarafindan gerekli 6zenin verilmesi gerektigi bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Isgoren odiillendirme sistemi; calisanlarin orgiite olan katkilari, sahip
olduklar1 becerileri, yetkinlikleri ve piyasa degerleri ¢ercevesinde ddiillendirilmeleri
icin gerekli olan; bir Orgiitiin bitiinlestirilen tiim kurallari, siiregleri ve
uygulamalarindan olusmaktadir (Armstrong, 2004: 4). Bu sistemin kurulmasinda
Ozellikle isgorenlerin nitelikleri ve igerisinde bulunulan piyasanin kosullar1 goz

oOninde bulundurulmalidir.
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Orgiitlerin  6diil ¢iktilarin1  belirlemelerine yardimeir olan ydntem ve
mekanizmalardan olusan 6diillendirme sistemleri, performans temelli ve performansa
dayanmayan odiillendirme sistemleri olmak ftizere ikiye ayrilmaktadir. Performans
temelli 6diillendirme sistemleri; isgorenlerin emeklerinin karsiligimi, gosterdikleri
cabaya ve islerini ne denli iyi yaptiklarina gore vermektedir. Performansa
dayanmayan oOdiillendirme sistemleri ise isgorenleri; kidem (hizmet yili vb.) ve
beceriler/yeterlikler gibi farkli kriterlere gore degerlendirmektedir (Chiang, 2005:
1548).Tercih edilen odiillendirme sistemi, orgiit yapilarina ve igerisinde bulunulan
kosullara gore degisiklik gosterebilmekte, bazen bu iki sistemin bir karigimini

kullanmak da miimkiin olabilmektedir.

Odiillendirme sistemleri, bir drgiitiin amagclarinin elde edilebilmesine yonelik
olarak farkli bireyler ve departmanlarin davranislari ile ¢abalarina rehberlik etmek ve
bunlar1 yonlendirmek igin iicret sisteminin dikkatli kullanilmasini gerektirmektedir
(Wei ve Gima, 2009: 89). Bu goriis, odiillendirme sistemlerini sadece finansal
odiiller sunan bir sistem olarak gérmektedir. Ancak oOdiillendirme sistemleri, tiim
orgiit kademelerindeki isgdrenlerin performanslarmi artirmak amaciyla finansal

nitelik tagimayan 6diilleri de kapsamaktadir.

Etkili yonetilen ve 1yi diizenlenmis bir odiillendirme sistemi su 6zelliklere

sahip olmalidir (Shields, 2007: 35):

e [htiyaclar:  karsilayabilme: Odiillerin ilgili ihtiyaglar1 karsilamada,
isgorenlerin verdigi deger ile ayni kriterlere sahip olmasi,

e Adil olma: Sunulan odiillerin, isgérenler tarafindan saglanan katki ile
orantili olmasi; odiillerin tiim isgdrenlere tutarli bir bicimde dagitilmasi ve
isgorenlerin ddiillendirme politikalarini esit gérmeleri,

e Yasal olma: Tim zorunlu haklar ve minimum standartlar1 da kapsamak
izere isgoren hak ve ehliyetleri ile ilgili yasal diizenlemelere uyulmasi,

e Ekonomik olma: Verilen odiller ile ilgili masraflarin, orgiitiin finansal

sartlarina uygun olmasi,
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e Uygun maliyetli olma: Toplam &diil giderlerinden, uygun yatirim getirisi
elde edilmesi,
o Stratejik acidan baglantili olma: Performans yonetiminde oldugu gibi, odiil

yonetiminin de orgiitiin kurumsal ve ticari hedeflerini desteklemesi gerekmektedir.

Siralanan bu 6zelliklerin yaninda; bir 6diillendirme sisteminin etki derecesini
belirleyen dokuz temel yapisal tasarim faktorii bulunmaktadir. Bu faktorler; is veya
isgoren bazl iicret, performans bazli licret, piyasa konumu, icsel- digsal esitlik,
merkezilesmis veya merkezilesmemis 6diil yapisi, hiyerarsi derecesi, 6diil karmasi, is
garantisi ve kidemdir (Lawler III, 1999: 41- 56). Genel acidan bakildiginda; yapilan
isin ekonomik degeri, uzun donemde isgiicii piyasasi tarafindan belirleniyorsa da tiim
odiillendirme sistemlerinin statii temelli oldugunu savunmak yanlis olmayacaktir
(Gowler ve Legge, 1989: 338). Dolayisi ile, siralanan yapisal tasarim faktorlerinden
hiyerarsi derecesi ve kidemin, ddiillendirme sistemlerinin etkinligini belirleyen en

onemli faktorler oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Odiillendirme sistemlerinin tasidign 6zellikler dogrultusunda, uygulamada
bazi temel ilkelerin géz Oniinde bulundurulmasi gerekmektedir. Bu temel ilkeler

(Barutgugil, 2004: 452- 453):

e Olciilebilenin  odiillendirilmesi:  Odiillendirme konusunda bir sorun
yasaniyorsa, nedeni biiyiik olasilikla O6lgme sistemi ya da istenen sonuglari
tanimlamadaki eksikliktir.

e Odiillendirmenin uygulanabilir olmasi: Eger bir 6diil tiiriinii uygulama
olanag1 yoksa onun giindeme getirilmemesi gerekmektedir.

e Tiim isgorenlerin édiillendirilebiliv  olmasi: Isgdrenlerin, 6diil igin
secilebilirlik sanslarini artirmalar1 gerektigini bilen organizasyonlar, ddiiller ile
hiyerarsi arasindaki bagi yok etmekte ve isgérenlerin iist diizeylere gelmeden de

cekici ddiillere sahip olabileceklerini gérmelerine yardimer olmaktadirlar.
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e Odiillerin goriilebilir olmas:: Odiillerin etkileyici olabilmesi, verildikleri
kisiler ve diger isgorenler tarafindan gozle goriilebilir olmalarina baghdir. Bu ilke,
parasal bir yonii bulunmayan 6diiller i¢in de gegerlidir.

e Odiillerin performansa bagh olmasi: lyi bir 6diil, ge¢mis performans i¢in
tesekkiir ederken, gelecek i¢in de heves yaratmaktadir.

e Odiillerin zamamnda verilmesi: Ustiin performans ile 6diiliin verilmesi
arasinda gecen siire uzadikca, 6diili hak eden kisi bu ikisinin birbirine bagli oldugu
inancin yitirmeye baglayacaktir.

e Odiillerin geri alinabilir olmasi: Odiiliin istenmeyen bir sonucu ortaya
¢iktiginda, bunun giderilmesi ya da en azindan zararlarinin bir noktada kesilmesi ve
hatanin tekrarlanmamasi saglanmalidir.

e Odiillerin kisileri gelistirici olmasi: Finansal olmayan 6diillerin en cekici
yoni, kisilerin kendilerini gerceklestirdiklerini ya da ruhsal a¢idan zenginlestiklerini
hissetmelerini saglamasidir.

e Odiillerin  belirlenmesinin  katiimli  olmasi: Aym diizeyde bulunan
isgorenlerin, astlarin ve miisterilerin de Odiillendirme ve Olgme sistemlerinin

belirlenmesinde katilimlart saglanmalidir.

Odiillendirme sisteminin temel amaci, isgorenler ile Orgiitin hedeflerinin
bagdastirilmasidir (Le Meunier- Fitzhugh, Massey ve Piercy, 2011: 1161).
Odiillendirme sistemi ile bireysel ve orgiitsel performans arasindaki baglanti,
arastirmacilar tarafindan yogun bir sekilde incelenmekte ve ilgili literatiirde sikca yer
almaktadir. Nitekim Orgiitlin stratejik amaglarinin elde edilmesi i¢in biiyilik bir 6nem
tasiyan; ilgili bilgi, beceri ve yetenege sahip isgorenlerin Orgiite kazandirilmasi ile
bunu destekleyici bir orgiit kiiltiirii ve yapisinin yaratilmasi amaciyla, 6diillendirme
sisteminin iggdrenleri motive etmeye ve performanslarini artirmaya yonelik olarak
diizenlenmesinin gerekliligi bilinmektedir (Allen ve Kilmann, 2001: 114). Bu sayede
odiillendirme sistemleri, isgorenlerin ihtiyaglarini karsilamayi ve sonug olarak

memnuniyet diizeylerini ylikseltmeyi basarabilecektir.
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Odiillendirme sistemlerinin bir diger amaci da olumlu sonuglarin ortaya
konmast1 i¢in sistematik bir yol saglamaktir (Wilson, 2003: 29). Sistematik yol ile
kastedilen, sonuglarin elde edilebilmesi i¢in Odiillendirme sisteminde yer almasi
gereken tim bilesenlerdir. Ayrica bu amaca gore odiiller, orgiitlerin basarilar ile
iligkilendirilmelidir. Boylece alinan basarilar1 sonuglar, isgorenler {izerinde olumlu

etki yaratabilecektir.

Odiil yonetimi siirecinde, 6diil stratejilerinin ve 6diil yonetimi sorumlularinin
belirlenmesinin  ardindan, o6diillendirme  sisteminin  kurulmasi  asamasina
gecilmektedir. Bu siiregte, ddiillendirme sisteminin hangi amaglarla kullanilacagi
belirlenmeli, mevcut durum analiz edilerek sorunlar ortaya koyulmali, tespit edilen
sorunlar dogrultusunda ¢6ziim Onerileri gelistirilmeli, ddiillendirme kriterleri, 6diil
tirleri, odiillendirme politikalar1 ve 6diil diizeyleri belirlenmeli, cok cesitli 6diil
tiirlerinin ¢alisanlar arasinda nasil paylastirilacagiyla iliskili kararlar verilmeli yani
bolimlendirme yapilmali, 6diillendirme stratejileri, politikalar1 ve kriterleriyle ilgili
calisanlarla ne kadar bilgi paylasilacagi konusunda da bir politika olusturulmali,
odiillerin ne zaman verilecegi kararlastirilmali, maliyeti analizi yapilmali ve son
olarak gerekli degisikliklerin ger¢eklestirilmesinin ardindan uygulamaya gegilmelidir
(Erdemir, 2012: 161- 167). Bu uzun islemlerin titizlikle ve ayrintili bir bigimde

gbzden gegirilmeleri 6nem tagimaktadir.

Belirtilen amaglar dogrultusunda ve 6diil yonetimi siireci dahilinde kurulmak
istenen Odiillendirme sisteminin tasarlanmasinda, dikkat edilmesi gereken bazi

unsurlar bulunmaktadir. S6z konusu unsurlari Sekil 1.8'de gérmek miimkiindiir.
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Isletme Stratejisi

'

Istenen Davrans

Ucretlendirme Stratejisi

Sekil 1.8. Odiillendirme Sisteminin Unsurlar

Kaynak: Lewis, 2000: 11.

Sekil 1.8'de goriildiigii gibi isletme stratejisi; Odiillendirme
sistemlerinin tasarim siirecinin en Onemli unsurunu olusturmaktadir. Isletme
stratejisi, Orgiitliin elde etmek istediklerine nasil ulasacagini ve yliksek performansin
saglanmasi i¢in hangi faaliyetlerde bulunulmasi gerektigini ifade eden oldukga genis
kapsamli bir kavramdir. Bu kavram, ulasilmasi arzulanan bireysel ve Orgiitsel
davraniglari etkilemektedir. Ucretlendirme stratejisi ise hem istenen davraniglara yon

vermekte hem de bu davranislar sonucunda sekillenmektedir.

Odiillendirme sisteminin unsurlarmi ortaya koyan Lawler'a gore; orgiitiin var
olma nedenini agiklayan temel degerler, iletisim siireci, karar verme uygulamalar1 ve
odiillendirme hususunda benimsenen yonetim tarzindan olusan siireg, odiiller
hakkindaki resmi prosediir ve uygulamalarin meydana getirdigi yapt unsurunun
birbirleri ile uyumlu hale getirilmesi, ddiillendirme sistemlerinin etkinligi i¢in biiyiik
bir 6nem arz etmektedir (Lewis, 2000: 12). Dolayist ile, tiim unsurlarin dogru bir
sekilde igleyebilmeleri i¢in, unsurlar arasindaki iliskinin ayrintili bir bi¢imde analiz

edilmesi zorunlu hale gelmektedir.
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Kurulan o6diillendirme sisteminin; isletme stratejisi, Orgiit yapisi, ayrica bu
sistemler igerisinde yer alan ve Orgiit kiiltlirlinii olusturan tiim fikirler ve uygulamalar
ile uyum gostermesi gerekmektedir. Bu kavramlar arasindaki yakin iliski Sekil 1.9'da

Ozetlenmistir.

Isletme
Stratejisi

Orgiit Yapisi

Orgiit Kiiltiirii

Odiillendirme Sistemi

Sekil 1.9. Uyusma Modeli
Kaynak: Heneman ve Dixon, 2002: 240.

Kapsadigi unsurlar bakimindan Sekil 1.8 ile paralellik gosteren Sekil 1.9'daki
Uyusma Modeli, s6z konusu unsurlarin ddiillendirme sistemi dahilinde nasil birlikte
hareket etmeleri gerektigini gostermesi bakimindan onem tasimaktadir. Ayrica;
odiillendirme sistemi gercevesinde olusturulan ve uygulamaya konan tiim faktorlerin
isgbren ve Orgiit istek ve ihtiyaglarinin yami sira, igerisinde bulunulan piyasanin ve
kiiresellesen diinyanin degisen kosullarina uygun 6zellikler tagimalar1 gerekmektedir.
Dolayis1 ile, odiillendirme sistemlerinin kati kurallar yerine esnek sartlar altinda

tasarlanmalar1 ve yliriitiilmeleri gerektigi sdylenebilir.
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Uyusma Modeli'nde yer almayan fakat odiillendirme sistemlerinin
tasarlanmasi asamasinda ozellikle isgoren katiliminin saglanmasi hususunda goz
ontinde bulundurulmas: gereken onemli bir diger faktor ulusal kultirdir. Karar
almaya Kkars1 daha Kkolektif yonelimli tlkelerdeki isgorenlerin, direkt katilim
beklememeleri mimkiindiir ancak isgoren ihtiyaglarinin karsilanmasini saglayacak
kararlarin, yoneticiler tarafindan alinmasini beklemeleri dogal kabul edilebilmektedir
(Cox, Brown ve Reilly, 2010: 252). Bu noktada 6diil yonetimi sorumlularina diisen
gorev, isgoren ihtiyaglarii goz oniinde bulundurmak ve memnuniyet diizeylerini
yiikksek tutabilecek Odiillendirme sistemleri gelistirerek dolayli da olsa isgoren

katilimini saglamaktir.

Yapilan arastirmalar, is adaylarinin kendi kisiliklerine uyan o6diillendirme
sistemlerine sahip orgiitleri aradiklarmi ortaya koymustur. Ornegin; risk almaktan
kaginmayan bireyler, performans bazli tcreti beklerken, bireyselciler ise grup
performans1 yerine bireysel performansa dayanan {icret planlarini tercih
etmektedirler (Milkovich ve Newman, 2002: 294). S6z konusu arastirmalarin sadece,
bir finansal 6diil tiirii olan {creti ele almalar1 nedeniyle bazi eksik yonlerinin

bulundugu goz oniinde tutulmalidir.

Psikolojik agidan ele alindiginda ise odiillendirme sistemi tercihinin
anlagilmasi; Orgiitlere isgorenlerinin gercek ihtiyaglariin karsilanmas1 ve is
motivasyonu diizeylerinin artirilmasi i¢in gerekli olan uygun motivasyon sisteminin
gelistirilmesinde yardimci olmaktadir (Hsieh, 2011: 4983). Isgéren memnuniyeti
acisindan bu tercihlerin dikkatli bir bigimde incelenmesi gerekmektedir. Tercih
ettikleri ddiillendirme sistemleri ile karsilasan iggérenlerin, performans diizeylerinin

artis gosterecegini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Armstrong vd. (2011) tarafindan Ingiltere’de 179 insan Kaynaklar: yoneticisi
ve 0diil yonetimi sorumlusu tizerinde gergeklestirilen arastirmaya gore; toplam 6diil
yaklasimi ve orgiit yapilarint sadelestirerek esneklik yetenegi kazandiran genis band
yapist en sik kullanilan ve tercih edilen 6diillendirme sistemleridir. Hsieh (2011)'in
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Tayvan'da dogrudan satis sektoriinde faaliyet gdsteren igletmeler iizerinde yiirtittiigi
arastirmada; farkli kisilik 6zelliklerinin, odiillendirme sistemi tercihlerini etkiledigi
ortaya koyulmustur. Ornegin; uyumlu davramslar sergileyen dogrudan satis
isgorenlerinin i3 memnuniyeti ve performans diizeylerini artirmak i¢in, ddiillendirme

sistemlerinde sosyal ddiillere daha ¢ok yer verilmesi gerekmektedir.

Etkili yonetilen odiillendirme sistemleri, oOrgiitlere, birtakim avantajlar
sunmaktadir. Bunlarin basinda, isgorenlerin icerisinde bulunduklar1 Orgiitle
kendilerini 6zdes hissetmelerini saglayan davranislarin gelistirilmesi gelmektedir.
Odiillendirme sistemlerinin, genis anlamda ii¢ davranigsal hedefi bulunmaktadir. Bu

hedefler sunlardir (Wilton, 2011: 220):

o Uyelik davranisi: Is arkadaslar ve yoneticiler arasindaki isbirligi ya da
tam aksine iggérenler arasindaki rekabet yoluyla olusmaktadir.

e Gorev veya amag davramigi: Bir isgorenin istege bagli olarak ortaya
koydugu emeginin kullanilmasi, kararlagtirilmis bireysel hedeflerinin takip edilmesi
ve gerekli rol davraniglarinin ifade edilmesi ile iligkilendirilmektedir.

e Uyum davramsi: lIsgorenlerin, isyerinin resmi olmayan ve resmi
kurallarma bagli kalmalarini ve oOrgiitsel hedeflerin elde edilmesinde yonetim ile
isbirligi yapmalarimi saglamak amaciyla odiiliin bir kontrol mekanizmasi olarak

kullanilmasini igermektedir.

Elde edilen davramigsal yararlarin yaninda etkin bir ddiillendirme sistemi;
isgorenlerin bagarilarinin takdir edilmesini ve memnuniyet diizeylerinin artirilmasini,
orgilit icerisinde yiiksek standartlara ulasilmasini, kisisel ve sosyal amaclarin
gerceklestirilmesini, yliksek tretkenlik diizeyine erisilmesini, isgorenler arasinda
yeterlik ve oOzgiirlik duygularinin gelismesini saglamaktadir (Cameron ve Pierce,
2002: 6). Bu sayede orgiitlerin toplam performansi artirilabilmekte, kaynaklarin daha
verimli kullanilmas1 s6z konusu olmaktadir. Ayrica hizli ve atik Orgiitlerin
yaratilmasi i¢in gerekli faktorlerden biri olan orgiitsel baglilik diizeyleri yiiksek

isgorenlerin elde edilmesi ve bu isgorenlerin motive edilerek uzun siireyle orgiitte
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kalmalariin saglanmasi ic¢in etkin bir ddiillendirme sistemine ihtiya¢ duyuldugu

bilinmektedir.

Odiillerin isgdren performansi iizerinde olumlu etkilere sahip oldugu genis bir
Olclide kabul gormektedir. Ancak higbir 6diillendirme sisteminin kusursuz olmadigi
da unutulmamalidir. Ciinkii motivasyon kisisel bir kavramdir. Ornegin; bir bireyi
motive eden bir faktor diger bireyde aksi yonde etki yapabilmektedir. Bu yiizden
yoneticilerin iggorenlerini daha iyi tanimaya c¢aba gdstermeleri, dogru motivasyonel
stratejilerin ve odiil programlarinin uygulanmasi agisindan O6nem tasimaktadir
(Njanja vd., 2013: 47). Yoneticilerin bu ¢abasi, ddiillendirme sistemlerinin etkinligi
acisindan odiillerin kisisellestirilmesi hususunu ortaya c¢ikarmaktadir. Ancak bu
husus, 6diil yonetimi sorumlular1 agisindan oldukg¢a zaman alic1 ve kimi durumlarda

yiiksek maliyetli olabilmektedir.

1.3.5.1. Sanal Orgiitlerde Melez Odiillendirme Sistemi

Kiiresellesme olgusuyla birlikte ortaya ¢ikan sanal Orgiitlerin g¢esitlerini
Olusturan ag tipi (network) oOrgiitler, birlesme Orgiitleri ve hiicresel orgiitlerde
uygulanmas1 Onerilen melez odiillendirme sistemleri ve bu sistemler arasindaki

farkliliklar Tablo 1.6’da gosterilmistir.

Tablo 1.6. Sanal Orgiit Tiiriine Gore Onerilen Ucret ve Odiil Bilesenleri

Sanal Orgiit Tiirii
Yatay
Odiil Bileseni Siirekli Gecici A (Network) | Birlesme Hiicresel
Takim Takim

Beceri Temelli Ucret Yiiksek Diisiik Diistik Diisiik Yiiksek
Degisken Ucret Orta Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik
Hisse Diisiik Orta Diisiik Orta Yiiksek
Kar Pay1 Diisiik Orta Orta Yiiksek Yiksek
Dolayh Odiiller Orta Orta Yiiksek Yiiksek Yiksek
Tammlanms Haklar Yiiksek Yiiksek Yok Yok Yok
Nakit Dengesi Haklar1 Yok Yok Yiiksek Yiiksek Yiiksek

Kaynak:Heneman, Tansky ve Tomlinson, 2002; 127.
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Icerisinde bulunulan farkli sektorlere ve orgiitlerin kendilerine &zgii
yapilarina ragmen sanal Orgiit tiirleri i¢in Onerilen odiillendirme sistemi karmasi
Tablo 1.6'da 6zetlenmistir. Siirekli ve gegici takimlar agisindan bakildiginda; siirekli
takimlarda ticretlerin daha ¢ok beceriye dayali olarak verildigi, gecici takimlarda ise
ticretlerin degiskenlik gosterdigi goriilmektedir. Kisa siirede daha biiyiik projelerin
gerceklestirildigi gegici takimlara hisse senedi ve kar payr gibi odiiller dagitilirken
siirekli ve gecici takimlarin her ikisinde de dolayli odiillerden orta diizeyde
yararlanilmakta, dnceden tanimlanmis sosyal, ekonomik ve hukuki haklar iggérenlere

yiiksek oranlarda sunulmaktadir.

Tablo 1.6'da goriildiigii gibi; sanal orgiitlerde de takimlar ve takim odiilleri
Oonem tagimaktadir. Nitekim Rack vd. (2011) tarafindan bilgisayar aracili gruplarda
finansal nitelik tasiyan takim 6diilii stratejilerinin performans, licret memnuniyeti ve
iletisim davraniglari izerindeki etkisinin belirlenmesi amaciyla gergeklestirilen deney
caligmasinda; takim temelli Odiillerin, isbirligine dayanan ve gorev yonelimli
iletisimi sagladigi ortaya koyulmustur. Sanal orgiit olarak da adlandirilabilecek
bilgisayar aracili ortamlarda takim ddiilleri, iletisim siirecini kolaylagtirmanin

yaninda iggoren performansi lizerinde de olumlu etkiler yaratmaktadir.

Tablo 1.6'ya gore; siirekli takimlarda oldugu gibi hiicresel orgiitlerde de
beceri temelli licret daha yogunken, degisken flicret ise ag tipi Orglitlerde daha
yaygindir. Gegici takimlarla benzer sekilde hiicresel oOrgiitlerin ddiillendirme
sistemlerinde de hisse senedi ve kar pay1 sik¢a kullanilmaktadir. Ayrica dolayli
odiiller ve nakit dengesinden kaynaklanan haklarin da tiim sanal orgiit tiirlerinde

genis bir dl¢lide uygulandig: goriilmektedir.

Daha once de belirtildigi gibi; bu bilesenler oOrgiitten oOrgiite farklilik
gostermekle beraber, Odiillendirme sistemlerini kurma ve uygulamadan sorumlu
yoneticilerin s6z konusu farkliliklar1 géz Oniinde bulundurarak kendi oOrgiitlerine

uygun melez 6diillendirme sistemlerini yaratmalar1 6nem tagimaktadir. Ancak bu
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sayede, Odiillendirme sistemleri etkin ve isgorenlerin ihtiyaglarina cevap verebilir bir

nitelige kavusmus olacaktir.

1.3.5.2. Uluslararas1 Orgiitlerde Odiillendirme Sistemi

Kiiresellesmenin etkisinin yogun olarak goriilmeye baslandigi 1990’larin ilk
yillarindan bu yana ¢ok uluslu isletmeler, igerisinde bulunduklari ¢ok kiiltiirlii ortam
ve baridirdiklart farkli 6zellikteki isgorenleri nedeniyle; ddiillendirme sistemlerini
tilkeden iilkeye ve hatta aym iilkede bolgeden bolgeye degistirmek zorunda
kalmaktadirlar. Ayrica giiniimiiz sartlar1 altinda, uluslararasi alanda faaliyet gosteren
isletmeler, odiillendirme sistemlerini, degisik {iilkelerdeki isgdrenler ile merkez

ilkelerdeki go¢men iggorenler icin de uyumlu hale getirmeye yonelmektedirler.

Ozellikle, diinya ekonomisinde biiyiik bir paya sahip olan ABD menseli ¢ok
uluslu isletmeler s6z konusu uyumlastirmayr gerceklestirmektedirler. ABD'li ¢ok
uluslu isletmelerin; ev sahibi iilkelerdeki bazi sektorler ile isgiicli piyasalarinin
dogasi, sendikalasma ve bagli kurumlardaki toplu sdzlesmelerin kisitlayici giicliniin
bir sonucu olarak kendi 6diil yonetimi politikalar1 ve 6diillendirme sistemlerinin
belirli unsurlarini farkl iilkelerde bulunan bagli isletmelere benimsetmeye calistiklari
gbze carpmaktadir (Sayim, 2010: 2362). Bunu da bilgi transferi yoluyla
gerceklestirdikleri bilinmektedir.

Ilgili literatiir incelendiginde; uluslararasi orgiitlerde  ddiillendirme
sistemlerinin Ozellikle kiiltiir kavrami ile iliskilendirildigi goériilmektedir. Buradan
hareketle, cok uluslu faaliyetlerde bulunan Orgiitlerin; kiiltiiriin 6diil tercihleri
tizerindeki potansiyel etkisinin farkinda olmalar1 gerekmektedir. Nitekim; kiiltiirler
arast kapsamda 0diil tercihlerini anlayabilmek Orgiitlere, 06diill planlart veya
odiillendirme sistemlerinin glidiisel potansiyelini artirma ve kit kaynaklar1 etkin
kullanma olanag1 saglamaktadir (Chiang, 2005: 1548). Kiiltiir kavraminin

odiillendirme sistemleri bakimindan Oneminin anlasilmasi halinde; o6diillendirme
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sistemleri smirlar 6tesinde de daha basarili olabilecek, 6zellikle zaman ve maliyetler

agisindan tasarruf elde edilebilecektir.

Tasid1g1 bu 6nem nedeniyle ddiillendirme sistemleri, sik¢a kiiltiir degiskeni
g6z oniinde bulundurularak incelenmektedir. Uluslararasi agidan karsilastirildiginda,
odillendirme sistemleri {izerinde kiiltiirel etkiye sahip dort faktor {izerinde

yogunlagilmaktadir. Bu faktorler sunlardir (Sparrow, 2000: 204):

e Karar verme odagi: Merkezilesme, hiyerarsik otorite ve iggoren katilimina
kars1 takinilan tutum tizerindeki vurguyu yansitmaktadir.

e Ucret belirleme ile ilgili yénetim kriterleri: Farkli goriisleri, algilanan
nedensel faktorleri ve ortak goriisiin ne olacagini degisik acilardan degerlendirmek
i¢in yoneticiler tarafindan kullanilan biligsel taslaklar1 vurgulamaktadir.

e Onceden belirlenmis odiil stratejilerinin isgoren davramsi iizerindeki
etkisi: Degerler ve tutumlar tarafindan meydana getirilecek esas davranigin
sergileyecegi rolii belirtmektedir.

o Cesitli iilkeler icin gelistirilen esas odiillerin igerigi ve uygulamasi:

Yukarida siralanan {i¢ faktoriin birlesimi gorevini iistlenmektedir.

Uluslararas1 piyasalarda yer alan orgiitlerin, etkili 6diillendirme sistemlerine
sahip olabilmek igin dikkat etmeleri gereken diger faktorler; giic araligi,
maskiilenlik/feminenlik ve belirsizlikten kaginma diizeyidir (Hewitt Associates,
1991: 275). Bu baglamda; Isveg, Norveg, Hollanda, Avustralya gibi gelismis,
feminen, gili¢ araligi dar olan ve belirsizlikten kacinma diizeyi diisiik iilkelerde
isgorenler finansal odiiller yerine sosyal haklar, tatil gibi finansal olmayan &diilleri
tercih edebilirlerken Tiirkiye, Rusya, Meksika, Kenya gibi gelismemis veya
gelismekte olan, maskiilen, gii¢ aralig1r genis, hiyerarsiye olduk¢a 6nem veren ve
belirsizlikten kacgimnan iilkelerde ise finansal odillerin Oncelikli olarak tercih
edildigini séylemek miimkiindiir. S6z konusu faktorler bagimsiz olarak gériinmekle

birlikte kiiltiir kavrami ile yakindan iligkilidirler.
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Nitekim; Chiang (2005) tarafindan, gelismis lilkeler olan Kanada, Biiyiik
Britanya, Finlandiya ve Hong Kong'da bankacilik sektoriinde calisanlar iizerinde
gerceklestirilen arastirmada; dort tilkede de igsel Odiillerin daha ¢ok tercih edildigi,
dissal odiillerde ise degisken ddiillere daha ¢ok 6nem verildigi tespit edilmistir. Diger
taraftan kiiltiir agisindan benzer 6zellikler tastyan Kanada, Birlesik Krallik ve Hong
Kong'ta tercih edilen igsel odiillerin neredeyse tiimii farkli iken, benzer kiiltiirlere
sahip olmayan Kanada ve Finlandiya'da ise i¢sel 6diil tercihleri ¢ok biiylik bir oranda
aynidir. Ayrica performans temelli ddiillendirme sistemleri Kanada, Biiyiik Britanya
ve Hong Kong'ta daha 6n planda iken, Finlandiya ve Kanada'da becerilere dayanan
odiillendirme sistemleri Hong Kong ve Biiylik Britanya'ya gore daha Onem
tagimaktadir. Sasirtict goriinen bu durumun, yapilan aragtirmaya katilan isgérenlerin

ozelliklerinden kaynaklanabilecegi unutulmamalidir.

Uluslararas1  orgiitlerde go¢cmen isgérenler i¢in uygulanan degisik
odiillendirme sistemleri, genellikle olduk¢a maliyetli ve zaman alic1 olarak kabul
edilmektedir. Bu algi, orgiitleri uluslararasi tecriibe ve bilgiye yaptiklar: yatirimlar
azaltmaya veya kendi kendini idare eden gbé¢men isgérenler gibi alternatifleri
aramaya yoOneltmektedir (Tornikoski, 2011: 214). S6z konusu durum, gé¢men

isgorenler arasinda issizlik oranlarinin artmasina yol agmaktadir.

Tornikoski (2011) tarafindan, yurtdisinda c¢alisan Finlandiyali gé¢men
isgorenlerin bulunduklar1 orgiitlerin 6diil uygulamalarimin bu isgorenlerin baglilik
diizeyleri iizerindeki etkisinin belirlenmesi amaciyla gerceklestirilen ¢alismada;
toplam 6diil paketi ve gdgmen igsgorenlerin orgiitleri ile olan psikolojik sozlesmeleri
arasinda olduk¢a kuvvetli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Arastirmaci bu
calismada, uluslararasi nitelikli orgiitlerin, ellerinde bulundurduklart gé¢men
isgorenleri muhafaza edebilmeleri icin, Ozellikle finansal olmayan ddiillerini

degistirmelerini 6nermektedir.

Sonu¢ olarak; smnirlar 6tesinde calisan oOrgiitler, ddiillendirme sistemlerini

olustururken ulusal kiiltiirleri ve yukarida bahsedilen boyutlar1 gz Oniinde
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bulundurmalidirlar. Onemli olan ulusal kanunlarin, degerlerin, geleneklerin, istihdam
uygulamalarinin ve degisen politik, ekonomik ve sosyal kosullarin acik bir sekilde
anlasilabilmesidir (Wilton, 2011: 228). Grubun temel 6diillendirme ilkelerine
uyduklar1 silirece yerel isletmelere bazi ozglrlikkler taninarak ve bir cergeve
dahilindeesneklik tesvik edilerek benzerlikler ve farkliliklar {izerinde bir anlasmaya
varmak da miimkiindiir (Armstrong ve Cummins, 2011: 185). Bu sayede; rekabetin
giderek arttigi glinimiiz is diinyasinda oOrgiitler, kiire-yerellesme trendine uyum
saglamis olacaklar, o6diillendirme sistemlerinde yerel unsurlara Onem vererek

rakiplerinden avantajli bir konuma gelebileceklerdir.

1.4. Otel Isletmelerinde Odiil Yonetimi

Otel isletmelerinde basarili isgorenler, cesitli sekillerde
odiillendirilmektedirler. Bu ddillendirme islemleri, 6rnekler artirilabilmekle beraber

genel olarak su yontemlerle yapilmaktadir (Sener, 2007: 117):

e Aym personeli segilmesi ve sozlesmede belirtilen miktarda ikramiye
O0denmesi,

e Yilin personeli segilmesi ve soOzlesmede belirtilen miktarda ikramiye
O0denmesi,

e Basar1 Olciitii belli puanin {izerinde olan personelin (zincir otellerde),
zincire bagli baska otellerde (1 hafta) tatile génderilmesi,

e Basar olg¢iitii belli puanin iizerinde olan ve bunu siirekli kilan personele,

ilave sigorta (hayat sigortasi, saglik sigortasi vb.) yaptirilmasi.

Gegmisten giinlimiize otel isletmelerindeki rezervasyon, satis ve resepsiyon
personeli, yaptiklar1 konaklama ya da hizmet satis1 oraninda 6diillendirilmektedirler.
Ancak her otel Odillendirme sistematigi konusunda farkli bir yaklasgim
sergilemektedir. Baz1 oteller rezervasyon gorevlisinin bir saat iginde telefonla gelen

rezervasyon talebinin ka¢ adedini ger¢ek rezervasyona doniistiirdiigii {lizerinde
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dururken, bazilar1 gorevlinin yaptig1 toplam satig sayisinin otelin toplam doluluguna
katkis1 veya yaptig1 satista ulastigi ortalama fiyatin, ortalama oda fiyatina katkisi
iizerinde durmaktadirlar (Kozak, 2002: 274). Isgorenlere sunulan &diillerin, elde
edilen basariya, otellerin 6zelliklerine ve igerisinde bulunulan kosullara gore farklilik

gosterdigi sdylenebilir.

Wong, Siu ve Tsang (1999) tarafindan Hong Kong’taki otel isletmelerinde
gerceklestirilen arastirmada; isgdrenlerin, finansal odiiller elde etmenin yami sira
islerinin ilgi g¢ekici olmast ve Ogrenme firsatlari sunulmasi gibi nedenlerle otel
sektoriinde galigtiklar tespit edilmistir. Saldamli (2000) nin Tiirkiye’deki bes yildizli
otel igletmelerinde isgdrenlerin stres kaynaklarini inceledigi ¢alismada; yetersiz tlicret
ve maddi kosullar, hem kabul edilis oran1 hem de yarattig: stres derecesi acisindan

birinci derecede 6nemli bir stres kaynagi olarak belirtilmistir.

Yuen (2004)’in Cin’de otel yoneticileri ile yaptig1 arastirmada; etkili iletisim
ve Odiillendirme sistemlerinin, amaglarin agikhifa kavusturulmasi ve biitceleme
sorunlarmin ¢dziilmesinde onem tasidigi ortaya koyulmustur. Oriicii, Bulut ve
Karabulut (2005)’un Mugla ilindeki dort ve bes yildizl otel isletmeleri ile 1. simif
tatil koyii statiisiindeki konaklama isletmelerinde gorev yapan yoneticiler iizerinde
gerceklestirdikleri aragtirmada; bu isletmelerde, etkin performans degerlemenin tam
anlamiyla yapilmadigi, performans degerleme sonuglarinin iicret ve 6diil yonetim
politikalarma yansitilmadigi, ancak modern insan kaynaklari yonetimi anlayisini
benimseyerek etkin ticret ve o6diil politikalarint uygulayan isletmelerde ise hizmet

kalitesinin yiikseldigi saptanmustir.

Sigala (2005) tarafindan Yunanistan’daki otel isletmelerinde gerceklestirilen
bir ¢aligmada; ddiillerin, miisteri iliskileri yonetimi siirecine en ¢ok katkida bulunan
igsel unsur oldugu belirlenmistir. Bu nedenle otel isletmelerinin, egitim ve
odiillendirmeye gereken onemi vermeleri gerekmektedir. Choi (2006)’nin Kore’deki

otel isletmelerinde yiiriittiigli arasgtirmada; i¢sel ve digsal Odiillerin, isgdrenlerin
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orgiitleri ile olumlu iligkiler kurmalarinda giiclii bir etkiye sahip oldugu tespit

edilmistir.

Chiang ve Jang (2008) tarafindan ABD’deki orta biiyiikliikteki otel
isletmelerinde gerceklestirilen arastirmada; otel isgdrenlerinin iyi performans
gostermeleri durumunda igsel ciktilarini kontrol edebildikleri, iicret artiglari gibi
finansal odiiller bekledikleri ve bu dissal odiilleri elde edememeleri halinde ise
motivasyon diizeylerinin diistiigii belirlenmistir. Chiang ve Birtch (2008)’in Hong
Kong otel sektoriinde 284 katilimci tizerinde yaptigi arastirmaya gore; finansal
odiiller, gorev davranislart i¢in 6nemli performans bulgularina sahipken finansal
odiiller ile finansal olmayan odiillerin bir birlesimi, gorev disi davranislarin elde
edilmesi i¢in faydalidir. Bu bakimdan orgiitsel vatandaslik ve toplum yanlist

davranis, finansal olmayan 6diillerin kullanilmas1 yoluyla da gelistirilebilmektedir.

Radzi, Rambley, Salehuddin, Othman ve Jalis (2009)’in Malezya’daki ii¢ ve
dort yildizli otel isletmelerinde gergeklestirdikleri arastirmada; departman
midiirlerinin 6diil dagitim siireci ile ilgili esitlik algilarinin, isten ayrilma niyetlerini
etkiledigi tespit edilmistir. Ayupp ve Chung (2010) tarafindan Malezya’da otel
isletmelerinin Onbiiro ¢alisanlar1 ile yapilan bir diger arastirmada; isgorenlere
sunulan odiiller arttik¢a isgoren giiclendirmeye karsi olusan alginin daha olumlu hale

geldigi ortaya koyulmustur.

Yine Chiang ve Birtch (2011)’in, Hong Kong otel sektoriinde gerceklestirdigi
diger bir caligmaya gore; giiclii bir 6diil iklimi algisina sahip isgorenler, daha kaliteli
hizmet sunmaya yonelimli olacaklar ve boylece is memnuniyeti ile rgiitsel baglilik
seviyelerinin artma egilimi gosterecektir. Hrgovic (2012)’in Hirvatistan’daki otel
isletmelerinde gergeklestirdigi ¢alismaya gore en ¢ok kullanilan 6diil tiirleri; %84 ve
%77 oranlari ile terfi ve finansal ddiillerdir. Ucretli izinler (%26) ve yasam boyu

ogrenme (%16) ise isgbrenlere en az sunulan odiil tiirleridir.
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Usta ve Kiigiikaltan (2012) tarafindan Istanbul’daki bes yildizli otel
isletmelerinde yiiriitillen ¢aligmada; odiillendirmedeki artisin, orgiitsel bagliligi da
artiracagl belirlenmistir. Abid ve Tara (2013)’nin Pakistan’daki otel isletmelerinde
gergeklestirdikleri ¢alismada; igyeri tasariminin, ddiiller ve isgdren motivasyonu
arasindaki iligkide aracilik rolii tistlendigi tespit edilmistir. Davras ve Giilmez (2013)
tarafindan Antalya’daki dort ve bes yildizli otel isletmelerinde tamamlanan
calismada; ddiillerin, isgéren memnuniyetini saglayan sekiz faktoérden biri oldugu

ortaya koyulmustur.

Shadzad ve Jehanzeb (2013) tarafindan Pakistan’daki bir otel isletmesinde
yapilan arastirmada; finansal olmayan odiillerin isgorenleri motive etme iizerinde
anlamli bir etkisinin oldugu ortaya koyulmustur. Bustamam, Teng ve Abdullah
(2014)’im  Malezya’daki otel isletmelerinin  Onbiiro ¢alisanlari  {izerinde
gerceklestirdikleri arastirmada; odiillerin, i3 memnuniyeti ile pozitif yonde iligkili

oldugu belirlenmistir.

Tablo 1.7°de, 1999-2014 yillar1 arasinda 6diil yonetimi ile ilgili olarak otel
isletmelerinde yapilmis arastirmalara yer verilmistir. Tabloda goriildiigii gibi otel
isletmelerinde 6diil yonetimi; orgiitsel baglilik, orgiitsel adalet ve isten ayrilma niyeti
gibi bir¢ok kavram ile iliskilendirilmis olmakla beraber en ¢ok motivasyon, is
memnuniyeti, hizmet kalitesi ve performans degiskenleri ile birlikte incelenmistir.
Otel isletmelerinde 6diil yonetimi arastirmalarinda en sik kullanilan istatistiksel
analizlerin t-testi, yapisal esitlik modeli, ANOVA, regresyon ve korelasyon analizleri

oldugu goriilmiistiir.
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Arastirmanin Adi Yazar(lar) Yil Ornek Kiitle | Degisken(ler) Analiz Sonug ve Oneriler
Otel isletmelerinde ¢alisan isgdrenler igin,
The Impact of Demographic S. Wong, Demografik ﬁnan.sal . 6diillerinw yani  sira s
Factors on Hong Kong Hotel . o ANOVA, zenginlestirme ve Ogrenme firsatlariin
, . V. Siu ve 1999 1245 iggéren unsurlar, . .
Employees’ Choice of Job-related . MANOVA 6nem tasimast  nedeniyle, mevcut
. N. Tsang motivasyon N S .. .
Motivators gorevlerin gozden gecirilmesi ve uygun
degisikliklerin yapilmasi gerekmektedir.
Otel Isletmelerinde Stres Yetersiz licret ve maddi kosullar ile takdir
Kaynaklar1 ve Calisanlar - - ANOVA, t-testi, | ve manevi destegin azlig1, orgiit yapisi ve
Uzerindeki Etkileri: Bes Yildizli A. Saldamh 2000 663 isgoren Orgiitsel stres Tukey testi iklimi ile ilgili en 6nemli stres kaynaklar
Otellerde Bir Uygulama olarak belirlenmistir.
Goal Characteristics, C g o .
L I .. | Hletisim ve o6diil degiskenleri, amaglarin
Communication and  Reward Iletisim Varyans analizi, N
. 108 . . ortaya  koyulmasi  ve  biitgeleme
Systems, and Managerial | D. C.Y. Yuen 2004 . sistemleri, Spearman sira .. .
. otel yoneticisi . sorunlarinin  azaltilmas1  ig¢in  gerekli
Propensity to Create Budgetary biitgeleme korelasyonu .
ortami saglamaktadir.
Slack
. i . . Dog ticret odul litikal
Konaklama Isletmelerinde E. Oriict, Pearson kikare Offu - ucrel Ve odul - polllikatarn
. et s 40 departman Performans, C uygulanmasi durumunda otel
Uygulanan Ucret ve Odiil Yonetim | Z. A. Bulut ve 2005 e . . testi, bagimsiz . . . . .
; ) AP midiri hizmet kalitesi . .| isletmelerinin  hizmet  Kkaliteleri  ve
Sistemi (Mugla Ili Ornegi) A. N. Karabulut orneklem testi .
dolayisiyla rekabet giicleri artacaktir.
Integrating Customer Relationshi .
g g . . P Miisteri Odiiller, miisteri iligkileri yOnetiminin
Management in Hotel Operations: . 84 e e .
. . M. Sigala 2005 ) ) iligkileri t-testi basarili olmasina katkida bulunan en
Managerial and Operational otel isletmesi . . ..
L. yonetimi onemli i¢sel unsurdur.
Implications
Isten ayrilma Isgorenlerde ihtiyag-6diil eslestirmesinin
A Structural Relationship Analysis niyeti, orgiit Yansal esitlik saglanmasi, Orgiit ile kurulan iliskinin
of Hotel Employees’ Turnover K. Choi 2006 375 isgbren ile iligki pmo delsi kalite diizeyini yiikseltmektedir. Boylece
Intention kalitesi, is i memnuniyeti artirilarak isten ayrilma

memnuniyeti

niyeti diizeyi diistirilmektedir.
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Arastirmanin Adi Yazar(lar) Yili Ornek Kiitle | Degisken(ler) Analiz Sonug ve Oneriler
An Expectancy Theory Model for . - [sgéren motivasyonunun saglanmasinda
Hotel Employee Motivation C. Chiang ve S. 2008 289 iggoren Motivasyon Yapisal es.lthk i¢csel odiiller, digsal odiillere gore daha
S. Jang modeli 9
katk1 saglamaktadir.
Achieving Task and Extra-task-
related Behaviors: A Case of E E.T. Chian Bir odiilin algilanan motivasyon degeri,
Gender and Position Differences in (T L AMANG ) 509 284 isgoren Performans Standart sapma | bu  6diillin  tiriine  gore  farklilik
. . ve T. A. Birtch . .
the Perceived Role of Rewards in gostermektedir.
the Hotel Industry
An Empirical Assessment of Hotel S-M. Radzi, S. . Ucret memnuniyeti, is yogunlugu, ddiiller
, Z. A. Rambley, Isten ayrilma o ) S .
Departmental Managers’ Turnover : 254 departman | 0T Yapisal esitlik | ve is sorumluluklari gibi is ¢iktilart ile
e M. Salehuddin, | 2009 L niyeti, orglitsel . T T . .
Intentions:  The  Impact  of miidiird modeli ilgili esitlik algisi, isten ayrilma niyetini
B . Z. Othman ve adalet A . .
Organizational Justice . negatif yonde etkilemektir.
M. H. Jalis
T-testi, One- Elgif v .gugleid.ilr Te?i“ bil .basar.l.h
. olabilmesi i¢in acik iletisim, bilgi ve gi
Empowerment: Hotel Employees’ K. Ayupp ve - Isgoren way ANOVA, ¢ : ¢ . S.. o & : sug
. 2010 125 15gdren .. . paylasimi ile odiilleri iceren
Perspective T. H. Chung giiglendirme Korelasyon . . .
. uygulamalarin ~ etkili  bir  sekilde
analizi . . .
gergeklestirilmesi gerekmektedir.
. Korelasyon S .
Hizmet analiz)i/ Guigli  o6dil  iklimi  algisina  sahip
Reward Climate and its Impact on . kalitesi, is ' isgdrenler hizmet kalitesine daha c¢ok
. . . . F. F. T. Chiang o S regresyon . . L
Service Quality Orientation and . 2011 284 iggoren memnuniyeti, . 6nem vermekte, bu isgorenlerin is
. ve T. A. Birtch . analizi, . . y
Employee Attitudes Orgiitsel . memnuniyeti  ve  Orgiitsel  baghlik
baglilik dogrulayicr diizeyleri yiikselmektedir
& faktor analizi ’
Implementation of Quality ?t?I isle‘smelerir}ifl %50.-60’.1 isgférefllerini
. . odiillendirmek i¢in gelismis bir sisteme
Management Systems in Large and . 31 otel Hizmet s .
. . . A. V. Hrgovic | 2012 . . L Standart sapma | sahiptir.  Ancak bu oran, hizmet
Medium-sized  Croatian  Hotel isletmesi kalitesi L 3
kalitesinin saglanmasi agisindan ¢ok

Enterprises

dustktiir.
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Arastirmanin Adi Yazar(lar) Yili Ornek Kiitle | Degisken(ler) Analiz Sonug ve Oneriler
Odiillendirmenin Orgiitsel Mann-Whitne Isgorenlerin  demografik  &zellikleri,
Bagliliga Etkisi: Istanbul’daki Bes | . Usta ve D. 2012 | 140 isesren Orgiitsel U testi Kruskgll orgiitsel baglihga ve &diillendirmeye
Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Kiictikaltan 38 baglilik ' - bakis acilarim genellikle

Wallis testi . ;
Arastirma etkilememektedir.
The Impact of Rewards on . N
P A . . Dogrusal Etkili odiiller ve uygun isyeri tasarimi;
Employee Motivation, the . Isyeri1 tasarimu, - . .
Lo . . S. U. Abid ve - o regresyon, isgbren  motivasyonu, baghiligi  ve
Mediating Role of Office Design: 2013 250 iggbren isgdren B e i T
.. . N. Tara . Baron ve Karon | iiretkenligini artirarak oOrgiitlerde isgoren
Empirical Evidence from Hotel motivasyonu . ;
. testi devir hizin1 azaltmaktadir.
Industry of Pakistan
Otel Isletmelerinde Caligan .. .. Odil boyutunda, Znetr otel lsletlpes%
R . " . Faktor analizi, t | c¢alisanlarinin is memnuniyeti
Memnuniyetine Etki Eden O. Davras ve 2013 870 iggdren s testi, tek yonlii | diizeylerinin bagimsiz otel isletmesi
Faktorler: Kemer-Lara-Belek-Side- M. Giilmez 3 memnuniyeti e yon'u uzey a8 Ot lseun
Alanya Bdlgelerinde Bir Calisma varyans analizi | c¢alisanlarinin i memnuniyeti diizeylerine
gore daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
- I . Standart sapma, | Finansal olmayan ve finansal nitelik
Determining Motivation Through | S. Shahzad ve . Isgoren P ! 1 y V .I . I I.
2013 75 iggoren . korelasyon tastyan Odiillerin - birlesimi  iggorenleri
Reward Jehanzeb motivasyonu g g .
analizi motive etmek i¢in kullanilmalidir.
Reward Management and Job .
. . g . F. L. Bustamam, . Korelasyon ve | Finansal olmayan Odillere kiyasla
Satisfaction ~ among  Frontline - Is e . C
. . S.S.TengveF. | 2014 132 iggdren — regresyon finansal 6diiller, i memnuniyeti izerinde
Employees in Hotel Industry in memnuniyeti . et ; ..
Z. Abdullah analizi daha giiglii bir etkiye sahiptir.

Malaysia
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IKINCi BOLUM
ORGUTSEL OZDESLESME

Calismanin ikinci bolimiinde; oOrglitsel 6zdeslesme kavraminin oOrgiit ve
isgorenler acisindan tasidigr 6nem irdelendikten sonra 6zdeslesme tiirleri, orgiitsel
6zdeslesme kavrami ve bu kavramin diger kavramlar ile iliskisi ele alinmistir. Boliim
sonunda ise, otel isletmelerinde Orglitsel 6zdeslesme iizerine yapilmis arastirmalar

incelenmistir.

2.1. Orgiitsel Ozdeslesmenin Orgiit ve isgorenler Acisindan

Onemi

Orgiitsel 6zdeslesme kavrami son yillarda arastirmacilarin ilgi odagi haline
gelmis bulunmaktadir. Giderek artan bu ilginin iki temel nedeni vardir: Orgiitsel
0zdeslesmenin, Orgiit ve isgorenler arasindaki iliskinin incelenmesi ve anlasilmasi
stirecinde biiyiik bir yere sahip olmasi1 ve orgiit ile iggdrenlere bir¢ok yarar saglamasi
(Qureshi, 2011: 3450). Dolayis1 ile, orgiitsel 6zdeslesmenin orgiit ve isgorenler

acisindan tasidigi 6nemin ele alinmasi gerekmektedir.

Oncelikle orgiitsel 6zdeslesmenin gerceklesmesi halinde orgiit iiyeleri, orgiit
yararina daha fazla kisisel katkida bulunmakta ve dis ¢evreye karsi orgiitii daha
istekli temsil etmektedirler (Schaubroeck, Peng ve Hannah, 2013: 1152). Orgiitsel
O0zdeslesme; grup ici uyum, isbirligi, fedakarlik ve Orgiitiin pozitif agidan
degerlendirilmesi ile sonuglanan, oOrgiit degerleri ve normlarinin igsellestirilmesi
hususunu ortaya cikarmaktadir (Lee, 2008: 270). Isgorenlerin, kendilerini
orgiitleriyle 6zdes hissetme diizeyleri ve Orgiitsel agidan beklenen duygular
icsellestirme diizeyleri paralellik gdstermekte, bu iligki de orgiitlerinde tistlendikleri

gorevlerde daha az duygusal uyumsuzluk yasamalarini saglamaktadir (Mishra ve
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Bhatnagar, 2010: 405). Bahsedilen bu yararlar, 6rgiitsel 6zdeslesmenin psikolojik

acidan sagladigi avantajlar 6zetlemektedir.

Orgiitsel 6zdeslesme kavrami; isgdrenlerin, igerisinde bulunduklar1 &rgiite
bagliliklar1 agisindan psikolojik anlamda bir 6nem tasimasinin yaninda Orgiitiin
finansal performansina etkisi bakimindan da son yillarda arastirmalara konu
olmaktadir. Ciinkli orgiitsel 6zdeslesme, hem birey hem de grup diizeyinde satis
basarisinin onde gelen belirleyicilerinden biri olarak goriilmektedir (Millward ve
Postmes, 2010: 335). Boivie, Lange, McDonald ve Westphal (2011) tarafindan,
ABD'de 21 CEO fiizerinde gerceklestirilen arastirmada, orgiitsel 6zdeslesme diizeyi
yiiksek bir CEO'nun, 6rgiite ve imajina zarar verebilecek kisisel kazanimlarin 6niine
gecebilecegi ve bu durumda yonetim kurulu bagimsizliginin vekalet maliyetini

diisiirmesinin miimkiin olmadig: belirlenmistir.

Diger taraftan giiclii oOrgiitsel 6zdeslesmenin, Orgiit icerisinde karar alma
stireglerinin hiz1 ve niteligini, dolayis1 ile etkinligini artirdig1 ortaya koyulmustur.
Ciinkii orgiitsel 6zdeslesme, Orgiitte bulunan diger bireyler ile olan karsilikl
davraniglarin miizakere edilme maliyetlerini asgariye indirgemektedir (Li vd., 2002:
328). Kisacas1 orglitsel 06zdeslesme, Orgiit icerisindeki biirokratik islemleri
hizlandirarak kisaltmakta, boylece ilgili maliyetleri azaltmaktadir. Bu durumu,

orgiitsel 6zdeslesmenin finansal yararlar1 arasinda saymak miimkiindiir.

Isgorenlerin orgiitsel dzdeslesme diizeylerini yiikselten 6z degerlendirme
siireci, Orgiit acisindan Onem tasiyan hedeflere yonelik bireysel motivasyonu
artirmast bakimindan deger kazanmaktadir (Immordino, 2010: 141). Isgdrenler ve
Orgiit arasinda psikolojik bir bag kuran orgiitsel 6zdeslesme, yondes beklentilerin
olusmasini sagladigindan koordinasyonu kolaylastirmaktadir. Orgiitsel dzdeslesme,
kisileraras1 giiven ve igbirligini artirarak orgiitsel amaclarin elde edilebilmesi i¢in
tiyelerin ¢abalarini koordine etmeleri yoniinde onlar1 motive etmektedir (Ertiirk,
Demircan ve Ceylan, 2005: 83). Bu bakis acisina gore orgiitsel 6zdeslesme, isgdren

motivasyonunu etkileyen bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Sekil 2.1°de kimlik, 06zdeslesme ve performans arasindaki iliski
goriilmektedir. Sekil 2.1, orgiitsel 6zdeslesmenin, orgiite olan katkisini1 performans

acgisindan ele almaktadir.

Orgiitsel Orgiitsel
Ozdeslesme Performans ile
(Onceligin Ilgili Bireysel

Icsellestirilmesi) Ciktilar

Bireysel ve Algilar/

Orgiitsel Beklentiler/
Kimlik Uyum

Orgiitsel Oncelikler
Uzerinde Birey Beklentileri

Sekil 2.1. Bireysel Algilarin Orgiitsel Oncelikler Uzerindeki Sonuclari
Kaynak: Whetten ve Foreman, 2014: 452.

Sekil 2.1°de goriildiigli gibi bir bireyin kimligi; o bireyin iiyesi bulundugu
orgiitlin Oncelikleri ile ilgili olan alg1 ve beklentilerini sekillendirmektedir. Bu
oncelikler, orgiit liderinin benimsedigi kurallar ve degerler olabilecegi gibi, hali
hazirda uygulanmakta olan politika ve yontemlerden de meydana gelebilmektedir.
Bireylerin algi ve beklentileri, orgiite dahil olunduktan sonra yasanan gelismelerden
de etkilenebilmektedir. Orgiit iiyelerinin algi ve beklentilerinin uyumlu hale

getirilmesi, orgiitsel 6zdeslesme diizeyini belirlemektedir.

Isgorenin orgiit ile o6zdeslesmesinin, isgdreni daha bagli ve orgiitsel
performansa katkida bulunmaya daha c¢ok istekli hale getirdigi diisiintilmektedir
(Boessenkool, Leisink ve Verweel, 2003: 31). Clinkii 6zdeslesen bireylerin, orgiitsel

amagclara ve gerekliliklere uymaya daha egilimli olduklar1 kabul gormektedir. Sekil
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2.1’den de anlasildig1 gibi orgiitsel 6zdeslesme, olumlu ya da olumsuz bireysel ve

orgiitsel performans ile sonuclanmaktadir.

Orgiitsel dzdeslesme, orgiitlere daha ¢ok yarar saglamakla beraber, bireyler
acisindan da birtakim getirilere sahiptir. Ozdeslesmenin bireysel agidan en biiyiik
yarar1; bireye, deger verdigi kimselere benzeme, onlar gibi oldugunu diisiinme
duygusunu saglamasidir (Ozdemir, 2010: 239). Ayrica bireyler, orgiitlerle aidiyet
ihtiyaglarin1 gidermek ve belirsizligi azaltmak i¢in 6zdeslesmektedirler (Tiiziin ve
Caglar, 2008: 1012). Bu durum, isgorenlerin psikolojik iyi oluslarini etkilemekte,
stres diizeylerini azaltmakta ve sonug olarak performanslari tizerinde olumlu sonuglar

getirebilmektedir.

Ters agidan bakildiginda, orgiitsel 6zdeslesme eksikligi; algilanan sosyal
destek seviyesinde diisiis ile stres ve tilkenmislik sendromu, ise devamsizlik ve isten
ayrilma niyeti ve hastalik (ufak rahatsizliklar, depresyon vb.) seviyelerinde artis ile
iligkilendirilmektedir (Knight ve Haslam, 2010: 721). Diger taraftan, iggdrenlerin
yiiksek stres seviyesinde islerini yapmalar1 ve yasadiklar stres nedeniyle ciddi saglik
problemleri ile kars1 karsiya kalmalarinin, 6rgiit ile 6zdeslesmelerini olumsuz yonde
degistirmesi beklenmektedir (Turung ve Celik: 2010: 190). Orgiitsel 6zdeslesmenin,
isgorenleri ve oOrgiitleri 6zellikle olumsuz yonde cift tarafli olarak etkiledigi ifade

edilebilir.

Sonu¢ olarak; Orgiit {yelerinin kendi Orgiitleri ile olan sosyal
0zdeslesmelerinin anlasilmasinin, 6rgiit bilimi arastirmacilarinin énemli bir hedefi
haline geldigini belirtmek miimkiindiir. Ciinkii genel olarak diisiiniildiigiinde,
orgiitsel 6zdeslesme; isgoren devir hizinin etkilenmesi, yiiksek nitelikli isgdren se¢im
stireclerinin olusturulmasi, iggéren motivasyon unsurlarinin belirlenmesi ile uygun
insan kaynaklar1 program ve ilkelerinin tasarlanmasi agisindan orgiitsel davranis ve
insan kaynaklar1 yonetimi alanlarinda 6nemli bir role sahiptir (Lane ve Scott, 2007:
175). S6z konusu yararlar, orgiitsel 6zdeslesmeyi hem arastirmacilarin hem de

orgiitlerin ilgi odag1 haline getirmekte ve bu ilgi glinden giine artmaktadir.
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2.2. Ozdeslesme Kavram ve Kapsam

Calismanin bu boliimiinde; 6zdeslesme kavrami tanimlanmakta, bu kavram
ile sosyal kimlik yaklagimi ve sosyallesme siireci arasindaki iligki iizerinde
durulmakta, orgiitsel 6zdeslesme kavrami ele alinmakta, oOrgiitsel 6zdeslesmenin
orgiitler ve isgorenler agisindan Onemi irdelenmekte ve son olarak, orgiitsel

Ozdeslesme ile ilgisi bulunan diger kavramlar ortaya koyulmaktadir.

2.2.1. Ozdeslesme Kavram

Kiiresellesme olgusu ile birlikte degisim gosteren oOrgiitler, rakiplerinden bir
adim 6nde olmak amaciyla cesitli stratejiler gelistirmektedirler. Bu stratejilerin en
onemlilerinden biri de gii¢clendirilmis insan kaynagidir. Emek olarak da adlandirilan
insan kaynagi, liretim faktorleri icerisinde en 6nemli faktorlerden biridir. Dolayisi ile,
insan kaynagmi giiclendirici uygulamalarin, orgiitler agisindan tasidigi onem her

gegen giin artmaktadir.

Hizla biiyliyen ve gelisen insan giicii; orglitsel faaliyetlerin de odak noktasi
haline gelmis, insan kaynaklar1 uygulamalarinin orgiitsel performans, isgoren
Ozdeslesmesi ve bagliligini artirmasi talep edilmeye baslanmistir (Van Dick, Hirst,
Grojean ve Wieseke, 2007: 133). Uyesi bulunduklar: 6rgiit ile kendilerini 6zdes veya
diger bir deyisle biitiin hisseden isgorenlere sahip olmak i¢in yapilacak olan
caligmalarin, gelistirilebilecek stratejiler agisindan en ©On siralarda yer aldig

sOylenebilir.

Birgok stratejik diisiince, orgiit gelistirme girisimleri, takim kurma ¢aligmalari
ile sosyallesme cabalarina yon veren 6zdeslesme ve buna benzer bir konu olan
kimlik; orgiitler, gruplar veya bireyleri kapsayan bir olusumun tanimlanmasina

deginen oldukg¢a gii¢lii kavramlardir (Albert, Ashforth ve Dutton, 2000: 13). Tasidig1
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bu 6nem nedeniyle 6zdeslesme, ilizerinde ayrintili bir sekilde durulmasi gereken bir

kavramdir.

Ozdeslesme, literatiirde ilk olarak, politik bilimler alaninda ¢alismalar yapan
Lasswell tarafindan, psikoloji, sosyoloji ve soz bilimle ilgili bir kavram olarak
kullanilmigtir (Tokg6z ve Aytemiz Seymen, 2013: 63). Lasswell (1935), 6zdeslesme
kavramini, "bir birey ve nesne arasindaki duygusal iligski ile dogrudan baglantili
benzerlik algis1” olarak tanimlamistir. Bir baska tanima gore 6zdeslesme, kimligin
ortaya ¢ikma siirecidir. Yapisal agidan bakildiginda ise 6zdeslesme; kimligi meydana
getiren ve ayni zamanda kimligin olusturdugu bir davranis tiiriidiir (Scott, Corman ve
Cheeney, 1998: 304). Ancak, kimligin ve davranislarin olusmasi igin de belirli bir

stirecin gerceklesmesi gerektigi bilinmektedir.

Tirk Dil Kurumu'nun Biiyiik Tiirkge Sozliigii'nde 6zdeslesme; "Bir nesne ya
da bireyin; bir kiimenin tiim ozelliklerini oziimlemesi ya da onunla biitiinlesmesi”
olarak ifade edilmektedir (www.tdk.gov.tr, 20.05.2014). Ozdeslesme, bireyin
kendisini belirli bir sosyal grubun iiyesi olarak tanimlamak i¢in hazir olusunu
yansitan kalict bir durumdur (DeConinck, 2011: 618). Bu durumun hazir hale
gelmesi ve bireyin kendisine uygun bir sosyal grubu bulabilmesi igin de yeterli

siirenin gecmesi gerektigi unutulmamalidir.

Bir davranis tiirii ve bir durum olarak da tanimlanmakla beraber, yapilan
tanimlar 6zdeslesmeyi genellikle bir siire¢ olarak ifade etmektedir. Bu nedenle,
psikolojik ve sosyal yonii de bulunan 6zdeslesmenin, bireyler ve orgiitler agisindan
bir strateji olarak kabul edilerek yonetilmesi gerektigi disiiniilmektedir. Boylece

0zdeslesme, bireylere ve orgiitlere azami fayday1 saglayacak hale gelebilecektir.

Bireyler kendi ¢evrelerini olusturma, 6zsaygilarini artirma ve bu iki nedeni
kapsayan tg¢iincii bir genel nedenden dolay1 ¢esitli gruplar ile 6zdeslesmektedirler
(Stoner ve Gallagher, 2011: 1795). Ozdeslesme, bir bireyin baska bir birey veya

gruptan kaynaklanan davraniglar1 benimsemesi sonucu olusmaktadir. Ciinkii bu
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davranislar, diger birey veya grup ile olan tatmin edici iliski ile bagdastirilmaktadir
(Kelman, 1961, 63). Ozdeslesmenin meydana gelebilmesi igin, bireyin kendisine
benzer bireyler veya gruplarin varligi ile bu unsurlar arasindaki bagin énem tasidigini

s0ylemek miimkiindiir.

Bir bireyin, kendisini sosyal bir grup ile 6zdes hissetmesi durumunda, bu
birey gruba daha ¢ok baglanmakta ve kendi istemi disindaki dissal faktorler etkili
olmadig: siirece gruptan ayrilma egilimi gostermemektedir. (Smith, Amiot, Callan,
Terry ve Smith, 2010: 45). Kisacasi 6zdeslesmis bireyler, benimsedikleri sosyal grup
ile olan baglarinm1 giderek giiclendirme egilimindedirler. Bu bakis agis1 daha cok,

6zdeslesme kavraminin psikolojik yoniinii vurgulamaktadir.

2.2.2. Ozdeslesme Tiirleri

Ozdeslesme, bireylerde ¢esitli sekillerde goriilmektedir. Ozdeslesme tiirlerini
ele almanin, bu kavramin olumlu ve olumsuz tiim boyutlarinin anlasilmasi

bakimindan faydali olacag: diistiniilmektedir.

2.2.2.1. Kimliksizlesme

Kimliksizlesme kavrami, arastirmacilar tarafindan ilgi géren konulardan biri
haline gelmeye baslamistir (Pratt, 2001: 20). Kimliksizlesme; bir bireyin kimligi ile
bu bireyin igerisinde bulundugu orgiitiin kimligi tizerindeki algis1 arasindaki bilissel
ayriliga dayanarak olusturdugu kisisel bir algi ve bireyin kendisi ile orgiitii arasindaki
negatif yonli iliskisel siniflandirmasidir (Bhattacharya ve Elsbach, 2002: 28).
Kimliksizlesmenin tamamen kisisel alg1 ve yargilara dayanmasi dikkati ¢cekmektedir.
Ciinkii kimliksizlesme siirecinde isgorenler, kendi degerleri ile orgiit degerlerinin

birbirlerinden biitiintiyle farkli olduguna inanmaktadirlar.
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Bir bireyin hafizasinda, orgiitin tamami, Orgiitiin itibar1 veya bu bireyin
kisisel deneyimlerine dayanan tutumu arasinda kuvvetli bir ¢agrisim bulunmasi ve bu
tutumun olumsuz yiiklii olmasi durumunda bireyin Orgiite karsi olan tutumu da
olumsuz olacaktir. Bu ilkeden yola ¢ikilarak denge halinin, bireyin orgiitten fiziksel
veya psikolojik olarak uzaklagmasi sonucunda aradaki bagin zayiflamasi ile
olusacagmi soylemek miimkiindiir (Lane ve Scott, 2007: 183). Kimliksizlesme
siirecinde oOrglitsel unsurlar da etkili olmakla birlikte, daha ¢ok isgoérenlerin

uzaklagma veya yakinlagma yoniindeki kararlar1 6n planda olmaktadir.

Omegin; bir farmakoloji firmasimin kanserli hastalar igin bir tedavi yontemi
bulmasi durumunda bu firmanin iggérenlerinin 6zdeslesme diizeylerinin artacagini
sOylemek yanlis olmayacaktir. Ancak bu tedavi yonteminin ¢ok pahali olmasi
durumunda ise, iggdrenler kimliksizlesme durumu ile kars1 karsiya kalabilmektedirler
(Gibney, Zagenczyk, Fuller, Hester ve Caner, 2011: 1087). Ciinkii, isgorenlerin
kisisel degerleri ile orgiit degerleri ters diismektedir. Bu Ornek, 6zdeslesme ve
kimliksizlesme durumlarinin birbirlerine zit olduklarini fakat aralarinda ince bir simir

bulundugunu ortaya koymaktadir.

Tablo 2.1’de, 6zdeslesme ile bu kavramin alt boyutlarindan biri olan
kimliksizlesme arasindaki farkliliklar ¢esitli agilardan ele alinmaktadir. Belirleyiciler
kisminda yer alan unsurlarin literatiirde, kimliksizlesmenin temelleri olarak
incelendigi goriilmektedir. Tablo 2.1°de goriildiigi gibi, bu iki kavram birbirlerine

tamamen zit 6zellikler gostermektedir.
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Tablo 2.1. Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Kimliksizlesme

ORGUTSEL OZDESLESME

ORGUTSEL KiMLIKSIZLESME

GOSTERGELER

Baglanmishk Algilari

-Alt seviyeden baslayarak tam
kimlik kesisimi

-Alt seviyeden baslayarak daha iist
seviyelerde kimlik ayrilig

iliskisel Simiflandirma

-Pozitif siniflandirmalar (Ortak
calisanlar, takim iiyeleri vb.)

-Negatif siniflandirmalar (Rakipler,
diigmanlar vb.)

BELIRLEYICILER

Bir bireyin kimligini
gelistiren orgiit
algilarina katkida
bulunan unsurlar

-Orgiit kimligi ile uyumlu
degerlere sahip olma
-Orgiitsel  itibarin,  Szdeslesen

bireyin kisisel itibarm1 olumlu
acidan etkiledigine dair algt
-Orgiit ve iiyeleri ile kapsaml
kisisel iletisime dayanan alg1

-Orgiit kimligine olumsuz agidan
yaklagsan uyumsuz degerlere sahip
olma

-Orgiitsel itibarin, 6zdeslesen bireyin
kigisel itibarim olumsuz agidan
etkiledigine dair alg1

Bir bireyin kimligini

-Uyumsuz degerlerin belirgin oldugu
durumlar (Orgiit destekgileri ile
yasanan tartismalar vb.)

-Sinirli kigisel deneyime dayanan

tehdit eden orgiit | -Uyumlu  degerlerin  belirgin | . .
- orgiit algist
algilarii olusturan | oldugu durumlar .. .
-Onem tagtyan boyutlarda tiim orgiit
unsurlar . . y .
iiyelerinin benzer olduguna dair algi
-Rekabet
-Yanlis kimlik tespiti potansiyeli
SONUCLAR
-Orgiitii destekleyici d 1 e -
Grup ici veya grup dis1 'rgu o desterioyidt "a\./.ra.r.ns a}r -Muhalif bir orgiiti destekleyici
. (Finansal destek, gonilli is
durumlar1  gelistiren davranislar
. yapma vb.) . . .
faaliyetler -Orgiitiin dis ortamda elestirilmesi

-Orgiitiin dis ortamda Sviilmesi

Kaynak: Elsbach ve Bhattacharya, 2001: 398.

Orgiite kars1 olan kimliksizlesmenin en yiiksek seviyeye ¢ikmasi durumunda

isgorenler, kendi kimliklerini orgiit kimliginden ayirma egilimi gostermektedirler
(Mishra ve Bhatnagar, 2010: 405). Kimliksizlesmenin diger sonuglar1 olarak; sirf
orgiit tarafindan belirlendigi icin Orglitsel Oncelikler ve amaclara karsi koyma,
orgiitiin diger iiyeleri arasinda giivensizlik ortami yaratma ve orgiit icerisinde siirekli
sikayetetme sayilabilir (Boros, 2008: 6). Ayrica kimliksizlesme; madde kullanimu,
ise devamsizlik, ise ge¢ kalma, kisa dikkat siiresi ve sabotaj ile pozitif yonde
iligkilidir (Carlin, End ve Mullins, 2010: 76). Bu nedenle, orgiit kaynaklarinin daha
verimli kullanilabilmesi icin

ve isgdrenlerin is tatminlerinin artirilabilmesi

kimliksizlesme kavramina gereken 6nem verilmelidir.
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Kimliksizlesme, oOzdeslesmenin negatif bir tiirii olmasi  yoniiyle
yabancilasmadan ayrilmaktadir (Scott vd., 1998: 331). Ancak isgdrenlerin
kimliksizlesme diizeyinin yiikselmesi durumunda, orgiit igerisinde yabancilagsma
yasayabilecekleri de g6z Oniinde bulundurulmalidir. Buradan hareketle
yabancilasmanin, kimliksizlesmenin sonuclarindan bir tanesi olabilecegini sdylemek

yanlig olmayacaktir.

2.2.2.2. Notr Ozdeslesme

llgisiz veya var olmayan Ozdeslesme olarak da adlandirilan nétr
0zdeslesmede birey, kimligini Orgiitten ayirmamakta ancak ayni zamanda orgiit
kimligi ile bir bag da kuramamaktadir. Bununla birlikte bireyin, ait oldugu orgiit
hakkinda higbir bilgisi veya fikri de bulunmamaktadir (Boros, 2008: 6). Notr
O0zdeslesme; bir isgérenin kendisini Orgiitlin  biitiinii, amaclari, hedefleri ile
misyonuna karst notr olarak tanimladigi ve ek rol davranislar yoluyla orgiite katkida
bulunan diger isgorenlere gore daha az miidahil hissettigi, standartlarin altinda kalan
bir durum olarak diisiiniilmektedir (Kreiner ve Ashforth, 2004: 5). Baz1 durumlarda
isgorenlerin zorunluluktan dolayi islerine devam ettikleri ve kendilerini mecburen o

orglitlin bir parcasi saydiklari, ancak bagliliklarini artirmadiklart da bilinmektedir.

Diisiik 0zdeslesme ve diisiik kimliksizlesme, notr 06zdeslesme ile
sonuglanmaktadir. Baz1 durumlarda ise igsgdrenler isteyerek yansiz kalabilmektedirler
(Ashforth, Joshi, Anand ve O'Leary-Kelly, 2013: 2429). Buradan yola ¢ikilarak, notr
0zdeslesmenin kimliksizlesme ile ilgili ve subjektif bir kavram oldugunu belirtmek

miumkindiir.

Notr 6zdeslesme, diisiik diizeyli orglitsel vatandaslik davranist gibi is ile ilgili
sonuglara neden olabilmektedir (Carlin vd., 2010: 76). Siiphesiz notr 6zdeslesme,

orglit kaynaklarinin atil kalmasi1 veya bosa kullanilmasi gibi diger sonuglara da yol
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acabilmektedir. Bu nedenle, diger 6zdeslesme tiirleri gibi notr 6zdeslesmenin de

dikkatli bir sekilde analiz edilmesi gerektigi diistiniilmektedir.

2.2.2.3. Kararsiz Ozdeslesme

Giliniimiiz orgiitlerinin karmasik ve belirsiz 6zellikler gostermeleri ve 6zgiin
bir bireyin birbirlerine ¢ok siki bagli olmayan degerleri, hedefleri ve inanislar
sebebiyle; bu birey ayni anda 6rgiitiin tamami1 ya da bazi yonleri ile 6zdeslesmekte
veya ayrigsmaktadir. Bu durum, kararsiz (sizo veya catisan) Ozdeslesme olarak
adlandirilmaktadir (Kreiner ve Ashforth, 2004: 4). Baska bir deyisle orgiiti,
karmagik bir yap1 olarak gormeleri nedeni ile isgorenler ayni anda hem
0zdeslesmekte hem de kimliksizlesmektedirler (Gibney, 2011: 1088). Diger taraftan,
yiiksek 6zdeslesme ve yiikksek kimliksizlesme de kararsiz Ozdeslesme ile
sonuglanabilmektedir (Ashforth vd., 2013: 2429). Bu nedenle 06zdeslesmenin
yoniiniin dogru tayin edilmesi ve kimliksizlesmeye yol agabilecek unsurlarin ortadan

kaldirilmasi 6nem tagimaktadir.

Kreiner ve Ashforth ¢alismalarinda; roller arasi ¢atisma, Orgiitsel kimlik
uyusmazligt ve psikolojik s6zlesme ihlalinin, kararsiz 6zdeslesmenin oOnciilleri
oldugunu ortaya koymuslardir (Carlin vd., 2010: 75). Dolayisi ile s6z konusu
onciillerin dikkatli bir sekilde ele alinarak, bu unsurlarda yasanan sorunlarin

giderilmesine yonelik ¢ozlimlerin getirilmesi gerekmektedir.

2.2.2.4. Cift Yonlii Ozdeslesme

Ilgili literatiir incelendiginde &zdeslesme tiirlerinin; tam &zdeslesme,
kimliksizlesme, notr 6zdeslesme ve kararsiz 6zdeslesme olmak tlizere genelde dort
baslik altinda ele alindigr goriilmektedir. Bu 6zdeslesme tiirlerinin yaninda, ¢ift

yonlii 6zdeslesme olarak adlandirilan bagka bir 6zdeslesme tiirii daha bulunmaktadir.
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Bireyler bazen, “ayni anda birden fazla gruba ait olma algisi” olarak
tanimlanan ¢ift yonlii 6zdeslesme durumunu yasamakta ve kendilerinde pozitif
duygular uyandiran gesitli gruplar ile 6zdeslesmektedirler (Webber, 2011: 121).is
diinyasindaki yeni egilimler; sirket birlesmeleri ve devralmalar, ¢okuluslu kuruluslar
ile franchising sistemlerinde birden fazla oOrgiite yayilan 6zdeslesme olasiligina
dikkat ¢ekmektedirler (Ullrich, Wieseke, Christ, Schulze ve van Dick, 2007: 30).
Ozellikle uluslararas1 orgiitlerde gdrev yapan isgorenler, hem yerel hem de ana

orgiitiin deger ve hedeflerini benimseyerek 6zdeslesebilmektedirler.

Bazi durumlarda orgiit tiyeleri ayn1 anda, birbirleri ile uyumlu ya da uyumsuz
cok sayida 6zdeslesme yasayabilmektedirler. "Cifte 6zdeslesme fenomeni" olarak
adlandirilan bu olgu, isgorenin birden fazla 6rgiit ile 6rnegin; kendi orgiitii ve bagl
bulundugu sendikasi ile 6zdeslesmesi sonucunda olusmaktadir. Ayrica isgorenler,
yakin is arkadaslar1 veya meslekleri ile, orgiitiin biitlinii ile olduklarindan daha ¢ok
0zdeslesebilmektedirler (Immordino, 2010: 141). Bu yilizden 6zdeslesme, sadece bir
yOnetim stratejisi olarak diislinlilmemelidir (Boessenkool, Leisink ve Verweel, 2003:
31). Ciinkii 6zdeslesme, isgorenler ve orgiitleri disinda diger ¢evresel unsurlart da

etkileyebilmektedir.

Onemli olan, birden fazla O6zdeslesme yasayan isgdrenlerin bu cok
yonliiliiglin getirecegi karmagsadan uzaklagsmalarina yardimci olmak ve c¢ok yonlii
0zdeslesmenin bir sinerji ortami yaratmasini saglamaktir. Kimlik sinerjisi bir orgiitiin
tyeleri i¢in, bu oOrgiitte iiye olarak yer almanin bagka Onemli sosyal kimlikler
saglama firsati sunmasmin ardindan olusmaktadir (Fombelle, Jarvis, Ward ve
Ostrom, 2012: 591). Bu sinerji, 6zdeslesme Onciillerinin orgiit igerisinde yer almasi

ile yaratilabilmektedir.

Isgorenlerin, orgiit icerisinde ve disinda birgok kimlik gelistirebilmeleri ve bu
durumu siirdiirmeleri nedeniyle, kimlik kavrami {izerinde c¢alisan arastirmacilar;
orgiitsel 0zdeslesme, kimlik olusturma ve yeniden yapilandirma siire¢lerinin de

olduk¢a karmasik oldugunu belirtmislerdir (Galvin, 2009: 53).Bu nedenden dolay1
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Van Knippenberg ve Van Schie (2000); is grubu ile olan giiclii 6zdeslesmenin bir
biitlin olarak orgiit icin her zaman faydali olmayabilecegi gercegini ortaya
koymustur. Ciinkii is grubu ile olan 6zdeslesme, Orgiitsel 6zdeslesmeye gore daha

kuvvetlidir.

Ozdeslesmis ve bagli grup iiyeleri biiyiikk bir oranda grup normlarini
igsellestirmektedirler. Dolayisi ile, kendi iglerinde catisma halinde olsalar bile
isgorenlerin, s6z konusu normlart takip etmeleri daha olasidir (Riketta ve Van Dick,
2005: 505). Ciinkii isgérenler bazi durumlarda Orgiitiin zararina oldugunu fark
etmelerine ragmen, grup ile bir hareket edebilmek icin birtakim davraniglarda
bulunabilmektedirler.

Dolayis1 ile arastirmacilar, is grubu 6zdeslesmesi ve orgiitsel 6zdeslesmenin
birbirinden farkli kavramlar oldugunu one siirmektedirler. Bunun nedenlerini su

sekilde siralamak miimkiindiir (Van Dick vd., 2008: 389):

e Is gruplarinda giinliik faaliyetler, orgiitiin tamamma gére daha sik ve
ayrintili  gerceklesmektedir. Bu nedenle is grubu iiyeligi daha hareketli ve
karmagiktir.

e Is grubu iiyeligi, orgiit iiyeligine gore daha dikkat cekicidir. Ciinkii is grubu
iyeliginin daha 6zel oldugu diisiiniilmektedir.

e Bireyler, daha biiyiik sosyal topluluklar ile kiyaslandiginda kii¢iik gruplar

ile 6zdeslemeye daha c¢ok egilim gostermektedirler.

2.2.3. Ozdeslesme Kavram ile Simiflandirma Teorisi ve Sosyall

Kimlik Teorisi Iliskisi

Ozdeslesme kavrammin temelleri, teorisyenler tarafindan ortaya atilmistir.
Ozellikle orgiitsel 6zdeslesme kavrami iizerindeki giincel teorik bilgilerin ¢ikis

kaynagi olarak, Siiflandirma Teorisi ile Sosyal Kimlik Teorisi gosterilmektedir
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(Lane ve Scott, 2007: 176). Bu nedenle, s6z konusu teorilerin, sosyallesme ve

0zdeslesme kavramlarina olan bakis agilart onem tagimaktadir.

Siniflandirma Teorisi, bireylerin, kendilerini de iceren sosyal ¢evrelerini
benzerlikler ve farkliliklar agisindan algiladiklarini varsaymaktadir (Ullrich vd.,
2007: 30). Buna gore bireyler kendilerini ve diger bireyleri; orgiit tiyeligi, cinsiyet ve
yas gibi birgok sosyal grup igerisinde siniflandirma egilimi gostermektedirler. Bir
orgiit igerisinde kendini siiflandirmanin, 6z saygiyr giiclendirdigi ve sosyal agidan
onaylanmis olmanin getirecegi kazanimlar1 destekledigi diislintilmektedir (Searle ve
Billsberry, 2011: 76). Siniflandirma, bireylerin sosyal ¢evrelerini olusturmalarini ve

kendileri ile diger bireyleri bu ¢evreye yerlestirmelerini miimkiin kilmaktadir

Siniflandirma stireci sonucunda olusan sosyal 6zdeslesme ise siniflandirilmig
bir gruba kars1 hissedilen aidiyet (ait olma) algisidir (Mael ve Ashforth, 1992: 104).
Nitekim Maslow’un {inlii ihtiyaglar hiyerarsisinde aidiyet duygusu, temel bir insan
ihtiyaci olarak ifade edilmistir (Davila ve Garcia, 2012: 245). Dolayisi ile sosyal

0zdeslesmenin de, bir insan ihtiyaci oldugu iddia edilebilir.

Bagka bir tanimda sosyal 6zdeslesme; genel olarak bireyler arasinda etkileyici
baglarin, pozitif grup degerlendirmelerinin ve grup destegi i¢in yapilan faaliyetlerin
olugsmasini saglayan bilissel baglant1 olarak tanimlanmaktadir (Millwall ve Postmes,
2010: 328).Temel bir ihtiyag olmasimin yaninda sosyal 6zdeslesme, ayni zamanda

duygulara, akla ve mantiga dayanan bir kavramdir.

Siniflandirma Teorisi, ilgili literatiirde 6zdeslesme kavramini ilk olarak ele
almis ve bu baglamda Sosyal Kimlik Teorisi'ne 1s1k tutmustur. Dolayist ile
Siiflandirma Teorisi’nin, 6zdeslesme kavraminin gelistirilmesinde onciiliik ettigi

sOylenebilir.

Siiflandirma Teorisi'ni takiben Sosyal Kimlik Teorisi, bireylerin kendilik

duygularinin kisisel ve sosyal kimlik olmak iizere iki diizeyde tanimlanabilecegini
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ileri slirmektedir. Bu teoriye gore kendilerini, sadece o kisiye 0zgii Ozellikleri
barindiran bir kisisel kimlige sahip olarak tanimlayan bireylerin; kisisel ihtiyaglarini
acikca belirtmeleri ve bu ihtiyaglarmi karsilamaya ¢alismalar1 beklenmektedir.
Benzer sekilde; kendilerini belirli bir grubun {iyesi olarak goren bireyler de sosyal
kimlikleri agisindan, grubun hedeflerinin ortaya koyulmasini ve bu hedeflerin
karsilanmasini istemektedirler (Knight ve Haslam, 2010: 720). Baska bir ifade
ile;bireyler tek baslarina olduklarinda kisisel ihtiyag ve hedeflerini 6n planda
tutmakta, diger yandan bir grup igerisinde bulunduklarinda ise o grubun kurallarina

gore hareket ederek grubun basarisini ve gelecegini 6nemsemektedirler.

Orgiitsel Davranis alaninda Sosyal Kimlik Teorisi, 30 yildan fazla bir siiredir
birey ve grup davraniginin etkilesimini arastiran caligmalarla ortaya ¢ikmis olup
Tajfel ve Turner'm Gruplar arasi Catisma Teorisi'ne dayanmaktadir (Ullrich vd.,
2007: 30). Tajfel (1978), sosyal kimligi, bir bireyin ¢esitli gruplar ile 6zdeslesmesi ve
kendi sosyal gruplarini diger gruplardan ayirmasi sonucunda olusan pozitif bir durum
olarak tanimlamaktadir. Bu tanima gore birey, sosyal kimligini olustururken ait

oldugu gruplari digerlerinden iistiin gormektedir.

Sosyal Kimlik Teorisi'ne gore; bireyler kendilerini ve diger bireyleri orgiit
iiyeligi, cinsiyet, 1rk, yas, ¢alisma siiresi veya dini yakinlik gibi ¢esitli sosyal siniflara
ayirmakta ve iiyeliklerini sosyal roller ile rol iligkisi temelli belirli gruplar igerisinde
kabul etmektedirler (Jones ve Volpe, 2010: 2). Bu noktada, Sosyal Kimlik Teorisi ile

Siniflandirma Teorisi'nin olduk¢a benzerlik gosterdikleri dikkati ¢ekmektedir.

Genel olarak bireyler, olumlu bir sosyal kimlik elde etmeye ¢alismaktadirlar.
Ciinkii olumlu sosyal kimlikler; sosyal firsatlar yaratmakta, sosyal itibar1 artirmakta
ve sosyal etkilesimi kolaylastirmaktadir (Webber, 2011: 120). Orgiitler acisindan
bakildiginda sosyal kimlikler, isgdrenlerin orgiit icerisinde sergiledikleri tutum ve
davraniglar agisindan énemli bir rol oynamaktadir. Clinkii bir 6rgiitsel grubun iiyesi
olmak, isgorenlerin kendilerini tanimlamalarina ve "ben kimim?" sorusuna cevap

verebilmelerine yardimci olmaktadir (Van Dick, Van Knippenberg, Kerschreiter,
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Hertel ve Wieseke, 2008: 388). Boylece isgorenler, sosyal kimlikleri g¢ercevesinde
kendilerini kesfetmekte ve duygusal agidan doyum saglamaktadirlar. Duygusal

doyuma sahip olma ise, isgorenlerin performans diizeylerini etkilemektedir.

Ayrica sosyal kimlik kavrami; mesleki roller ve orgiit tiyeligi gibi siniflar
icermekte ve davranista bulunmalari igin bireylere kurallar ve komutlar
saglamaktadir (Lee, 2008: 270). Diger taraftan bir bireyin bir grup ile olan
O0zdeslesme diizeyi arttikca, o bireyin tutum ve davranislarinin grup iyeligi
tarafindan yonlendirilecegi de gozden kagirilmamalidir (Van Knippenberg, Van
Knippenberg, Monden ve de Lima, 2002: 234). Bireyler, benimsedikleri sosyal
kimligin ve icerisinde bulunduklar1 sosyal grubun diizenine ayak uydurarak davranis
sergilemektedirler. Bu nedenle orgiitlerin de, isgéren davranislarini anlayabilmek
icin Orgiit icerisindeki sosyal gruplari ayrintili bir sekilde ele almalar1 fayda

saglayacaktir.

Ortaya koydugu bu bulgularin yaninda Sosyal Kimlik Teorisi, temel iki

sosyo-bilissel siirecin uygulamasina ortam hazirlamaktadir Bunlar (Hogg ve Terry,
2001: 4):

o Swuniflandirma: Belirli bir cergevede, 6znel bakis agisiyla anlamlilik arz
eden deneyimin boyutlarin1 vurgulamak ve odak noktasi haline getirmek i¢in sosyal
uyaricilar ile sosyal olmayan uyaricilar lizerinde faaliyet gosteren temel bir biligsel
siirectir.

o Kendini Yiikseltme: Bireylerin, baglantili olduklar1 diger bireylerle pozitif
bir iliski kurmaya duyduklar1 temel ihtiyaglar iizerine dayanan bu kavrama; grup ici
faktorleri koruma kosulu ile, grup icerisinde ve bagli dis gruplar arasinda

karsilastirmalar yapma yolu ile ulagilmaktadir.

Sosyallesme siireci kapsaminda ele alinan sosyal etki; uyum, 6zdeslesme ve
igsellestirme siire¢lerinden olusmaktadir (Kelman, 1961: 62). Sosyal Kimlik Teorisi

kapsaminda 6zdeslesme, bir grup i¢in hem duygusal hem de biligsel agidan 6neme
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sahip olan ¢ok boyutlu ve psikolojik bir baglant: bi¢imidir. Ozdeslesmenin duygusal
yonii, “grup seviyesinde kisisel yatirim”; biligsel bileseni ise “grup seviyesinde
kendini tanimlama” olarak adlandirilmaktadir (Smith vd., 2010:47). Ozdeslesme
sayesinde birey, hem duygusal hem de bilissel yonden fayda gormektedir.

Sosyal Kimlik Teorisi temelde bir bireyin tek bir kisisel kimliginin yaninda,
grup iyeligi sayist kadar sosyal kimlige sahip olabilecegini ve bir grup ile olan
O0zdeslesmenin diger grup ile gergeklesen Ozdeslesmeyi engellemeyecegini
varsaymaktadir (Olkkonen ve Lipponen, 2006: 204). So6zii edilen ¢ift yonli
0zdeslesme, Sosyal Kimlik Teorisi'nin bu varsayimini agiklamaktadir. Pratt ve
Foreman (2000) calismalarinda; Kimliklerin, gelecekte deger tasiyacaklarinin
diisiiniilmesi ve giiclii paydaslar tarafindan desteklenmeleri halinde yoneticilerin;
isgorenlerde ¢oklu kimlik durumunu tercih etmeye egilimli olduklarim
savunmaktadirlar. Cilinkii Kimlik sinerjisi, isgorenlere ve orgiitlere bircok avantaj

saglamaktadir.

Temel olarak arastirmacilar, Smiflandirma Teorisi ve Sosyal Kimlik Teorisi
ile oncelikle bireyin kendisini grup ile nasil iliskilendirdigini daha sonra da gruplar
arasi iliskilerin nasil gerceklestigini daha iyi anlamak igin ilgilenmektedirler. Bu
konulardan ilki, sik¢a orgilitsel 6zdeslesme kapsaminda ele alinmaktadir (Pratt, 2001:
14). Orgiitsel 6zdeslesme kavrami, ele alman iki teorinin katkilar1 ile ortaya

¢ikmustir.

2.3. Orgiitsel Ozdeslesme Kavram ve Kapsam

Kiiresellesme, uluslararasi birlesmeler, yeni yatirimlar ve artan sanal is ytiki
kapsaminda oOrgiitlerde meydana gelen hizli degisimler sonucunda; isgdrenler ile
orgiitleri arasindaki bagi ele alan arastirmalar 6nem kazanmistir (Riketta ve Van
Dick, 2005: 491). Isgoren davranislar1 ve isgdrenlerin, drgiitleri ile olan iliskilerini

konu alan orgiitsel davranis ¢alismalari da bu dogrultuda gelisim gostermistir.
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Orgiitsel davrams disiplininin ~ geligmesini takiben, Sosyal Kimlik
teorisyenleri, son yillarda giderek yiikselen bir trend olan 6zdeslesme kavramini
orgilitsel agidan inceleyerek bu alana katkida bulunmuslardir (Hogg ve Terry, 2001:
1). Birey ile orgiit arasindaki psikolojik iliskinin ortaya konmasi ve bu iliskinin
tutumlar ile davraniglart nasil etkilediginin anlagilmasi, Orgiitsel davranis
aragtirmalart i¢in teorik ve ampirik yonden biiylik bir 6nem tasimaktadir (Van
Knippenberg ve Sleebos, 2006: 572). Son yillarda bu aragtirmalar 1518inda 6ne ¢ikan
ve i$ memnuniyeti, motivasyon, performans gibi ¢iktilarla iliskilendirilebilen

kavramlardan biri de orgiitsel 6zdeslesmedir.

Giliniimiizde orgiitler; isgorenlerden, isyerini sevme, sadakat duygusuna sahip
olma ve is yerinden ayrilma niyetine sahip olmama gibi birtakim duygularin 6tesine
gecmelerini  beklemekte; oOrgiitii, bireysel kimlikleri ile Ozdeslestirecek Olgiide
benimsemelerini istemektedir (Polat ve Meydan, 2010: 147). Levinson (1965), bu
durumu; geemiste, insanlarin kendilerini isimleriyle tanitirken ya da yaptiklar isle
Ozdeslestirirken glinlimiizde, calistiklar1 orgiitlerle tanimlamalar ile aciklamaktadir.
Kiiciik isletmelerin biiyiik Orglitlere donlismeye baslamasi ile beraber bireyler,
sadece birey olarak goriilmekten c¢ikip oOrglitiin bir pargasi olarak kabul edilmeye
baslamistir (Levinson, 1965: 374). Bu noktada, orgiitsel 6zdeslesme kavraminin

onemi ortaya ¢ikmaktadir.

March ve Simon (1993)’mn, 1958 yilinda, ilk ayrintili rgiitsel 6zdeslesme
modelini gelistirmelerini izleyen yillarda bu konuya olan ilgi diizeyi diisiik kalmus,
Mowday, Steers ve Porter (1979), 6zdeslesmeyi; orgiitsel bagliligin bir bileseni
olarak ortaya koymuslardir. Daha sonra Ashforth ve Mael (1989)’in sosyo-psikolojik
teoriler ile orgiitsel davranis arastirmalar1 arasindaki iligkiyi belirlemeleri sonucunda
ise orgiitsel 6zdeslesme kavraminin tek basina bir kurguya sahip oldugu kesfedilerek
1980’11 yillarin sonlarinda bu kavram iizerinde yapilan teorik ve ampirik analizlerin
sayist artis goOstermistir (Riketta, 2005: 359). Bu siireg, oOrgiitsel 6zdeslesme
kavramimin yaklagik altmis yillik bir gegmise sahip oldugunu ancak yapilan

caligmalarin 6zellikle son yirmibes yilda yogunlastigini ortaya koymaktadir.
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2000°1i yillarin baglarinda ise Academy of Management Review (AMR)
Dergisi'nin oOrgiitsel kimlik ve 6zdeslesme konularina 6zel bir sayr ayirmasinin
ardindan, bu kavramlar, 6rgiitsel arastirmacilarin ilgisini gekmeye devam etmis, hatta
orgilitsel etkinligin elde edilmesi i¢in orgiitsel 6zdeslesmenin kritik bir goreve sahip
oldugu vurgulanmistir (Glavas ve Godwin, 2013: 17). Tim bu gelismeler
cergevesinde, orgiitsel 6zdeslesme kavraminin giiniimiizde de giincelligini korudugu

ve dnemini giderek artirdig1 sdylenebilir.

Van Dick, Wagner, Stellmacher ve Christ (2004); bir¢ok birey igin,
6zdeslesmenin en 6nemli kaynaginin orgiitler oldugunu ileri siirmektedirler. Nitekim,
0zdeslesme ile ilgili caligmalarin biiyiik ¢ogunlugu isgorenler ve orgiitler ile ilgilidir.
Konuyla ilgili yapilan arastirmalarin sayisinin fazla olmasina ragmen orgiitsel
Ozdeslesmenin, herkes tarafindan kabul goren tek bir tanimi olmasini beklemek,
orgiitlerin i¢inde bulundugu degisken ¢evre kosullarini ve bu kosullarin etkilerini
siirekli degerlendirerek Orgiitii ve isgdrenleri icin en olumlu kosullar1 yaratmak icin
caba gosteren Orgiitlerin dinamik hareketlerini yok saymak demektir (Yildiz, 2013:
252). Ancak yine de orgitsel Ozdeslesme kavrami, birtakim temel tanimlar

gergevesinde ele alinabilir.

Orgiitsel davranis alaninda, orgiitsel 6zdeslesme ile ilgili yapilan ilk ¢alisma
Edward Tolman’a aittir (Cetinkaya ve Cimenci, 2014: 247). Tolman (1943), bu
kavrami, “Orglit ile bireyin ortak gelecegi, amaglart ve basarilar1” olarak
aciklamaktadir. Bu tanima gore; orgiit ile bireyler, ortak unsurlar etrafinda bir araya

gelmektedirler. Boylece, 6zdeslesme stireci gerceklesmis olmaktadir.

Yapilan en kapsamli tanimlardan birine gore orgiitsel d6zdeslesme; Orgiit ile
dayanisma duygusu, oOrgiite karsi tutumsal ve davranigsal destek, oOrgiitiin diger
tyeleri ile ortak oOzellikler algis1 olmak {iizere lic ana faktdorden olugmaktadir
(Patchen, 1970: 155). Hall, Schneider ve Nygren (1970) ise orgiitsel 6zdeslesmeyi,
“oOrgiitsel ve bireysel amaclarin giderek daha biitiinlesik ve uyumlu hale geldigi bir

stire¢” olarak tanimlamiglardir. Ayn1 y1l yapilan bu iki tanimda orgiitsel 6zdeslesme;
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isgorenler, is arkadaslar1 ve Orgiitleri arasinda yasanan bir biitiinlesme ve ortaklik

stireci olarak vurgulanmaktadir.

Izleyen donemde, Sosyal Kimlik Teorisi'nin temel varsayimlari, orgiitsel
0zdeslesmeyi; bir bireyin, kendisini belirli bir sosyal olusum olan Orgiitiin {iyesi
olarak gormek icin katildigi bir sosyal 6zdeslesme bigimi olarak tanimlamaktadir
(Boros, 2008: 2). Bagka bir tanima gore orglitsel 6zdeslesme, “Orgiitiin basart ve
basarisizliklar1 da dahil olmak tizere, sz konusu orgiit ile bir olma algisi” olarak
ifade edilmektedir (Mael ve Ashforth, 1992: 103). Mael ve Ashforth'un bu ifadesi,
ilgili literatiirde en sik rastlanan oOrgiitsel O6zdeslesme tanimi olarak dikkat

¢ekmektedir.

1990’11 yillarin sonlarina gelindiginde; orgiitsel 6zdeslesme, psikologlar
tarafindan da genis ol¢lide ilgi duyulan bir konu haline gelmis ve genel anlamda,
oOrgiite ait bulunma algis1 olarak tanimlanmistir (Olkkonen ve Lipponen, 2006: 202).
Arastirmacilar, orgiitsel 6zdeslesmeyi, bireysel ve orgiitsel degerler arasindaki uyum
olarak degerlendirmektedirler (Bhattacharya ve Elsbach, 2002: 29). Goriildiigi gibi,
19901 yillardan gilinlimiize kadar yapilan tanimlar Mael ve Ashforth'un tanimim

temel almaktadir.

Iletisim ve miizakere perspektifinden yapilan ve az bilinen fakat etkili bir
tanima gore oOrgiitsel 6zdeslesme, bireylerin kendilerini sosyal tablodaki unsurlar ile
iligkilendirdikleri bir siirectir (Yan, 2008: 131). Sozii edilen tanim, bu yoniiyle diger
orgiitsel Ozdeslesme tanimlarindan ayrilmaktadir. Yine iletisim agisindan ortaya
koyulan bir diger tanim orgiitsel 6zdeslesmeyi; birligin tecriibe edilmesiyle baslayan,
bireyler ve topluluklar arasindaki baglantilarin sekillendirilmesi, siirdiiriilmesi ve
degistirilmesi siireci olarak ifade etmektedir (Qureshi, Shahjehan, Zeb ve Saifullah,
2011: 3450). Bu agidan bakildiginda bireylerin, orgiitsel 6zdeslesme siirecinde daha

aktif bir rol oynadiklar1 goriilmektedir.



95

Bir¢ok tanimi1 yapilan orgiitsel 6zdeslesme, baslica {i¢ unsurdan olugmaktadir

(Polat ve Meydan, 2010: 148):

e Orgiitsel ozdeslesmenin ana unsuru, bireyin &rgiit amagclarma ve
degerlerine kuvvetle inanmasi, onlar1 kabul etmesidir. Isgdrenler, drgiitiin amag ve
degerlerinin kendilerininkiler ile ortiismesi sonucunda 6zdeslesme siirecine dahil
olmaktadirlar.

e Ikinci unsur, bireyin orgiitsel roliinii olusturan eylemleri isteyerek
yapmasidir. Aksi takdirde isgorenler, oOrgiitsel yabancilik yasayarak isten ayrilma
egilimi gostermektedirler.

e Son unsur ise bireyin, orgiit tyeligini sirdiirmeye istekli olmasidir.
Isgorenlerin orgiitte kalmalarinin; iicret ve odiiller gibi digsal giidiileyiciler ile is

tatmini ve uygun is ortami gibi orgiitsel unsurlara bagli oldugu bilinmektedir.

Uygulamada, 6nceden hazirlanma ve kademe agisindan iki tiir Orglitsel

0zdeslesmeden s6z etmek miimkiindiir (Yan, 2008: 140):

I. Diizenli orgiitsel ozdeslesme: Yonetilebilen ve daha onceden Onerilen bu
0zdeslesme tiirii genellikle, tiyelerin orgiit ile olan Ozdeslesme diizeylerini
diizenlemek i¢in yukaridan asagiya dogru yapilan bir ¢aligmadir.

ii. Acil orgiitsel ozdeglegsme: Bu Ozdeslesme tiirii ise proje temelli siiregler
yoluyla daha 6nceden planlanmadan ortaya ¢ikmakta ve orgiit liyeleri arasinda kesin

olmayan sinirlar ¢ergcevesinde asagidan yukariya dogru gelismektedir.

Profesyonel ya da mesleki 6zdeslesme, orgiitsel 6zdeslesme kapsaminda ele
alinabilecek ancak farkli bir anlama sahip bir 6zdeslesme tiiriidiir. Bu kavram;
isgorenlerin, sahip olduklar1 meslek ve bu meslegin tipik 6zellikleri ile kendilerini
Ozdeslestirdikleri bir sosyal Ozdeslesmeyi ifade etmektedir (Trybou, Gemmel,
Pauwels, Henninck ve Clays, 2013: 375). Isverenler ile olan uzun dénemli iliskinin,
isgorenleri yipratmaya baglamasi nedeni ile bireyler, 6z tanimlamalarinda orgiitler ve

igverenler yerine giderek mesleklerine yer vermektedirler (Ashforth vd., 2013: 2426).
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Bazi durumlarda isgorenler, orgiit igerisinde huzursuzluk yasamalarina ragmen
sadece islerini, is arkadaslarini, is ortamlarin1 veya mesleklerini sevmeleri nedeni ile

orgiit tiyeliklerini devam ettirebilmektedirler.

Genis bir kapsama sahip olan oOrglitsel 6zdeslesmeyi, Orgiit igerisinde

yerlestirebilmek i¢in su stratejiler uygulanabilmektedir (Cheeney, 1983: 148):

e Ortak zemin teknigi: Bu stratejide oOrgiitsel 6zdeslesme, Orgiitiin iggérenin
degerlerini ve hedeflerini paylastigin1 dogrudan iletisim yoluyla iletmesi ve isgorene
“kimlik” sunmasi ile gerceklesmektedir. Kisaca, orgiit ile isgoren ortak bir zeminde
bulusmaktadir.

o Karsithk yoluyla Ozdeslesme: Orgiit degerlerinin  genel kabuliiniin
saglanmasi ve birligin elde edilmesi amaciyla dis tehditlere kars1 orgiitiin, liyeleri ile
dolayl1 6zdeslesmenin 6nemini vurgulamasidir.

e Varsayilan “biz”: Orgiit ve isgdren ¢ikarlarmin kesinlikle ortak goriildiigii

durumlarda, orgiit soylemlerinde“biz” ve karsit1 “onlar” zamirleri kullanilmaktadir.

2.3.1. Orgiitsel Ozdeslesmenin Onciilleri

1960'larin sonlarindan bu yana arastirmacilar, Orgiitsel Ozdeslesmeyi, is
memnuniyeti ve genel olarak orgiitsel etkinligin bir onciilii olarak incelemektedirler
(Stoner ve Gallagher, 2011: 1794). Orgiitsel 6zdeslesme de bir¢ok unsurun bir araya
gelmesiyle olusmaktadir. Orgiitsel 6zdeslesmenin dnciilleri olarak adlandirilabilecek

bu unsurlar Sekil 2.2°de gosterilmistir.
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Orgiitsel Onciiller

Orgiitsel Ayirt Edicilik (+)
Orgiitsel Itibar (+)

Orgiitler Aras1 Rekabet (+)
Orgiit ici Rekabet (-) s

Orgiitsel
Syt Sonugclar
" Orgltsel
Bireysel Onciiller - & —
Ozdeslesme . ‘
Orgiite Verilen

Orgiitte Calisma Siiresi (+) Destek
Orgiit Uyeliginin Giincelligi (-)
Gegmis Benzer Orgiit Uyeligi (-)
Mentorun Varligi (+)

Orgiitten Duyulan Memnuniyet (+)
Duygusallik (+)

Sekil 2.2. Orgiitsel Ozdeslesmenin Onciilleri
Kaynak: Mael ve Ashforth, 1992: 107.

Sekil 2.2°ye gore orgiitsel 6zdeslesme, orgiitsel ve bireysel Onciiller olmak
lizere iki temel unsurun etkisiyle meydana gelmektedir. Orgiitsel 6nciillerin ilki olan
orgiitsel ayirt edicilik, orgiitlerin hangi yonleriyle diger orgiitlerden ayrildiklarini
belirlemekte ve isgorenlerin orgiitleri hakkindaki algilart sonucunda olusmaktadir.
Ikinci orgiitsel énciil olan drgiitsel itibar, drgiitiin igerisinde bulundugu sektérde nasil
bir imaja sahip oldugu ve diger orgiitler ile isgdrenler tarafindan nasil goriildigi ile

ilgilidir.

Orgiitler aras1 rekabet, diger orgiitler ile olan farkliliklar1 ortaya koyarak
isgorenlerin kendi Orgiitlerinin yeteneklerini ve varliklarin1 fark edebilmelerini
saglamakta, bu durum da isgdrenlerin, Orgiitleri ile 6zdeslesmeleri sonucunu
dogurmaktadir. Olumsuz bir kavram olarak goriinen Orgiit i¢i rekabet ise, yoneticiler
tarafindan etkili bir sekilde yonetildigi takdirde, isgorenlerin G6zdeslesme
diizeylerinin yiikseltilmesine katkida bulunabilmektedir. Sekil 2.2°de goriildiigii gibi,
ilk ti¢ oOrgiitsel onciil, orgiitsel 6zlesmeye olumlu yonde katkida bulunmakta, genel

olarak diisiiniildiiglinde orgiit i¢i rekabet ise olumsuz etki yaratmaktadir.
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Orgiitte calisma siiresi arttik¢a isgorenlerin 6zdeslesme diizeyleri de genel
olarak artabilmektedir. Ancak bazi durumlarda, aym1 orgiitte uzun siireli ¢alisma,
isgorenlerde performans diisiikliigii ve tatminsizlige de yol agabilmektedir. Orgiitte
caligma siiresine benzer sekilde orgiit liyeliginin yeni olmasi, isgorenlerin kendilerini

orgiitleri ile 6zdes hissetmelerini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Isgorenler daha &nceden benzer bir orgiitte gdrev yapmamislarsa, yeni
katildiklart orgiit daha farkli 6zelliklere sahipse ve sik sik Orgiit degistiriyorlarsa,
Ozdeslesme diizeyleri daha diisiik olabilmektedir. Diger taraftan isgdrenlerin, islerini
biraktiklar1 ve yeni is aradiklari donemlerde eski oOrgiitleri ile 6zdes kalmalar;
kendini gelistirme, aidiyet ve itibar duygularini korumalarina yardimec1 olmaktadir.
Ancak bu durumun asir1 olmasi, isgorenlerin is kaybim1 kabullenmelerini ve
yasamlarina devam etmelerini zorlastirarak psikolojik iyi olus diizeylerini olumsuz
yonde etkilemektedir (Tosti-Kharas, 2012: 830). Isgorenin, yeni isverenini eski
igvereninin uygulamalar ile karsilastirma olasiliginin yeni orgiit icin doguracagi

sakincalar nedeni ile s6z konusu iliskinin yoniinii anlamak, 6nem tagimaktadir.

Mentorlar, kadin ve erkek isgdrenlerin gelistirilmeleri ile kariyer basarilarinin
artirtlmasi agisindan kritik bir rol tstlenmektedirler (Hunt ve Michael, 1983: 476).
Mentor ve yardim edilen isgoren arasinda samimi, ciftyonlii ve siiregelen bir
miizakereye dayanan mentorluk, iliskileri derinlestirmekte ve oOzdeslesmeyi
giiclendirmektedir (Lee, 2008: 273). Mentorlar1 ile etkili bir iligkide bulunan
isgorenlerin, kariyerlerinde daha basarili olacaklar1 ve kendilerini orgiitleri ile daha

0zdes hisseden bireyler haline gelebilecekleri s6ylenebilir.

Son olarak; bir bireyin ya da orgiitiin gecmisi ile duygusal ve/veya fiziksel
bag kurma egilimi olarak adlandirilabilecek duygusallik unsuru, ig arkadaglar ile ya
da genel olarak is ortaminda anilar1 olusturmasi1 bakimindan 6zdeslesmeyi daha olasi
hale getirmektedir (Mael ve Ashforth, 1992: 109). Genel olarak diisiiniildiigiinde;
orgiitsel 0zdeslesme acisindan olumlu katki saglayan duygusallik, isgdrenlerin

isyerinde kotii donemler gegirmeleri durumunda olumsuz etkide bulunabilmektedir.
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Uluslararas orgiitler agisindan bakildiginda ise, siralanan onciillerin yaninda,
ana Orglitiin baskinligi, uluslararasi is ortakliginin basaris1 ve yoneticilerin uyruklari
ile kiltiirlerinin  benzerliginin  orglitsel  6zdeslesme  diizeylerini  etkiledigi
goriilmektedir (Li, Xin ve Pillutla, 2002: 331). Bu etkilesim, uluslariistii bir orgiitiin
yerel alt kuruluslarindaki isgérenlerin 6zdeslesme siireci tizerinden incelenmelidir
(Shearman, 2013: 1969). Ciinkii cokuluslu orgiitlerde c¢alisan bireyler, ¢ok

kiiltiirliligiin ve rekabetin getirdigi zorluklar1 yasamaktadirlar.

Ayrica cokuluslu orgiitlerde, ana orgiit ile olan 6zdeslesme, alt kuruluglara
yol gosterici Ozelligi tasimaktadir. Bu nedenle alt kurulus ile gergeklesen
Ozdeslesme, cokuluslu orgiit ile 6zdeslesmenin Onemli bir pargast olarak kabul
edilmektedir (Ishii, 2012: 1115). Dolayis1 ile, ¢okuluslu 6rgiit yoneticilerinin, alt
kuruluslarda gerceklesen oOzdeslesmeyi de takip etmeleri bir zorunluluk haline

gelmektedir.

Uluslararas1 orgiitler ile benzer sekilde, sirket birlesmelerinde de baskinlik
unsuru  6n  plana  ¢ikabilmektedir.  Isgérenlerde  devamlilik  hissi ile
iliskilendirilmesinden dolayr Orglitsel baskinlik, birlesme sonras1  Orgiitsel
6zdeslesmenin belirlenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir (Van Knippenberg vd.,
2002: 236). Bu nedenle, birlesme sonrasinda ortak bir orgiit kiiltlirii olusturmak
isteyen yoneticilerin baskin kiiltiirii temel almalari, iggérenlerin 6zdeslesmelerinin

saglanmasi agisindan da kolaylik saglayacaktir.

2.3.2. Orgiitsel Ozdeslesme Modelleri

Orgiitsel 6zdeslesme kavramina olan ilginin artmasi ile beraber, arastirmacilar
bu konu iizerinde ¢esitli modeller gelistirmislerdir. Bu modellerden en ¢ok bilinen

ikisi, sirastyla aciklanmaktadir.
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2.3.2.1. Kreiner ve Ashforth Modeli

Isgorenlerin kendi degerleri ile orgiit degerlerinin ortiisme diizeyi, kisiden
kisiye ve durumdan duruma degisiklik gosterebilmektedir (Gibney vd., 2011: 1087).

Bu goriis; 6zdeslesme tiirlerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Notr Ozdeslesme Giiclii Ozdeslesme
Giicli Kimliksizlesme Kararsiz Ozdeslesme

O OC D
sy © © -

Sekil 2.3. Genisletilmis Ozdeslesme Modeli
Kaynak: Kreiner ve Ashforth, 2004: 6.

Sekil 2.3'te Kreiner ve Ashforth tarafindan gelistirilen 6zdeslesme modeli
gorilmektedir. Sekil 2.3, daha Onceden tanimlanan O6zdeslesme tiirlerini
gorsellestirmektedir. Sekil 2.3°e gore, en dikkat ¢ekici ve igsgorenler ile orgiitleri en
cok zorlayan 6zdeslesme tiirii, kararsiz 6zdeslesme olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii
kararsiz 6zdeslesmede, bir belirsizlik durumu yasandigindan, bu durumun orgiitler
tarafindan etkili ve titiz bir sekilde yonetilerek isgorenlerin 6zdeslesme diizeylerinin

yiikseltilmesi gerekmektedir.
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2.3.2.2. Scott, Corman ve Cheeney Modeli

Sekil 2.4°te goriilen model, orgiitsel 6zdeslesme {izerinde Kreiner ve Ashforth

Modeli'nden sonra en ¢ok bilinen modeldir.

Etkinlestirme Modeli Adanmishk Modeli
Faaliyet Ozdeslesme
Grup Orgiit
Faaliyet Odag: _ _
Kisi Is
Kimlik

Sekil 2.4. Yapisal Ozdeslesme Modeli

Kaynak: Scott vd., 1998: 307.

Sekil 2.4’{in sol tarafi, etkinlestirilen faaliyet tiirleri ve se¢ilen faaliyet odagi
arasindaki iligkiyi Ozetlemektedir. Sag taraf ise gruplar, kisiler, orgiitler ve isler
araciligi ile olusan kimlik unsuru ve bu sayilan aracilarin konu olduklar1 6zdeslesme
kavramimi gostermektedir. Sekil 2.4’te ayrica, faaliyetler ile 6zdeslesme ve kimlik
arasindaki etkilesim goriilmektedir. Scott, Corman ve Cheeney yapisal 6zdeslesme
modeli, 6zdeslesmeyi bir adanmislik siireci ve ayn1 zamanda bu siirecin bir tirlinii

olarak sunmaktadir.

2.4. Orgiitsel Ozdeslesme ile ilgili Diger Kavramlar

Genel acidan bakildiginda; orgiitsel 6zdeslesmenin, orgiitsel baglilik, is ve

Orgiit memnuniyeti, isi benimseme, orgiitsel sadakat, meslek ve is grubu ile ek rol
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davranisi lizerinde pozitif yonli, isgdrenlerin isten ayrilma niyeti ile ise negatif yonli
bir iliski igerisinde oldugu goriilmektedir (Jones ve Volpe, 2010: 1). Bir¢gok faktorii
etkilemesi, isgérenler ve orgiitler agisindan bu denli 6neme sahip olmasi nedeni ile
orgilitsel ozdeslesme kavraminin, etkilesim halinde oldugu kavramlara ve bu

kavramlar arasindaki iliskilerin yoniine bu boliimde deginilmistir.

Orgiitsel davranis literatiirii acisindan deger tasiyan iki kavram olan orgiitsel
baglilik ve orgiitsel 6zdeslesme iizerindeki ilgi, 1980'li yillarin baslarinda Japon
yonetim tarzlarmin oOrgiitsel miikemmelliginin incelenmesinden sonra dogmustur
(Boessenkool, Leisink ve Verweel, 31). Orgiitsel 6zdeslesme ve orgiitsel baghlik
kavramlar arasindaki farklarin ve benzerliklerin incelenmesi iseliteratiirde ayr1 bir

konu olarak ele alinmaktadir.

Literatiirde, orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel baglilik neredeyse aym
kavramlar olarak goriilmekle birlikte yapilan arastirmalar, orgiitsel 6zdeslesmenin
orglitsel bagliliktan daha farkli ve giiglii oldugunu ortaya koymaktadir (Ertiirk vd.,
2005: 86). Orgiitsel baglilik; birey ve drgiitiin psikolojik agidan ayr1 varliklar olarak
yer aldig1 bir iligkiyi tanimlarken, Orgiitsel 6zdeslesme ise bireyin kisisel algisina
bagli olarak orglit ve bireyin tek viicut oldugunu belirtmektedir (Van Knippenberg ve
Sleebos, 2006: 574). Bu goriise gore orgilitsel 6zdeslesme, orgiitsel bagliligin kuvvetli

bir Onciilii olmakla birlikte, orgiitsel bagliliga gore daha giiclii bir anlama sahiptir.

Aksi yonde diisiinen baska bir gorlise gore ise orgiitsel baglilik; 6zdeslesme,
orgiitiin pozitif bir degerlendirmesinin yapilmasi, 6rgiit i¢in ¢aba harcanmasi ve orgiit
icerisinde kalmak icin istek duyulmas: ile ilgili diger kavramlar1 da iceren daha genis
bir kapsama sahiptir (Riketta ve Van Dick, 2005: 491). Ancak yine de orgiitsel
0zdeslesme; calisanlarin saglik durumlari, memnuniyet diizeyleri ve iiretkenlikleri
tizerinde 6nemli bir rol oynamakta ve bu nedenle orgiitsel baglilig1 yiikseltmek igin
timit verici bir potansiyel sunmaktadir (Carmon, Miller, Raile ve Roers, 2010: 213).

Kisaca ifade etmek istenirse, isgorenlerinin oOrgiitsel baglilik diizeylerini artirmak
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isteyen Orgiitlerin Oncelikle 6zdeslesme siirecini ele almalar1 gerekmektedir. Cilinkii

orgiitsel 6zdeslesme, orgiitsel bagliligin temeli olarak kabul edilmektedir.

Tablo 2.2, orgiitsel baghilik ve oOrgiitsel 6zdeslesme kavramlarmi gesitli
boyutlar agisindan karsilastirarak, birbirine benzeyen bu iki kavram arasindaki

farklar ortaya koymaktadir.

Tablo 2.2. Orgiitsel Baghhk ve Orgiitsel Ozdeslesmenin Karsilastiriimasi

Avirt Edici Boyutlar Orgiitsel Baghhk Orgiitsel Ozdeslesme
Kavramsal Temel Bagl kalma arzusu Kendini tanimlama amaciyla orgiit kimligi
unsurunun kullanilmasi
Birey Tarafindan Uyeligimi devam ettirmeli Ben kimim? (Sosyal siniflandirma
Cevaplanan Sorular miyim? acisindan)
Giivenlik, aidiyet, inang ve Cekicilik, yakinlik, kendini gelistirme,

Giidii
tidiisel Temeller degerler biitiinciiliik

Orgiite kars1 yapilan kendilik

Gelisim Uyeligi devam ettirme karar1 siniflandirmast, yakinlik, benzesme
Durum Tiirii Duygusal/ biligsel Biligsel/ algisal
Orgiitsel vatandaslik Orgiite verilen destek ve faaliyetlere
Sonuclar davraniglari, ayrilma niyeti, | katilim, devam etme niyeti, yabancilagma,
katilim dislanmiglik
Sorumluluklar - Takdir edilen niteliklerin siirdiirilmesi

Kaynak: Pierce ve Jussila, 2011: 22.

Tablo 2.2'ye gore; orgiitsel 6zdeslesmede kimlik unsuru 6n plana ¢ikmakta ve
birey, hangi sosyal sinifa ait oldugunu sorgulamaktadir. Orgiitsel baglilikta ise bu
seviye asilmig olup bagliligin artirtlip artirllmayacagi diisiiniilmektedir. Tablo 2.2°de
goriildiigii gibi, iki kavramin oturdugu temel faktorler farklilik gostermektedir.
Ancak bu kavramlarin birbirlerini ortaya ¢ikardigi unutulmamalidir. Orgiitsel
0zdeslesme; genellikle algilar, orgiitsel baglilik ise duygular yoluyla bir gelisim

siirecinden gegerek birtakim olumlu ve olumsuz sonuglara neden olmaktadirlar.

Tablo 2.2°de siralanan farkliliklarin yaninda; orgiitsel 6zdeslesme grupici ve
gruplar aras1 uyuma dayanmasi nedeni ile oldukga esnek iken, orgiitsel baghlik ise
goreli olarak duragan ve kalict bir tutumdur. Ayrica orgiitsel 6zdeslesme oOrgiit ile

algilanan benzerlige dayanmakta, orgiitsel baglilik ise orgiit ile isgbéren arasinda




104

kaynaklarin degisiminden temel almaktadir (Davila ve Garcia, 2012: 246).
Ozdeslesme mutlaka orgiite 6zgii 6zellikler gosterirken, drgiitsel baglilikta boyle bir
durum s6z konusu olmamaktadir (Fombelle vd., 2012: 590). Bahsedilen
farklhiliklardan da anlasilacagi gibi, orgiitsel baglilik daha genis bir kapsama sahip
olmasi nedeni ile daha yavas gelismekte, orgiitsel 6zdeslesme ise gruplar ile ilgili

dinamiklere dayanmasindan dolay1 daha devingen bir 6zellik gostermektedir.

Literatiirde, orgilitsel 6zdeslesme-orgiitsel baglilik iliskisini ortaya koyan
ampirik bulgular da birbirleri ile tutarsizlik gdstermektedir. Orgiitsel 6zdeslesme ve
orgiitsel baglilik arasindaki korelasyon, g¢esitli calismalarda, 0-0,08 ve iizeri
degerlerde gozlemlenmistir (Riketta, 2005: 362). Ancak yine de orgiitsel 6zdeslesme,
orgiitsel amag ve hedeflere ulasilmasinda tiyelerin bagliliklarinin tahmin edilmesine
yardimci olmasi bakimindan 6nem tasimaktadir (Whetten ve Foreman, 2014: 447).
Nitekim Orgiitsel 6zdeslesme; Orgiite gosterilen sadakat ve Orgiitiin faaliyetlerinden
duyulan 6viing ile iliskilendirilebilmekte, bu durum da is ve kariyer memnuniyeti ile
orgiitsel baglilik gibi tutumlar1 etkilemektedir (Lee, 2008: 271). Sahip oldugu énem
nedeni ile orgiitsel 6zdeslesme, titiz bir sekilde ele alinmasi gereken bir strateji

unsuru olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Yapilan arastirmalar da 6zdeslesmenin, isgdrenlerin orgiite olan uzun dénemli
baghliklarin1 ve desteklerini artirarak oOrgiite fayda sagladigini gdstermektedir
(Elsbach ve Bhattacharya, 2001: 393). Yapilan birgok aragtirmada, oOrgiitsel
O0zdeslesme, Orgiitsel baghligin 6nemli bir Onciilii olarak kabul edilmektedir
(DeConinck, 2011: 619). Carmon vd. (2010) tarafindan, aile isletmelerinde ¢alisan
isgorenler lizerinde gergeklestirilen aragtirmada ise orgiitsel 6zdeslesmenin; Grgiitsel
adalet, ayn tiirlik ve orgiitsel baghlik iliskisinde arabuluculuk rolii gordiigii tespit

edilmistir.

Orgiitsel baglilik ve orgiitsel 6zdeslesme iliskisinde yer alan bir diger unsur,
orgiitsel vatandaslik kavramidir. Yiiksek orgiitsel 6zdeslesmeye sahip isgorenler,

orgiitsel normlarla ve degerlerle, is sozlesmeleri gerektirmedigi halde, daha ¢ok
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kaynasmaktadirlar. Bu etkilesime, Orgiitsel vatandaslik denmektedir (Tokgdz ve
Aytemiz Seymen, 2013: 65). Bu tanimdan, Orgiitsel vatandashigin, Orgiitsel

0zdeslesmenin bir {ist seviyesi oldugu anlagilmaktadir.

Sosyal Kimlik Teorisi; 6zdeslesme ve oOrgiitsel vatandashk davranist
arasindaki baglantiy1 anlayabilmek i¢in iyi bir teorik ¢erceve sunmaktadir. Kendisini
icerisinde bulundugu orgiitle daha kuvvetli bir bigimde o6zdeslestiren bir birey,
ihtiyaglarinin daha fazlasimi karsilama imkani bulacaktir. Bundan dolayi, gii¢lii bir
orgiitsel 6zdeslesme, Orgiitsel vatandaslik davranislarinin daha iist kademelerine
cikabilme sonucunu doguracaktir (Gemmiti, 2007:7). Nitekim orgiitsel
0zdeslesmenin, performanst ve oOrgiitsel vatandaslik davraniglarini pozitif agidan
etkiledigi bilinmektedir (Kreiner ve Ashforth, 2004: 2). Bu nedenle orgiitsel
vatandaslik kavrami, orgiitsel 6zdeslesme-orgiitsel baglilik iligkisinde 6nemli bir

konuma sahiptir.

Yapilan agiklamalar goz Oniine alinarak; orgiitiin amag, kural ve degerlerini
igsellestirerek kabul eden bir isgdrenin, kendisini orgiitii ile bir biitiin hissederek
orgiitsel 6zdeslesme siirecine dahil olacagini, ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilandigin
gormesinin ardindan Orgiitsel vatandas diizeyine c¢ikabilecegini, tiim bu siirecin
sonunda da icerisinde bulundugu oOrgiite bagli bir ¢alisan haline gelebilecegini

sOylemek miimkiindiir.

Qureshi vd. (2011) tarafindan, Pakistan'da 6zel bir iiniversitenin akademik ve
idari personeli lizerinde gergeklestirilen aragtirmanin sonuglari, orgiitsel 6zdeslesme
ve Ozsayginin, Orgiitsel vatandaslik davranisinin 6nemli birer belirleyicisi oldugunu
gostermektedir. Buradan hareketle, isgorenlerin, oOrgiitsel vatandaslik davranisi
sergilemeye giidiilenmeleri igin Orgiitsel 6zdeslesme ve Ozsayginin birer Strateji

unsuru olarak kullanilabilecegi diisliniilmektedir.

Literatiirde orgiitsel vatandaslik ve orgiitsel baglilik kavramlarinin yaninda,

orgiitsel 6zdeslesme ile iliskilendirilen kavramlardan bir digeri de orgiitsel adalettir.
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Yapilan arastirmalar 15181nda, orgiit temelli bigimsel adaletin, orgiitsel 6zdeslesme ile
ilgili oldugu sdylenebilir (Olkkonen ve Lipponen, 2006: 205).Ciinkii adalet algst,
bireylerin  diisinme  bigimlerini,  duygularimi  ve  yaptiklart  etkinlikleri
sekillendirmektedir (Cetinkaya ve Cimenci, 2014: 250). Nitekim Gelens, Hofmans,
Dries ve Pepermans (2014) tarafindan, Belgika'da biiyiik bir isletmede gorev yapan
203 isgoren lizerinde gerceklestirilen ¢aligmada; algilanan dagilimsal adaletin, bir
isgorenin 6zdeslesme ve is tatmini diizeyleri arasindaki iliskide tiim yonleriyle

aracilik rolii tistlendigi ortaya konmustur.

Orgiitsel iletisim ile ilgili gergeklestirilen calismalarda 6zdeslesme, basta
dikey iletisim olmak iizere bir¢ok unsurun sonucu olarak goriilmektedir. Nitekim
dikey iletisim kavraminin, orgiitiin varolus amacini tanimlamaya yardimci olmasi
nedeni ile orgiitsel 6zdeslesme ve baglilik {izerinde biiylik bir etkiye sahip oldugu
diistinilmektedir (Ertiirk vd., 2005: 84). Etkin orgiitsel iletisim ile liyenin orgiitle
0zdeslesmesi giiclendirilebilmektedir. Cilinkii iletisim yoluyla c¢alisanlara, orgiitiin
degerleri, dzellikleri, hedefleri aktarilmaktadir (Tiiziin ve Caglar, 2008: 1012). Orgiit
ici iletisime ek olarak digsal iletisim; itibar ve ayirdedicilik gibi baz1 orgiitsel
Ozdeslesme oOnciillerini  giiclendirmektedir (Ishii, 2012: 1115). Yildiz (2013)'in,
Bolu'da gorev yapan 362 ogretmen iizerinde gerceklestirdigi arastirmada, orgiitsel
Ozdeslesmeyi etkilemede bilgilendirmeye yonelik iletisimin en diisiik hataya sahip

oldugu tespit edilmistir.

Yiiksek orgilitsel performans ve orgiitlerin gelecegi acisindan biiyiik bir 6nem
tastyan liderlerin 6zdeslesme diizeyleri ile ilgili calismalarin, arastirmacilar
tarafindan sik¢a gergeklestirildigi gozlemlenmektedir. Orgiitii ile giiclii bir sekilde
Ozdeslesen bir lider, Orgiitlin vizyonu ve itibar1 {izerinde duran sosyallesme
yontemini kullanarak takipgilerin 6zdeslesme diizeylerini de artirabilmektedir (Van
Dick vd., 2007: 135). Diger yonden bakildiginda; orgiite yeni katilan isgorenler,
caligma arkadaslar1 ile oldugu kadar liderleri ile de giligli bir duygusal bag
kurduklarinda bu pozitif etkiyi daha genis kapsama yayarak oOrgiitsel 6zdeslesme
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diizeylerini yiikseltmektedirler (Schaubroeck vd., 2013: 1153). Dolayis1 ile etkili bir

liderin, orgiitsel 6zdeslesme siirecinde ¢ift yonlii bir gorev iistlendigi goriilmektedir.

Son yillarda, orgilitsel itibarin, birgok isgdéren davranisi lizerinde etkili
oldugunun farkina varilmasi nedeniyle, yapilan aragtirmalar isgoérenlerin glicli
orgiitsel Ozdeslesme ve oOrgiitsel baglilik yasamalarinda 6nemli bir rol oynayan
orgiitsel imaja yonlenmis bulunmaktadir (Carmeli, Gilat ve Weisberg, 2006: 92).
Ciinkii yliksek oOrgiitsel 6zdeslesmeye sahip bireyler, Orgiitiin 6zellikle dissal
bilesenlerine kars1 sundugu pozitif imaj ile daha ¢ok ilgilenmektedirler (Boivie vd.,
2011: 553). isgdrenler kadar, orgiit cevresinde bulunan diger paydaslarin goziindeki

Orgiit imaj1 ve itibari, Orglitsel 6zdeslesmeyi etkileyebilmektedir.

Sosyal sorumlu olduguna dair digsal imaja sahip orgiitler, isgorenlerin
goziinde prestij kazanmanin yaninda isgdrenlerin oOrgiitleri ile pozitif acgidan
0zdeslesmelerini de elde etmektedir (Glavas ve Godwin, 2013: 18). Nitekim Carmeli
vd. (2006) tarafindan, Israil'de gesitli sektdrlerde gorev yapan 182 isgdren iizerinde
gerceklestirilen arastirmanin sonuglarina goére algilanan digsal itibar ile Orgiit
tiyelerinin bilissel 6zdeslesmeleri pozitif agidan iligkili olup bu durum, duygusal
bagliligin artmasi ile sonuglanmaktadir. Benzer sekilde De Roeck ve Delobbe
(2012)'nin, uluslararas1 bir petro-kimya sirketinde g¢alisan 155 isgéren ile yaptigi
calismada, algilanan kurumsal sosyal sorumluluk ve orgiitsel 6zdeslesme arasindaki

iligskinin Orgiitsel giiven tarafindan diizenlendigi ortaya konmustur.

Orgiitsel dzdeslesmenin psikolojik yonii acisindan bakildiginda ise; Tosti-
Kharas (2012) tarafindan, 45 issiz, 41 isini arastirma siiresince kaybeden olmak iizere
86 birey lizerinde gerceklestirilen calismada, devam eden oOrgiitsel 6zdeslesmenin,
her iki 6rneklemdeki bireylerin psikolojik iyi oluslar1 ile olumlu yonde iligkili oldugu
ortaya koyulmustur. Yapilan arastirmalarin da, orgiitsel 6zdeslesmenin isgérenlerin

psikolojik durumlar {izerindeki olumlu etkilerini destekledikleri goriilmektedir.
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Igili literatiirde drgiitsel 6zdeslesme ve isten ayrilma niyeti iliskisi {izerindeki
calismalarin sayica fazla oldugu goriilmektedir. Orgiitsel 6zdeslesmede, bireyin
benlik kavrami ile orgiit ortlismekte; normlar ve degerler ile orglitsel amaglar ve
birey amaglar1 uyumlasmaktadir. Bu durum bireyi, iste kalmaya yoneltmekte; aksi
durumda ise isten ayrilmalar goériilmektedir (Tuna ve Yesiltas: 2014: 109). Bir¢ok
arastirmaci, birseyi yapma egiliminin, davranigin en O6nemli dogrudan gostergesi
oldugunu savunmaktadir (Davila ve Garcia, 2012: 248). Bu durum, isgorenler
acisindan isten ayrilma niyeti i¢in gecerli olabilmektedir. Polat ve Meydan (2010)'n,
176 6zel sektor ¢alisani ile yaptiklart arastirmada, orgiitsel 6zdeslesmenin sinizm ve

isten ayrilma niyeti izerinde negatif etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Orgiitsel 6zdeslesmenin ortaya ¢ikmasinda etkili olan kavramlardan bir digeri
de orgiitsel destektir. Isgdrenlerin saygi ve duygusal yakinlik ihtiyaglarin
karsilamasi nedeni ile, algilanan oOrgiitsel destek, Orgiitsel 06zdeslesmeyi
gelistirmektedir (Gibney vd., 2011: 1089). Bir isgorenin bir orgiite olan psikolojik
adanmishigl olarak ifade edilen oOrgiitsel 0zdeslesme, Orgiit iyeliginin dneminin
vurgulanmas1 ve isgorenlere orgiitsel destegin varliginin hissettirilmesi yolu ile
giiclendirilebilmektedir (Shearman, 2013: 1970). Giiven duygusu ve Orgiitsel
destegin hakim oldugu bir orgiitte, isgdrenler daha huzurlu ¢alisarak performanslarini

yiiksek seviyelerde tutabilmektedirler.

Konu ile ilgili yapilan arastirmalar da s6z konusu iliskiyi desteklemektedir.
Turung ve Celik (2010) tarafindan, savunma alaninda faaliyet gosteren kiigiik
isletmelerde gorev yapan 172 kisi tlizerinde gergeklestirilen arastirmada, algilanan
orgiitsel destegin ve is stresinin Orgiitsel 6zdeslesmeyi anlamli olarak etkiledigi ve
orgiitsel 6zdeslesmenin ise algilanan orgiitsel destek ile is performansi arasinda tam
aracilik roli tistlendigi belirtilmistir. Trybou vd. (2013)'nin, Belgika'da, 196 uzman
hemsire ve hemsire yardimcisi ile yaptiklari c¢alismada oOrgiitsel ve mesleki
0zdeslesmenin, algilanan orgiitsel destek ile ekstra rol davranisi arasindaki iligkiyi
diizenledigi saptanmustir. Ozdemir (2010)'in, Ankara'daki ilkdgretim okullarinda

gorev yapan 247 6gretmen iizerinde gerceklestirdigi calisma da, orgiitsel 6zdeslesme
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ile algilanan oOrgiitsel destek arasinda anlamli ve olumlu bir iligki oldugunu

gostermistir.

Orgiitsel kimlik; isgorenlerin is arkadaslari, iist yoneticileri, liderleri ve
isyerinde yasadiklar1 deneyimleri ile olan etkilesim sonucunda ortaya ¢ikmakta ve
her giin giiclenmektedir (Immordino, 2010: 137). Prototip orgiitsel kimlik; Orgiit
kiiltiirli, ayirtedici 6zellikler, prestij, tutumlar, degerler ve inanislara kars1 gelistirilen
algilar sonucunda olusmaktadir (Searle ve Billsberry, 2011: 76). Genel bakis acis1 ile
orgiitsel kimlik, orgiit icin 6nem tasiyan hususlar ve o orgiitii digerlerinden ayiran
ozellikler tizerinde iiyelerin sahip oldugu goriisler olarak tanimlanmaktadir (Galvin,
2009: 50). Kisaca orgiitsel kimlik, orgiit unsurlariin algilar1 sonucu olusan ve o

orgiite 6zgii olan herseydir.

Ozellikle ingilizce yapilan galismalarda, bu dildeki isim benzerligi nedeniyle
"orgiitsel kimlik-organizational identity” ve "orgiitsel 6zdeslesme-organizational
identification” kavramlarinin birbirine karistirildigi goriilmektedir. Birbiriyle iliskili
ancak birbirinden farkli goriinen bu iki kavramdan orgiitsel kimlik, liyenin orgiitle
0zdeslesmesinde kaynak oldugu igin, 6zdeslesme kavrami kimlik kavramu ile birlikte
tartistlmalidir  (Cetinkaya ve Cimenci, 2014: 248). Orgiitsel 6zdeslesmenin

gerceklesmesinde, orgiitsel kimligin belirleyiciligi goz 6niinde bulundurulmalidir.

Orgiitsel davranis literatiiriinde yer alan “algilanan 6rgiitsel kimlik” ve ayrica
“oOrgiitsel kimlik ¢ekiciligi” kavramlarinin, isgorenlerin orgiitleri ile olan 6zdeslesme
derecelerini oldukca etkilediginden bahsedilmektedir (Tiiziin ve Caglar, 2009: 286).
Ciinkii 1sgorenler, Oncelikle iiyesi bulunduklar1 Orgiitiin kimligini goz Oniinde

bulundurarak 6zdeslesme siirecine dahil olmaktadirlar.
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2.5. Otel Isletmelerinde Orgiitsel Ozdeslesme

Otel isletmelerinde orgiitsel 6zdeslesmenin giliclendirilmesi i¢in, ydnetim
tarafindan uygun stratejilerin gelistirilmesi ve isgoren-orgiit etkilesiminin artirilmasi
gerekmektedir. Bunun saglanmasinda yoneticilerin, hizmet siireci ile ilgili olarak
isgorenler tarafindan verilen mesajlar1 anlamalar1 6nem tasimaktadir (Tuzun ve
Devrani, 2011: 1785). Dolayist ile, hizmet isletmesi tiirlerinden biri olan otel
isletmelerinde iggorenlerin oynadiklar: roliin daha dikkatli bir sekilde ele alinmasi

gerektigi sdylenebilir.

Ilgili literatiir incelendiginde; iliskili kavramlar olmalarina ragmen, otel
isletmelerinde orgiitsel baghilik (Lam, Lo ve Chan, 2002; Fulford, 2005; Wu, Tsai,
Fey and Wu; 2006; Liao, Hu ve Chung, 2009; Karakas ve Sercek, 2014) ve orgiitsel
vatandaslik (Hemdi ve Nasurdin, 2007; Bolat ve Bolat, 2008; Nadiri ve Tanova,
2010; Ma ve Qu, 2011; Tang ve Naumann, 2015) kavramlari ile ilgili aragtirmalarin
sayisinin fazla oldugu, orgiitsel 6zdeslesme iizerine yapilan ¢alismalarin ise nispeten

¢ok az oldugu gozlemlenmistir.

Lee, Kim ve Park (2005) tarafindan Kore’deki otel isletmelerinde yapilan
calismada; vizyoner liderlik ile i memnuniyetinin, isgorenlerin orgiitsel 6zdeslesme
diizeylerini olumlu yonde etkiledigi belirlenmistir. Solnet (2006)'in Avustralya'da
dort otel isletmesinde gergeklestirdigi arastirmada; miisteri merkezli orgiitsel
uygulamalar ile yakindan iligkili olan hizmet iklimi unsurlarinin, miisteri
memnuniyeti ve list kademe isgoren 6zdeslesmesinin énemli belirleyicileri oldugu

ortaya koyulmustur.

Tuzun ve Devrani (2011)'nin Ankara il merkezindeki otel isletmelerinde
yuriittiigii arastirmada; iggorenlerin orgiitleri ile olan 6zdeslesme diizeyleri arttikca
miisterilerin Orgiitsel vatandaslik davraniglarinin da gelistigi tespit edilmistir.
Yarmaci (2012) tarafindan Istanbul, Afyonkarahisar ve Aydin illerindeki bes yildizl

otel igletmelerinde yapilan calismada; isgérenlerin orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin
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cinsiyet, yas, calisilan departman, isletmede ¢aligsma siiresi ve gelir diizeylerine gore
farklilik gosterdigi ve psikolojik giiclendirme ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda pozitif

yonlii orta diizeyde bir iligki oldugu belirlenmistir.

Tuna ve Yesiltas (2014) tarafindan Ankara ve Antalya illerindeki bes yildizli
otel isletmelerinde yapilan ¢alismada; etik iklim tiirleri olan kisisel ahlak ve kisisel
cikarin yabancilagsma tizerinde, kisisel ¢ikarin oOrgiitsel 6zdeslesme iizerinde,
Ozdeslesmenin ve yabancilagsmanin ise isten ayrilma niyeti tizerinde etkisi oldugu

tespit edilmistir.

Tablo 2.3.’te, 2005-2014 yillarn arasinda otel isletmelerinde oOrgiitsel
Ozdeslesme iizerine yapilmig arastirmalara yer verilmistir. Tabloda goriildigi gibi;
otel igletmelerinde orgiitsel 6zdeslesme en ¢ok isgoren ve miisteri memnuniyeti ile
iligkilendirilmistir. Otel isletmelerinde oOrgiitsel 6zdeslesme arastirmalarinda en sik
kullanilan istatistiksel analizlerin, regresyon ve korelasyon analizleri oldugu

belirlenmistir.



Tablo 2.3. Otel isletmelerinde Orgiitsel Ozdeslesme Arastirmalari
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Arastirmanin Adi Yazar(lar) Yih | Ornek Kiitle Degisken(ler) Analiz Sonuc ve Oneriler
The Ef.feCtS of TranSforrr,]atlonal H.J. Lee, Déniistiiriicii Regre_sy_on Dontistiiriicti liderlik, is memnuniyeti ve
Leadership on Employees” Job - - S analizi, - . .
. . - D. K. Kimve | 2005 | 289 iggéren liderlik, orgiitsel 6zdeslesme {izerinde olumlu
Satisfaction and Organizational K_H. Park s memnuniveti ANOVA, t- etkive sahiptir
Identification in Korean Hotel Industry T i Y testi y pur.
Hizmet iklimi ve orgiitsel uygulamalarin
Introducing Employee Social Hizmet iklimi, Rearesvon gzgie?glﬁgﬁfi; 6né§1111ilnin lgﬁztriemn
Identification to Customer Satisfaction D. Solnet 2006 | 314 iggoren miisteri gresys yies o yonet!
) . analizi tarafindan kavranmasi, miisteriler ile
Research: A Hotel Industry Study memnuniyeti o .
ilgili ciktilar acisindan Onem
tagimaktadir.
The Impact of Perceived Employee .
P . . Miisteri - .. e e
Identification on the Relationship | . N . Dogrulayict | Miisterilerin, isgorenlerin oOrgiitleri ile
I. K. Tuzun Ozdeslesmesi, - N . N .
Between Customer Company- . . faktor analizi, | 6zdeslesmeleri  lizerindeki  algilari
e . ve T. K. |2011| 445 misteri miisteri .
Identification and Customer . regresyon gelistikce vatandaslik davraniglari da
.o . — . Devrani vatandaslik 7 .
Citizenship Behaviour: Practice From analizi kuvvetlenmektedir.
i davranisi
Turkish Hotels
Psikolojik giiclendirme ile orgiitsel
Psikolojik Giiglendirmenin Orgiitsel . .. Ozdeslesme arasindaki iliskide,
- .. - Psikolojik Korelasyon . L . . ;
Ozdeslesmeye Etkisi: N. Yarmact | 2012 | 736 igsgdren iclendirme analizi psikolojik giiclendirmenin anlam ve etki
Otel Isletmelerinde Bir Arastirma gue boyutlar1 diger boyutlara oranla daha
fazla rol oynamaktadir.
Aciklayici Orgiit  icerisinde  kisisel  cikarlar
Etik Iklim, Ise Yabancilasma ve Etik iklim, ise faktor analizi, | yayginlastikca  oOrgiitsel 6zdeslesme
Orgiitsel Ozdeslesmenin Isten Ayrilma | M. Tuna ve 2014 385 isobren yabancilagma, korelasyon diizeyi diismekte, orgiitsel 6zdeslesme
Niyeti  Uzerindeki  Etkisi: Otel | M. Yesiltas ¥ isten ayrilma analizi, diizeyinin yiikselmesi durumunda ise
Isletmelerinde Bir Aragtirma niyeti yapisal esitlik | iggorenlerin isten ayrilma niyetleri
modeli azalmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
ISGUCU ATIKLIGI

Calismanin {i¢iincii boliimiinde; orglitsel atikligin 6nemli bilesenlerinden biri
olan isgiicti atikligi kavrami, bu kavramin orgiitler ve isgdrenler agisindan 6nemi ele

alinmis ve son olarak otel isletmelerinde isgiicii atikligi konusu irdelenmistir.

3.1. Isgiicii Atikliginin Orgiit ve isgorenler Acisindan Onemi

Kiiresellesmenin getirdigi hizli degisim ile birlikte farklilasan piyasa
kosullar1, orgiit yapilar1 ve isgiicli 6zelliklerinin de de§ismesine neden olmaktadir.
Yasanan bu degisim, yonetim alaninda yeni kavram ve uygulamalarin dogmasina
neden olmaktadir. Isgiicii atikligi, rekabet ortaminda avantaj saglamak isteyen
orgiitlerin ve istthdam siirecinde rakiplerinin bir adim Oniine gegmeye c¢abalayan
bireylerin dikkate almalar1 gereken bir kavram olarak ortaya gikmaktadir. Isgiicii

atikligine sahip orgiitler ve iggorenler birtakim avantajlar elde etmektedirler.

Isgiicii atikliginin; kalite gelistirme, miisteri hizmetlerini iyilestirme, 6grenme
egrisini hizlandirma ve faaliyet ekonomisini hareketlendirme gibi bir¢ok fayda
saglayabilecegi genis bir Olglide kabul gormektedir (Sohrabi, Asari ve Hozoori,
2014: 280). Ayrica atik isgilicliniin, orgiitsel hafizay: giiclendirdigi bilinmektedir (Al-
Faouri, Al-Nsour ve Al-Kasasbeh, 2014: 440). Buradan yola ¢ikilarak isgiicii
atikliginin, orgiitlerin yani sira miisterilere ve makro acidan ekonomiye de katki

sagladigi sdylenebilir.

Genel olarak isgiicii atikliginin; orgiitlerin iiretkenlik diizeyleri, kar marjlari
ve pazar paylarmi artirdig, siirekli ve beklenmeyen degisimlerin yasandigi rekabet
yogun piyasalarda orgiit biiyiikliigiinii genisletmeye yardimer oldugu ve kiiresel is

cevrelerinde faaliyet gosteren oOrgiitlerin  varliklarint = siirdiirme beklentilerini
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yiikselttigi kabul edilmektedir (Muduli, 2013: 55). Orgiitsel performans1 artirmada
etkisi oldugu goriilen isgiicii atikligi, karliligin artmasi ile birlikte isgorenlere
finansal ddiiller getirebilmektedir. Ayrica basariya katkida bulunma hissi ile birlikte

isgorenler igsel ddiiller de elde edebilmektedirler.

Isgiiciiniin atik 6zellikler gdstermesi orgiitlere maliyetler agisindan da fayda
saglamaktadir. Isgiicii atikligi, maliyetlerin azaltilmasina su sekilde yardimci

olmaktadir (Hosein ve Yousefi, 2012: 50):

¢ Yiiksek esneklikle ¢alisilmasi nedeniyle atik isgiicliniin verimlilik oran1 da
artmaktadir. ~ Boylece  faaliyetler ~daha az zaman ve  maliyetle
gerceklestirilebilmektedir.

o Atik iggiiciinden dolay: artan Orglitsel esneklik, stoklara yapilan yatirimi ve
tiretim maliyetlerini indirgemektedir.

e Son olarak, atik iggiictiniin isbirligi orgiit igerisinde bir sinerji yaratmakta

ve gorevler daha yiiksek kalitede ve az maliyetle yerine getirilebilmektedir.

Ozetle; tam anlamiyla atik isgorenler, orgiitlerin yenilik¢i olmalari, yeni
piyasalar olusturmalar1 ve hatta gelecegin sektorlerinin temellerini atmalarina olanak
saglamaktadir (Glinska, Carr ve Halliday, 2012: 1). Ekonominin gelecegi acisindan
tasidigr 6nem, orgiitlere ve dolayist ile isgorenlere getirdigi avantajlar nedeniyle,

isglicii atikliginin ayrintili bir bicimde ele alinmas1 gerekmektedir.

3.2. Atiklik Kavrami ve Kapsam

Calismanin bu boliimiinde; oncelikle isgiicii atikliginin orgiitler ile isgorenler
acisindan 6nemi ortaya koyulmakta, ardindan atiklik kavrami tanimlanarak benzerlik
gosteren diger kavramlar irdelenmekte, atikligi olusturan etmenler ele alinmakta,
orgiitsel atiklik kavrami ayrintilar1 ile agiklanmaktadir. Daha sonra oOrgiitsel atiklik

kavrami igerisinde Oonemli bir yer tutan ve tiim iiretim faktorlerinin anlamli hale
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gelmesini saglayan isgiictiniin atikligi konusu iizerinde durulmakta ve son olarak
konu ile ilgili otel isletmelerinde gergeklestirilen aragtirmalarin sonuglarina yer

verilmektedir.

Kiiresel rekabetin etkisini giderek artirdigi giiniimiiz is diinyasinda orgiitler,
ozellikle teknolojinin gelismesi ve bilgiye ulasmanin daha kolay hale gelmesi
nedeniyle, siirekli degisen, esnek ve yiiksek hizli bir ¢evrede faaliyet gostermek
zorunda kalmaktadirlar. Bu ortamda beklenmeyen degisikliklere uyum saglama
diisiincesi, is stratejilerinde atiklik konusunun ortaya ¢ikmasina neden olmustur
(Ganguly, Nilchiani ve Farr, 2009: 410). Gelismekte olan bu kavramin, orgiit

stratejilerinde giderek daha ¢ok gézoniinde bulundurulmasi gerekli hale gelmektedir.

Uretim maliyetlerinin  azaltilmasi, miisteri memnuniyeti ile rekabet
edebilirligin artirilmasi ve katma deger saglamayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi,
atik stratejiler yoluyla elde edilebilecek yararlar arasinda sayilmaktadir (Bottani,
2009: 380). Dolayisi ile atikligin, is siireclerini ve bir biitiin olarak Orgiitii
gelistirmede kullanilabilecek bir arag ve strateji oldugu soylenebilir. Diger bir goriise
gore ise atiklik, varliklarini siirdiirmek isteyen orgiitler i¢in bir amag veya strateji
olmaktan ¢ok, adeta bir zorunluluktur (Alavi ve Wahab, 2013: 4195). Bu noktada,
igerisinde bulunulan dinamik atmosferde rakiplerinden farkli olmak, rekabet avantaji
elde etmek ve verimliliklerini artirmak isteyen orgiitler agisindan atikligin 6nemi

ortaya ¢cikmaktadir.

3.2.1. Atiklik Kavram

Ik olarak 1950°’li yillarda hava muharebe alaninda gelistirilen atiklik
kavrami,  “bir wugagin, manevra durumunu degistirme kabiliyeti” olarak
tanimlanmistir (Breu, Hemingway ve Strathern, 2001: 21). Bu tanim, daha teknik
Ozellikler tasimaktadir. 1980'li yillarin sonlarina gelindiginde ise bircok Orgiit,

cevrelerinde yasanan degisime yanit verebilmek icin yeniden yapilanma ve degisim



116

miihendisligi gibi c¢esitli uygulamalari benimsemistir. Ancak zamanla, bu eski
yaklasimlar ve c¢oziim yollar1 etkinligini kaybederek yerlerini yeni yontemlere
birakmiglardir. Bu noktada, orgiitsel de§isim unsurlarina uyum saglamanin modern
yollarindan biri, atiklik yeteneginin kazanilmasidir (Yaghoubi, Sarabandi ve
Banihashemi, 2011: 248). Atiklik, glinimiizde hizli degisime ayak uydurmak isteyen

orgiitlerin kabul ettikleri uygulamalardan bir tanesini olusturmaktadir.

1980'lerde Amerikan iiretim sektoriinlin gerilemeye baglamasi ve rekabet
giicliniin azalmas1 nedeniyle, 1990 yilinda Amerikan Senatosu bu konuda 6nlemler
getirme karar1 almigtir. Amerikan Savunma Bakanligi'nin bir birim olusturarak ABD
{iretim sektoriinii gézden gecirme fikri dogrultusunda Lehigh Universitesi'nden bir
grup uzman ve akademisyen biraraya gelerek bir rapor hazirlamislardir (Yeganegi ve
Azar, 2012: 2537). Bu baglamda bir iretim stratejisi olarak atiklik kavramu,
1990'arm baslarinda Lehigh Universitesi lacocca Enstitiisii arastirmacilar: tarafindan
ortaya koyulmus olup o tarihten beri ilgi gormeye devam etmektedir (Nejatian ve
Zarei, 2013: 241). Dolayzst ile, orgiitsel anlamda atikligin gelismekte olan bir kavram

oldugu sdylenebilir.

lacocca Enstitiisii ¢alisma grubu raporunda; tam zamaninda liretim ve yalin
iiretim stratejilerinin yapmis oldugu iyilestirmelere ragmen kitle iiretimin temelde
biiyiik o6lgekli ve kapsamli kurum yapilarini destekleyen bir sistem oldugu, atik
iretim vizyonunun ise kiiciik dlgekli, birimsel {iretim tesisleri ve drgiitler arasindaki
isbirliginin, gelecekte rekabetin temel unsuru olacagi diisiincesini savundugu
sonucuna varilmistir (DeVor, Graves ve Mills, 1997: 813). Atik iiretim diisiincesinin
kitle iiretime gore mikro bakis agisina sahip oldugu ve gelecegi ongorerek rekabet

ortamin1 dikkate aldig1 goriilmektedir.

Raporda ayrica ABD, Bat1 Avrupa ve Japonya'daki dncelikli rekabet unsurlari
tanimlanarak atik bir iiretim isletmesinin goriiniimii, bilesenleri, yapis1 ve faaliyet
mekanizmalarimin nasil olmasi gerektigine yer verilmis ve ABD'nin iiretim

sektorlindeki liderligini siirdiirebilmesi igin atik {iretimin Onemine deginilmistir



117

(Yusuf, Sarhadi ve Gunasekaran, 1999: 34). 1980'li yillarda iiretim sektdriiniin halen
en gelismis sektdrlerden biri olmasi nedeniyle, Iacocca Enstitiisii raporunun sadece

iiretim atikligini ele aldig1 sdylenebilir.

Iacocca Enstitiisii arastirmacilarinin yazmis olduklari raporun hemen ardindan
1994 yilinda Texas Universitesi'nde Hava-Uzay Atik Uretim Arastirma Merkezi,
Rensselaer Politeknik Enstitiisii'nde Elektronik Atik Uretim Arastirma Merkezi ve
Illinois Universitesi’nde Makine Araglar1 Atik Uretim Arastirma Merkezi olmak
tizere farkl li¢ sektorii temsil eden arastirma merkezleri kurulmustur (DeVor vd.,
1997: 814).]acocca Enstitlisii raporu tretim sektorii temelli bir rapor olmasina
ragmen akademisyenlerin de dikkatini ¢ekmis oldugu ve iiniversitelerde bu

dogrultuda gelismelerin yasandig1 goriilmektedir.

Yasanan bu gelismelerden sonra, Amerikan isletmelerinde atik bakis agisinin
yayilmast icin Atik Uretim Isletmesi Forumu diizenlenmistir. Uygulamada ise 19901
yillarin ortalarinda, 6zellikle bilgi teknolojileri ve telefon sektdrlerindeki en biiyiik
Amerikan isletmeleri atiklik kavramini benimsemislerdir. 2000'lerin baslarinda
Microsoft, reklam sloganini "atik isletme" olarak tasarlamis ve hem sirket hem de
misteriler i¢in atiklik modelini kabul etmistir. Daha sonra IBM ve Google gibi
isletmeler de rekabet giiclerini artirabilmek i¢cin bu modele baghh kalmislardir
(Charbonnier-Voirin, 2011: 122). Baslangicta tiretim sektorii ile ilgili bir kavram
olarak gelistirilen atiklik, daha sonra diger sektorlerdeki onde gelen isletmeler

tarafindan da uygulanmistir.

Bu denli genis kabul goérmesine ragmen lacocca Enstitiisii atiklik raporu,
yonetim teorisine dayandirilmamas: ve orgiitler arasindaki farkliliklar1 dikkate
almamasi nedeni ile elestirilmektedir (Yusuf vd., 1999: 34). Nitekim farkli piyasa
kosullarinda faaliyet gosteren ve farkli kaynaklar ellerinde bulunduran orgiitlerin,

tiim 6zellikleri gibi atiklik diizeylerinin de kendilerine 6zgii olmas1 beklenmektedir.
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Atiklik kavramimin gelistirildigi ilk donemlerde ilgili uygulamalar daha dar
kapsamli ve basitken, ilerleyen zamanlarda bu durum degiserek atikligin uygulama
alan1 genislemistir (Alzoubi, Al-otoum ve Albatainh, 2011: 506). Bu durum, atiklik
kavrammin karmagsik hale gelmesine de neden olmustur. Giinliimiizde iizerinde
uzlasilmis genel bir atiklik tanimi bulunmamaktadir (Wendler, 2013: 1165). Ciinkii
atiklik, bir¢ok arastirmaci tarafindan ele alinan, cesitli sektorler agisindan tanimlari
bulunan ve orgiitten Orgiite farklilik gosterebilen, yonetim literatiiriinde diger

kavramlara nispeten yeni bir kavramdir.

Tirk Dil Kurumu Biiyiik Tirkce Sozligi'nde atiklik; "¢cabukluk, ¢eviklik"
olarak tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr, 24.10.2014). Zihinsel agidan ise atiklik,
hizli diisiinme ve anlama yetenegini ifade etmektedir (www.oxforddictionaries.com,
24.10.2014). Atiklik, doga bilimlerinde hizli hareket edenin kazandigini ifade eden
bir davranig bi¢imidir ve isletmecilige doga bilimlerinden ge¢mistir (Budak,
Giileryiiz, Tiurkyilmaz ve Kiligaslan, 2011: 251). Atiklik kelimesi, i¢sel ve digsal
orgiitsel olaylar ile karsilasildigindaki hiz ve cevap verme giiciinii tanimlamaktadir
(Dahmardeh, 2012: 10999). Kelime anlami itibariyla atiklik kavraminin, hiz ile
yakindan iligkili oldugu sdylenebilir.

Cesitli tanimlarn yapilan atiklik kavrami iki temel unsurdan olusmaktadir.
Atiklik kavramini inceleyen arastirmacilar ile bu vizyonu benimsemek isteyen
orgiitlerin oncelikle bu unsurlara dikkat etmeleri gerekmektedir. S6z konusu unsurlar

sunlardir (Sharifi ve Zhang, 1999: 10):

e Beklenen veya beklenmeyen degisime dogru bir sekilde ve zamaninda
cevap verme
e Degisiklikleri  firsatlara  doniistiirerek  onlardan  kendi  ¢ikarlar

dogrultusunda faydalanma

Orgiitsel agidan atiklik, belirsiz ve siirekli degisen is ¢evresinde yasanan

degisikliklere verilebilecek bir karsilik olarak tanimlanmakta ve islerin yeni yapilis


http://www.oxforddictionaries.com/
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yollarini icermektedir (Moshki ve Teimouri, 2013: 63). Diger bir tanima gore atiklik;
tiretim ve alim-satim ile ilgili yeni bir anlayis, kurum ile birey performansini
degerlendirmede yeni bir teknik ve ticari iliskilerde yeni bir agilimdir (Zain, Rose,
Abdullah ve Masrom, 2005: 831). Atiklik, durmadan degisen ticari ¢evrede ve
belirsizlik donemlerinde tiim orgiitler igin bir rekabet araci olarak kabul edilmektedir
(Karimi ve Rezanejad, 2014: 2). Bu tanimlardan hareketle atikligin, o6zellikleri
giderek degisen gilinlimiiz orgiitlerinde is siireglerini gerceklestirmek ve rekabet

avantaji elde etmek i¢in kullanilabilecek yeni bir uygulama oldugu sdylenebilir.

Yapilan en genis atiklik tanimlarindan birinde bu kavram; siirekli degisen
piyasa kosullarinda miisteri temelli {iriin ve hizmetlerin saglanmasi i¢in yeniden
ayarlanabilir kaynaklar ile en iyi uygulamalarin biitlinlestirilmesi yoluyla hiz,
esneklik, yenilik, proaktivite, kalite ve karliligin aranmasi olarak ifade edilmektedir
(Yusuf vd., 1999: 37). Bu tanim atiklik kavramimi girdi, siire¢ ve ¢ikti acisindan

incelemesi nedeniyle diger tanimlardan ayrilmaktadir.

Literatiirde yer alan tiim bu tanimlar atiklik kavramini, igerisinde bulunulan
sektor, Orgiit yapisi ve orgiit kiiltiiriindeki farkliliklar nedeniyle ¢esitli acilardan ele
almaktadirlar. Dolayisi ile, atikligi olusturan unsurlarin tam olarak anlasilabilmesi
icin bu tanimlarin hep birlikte diisinilmesi gerekmektedir. Ancak bu sayede,

atikligin elde edilmesi siirecinde verimli olunabilecektir.

3.2.2. Atiklik, Esneklik, Hiz ve Yahnhk Kavramlar
Arasindaki iliski

Atik ozellikler, degisime karst uygun tepkinin gosterilebilmesi icin orgiitler
ve isgorenlerde bulunmasi 6nem tasiyan becerileri kapsamaktadir (Nabatchian,
Moosavi ve Safania, 2014: 11). Tablo 3.1.’de orgiitler ve isgorenlerin sahip olmalari

gereken atiklik 6zellikleri ile bu 6zelliklerin igerdigi unsurlar yer almaktadir.
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Tablo 3.1. Atik Ozelliklerin Siiflandirilmasi

Atik Ozellikler (Beceriler) Unsurlar

Degigiklikleri hissetme, algilama ve tahmin etme, degisiklikleri

Cevap Verebilirlik . . . . .
P sisteme dahil ederek aninda tepki verme, degisim sonrasi iyilesme

Stratejik vizyon, uygun teknoloji (yazilm ve donanmim), yeterli
teknolojik beceri, iiriin ve hizmet kalitesi, maliyet verimliligi, yeni
Yeterlik irlin sunma orani, degisim yonetimi, bilgili, yeterli ve giiglendirilmis
bireyler, faaliyet etkililigi ve verimliligi (yalinlik), i¢sel ve digsal
isbirligi, uyum

Uretim hacmi esnekligi, iiriiniin model ve sekil esnekligi, orgiit

Esneklik esnekligi, orgiitsel konularm esnekligi, birey esnekligi

I Piyasaya yeni {iriin sunma hizi, iiriin ve hizmetlerin sevkiyatinin
[ 74

cabuklugu ve dakikligi, hizli faaliyet siiresi

Kaynak: Nejatian ve Zarei, 2013: 242.

Cevap verebilirlik, degisiklikleri tanimlayarak tepkili ve temkinli bir sekilde
davranma becerisi olarak tanimlanirken yeterlik ise Orgiit hedef ve amaglar
dogrultusunda gergeklestirilen faaliyetlerin {iiretkenligi, etkililigi ve etkinligini
saglayan genis kapsamli beceri dizisi olarak ifade edilmektedir (Sharifi ve Zhang,
1999: 17). Bu beceriler, atiklik siirecinin baglamasina olanak saglamaktadirlar.
Ciinkii cevap verebilirlik, atikligin temel unsurlarindan biri olan degisime hazir olma
acisindan onem tasimakta, yeterlik ise degisime cevap verebilmeyi ¢esitli yontem ve

uygulamalar ile desteklemektedir.

Orgiitsel anlamda ilk olarak ABD’de 1991 yilinda kullanilan atiklik kavramu;
zaman esaslt rekabet, hizli donilisim inovasyonu, kurum ici girisimcilik gibi
uygulamalari temel almaktadir. Uretim alaninda atikligin gelismesinde ise zellikle
esnek ve yalin tiretim kavramlari etkili olmustur (Meredith ve Francis, 2000: 137).
Atiklik ile ilgili yapilan bir¢ok farkli tanim g6z Oniinde bulunduruldugunda,
tizerilerinde sik¢a durulmasi nedeni ile hiz ve esneklik, atik bir Orgiitiin temel
Ozellikleri olarak diisiiniilmektedir (Karimi ve Rezanejad, 2014: 4). Birbirlerinin
gelisim siireglerinde etkili olmalari nedeniyle atiklik, hiz ve yalinlik kavramlari

arasindaki yakin iliskinin incelenmesinin yararli olacag: diisiiniilmektedir.
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19801 yillarda orgiitsel esneklik kavrami ilgi goriirken 1990'larin baslarinda,
dinamik ve degisen is ¢evresinin yonetilmesi i¢in yeni bir ¢dziim yolu olarak atiklik
kavrami ortaya ¢cikmistir (Alzoubi vd., 2011: 503). Giinlimiizde esneklik, atikligin en
temel unsurlarindan biri sayilmaktadir (Vinodh, Devadasan, Reddy ve Ravichand,
2010: 7161). Esneklik kavramindan daha sonra gelistirilmis olmasina ragmen atiklik,

zaman icerisinde daha kapsamli bir konu haline gelmistir.

Genel olarak esneklik, bir orgiit departmani ya da Orgiitiin tamaminin bir
gorevden digerine veya bir iiretim hattindan diger liretim hattina hizli bir sekilde
geeme yetenegini ifade ederken, atiklik ise bir Orgiitiin piyasa firsatlart ve baski
unsurlarinda beklenmeyen ve ani degisimlere ¢abuk uyum saglamasi ile ilgili
stratejik bir yetenegini tanimlamaktadir (Tsourveloudis ve Valavanis, 2002: 330).
Dolayist ile atiklik, 6zellikle belirsiz durumlarda orgiitler agisindan stratejik dneme
sahip bir kavram olarak ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica, yapilan tanimlardan, atiklik
kavraminda uyum unsurunun 6n planda oldugu anlasilmaktadir. Esneklikte ise ani

gecisler s6z konusudur.

Atiklik ve esneklik kavramlari arasindaki onemli farklardan bir digeri,
atikligin, degisimi siirekli devam eden bir olgu olarak varsaymasidir (Conboy, 2009:
337). Atiklik, degisimi bir siire¢ olarak ele almaktadir. Onceden hazirlik yapmanin
ve degisime farkli agilardan bakmanin yaninda esnekligi atiklikten ayiran bir diger
nokta, hizdir. Hiz, bilgi ¢agi olarak adlandirilan iiglincii milenyumda en &nemli
sermaye unsurlarindan birini olusturmaktadir (Mehrabi, Siyadat ve Allameh, 2013:
316).Hiz, diger tim atik 6zelliklerin gerektirdiklerini miimkiin olan en kisa siirede
tamamlama yetenegidir (Muduli, 2009: 8).Orgiitlerin esnek ozellikler gdsterebilmek
icin hizl1 olmalar1 da gerekmekle beraber atiklik, hiz ve esnekligin bir birlesimi
olarak ele alinmaktadir (Ganguly vd., 2009: 413). Bu bakimdan atiklik, esneklik ve

hiza gore daha genis bir kapsama sahiptir.

Nitekim, kar amaci glitmeyen orgiitler ve kamu kuruluslar1 da dahil olmak

tizere bircok sektorden oOrgiitte gérev yapan 1562 isgoren iizerinde gergeklestirilen
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bir aragtirmada, katilimcilarin %89’u 6rgiit performansinin gelistirilmesinde atikligi
onemli ve ¢ok 6nemli buldugunu, %86’s1 ise hizin 6nem tasidigini ve %91°i de son
bes yilda atiklik ve hizin 6neminin arttigin1 belirtmistir (McKinsey Quarterly, 2006:
3). Yapilan bu arastirmaya katilanlarin, hizdan Once atiklige ©nem verdikleri

goriilmektedir.

Esneklik ile karsilastirildiginda daha basit ve sade ozellikler tagiyan yalinlik
kavraminin atiklik kavramindan en ayirt edici 6zelligi; degiskenligin ve belirsizligin
iistesinden gelememesidir. Atiklik yalinliktan farkli olarak, oncelikle hizli bilgi
erisimine O6nem vermektedir (Conboy, 2009: 340). Yalin iiretimde ise daha g¢ok
maliyetlerin azaltilmasina vurgu yapilmaktadir (Gunasekaran, 1999: 88).Yalin iiretim
yaklagimi daha az kaynak kullanarak daha yiiksek c¢ikti performansi elde etmeyi
amaglamakta, kisa teslim siiresi ve diisiik fiyath iirlin se¢enekleri saglayarak pazar
payim artirmayr amaglamaktadir (Ustasiileyman, 2008: 162). Yalin iiretim vizyonu,
atiklige gore daha kisa vadeli diistinerek kaynaklarin optimum kullanimini 6n plana

¢ikartmaktadir.

Ozetle; atiklik kavraminin ortaya c¢iktigi alan olan iiretimde atiklik su esitlik

ile formiilize edilmektedir (Ramesh ve Devadasan, 2007: 183):

Atik tiretim= Esnek iiretim sistemi + yalin tiretim

Bir¢ok aragtirmaci tarafindan yapilan atiklik tanimlari birbirlerinden farklh
olmakla beraber bu arastirmacilar atikligi, esneklik, en kisa tedarik siiresi ve en
diisiik maliyet gibi kriterlerden ayiran su li¢ nokta lizerinde hemfikirdirler (Qin ve
Nembhard, 2010: 325):

o Atiklik, piyasadaki firsatlardan avantaj elde etmek ve riskleri karsilamak
i¢in Orgiit tarafindan gelistirilen bir yetenektir.
o Atiklik, tretimi degerlendirmek igin  ydntemler yardimi ile

olusturulmaktadir.
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e Atikligin amaclarindan bir tanesi, stratejik ag¢idan ekonomik dengeyi

saglayarak uzun donemli basar1 elde etmektir.

3.2.3. Atiklik Etmenleri

Giderek degisen gilinlimiiz 15 dilinyasinda atiklik, bir¢ok unsurdan
etkilenmektedir. Atiklik etmenleri olarak adlandirilan bu unsurlar, orgiitiin degisime
cevap verebilmesini miimkiin kilan ve rekabet giiciinii artiran Onemli stratejik
yetenekleridir (Charbonnier-Voirin, 2011: 124). Sharifi ve Zhang (1999: 16) atiklik
etmenlerini; piyasalardaki degisiklikler ve artan rekabet, miisteri ihtiyaglari, teknoloji
ve sosyal unsurlar olarak siralandirmaktadir. Atiklik etmenleri farkli kosullarda
faaliyet gosteren farkli 6zellikteki Orgiitlere 6zgli olabilmelerine ragmen, Sharifi ve
Zhang tarafindan ortaya koyulan s6z konusu etmenler bu konuda genelleme

yapabilme olanagi saglamaktadir.

3.2.3.1. Piyasalardaki Degisiklikler ve Artan Rekabet

Glinlimiiz orgiitleri i¢sel ve digsal degisime maruz kalan, olduk¢a dinamik ve
rekabet yogun bir cevrede faaliyet gostermektedirler. Rekabetin giderek arttigi ve
calkantili is g¢evreleri glinlimiiz oOrgiitlerini, degisikliklere esnek bir sekilde uyum
saglamanin yan sira, degisiklikleri orgiitsel faaliyetleri etkilemeden Once proaktif
olarak tahmin etme yoniinde zorlamaktadir (Trinh, Molla ve Peszynski, 2012: 168).
Kiiresel rekabetin etkisini en c¢ok gosterdigi alanlardan biri olan is yasaminda
orgiitlerin esnek, uyumlu ve tedbirli davranmalar1 gerektiginden modern &rgiitler

yeni Ozellikler kazanmak durumunda kalmaktadirlar.

Son yillarda yasanan g¢evresel dinamizm, rekabet avantaji saglamanin temel
kaynagi olan orgiitsel yeteneklere odaklanmay1 gerektirmistir (Nijssen ve Paauwe,
2012: 3316). 19901 yillardan bu yana, degisimi benimsemek ve bunu rekabet

avantajina doniistiirerek hareket edebilmek icin gerekli olan yetenegi fark eden
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arastirmacilar bu yetenegi, "atiklik" olarak adlandirmiglardir (Arteta ve Giachetti,
2004: 495). Piyasalarda artan rekabetin baskisi ile orgiitler, hizli bir sekilde degisen
ve belirsiz bir ¢evrede karliliga olanak taniyan bir strateji olarak kabul edilen atiklik
kavramina giderek daha c¢ok ilgi gostermektedirler (Qin ve Nembhard, 2010: 324).
Giiniimiizde atiklik Orgiitler acisindan, hem degisime ayak uydurmak igin bir
zorunluluk hem de rekabet avantaji saglamak icin bir firsat ve orgiit stratejisi olarak

goriilebilir.

3.2.3.2. Miisteri Ihtiyaclan

Piyasa kosullarinin ve miisteri tercihlerinin kalite agisindan yon degistirmesi
ile birlikte 19801 yillarda kalite savaslar1 baslamistir (Yusuf vd., 1999: 34). Bu
durum giinlimiizde de devam etmektedir. 21. yiizyil isletmeleri, yiiksek kaliteli ve
diisiik maliyetli tirlinler arayan miisterilerin siirekli degisen ve kisiye 6zel taleplerini
karsilama sorunsali ile miicadele etmek durumundadirlar (Gunasekaran, 1999: 87).
Bu noktada, miisteri ihtiyaclarinin giderilebilmesi siirecinde orgiitlerin dikkate

almalar1 gereken kavramlardan bir tanesinin atiklik oldugu s6ylenebilir.

Ongoriilemeyen ve siirekli degisen miisteri beklentilerini en kisa siirede,
yiiksek kalitede ve diisilk maliyetle karsilayabilme yetenegi olarak ifade edilen
atiklik, giinlimiiz orgiitlerinin kiiresel rekabet ortaminda basarili olmalarina katkida
bulunan 6nemli bir avantaj olarak goriilmektedir (Budak vd., 2011: 250). Bu avantaji
kullanabilmek icin orgiitler, miisteri ihtiyaglarinin giderilmesinde ¢6ziim araci olarak
kisisellestirilmis tirtin ve hizmetleri kullanmaktadirlar (Charbonnier-Voirin, 2011:
126). Boylece miisterilerin talepleri en kisa siirede ve en dogru bir sekilde
karsilanmig olmaktadir. Bu sayede kaynaklar verimli kullanilarak Orgiitiin hiz1 ve

atiklik seviyesi yiikselebilmektedir.

Stratejik acidan bakildiginda; tedarik azlig1r ve bozuklugu riski, ortak stok ve

diger kapasite kaynaklar1 tarafindan kusatilmis olmakla beraber, atik isletmelerin,
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miisteri ihtiyaclarina karst duyarli ve esnek olmayr amag¢ edinmis stratejilerden
faydalandiklart goriilmektedir (Khoramgah, 2012: 861). Ciinkii miisteri odakli olma
ve gelecekteki ihtiyaglarini anlayabilme, pazardaki firsatlara esnek ve hizli cevap
verme olanagl saglamakta, bunu takiben Orgiitiin pazar payr ve hisse degeri
artabilmektedir (Moshki ve Teimouri, 2013: 65). Dolayisi ile, miisteri ihtiyaglarini
gozoniinde bulundurarak pazar paylarini artirmak isteyen oOrgiitlerin, atikligi bir

strateji olarak gormeleri gerektigi sdylenebilir.

Nitekim Sharifi ve Zhang (1999) tarafindan, elektrik-elektronik, havacilik ve
ara¢ parca iretim sektorlerinde yapilan bir arastirmada, miisteri ihtiyaglarindaki

degisimin ii¢ sektdrde de en 6nemli atiklik etmeni oldugu belirlenmistir.

Miisteri atikligi kavrami ise, inovasyon ve rekabetci faaliyet firsatlarinin
kesfedilmesi ve bu firsatlardan yararlanilmasi siirecinde miisterilerin katilimini ifade
etmektedir (Sambamurthy, Bharadwaj ve Grover, 2003: 245). Miisteri atikliginin
saglanabilmesi i¢in; miisteri iligkileri yOnetim stratejisi gelistirilmesi, miisteri
hizmetlerinin is siiregleri ile uyumlu hale getirilmesi, miisterilerin diisiik maliyetli
kanallara ge¢melerinin tesvik edilmesi ve genel olarak miisteri ihtiyaglarinin
anlagilmast gerekmektedir (Yaghoubi vd., 2011: 252).Misteri atikligi yoluyla

tilketici memnuniyeti, alim-satim hiz1 ve orgiitsel karlilik artirilabilmektedir.

3.2.3.3. Teknoloji

Teknolojik degisimler hizim1 artirdik¢a iiriinlerin yasam siireleri kisalmaya
devam ettiginden, ¢evreye adaptasyonda orgiitleri atik olmaya zorlamaktadir(Budak
vd., 2011: 250). Diger taraftan programlama, iletisim ve medya teknolojilerindeki
gelismeler, atikligin  giiclendirilmesi konusunda Orgiitlere Onemli firsatlar
sunmaktadir (Sambamurthy vd., 2003: 238). Dolayis: ile atiklik, gliniimiiz orgiitleri
igin bir zorunluluk haline gelmekle beraber, orgiitlere yeni firsat ve avantajlar da

saglamaktadir.



126

Bilgi teknolojileri, en etkili teknolojik unsurlardan biri olmanin yaninda
atikligin saglanmasi icin kaldirag gorevi de istlenmektedir (Dahmardeh, 2012:
11000). Ciinkii atik bilgi sistemleri, atik orglitleri miimkiin kilmaktadir (Trinh vd.,
2012: 173). Atik orgiitler ise degisen piyasa kosullarina hizli cevap verebilmek i¢in
sanal orgiitlere donlismek zorunda kalmaktadirlar (Gunasekaran, 1999: 89). Ciinkii
sanal oOrgiitler, yeni ihtiyaglara cevap verebilecek atik orgiitlerin en iyi 0rneklerini
olusturmaktadirlar (Mehrabi vd., 2013: 316). Sanal orgiitler, faaliyetlerin daha hizli
yapilmas: ve miisterilere daha cabuk ulasilmasina olanak saglayarak Oorgiitsel

atikligin gelistirilmesine yardimci olmaktadir.

Atik bir orgiit kisa bir zaman zarfinda, kisisellestirilmis ve yiiksek kaliteli
iiriin ve hizmetlere olan miisteri talebini karsilamak i¢in 6rglitsel siiregler ve insanlari
ileri teknoloji ile birlestirmektedir (Crocitto ve Youssef, 2003: 388). Bilgi
teknolojilerinin entegrasyonu, miisteri talebine cevap vermeye yardimci olmasi ve
atiklik diizeyini artirmasmnin yaninda orgiitsel performans lizerinde de pozitif bir
etkiye sahiptir (Zelbst, Sower, Green ve Abshire, 2011: 25). Dolayisi ile atiklik
diizeyini ve performansini yiikseltmek isteyen bir orgiit, teknoloji farkindaligini
artirmalt ve mevcut teknolojilerin kullaniminda liderlik rolii iistlenmelidir (Yusuf
vd., 1999: 41). Boylece teknolojinin getirdigi hiz, esneklik ve atiklige kavusulmus

olunmaktadir.

Ayrica bilgi teknolojileri; ¢evrenin taninmasi, verilerin hizli bir sekilde
islenmesi, orgiit ici iletisimin gili¢lendirilmesi, karar alma hizinin artirilmasi, érgiitsel
bilginin olusturulmasi, insan kaynaklarinin daha verimli kullanilmasi ve hizmet ile
iiriin kalitesinin artirllmasma yardimci olarak atikligin gelistirilmesine yardimci
olmaktadir (Yeganegi ve Azar, 2012: 2543). Nitekim Zain vd. (2005) tarafindan,
Malezya'da 329 katilimer lizerinde gergeklestirilen arastirmada da, bilgi sistemleri
veya teknolojilerinin kullanilmasinin atiklik {izerinde dogrudan ve kuvvetli

etkilerinin oldugu tespit edilmistir.
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3.2.3.4. Sosyal Unsurlar

Ekonomik ve teknolojik degisikliklerin yaninda, Orgiitlerin faaliyet
gosterdikleri ortamdaki sosyal unsurlar da atikligi etkileyebilmektedir.Sosyal
unsurlardaki degisiklikler; ¢evre, isgiicli beklentileri ve yasalart korumak amaciyla
yapilmaktadir (Mehrabi vd., 2013: 317). Atiklik etmenlerinden sosyal unsurlar su
sekilde siralandirilabilir (Sharifi ve Zhang, 1999: 16):

e (Cevresel baskilar,

e Isgiicii/ isyeri beklentileri,
e Hukuki/ politik baskilar,
e Kiltiirel sorunlar,

e Sosyal sozlesme degisiklikleri

Orgiitlerin faaliyet gosterdikleri cevrelerdeki unsurlarin yarattigs baski ve
tehditler, isgorenlerin degisen ihtiya¢c ve beklentileri, yasalardaki degisiklikler ve
yasalarin getirmis oldugu ytkiimliiliikkler, 6zellikle uluslararas1 oOrgiitlerin farkl
tilkelerde farkli kiiltiirel ortamlarda faaliyet gostermeleri ve farkli kiiltiirlerden gelen
isgorenleri biinyelerinde bulundurmalar1 ve toplumsal degerlerdeki degisikliklerin

yasanmasi, Orgiitlerin ve isgorenlerin atiklik diizeylerini etkileyebilmektedir.

Nitekim  Sharifi, Colquhoun, Barclay ve Dann (2001)in Biiyiik
Britanya'daki 18 {iretim isletmesinde yiiriittiigi c¢aliymada, bireylerin yasam
standartlari ile politika ve yasalarin, bu isletmelerin atiklik diizeylerini etkileyebildigi
ortaya koyulmustur. Hahn, Bredillett, Kim ve Taloc (2012) tarafindan, Kore ve
Fransa'daki 96 kiiresel bilgi sistemleri yoneticisi tiizerinde gergeklestirilen
aragtirmada, farkli kiiltlirlerden gelen isgdrenlerden kaynaklanan sorunlarin dogru bir
sekilde ortaya koyulmasi ve ¢oziilmesi yetenegini igeren kiiltiirel bilgi ile uzlasma,
catisma yoOnetimi, etkileme, giic ve motivasyon kavramlariyla iligkili kisilerarasi

bilginin, proje yoneticilerinin atiklik diizeyleri lizerinde etkili oldugu belirlenmistir.
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3.2.4. Atikligin Olgiilmesi

Tas1d1g1 6nemin yaninda atiklik, ol¢iilmesi zor bir kavram olarak, orgiitleri bu
konuda ayrintili ¢aligmalar yapmaya yoneltmektedir. Atikligin Olciilmesi oOrgiitler

acisindan su nedenlerle gerekli hale gelmektedir (Erande ve Verma, 2008: 2):

o Atiklik, piyasada sahip olunan rekabet yetenegini devam ettirebilmek igin
Onem tagsimaktadir.

o Atikligin dlgiilmesi oOrgiitlere, piyasadaki rekabet giicli ve degisimlere karsi
hazirlikli olma diizeylerinin degerlendirilmesi olanagini saglamaktadir.

e Orgiit icerisinde atikligin diisiik diizeyde oldugu alanlarin tespit edilmesi ve
bu alanlarda gerekli iyilestirmelerin planlanmasinda atikligin 6l¢iilmesinden

yararlanilmaktadir.

Atikligin Olgiilmesi konusunu inceleyen arastirmacilar, bu kavramin dort
baslik altinda 6lciilmesi gerektigini ortaya koymuslardir. Bunlar (Tsourveloudis ve

Valavanis, 2002: 332):

e Uretim Altyapisi: Tesis, siirecler, arag ve gerecler, yerlesim plani, malzeme
yiikleme-bosaltma vb. unsurlar ile ilgilenilmektedir. Uretim altyapis1 atikligi, {iretim
sisteminde beklenmeyen degisimler ile karsilagildiginda ihtiya¢ duyulan zaman ve
maliyetler acisindan Slgiilebilmektedir.

e Piyasa Altyapisi: Bu siirecte, pazarlama geridoniigleri ve miisteri hizmetleri
de dahil olmak iizere orgiitiin dis ¢evresi incelenmektedir. Orgiitin bulundugu
piyasadaki atikligi; firsatlar1 belirleme, iirlin ve hizmet yelpazesini genisletme,
tyilestirme, dagitma ve son olarak biiylime kabiliyeti ile dlciilmektedir.

e [nsan Altyapisi: Bu kapsamda, orgiit igerisindeki bireyler ele alinmaktadir.
Orgiitiin insan altyapisinin atikligi, personelin egitim ve motivasyon diizeyi ile ortaya

koyulabilmektedir.
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® Bilgi Altyapisi: Bu baslikta, orgiit ici ve dis1 bilgi akis1 dnem tagimaktadir.
Bilgi altyapist atikliginin 6l¢limii, orgiitlin ilgi alanina giren yapilandirilmis bilgiyi

elde etme, yonetme ve paylasma kabiliyeti ile miimkiin olabilmektedir.

Uretim ve yonetim ile ilgili birgok kavramda oldugu gibi, atikligin
Olciilmesi de bir siire¢ halinde gelismektedir. Atiklik ihtiyacinin belirlenmesi ve

atikligin o6l¢iilmesinden olusan bu siireg, Sekil 3.1'de gosterilmistir.

Degisikliklerin tespit edilmesi ve incelenmesi

v
Degisiklikler ile miicadelede gerekli 6zelliklerin belirlenmesi

\ 4

Ihtiya¢ duyulmasi halinde; gerekli stratejilerin belirlenmesi

v

Istenen &zelliklerin elde edilmesine yardimer olabilecek
uygulama ve girisimlerin belirlenmesi

v

Belirlenen bu unsurlarin, 6rgiitiin faaliyet planina

verlestirilmesi

v

Atiklik agisindan performansin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi

\ 4

Performans 6l¢lim sonuglarina gore diizeltmelerin yapilmasi

Sekil 3.1. Atikligin (")l(;l'ilmesi Siireci
Kaynak: Sharifi ve Zhang (1999: 15)'tan derlenmistir.

Sekil 3.1'de goriildiigii gibi; atikligin Slgiilmesi siireci, Orgiitlin igerisinde
bulundugu ¢evredeki degisikliklerin gdzden gecirilmesi ile baslamaktadir. Bu siirecin
ilk asamas1 dahi, degisimin atiklik agisindan Onemini ortaya koymaktadir. Daha

sonraki asamada ise degisen ¢evrede var olabilmek icin gerekli orgiit ozellikleri,
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stratejiler ve uygulamalar belirlenmektedir. Bu unsurlarin dogru bir sekilde ortaya
koyulmasi, atikligin elde edilmesi ve Ol¢iilmesi siirecini de etkileyebilmektedir. S6z
konusu unsurlarin, orgiitiin faaliyet planina yerlestirilmesinin ardindan uygulamaya
gecilmekte ve atiklik diizeyi ol¢iilmektedir. Elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi
ile birlikte, gerekli olmasi halinde istenen diizenlemeler yapilarak atikligin 6lgiilmesi

sureci sonlandirilmaktadir.

Orgiit icerisindeki karmasiklik; ciktilari, siiregleri veya orgiitsel yapiyi
yeniden sekillendirmeye zorladigindan, oOrgiitiin degisime cevap verme yetenegi
engellenmektedir. Bu nedenle karmasikligi 6lgmeye yonelik bir yontem, sistemin
atiklik diizeyini de olgebilmektedir (Arteta ve Giachetti, 2004: 496). Dolayisi ile,
daha az karmasik bir yapiya sahip Orgiitlerin daha atik ozellikler gdsterecegi

sOylenebilir.

Bir orgiitiin atiklik derecesini degerlendirmek amaciyla bircok uygulama
gelistirilmis olmakla beraber, atikligin ¢ok boyutlu dogasi geregi ve atik orgiitlerin
ozellikleri konusunda bir goriis birligine varilamamasi nedeniyle atikligin 6lgiilmesi
icin ortaya koyulan araglar sinirl seviyede kalmaktadir(Charbonnier-Voirin, 2011:
128). Dolayisi ile atik orgiitlerin, kendi 6zelliklerine ve ihtiyaglarina gore karma bir

Olctim araci kullanmalarinin daha etkili sonuglar saglayacagi sdylenebilir.

3.3. Isgiicii Atikligi Kavram ve Kapsam

Calismanin bu boliimiinde, orgilitsel atiklik kavraminin bilesenlerinden biri
olan isglicii atikligi ayrintilar1 ile ele alinmaktadir. Ancak, isgiicii atikliginin daha iyi

anlasilabilmesi i¢in Oncelikle orglitsel atiklik kavrami agiklanmaktadir.
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3.3.1. Orgiitsel Atiklik Kavram

Onceden tahmin edilemeyen, dinamik ve siirekli degisen bir ¢evrede faaliyet
gosteren giiniimiiz Orgiitlerinin bu belirsizlik ortaminda varlik gosterebilmeleri igin
bircok yonetsel ¢Oziim yoOntemi Onerilmistir. Bu Oneriler arasinda ag olusturma,
degisim miihendisligi, modiiler Orgiitler, sanal kuruluslar, yiiksek performansh
orgiitler, isgoren giiclendirme, esnek fiiretim ve tam zamaninda fretim gibi
uygulamalar sayilabilmektedir. Ancak “uyumlu 6rgiit”, “esnek orgiit” ve “atik orgiit”
kavramlari; belirsiz bir ¢evreyi etkili bir sekilde yonetmek i¢in en ¢ok kullanilan

yontemleri olusturmaktadir (Sherehiy, Karwowski ve Layer, 2007: 445). Bu noktada,

orgiitsel atiklik kavrami ortaya ¢ikmaktadir.

En temel tanimiyla orgilitsel atiklik; diizensiz bir ¢evrede yonetimin karar
alabilmesi i¢in gerekli bilginin saglanmasi hususunda orgiitiin sahip oldugu
yetenektir (Zain vd., 2005: 831). Orgiitsel atiklik, bir orgiitiin, mekanik isleyen
makinelerden organik, hizli O6grenen "bilgi fabrikalari"na doniistiiriilmesini
gerektirmektedir (Khoramgah, 2012: 862). Buradan yola ¢ikilarak orgiitsel atikligin,

bilginin toplanmasi ve iiretilmesi ile ilgili bir orgiitsel yetenek oldugu sdylenebilir.

Diger bir tanimla orgiitsel atiklik, bir orgiitiin, is ¢evrelerindeki degisiklikleri
hizla fark etmek ve bu degisikliklere uygun bir sekilde cevap verebilmek icin, elde
bulundurulan kaynaklar1 etkin kullanma konusundaki performansini ifade etmektedir
(Trinh vd., 2012: 178). Diger bir ifade ile, orgiit kaynaklarindan optimum
faydalanma, orgiitsel atiklik derecesini de artirabilmektedir. Bu tanim, orgiitsel
atikligin kazanilmasinda bilginin yani sira diger iretim faktorlerinin de etkili

oldugundan s6z etmesi nedeni ile daha genel bir icerige sahiptir.

Bir baska acisiyla orgiitsel atiklik, i¢ ve dis ¢evredeki degisiklikleri
hissedebilmenin yani sira Orgiitiin yeteneklerini gelistirmek i¢in deneyerek
ogrenmeyi miimkiin kilan siirecler dizisidir (Seo ve La Paz, 2008: 136). Orgiitsel

atikligi bir silire¢ olarak ele alan bu tanimin, hem bu 6zelligi hem de 6rgiitiin kendi
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deneyimlerini atikligin elde edilmesinde kullanilabilecek bir arag olarak kabul etmesi

nedeniyle diger orgiitsel atiklik tanimlarindan ayrildig1 s6ylenebilir.

Diger taraftan orgiitsel atiklik, uyumlu bir grubun bir amaca ulasmak igin,
gevresel kosullardan kaynaklanan degisikliklere karsi siiratini ve verdigi hizli cevabi
ifade etmektedir (Yeganegi ve Azar, 2012: 2538). Yapilan bu tanimda amag birligi,
uyumlu ¢alisma ve hizin, oOrgiitsel atikligin elde edilmesinde etkili olan unsurlar
olarak sayildig1 goriilmektedir. Dolayist ile, orgiitsel atikligin elde edilebilmesi i¢in
tim Orgiitlin koordinasyonunun saglanarak hizli bir sekilde faaliyet gosterilmesi

Onem tagsimaktadir.

Orgiitsel atikligin elde edilme yontemlerini ortaya koymak icin gelistirilen
kavramsal modele gore, orgiitlerin izlemeleri gereken ii¢ asama bulunmaktadir.

Bunlar (Bottani, 2009: 381):

e Faaliyet gosterilen alana bagl olarak orgiitler 6ncelikle, kendilerine rekabet
avantaj1 saglayacak ve gelistirilmesini istedikleri 6zellikleri tanimlamalidirlar.

e Daha sonra, segilen alani gii¢lendiren atiklik 6zellikleri belirlenmelidir.

e Son olarak, atiklik ozelliklerinin elde edilmesi ig¢in, atikligi saglamaya

yardimci unsurlarin tespit edilerek uygulanmasi 6nem tagimaktadir.

Atik Orgiitlerin temel ilkeleri olarak; miisteriler i¢in deger yaratilmasi,
bireylere ve bilginin roliine 6nem verilmesi, Orgiitte i¢csel ve dissal isbirliginin
saglanmasi ve degisime siirekli hazir bulunulmasi sayilabilir (Yaghoubi, Kord ve
Azadikhah, 2011: 137). Siirekli degisen bir ¢evrede atik orgiitler, bilginin yaninda
isgérenler ve miisterileri de siirecin devami i¢in gerekli unsurlar olarak

benimsemektedirler.
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Tablo 3.2'de, gelencksel ve atik oOrgiitler; yonetim, isgérenler ve misteriler

acisindan karsilagtirilmaktadir.

Tablo 3.2. Geleneksel ve Atik Orgiitlerin Karsilastirllmasi

Kriter Geleneksel Orgiit Atik Orgiit
- . . . Takimlar tarafind Oneti
Orgiitsel yap: Dikey, geleneksel ve hiyerarsik y:lullm ar tarafindan  yonetilen  ve
. . Isgd tiglendi ksikligi, | .. L
Yetki devri sgoren - gugiendirme  CXSIRAEL | ¢y etk ve gliclendirilmis isgdrenler

merkezi ve gayri resmi otorite

Kalite durumu

Miisteri memnuniyeti odakli

Miisteri tatmini odakli

Isgorenlerin durumu

Diger islev  ve  becerilerin
kesfedilmemesi, uzmanlarin varligi,
degisime  karsi  bilgisiz = ve

kaliplagmis isgorenler

Birden ¢ok becerili ve islevsel,
Ogrenen, bagli isgoérenler

Isgoren katihmu

Isgorenlerin, karar alma siirecine
¢ok az dahil edilmesi, bilgi ve
fikirlerin paylasilmamasi

Tam  anlamiyla  giliglendirilmis
isgorenler, isgoérenlerin bilgi ve

fikirlerinin dikkate alinmasi

Yonetimin ozelligi

Otoriter ve duragan yonetim

Degisim ve gelismelere
duyarli, katilim temelli yonetim

kars1

Miisteri geridoniisleri

Biirokrasi nedeniyle yavas

Cok hizl1 ve %100 geridoniis

Kaynak: Ramesh ve Devadasan, 2007: 188-189.

Tablo 3.2.'de goriildiigii gibi atik orgiitler, yonetim acisindan daha hizli, yalin
ve esnek, isgdren ve miisteri tatminini 6n planda tutan, farkli 6rgiit yapilarina sahip,
degisime oldukc¢a acik ve hatta degisimi yaratan Orgiitlerdir. Buradan hareketle,
kiiresellesme  siirecinde yogun rekabet ortaminda faaliyet gosteren Orgiitlerin
geleneksel yontemleri birakarak atik ozellikleri biinyelerinde bulundurmalarinin bir

zorunluluk haline geldigi sdylenebilir.

Atiklik, orgiitlere birtakim avantajlar getirebilmektedir.1562 isgdren lizerinde
yapilan bir arastirmada, Orgiitiin atiklik diizeyinin yiikselmesi durumunda daha fazla
gelir elde edilebilecegi, miisteri tatmininin artirilabilecegi, faaliyet verimliligi
saglanabilecegi ve pazar paymnin genisletilebilecegi ortaya koyulmustur (McKinsey
Quarterly, 2006: 4). Nabatchian vd. (2014) tarafindan Iran'da gergeklestirilen bir
diger caligmada, orgiitsel atikligin is tatminini artirdigi tespit edilmistir. Ayrica
Ustasiileyman (2008)'in Istanbul Sanayi Odasi'na kayith ilk 500 biiyiik isletme

yoneticileri lizerinde yaptigi arastirmada, orglitsel atikligin genel olarak isletme
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performansini da yiikselttigi belirlenmistir. Orgiitsel atikligin getirdigi bu avantajlar
sayesinde atik orgitlerin, ekonomik krizlerde hayatta kalma sanslari daha da
artmaktadir (Nijssen ve Paauwe, 2012: 3320). Sagladigi bu yararlar nedeniyle,
orgilitsel atiklik kavraminin éneminin arttig1 ve arastirmacilar ile orgiitler tarafindan

daha ¢ok ele alinmas1 gerektigi sdylenebilir.

Son yillarda giderek ©nem kazanan Orgiitsel atiklik kavrami; yazilim
gelistirme atikligi, isletme atikligi, iiretim atikligi ve isgiicii atikligi olmak iizere dort
bilesenden olusmaktadir (Wendler, 2013: 1166). Ancak bu baslik altinda, atiklik
kavraminin ortaya ¢iktigi alan olmasi nedeniyle sadece iiretim atikligi konusu ele

aliacaktir. Daha sonraki baslikta ise isgiicli atikligi kavrami irdelenecektir.

El sanatlar ile baglayan iiretim siireci; genis hacimli liretimin gergeklestigi
kitle iiretim ve israfin dnlenmesinin 6n planda tutuldugu yalin tiretim dénemlerinden
gecerek iirtin karmasikligi ile piyasa belirsizliginin giderek artmasi nedeniyle, son
olarak atik tiretim donemine ulasmistir (Vinodh vd., 2010: 7159). Atik iiretim
yontemleri, 1980'lerin sonlarinda bat1 endiistrisinin Japonya ve diger Pasifik
tilkelerinden gelen rekabete cevap verme geregi nedeniyle uygulanmaya baslamistir
(Tsourveloudis ve Valavanis, 2002: 329). Atik iretimin, hem kiiresellesmenin
getirdigi rekabetten dolay1 bir zorunluluk haline geldigi hem de iiretim siirecinde

yeni bir donem oldugu sdylenebilir.

Uretim  atikligi; esneklik, yalin iiretim ve benzer diger stratejiler ile
yontemlerden farkli bir iiretim stratejisi olarak kabul gormektedir (Sherehiy vd.,
2007: 456). Ciink tretim atikligi, kii¢iik 6l¢ekli ve siirekli yapilan iyilestirmelerden
cok, is siireglerinin tamamen yeni bir yolla gerceklestirilmelerini kapsamaktadir
(Gunasekaran, 1999: 88). Uretim acisindan atiklik, siirekli degisen ve belirsiz
ozellikler gosteren talebe cevap verebilmek igin faaliyet durumlarini etkili bir sekilde
degistirebilme yetenegini ifade etmektedir (Zelbst vd., 2011: 25). Buradan hareketle

tiretim atikligi, oOrglit stratejilerini gergeklestirmede ve iiretim siirecinde gerekli
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degisiklikleri yapmada kullanilabilecek yeni bir orgiitsel yetenek olarak kabul
edilebilir.

Uretim sisteminin atikligi; miisteriler tarafindan tasarlanan iiriinlerle, yiiksek
kalite, yiiksek performans, diisiik maliyet beklentisi ile degisen, siirekli ve
beklenmedik degisimlerin oldugu kiiresellesen pazarlara hizli cevap verebilme
kapasitesidir (Ustasiileyman, 2008: 162). Atik tiretim uygulamalari, iiriin piyasasi ve
tilkketici ihtiyaclarindaki degisikliklere en uygun cevabi verebilmek igin azami
esneklik elde etmeye caligmaktadir. Boylece yenilik¢i bu oOrgiitler piyasada oncii
Orgiit olarak taninmaya baslamaktadirlar (Hosein ve Yousefi, 2012: 48). Yapilan bu
aciklamalarda iiretim atikliginin hiz, esneklik ve yenilik kavramlar1 ile yakindan

iligkili oldugu goriilmektedir.

Uretim atikligi; tedarik zinciri yonetimi, satin alim sozlesmeleri ve stratejik
ortakliklart igeren Orgiitler arasi iliskiler, bilgi teknolojileri, esnek iiretim sistemleri,
tyilestirilmis siirecler ve etkili yerlesim planini kapsayan orgiitsel kaynaklar ve yap1
ile son olarak isgiiciinden olusan {i¢ farkli boyuta sahiptir (Hopp ve van Oyen, 2004:
919). Azami esneklige ulasabilmek icin atikligin tim boyutlarinin gergeklestirilmesi

gerekmektedir.

Atiklik diizeyinin yiiksek oldugu tiretim yerlerinin ¢esitli 6zelliklere sahip
olmalar1 gerekmektedir. Karakteristik bir atik iiretim tesisi su 6zelliklere sahiptir
(Meredith ve Francis, 2000: 138):

e Kitle iiretim stok yapmak igin iiretirken, atik iiretim siparis edilmek iizere
tiretmektedir.

e Kitle iiretim “iyi, ortalama” iirlin iiretirken, atik {iretim miisterilerin 6zel
ihtiyaclarini karsilamaktadir.

e Faaliyetler, atik tiretim tesisinde kullanilan teknolojilerin hiz ve esnekligine

uyacak bir sekilde gerceklestirilmektedir.
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e Atik tiretim tesisinde atik bir stratejiyi destekleyen tiim bilgi tiirleri harekete
gecirilmekte ve yonlendirilmektedir.

e Atik iretim tesisinde atikligi kolaylastiran yeni is yapma yollari
benimsenmektedir.

e Atik {iretim tesisinde ihtiya¢ duyuldugunda gecici ve sanal proje takimlari

olusturulmaktadir.

Ozellikleri siralanan atik bir iiretim ortaminin saglanmasi i¢in su faaliyetlerin

yerine getirilmesi gerekmektedir (Sharifi vd., 2001: 868):

o Degisen is ¢evrelerinin durumunu incelemek: Bu asama icin, teknoloji ve
piyasa ile ilgili orgiitsel zekaya ihtiya¢ duyulmaktadir.

o Atik bir orgiite olan stratejik ihtiyact belirlemek: Dis ¢evreyi dikkate alan
ve bu dogrultuda hedefler belirleyen bir stratejik yaklasim benimsenmelidir.

o Gerekli atik ozellikleri ortaya koymak

e Stratejilerin gerceklestirilmesi icin gerekli olan operasyonel ve teknolojik
uygulamalart belirlemek

o Atik faaliyetlerin gerektirdigi uygulamalar: yiiriitmek

e Siireci izlemek, kontrol etmek ve siirekli iyilestirmeler yapmak

Uretim atikligi, orgiitlere birtakim stratejik 6zellikler kazandirmaktadir. Atik
tiretimin stratejik boyutlar1 su sekilde siralandirilabilir (DeVor vd., 1997: 814):

o Miisteriye deger katmak: Atik bir igletme, miisterilerinin kendilerini degerli
hissettikleri bir orgiittiir.

e Rekabet edebilirligin gelistirilmesi icin isbirligi yapmak: Igsel isbirligi ve
diger oOrgiitlerle yapilan igbirligi, atik bir Orgiitin 6nde gelen faaliyet

stratejilerindedir.
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e Degisim ve belirsizligin kontrol altinda tutulmasi igin orgiitlenmek: Atik bir
isletme, beseri ve fiziksel kaynaklarinin hizli bir sekilde diizenlenmesine olanak
saglayan esnek bir orgiit yapisina sahip olmalidir.

e Insan ve bilginin etkisini giiclendirmek: Atik bir isletme yonetimi, insanlar
ve bilginin faaliyetler tizerindeki etkisini artiran girisimei bir kurum kiiltiiri

olusturmalidir.

Ortaya cikisimi takiben atiklik, temelde iiretim alanina uygun bir kavram
olarak diisliniilmiis olsa da, glinlimiizde bu kavramin kapsami tiim tedarik zincirine
genisletilmistir (Nejatian ve Zarei, 2013: 241). Atiklik ilkelerinin, bir Orgiitiin ve
hizmet endiistrisinin diger fonksiyonlarina da uygulanabilmesi nedeni ile atiklik
kavraminin igerigi zenginlestirilmis ve tedarik zinciri atikligi yaninda atik rakip, atik
1 iliskileri ve atik karar destek sistemleri gibi yeni kavramlar dogmustur (Breu vd,
2001: 22). Buradan hareketle atikligin, giderek gelisen, kapsami genisleyen ve

orgiitler ile paydaslar1 agisindan 6nemi artan bir kavram oldugu sdylenebilir.

3.3.2. Isgiicii Atikligi Kavram

Kiiltlir ve 1s siirecleri gibi orgiitsel 6zelliklerin uzun dénemli dogas1 geregi,
aragtirmacilar temelde Orgiitsel atikligin teknolojik ve/veya sayisal yonii lizerinde
odaklanmaktadirlar (Crocitto ve Youssef, 2003: 388). Geg¢miste atiklik, cevap
verebilirlik ve esneklik stratejilerinin; entegre bilgisayarli iiretim gibi ileri teknolojik
unsurlar yardimi ile elde edilebilecegi diisiiniilmekteydi. Ancak son yillarda, iiretim
esnekliginin teknolojiden ¢ok, insana bagli oldugu ortaya koyulmustur (Sherehiy vd.,
2007: 452). Ciinkii bireyler makinelerden farkli olarak, degisikliklere uyum
saglayarak bilgileri ve fikirleri yardimiyla orgiit basarisina katkida bulunmaktadirlar
(Al-Faouri vd., 2014: 434). Uretim faktorleri agisindan da diisiiniildiigiinde; emegin

sahip oldugu 6nem, atikligin elde edilmesinde isgiiciiniin roliinii ortaya koymaktadir.
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Zorlu ve belirsiz giinimiiz diinyasinda atiklik, orgiit destegi ile beraber,
gelecegi onceden tahmin edebilen bireylere de dayanmaktadir (Yaghoubi vd., 2011:
136). Nitekim isgorenlerin bagliliklar1, yetenekleri, katilimlar1 ve giigclendirilmeleri
ile becerileri, bilgileri, diisiinceleri, deneyimleri ve zekalarindan faydalanilmasi
orgiitsel atikligin saglanmasinda etkili olan en 6nemli unsurlardandir (Meredith ve
Francis, 2000: 142). Bu baglamda isgiiciiniin, orgiitsel atiklik bilesenleri arasinda
biitlinlestirici bir rol oynadig1 s6ylenebilir. Dolayisi ile literatiirde, orgiitsel atikligin

yant sira isgiicii atikligi kavrami da ele alinmaya baglamistir.

Isgiicii atikligi, atiklik tartismalarinin insan boyutunu yansitmaktadir
(Gunasekaran, 1999: 96). Orgiitsel atikligin, isgiiciiniin de atik 6zellikte olmasini
gerektirdigi lizerine yapilan tartismalara ragmen atiklik arastirmalari, hiz ve esnekligi
genel olarak iiretim perspektifinden ele almaktadirlar (Breu vd., 2001: 21). Bu
nedenle isgiicii atikligi, orgiitsel atiklige gére daha yeni ve gelisen bir kavram olarak

arastirmacilar tarafindan incelenmektedir.

Isgiicii atiklii genel olarak, hizla degisen ve belirsiz iiretim cevrelerinde
karlilig1 artirmaya yardimci bir strateji olarak tanimlanmaktadir (Sohrabi vd., 2014:
280). Diger bir ifade ile isgiicii atikligi, isgorenlerin gilinliilk sorunlari giderme
becerileridir (Al-Faouri vd., 2014: 434). Atik isgiicii dissal degisimlere cevap
verebilen, becerilerini kiyaslayan, hizl1 bir bicimde beceri gelistirebilen, yeni ¢alisma
kosullarina uyum saglayan, bilgi elde edebilen ve paylasan, mobil teknolojileri
kullanan, sanal takimlarda ¢alisabilen bir isgiiciidiir (Naktiyok ve Iscan, 2004: 84).
Bir bagka tanimla isgiicii atikligi, isgérenlerin belirsizlige karsi stratejik olarak cevap
verme yetenekleridir (Glinska vd., 2012: 2). Yapilan bu tamimlardan, isgiicii
atikliginin strateji kavramu ile iligkili oldugu, oOrgiitsel stratejiler agisindan onem

tasidig1 ve kisisel bir yetenegi ifade ettigi anlasilmaktadir.

Isgiicii atikliginin elde edilmesinde drgiitlere yardime1 olan birtakim modeller
gelistirilmigtir. Sekil 3.2'deki model, isgiicii atikligi siirecini stratejik agidan ele

alarak bu kavramin orgiitsel stratejiler bakimindan énemini ortaya koymaktadir.
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Amaglar, roller ve
sorumluluk alanlarinin
belirlenmesi

Atik isler ve isgiiciiniin
yonetilmesi ve elde
tutulmasi

Is planlamasinin en
uygun hale getirilmesi

Gelecekteki isler ve Yetenegin tanimlanmasi

isgliciiniin en uygun hale ve envanterinin
getirilmesi yapilmasi

Sekil 3.2. Stratejik Atik Is ve Isgiicii Planlama Modeli
Kaynak: Rothwell, Graber ve McCormick, 2012: 16.

Sekil 3.2.'de goriildiigli gibi isgiicii atikliginin elde edilme siirecindeki ilk
asamada, lizerinde fikir birligine varilan amaglar ortaya koyularak bu amaclar
gerceklestirecek isgorenler ve rolleri ile sorumluluk alanlar1 belirlenmelidir.
Yapilacak islerin planlanmasinin ardindan 6rgiit igerisinde yer alan yetenek havuzu
aragtirtlmalidir. Daha sonra, uygun ise uygun isgoren tayin edilmelidir. Son olarak bu
siire¢ kontrol edilerek aksayan yonleri diizeltilmelidir. Boylece isgiicii atikliginin

saglanmasi kolaylagtirilmaktadir.

Sekil 3.2.'de ele alinan siirecin yani sira isgiicii atikliginin temeli, bilgi ve
becerilerin zamaninda gelistirilmesi i¢in isgdrenlerin egitilmesi ve isgiicliniin
kapasitesinin artirilmasi ile ilgili yetenege dayanmaktadir (Qin ve Nembhard, 2010:
325). Hatta egitim konusundan oOnce, isgdren se¢im siireci ve isyeri tasarimi da
isgiicti atikligi kavramu ile ilgili unsurlar olarak kabul edilmektedir (Gunasekaran,
1999: 96). Bu nedenle, daha igsgdrenler orgiite katilmadan 6nce gerekli diizenlemeler
yapilarak sonraki asamada istthdam edilen isgiiciiniin atikligi daha kolay

saglanabilmektedir.
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3.3.2.1. Atik Isgiiciiniin Ozellikleri

Ogrenme, giiclendirme ve orgiitsel degisikliklere karst olumlu tutum
sergileme, sorunlar1 yaratict bir sekilde ¢6zme kabiliyetine sahip olma, yaratic
yorumlar yapma ve yeni sorumluluklart dogru bir sekilde basarma atik isgdrenlerin
sahip olmalar1 gereken Ozelliklerdendir (Hosein ve Yousefi, 2012: 50). Atik
isgiiciiniin 6zellikleri listesi ise faaliyetler ve siireglerin iyilestirilmesi ve ilgili
yoneticilerle karsilikli etkilesim sonucunda edinilen oOrgiitsel deneyim sayesinde
belirlenmektedir (Plonka, 1997: 14). Ise alim siireci ile ilgili yoneticilerin bu

ozelliklerin 6neminin farkinda olmalar1 gerekmektedir.

Tablo 3.3., atik iggérenlerin tasimalar1 gereken atiklik boyutlarini ve bu

boyutlarin kapsadigi 6zellikleri 6zetlemektedir.

Tablo 3.3. Atik Isgiiciiniin Ozellikleri

Atiklik Bovutlar: Ozellikler
Proaktiflik Degisim ile ilgili sorunlar1 6ngérme ve ¢dzme, kisisel inisiyatif alma
Kisilerarast ve kiiltirel uyumluluk saglama, kendiliginden olusan isbirligine
Uyumluluk dahil olma, yeni gorev ve sorumluluklar1 6grenme, mesleki esneklige sahip
olma

Degisime, yeni fikirler ve teknolojiye karsi olumlu tavir alma, belirsiz ve

Esneklik
sne beklenmeyen durumlara tahammiil edebilme, stres ile basa ¢ikma

Kaynak: Sherehiy vd., 2007: 458.

Proaktiflik boyutu, bir bireyin degisen ¢evre lizerinde olumlu etkiler birakan
faaliyetleri uygulama durumunu ifade ederken, uyumluluk boyutu bu bireyin yeni bir
cevreye uyum saglayabilmek i¢in kendisini veya davranislarini diizenlemesini
kapsamaktadir. Esneklik ise siirekli degisen bir ¢cevrede, stres altinda veya bir sorunu
¢ozmek i¢cin uygulanan stratejiler basarisiz oldugunda etkili bir sekilde faaliyet
gosterme yetenegini tanimlamaktadir (Sherehiy, 2008: 45). Tablo 3.3’te belirtilen
Ozelliklerin yani sira atik iggorenler genel olarak orgiit ve deger odakli, odaklanmas,

iiretken ve direngli olmalidirlar (Shafer, Dyer, Kilty, Amos ve Ericksen, 2001: 200).
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Bu noktada hem isgérenlerin hem de Orgiitlerin, atik isgiicliniin 6zelliklerini

gelistirmeye agik olmalar1 gerekmektedir.

Breu vd. (2001) tarafindan, Biiyilk Britanya’da kamu ve 06zel sektor
calisanlar1 tlizerinde gergeklestirilen bir aragtirmada, yeni beceri ve yetkinliklerin
gelistirilme hizi ile degisen miisteri ihtiyaglar1 ve piyasa kosullarina cevap verebilme
yetenegi en onem verilen atiklik 6zellikleri olarak tespit edilmistir. Ayni aragtirmaya
katilanlar, orgiit ici ve oOrgiitleraras1 sanal takimlar ile evden calismanin, isgiicii

atikligini gelistirici yeni is yontemleri oldugunu belirtmislerdir.

3.3.2.2. Isgiicii Atikligini Gelistiren Yénetim Uygulamalan

Vinodh vd. (2010) tarafindan ortaya koyulan modelde, isgiicii atikligini
gelistiren unsurlar olarak; yeni teknolojileri 6grenme esnekligi, is zenginlestirme,
isbirligi, i1sgoren giliclendirme ve egitim sayilmaktadir. Bu unsurlardan son dordii,
isglicii atikligini gelistirmek icin Orgiit yonetimi tarafindan isgorenler iizerinde
uygulanan yontemleri olusturmaktadir. Yeni teknolojileri 6grenme esnekligi ise,
teknolojik gelismelerin yonetim tarafindan takip edilmesi ve Orgiite uyarlanmasi ile

olusabilecegi gibi bireylerin isteklerine de bagl kalabilmektedir.

Atik bir Orgiit, insan kaynaklarinin degerini artiran uygulamalardan
faydalanmalidir. Bu uygulamalardan bir tanesi isgorenlerin, kararlar, bilgi hacmi ve
bircok tahmin edilemeyen durumun iistesinden gelmeleri igin gerekli olan 6zerklik
ve sorumlulugu benimsemelerini saglayan isgoren gii¢lendirmedir (Charbonnier-
Voirin, 2011: 125). Orgiitler atiklik diizeylerini artirmak igin isgdrenleri tiim
kademelerde gii¢lendirmeli ve isgiiciinii 6rgiit planlarinin belirlenmesi siirecine dahil
etmelidir (Nagel, 1992: 10). Bu sayede oncelikle iggiiciiniin atik 6zellikler kazanmasi
miimkiin olabilecektir. Boylece, orgiitsel atikligin elde edilmesi i¢in gerekli bir unsur

tamamlanmis olacaktir.
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Nitekim Alzoubi vd. (2011) tarafindan, Urdiin’de yapilan bir arastirmada
isgoren giliglendirmenin, isgiicii atikligi {lizerinde istatistiksel agidan anlamli bir
etkisinin oldugu saptanmistir. 1562 isgoren iizerinde gergeklestirilen bir diger
arastirmada katilimcilarin %44°1, isgoren giiclendirmenin, orgiitiin atiklik diizeyini
ve dolayisi ile isgiicti atikligini gelistirdigini diislindiigiinii belirtmistir (McKinsey
Quarterly, 2006: 5). Cesitli sektorlerde yapilan galismalar sonucunda da isgoéren

giiclendirmenin, iggiiciine atik 6zellikler kattig1 goriilmiistiir.

Denge diizeyinin diisik oldugu bir ¢evrede isgiicii atikligi yolu ile,
performans gelistirme ve isgoren giiclendirme firsati saglanmasi da miimkiin
olmamaktadir. S6z konusu durum, isbirligi etkinliginin yiiksek olmasi halinde
degismektedir (Van Oyen, Gel ve Hopp, 2001: 776). Bu noktada, isgiicii atikligi

acisindan isbirliginin 6nemi de ortaya ¢ikmaktadir.

Isgorenler gerekli bilgi ve beceriye sahip olmalar1 durumunda genis ve esnek
bir yelpazedeki gorevleri yerine getirebilmektedirler (Sumukadas ve Sawhney, 2004:
1012). Genis kapsamli gorevlerin tamamlanmasinda iggorenlerin ihtiya¢ duyduklar
bilgi ve beceriler ise, egitim yolu ile elde edilebilmektedir. Egitim, isgdrenlerin
atiklik o6zelliklerinin gelistirilmesinde de yardimer bir rol lstlenmektedir. Ciinki
atiklik, isgorenlerin bilgi diizeylerinin yiikseltilmesi yoluyla gelistirilebilmektedir
(Plonka, 1997: 12). Nitekim atik isgiicii, yeni firsatlar ve piyasa kosullarina ¢cabuk ve
kolay bir sekilde uyum saglayabilen, esnek ve iyi egitimli isgiictidiir (Muduli, 2009:
4). Buradan yola ¢ikilarak, atiklik ve esneklik kavramlarinin egitim konusunda da

iliskili oldugu sdylenebilir.

Yeni teknolojilerin getirdigi karmasik makinelesmenin, isgiicii atikligini
gerektirmesinin yaninda atik isgiliciine sahip olma gerekliliginin bir diger nedeni
istthdam ve emekliliktir. Deneyimli bir isgéren emekli oldugunda, sistem bu
isgorenin becerilerini de kaybetmektedir. Yeni istihdam edilen isgdren ise genel
olarak daha az beceri ve deneyime sahip olmaktadir. Ancak oOrgiite yeni katilan

isgorenler, becerilerini gesitli egitim programlar ile gelistirebilmektedirler (Iravani
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ve Krishnamurthy, 2007: 168). Emeklilik ve istihdam arasindaki bu etkilesim, isgiicii
atikligini gelistirebilmektedir.

Isgiicii atikligi, orgiitsel atikligin 6nemli unsurlarindan biridir (Wendler,
2013: 1166). Atiklik ise, egitim ve ge¢mis tecriibelerden kazanilan bilgiye
dayanmaktadir (Hahn vd., 2012: 31). Dolayis: ile, isgiiciiniin uygun bir sekilde
egitilmemesi ve oOrglitsel amaglarin farkinda olmamasi durumunda, Orgiitiin atik
ozellikler gosterebilmesi de miimkiin olmamaktadir (Erande ve Verma, 2008: 7). Bu
nedenle orgiitlerin, egitime gereken ilgiyi gostermeleri gerekmektedir. Boylece,
oncelikle isgiicti atikligi ve daha sonra diger unsurlar ile birlikte, orgiitsel atiklik

saglanabilecektir.

Isgiicii atikligi stratejilerinin olusturulmasinda, isgdéren uyumu ve takim

yapisinin yaninda egitimin tagidigir 6nem Sekil 3.3.’te gosterilmistir.

Isgiicii Atikligi Stratejisi

Capraz Egitim Isgoren Takim
Beceri Modeli Uyumu Yapisi
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 1
T T T T T T s T s 1 | B rE===== .- ----------- 1
: Egitim : | Etkinligin : | isbirligi |
: Etkinligi i ! Degistirilmesi | ! Etkinligi !
R Gy g S g g 1l  amaemcmccccccccccca=-

Sekil 3.3. Isgiicii Atikligini Etkileyen Cevresel Unsurlar

Kaynak: Hopp ve van Oyen, 2004: 927.

Sekil 3.3.’te goriildiigii gibi; isgiicii atikligi stratejilerini etkileyen unsurlardan
ilki capraz ya da esnek egitim becerileridir. Farkli becerilere sahip iggérenlere farkli
egitim programlar1 uygulanarak gorevlerin gerektirdikleri ile isgdrenlerin 6zellikleri

arasindaki uyum saglanabilmekte ve egitimlerin etkinligi gelistirilebilmektedir.
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Cesitli  Ozelliklerde isgorenlerden olusturulan takimlardaki isbirligi de ¢apraz
egitimler yoluyla desteklenebilmektedir. Tiim bu unsurlarin etkilesimi, isgiicii

atikligini stratejilerininin uygulanmasini kolaylastirmaktadir.

Isgiiciiniin egitilmesi konusunda {iniversitelere de birtakim gorevler
diismektedir. Universiteler, insan kaynaklarindan azami &lgiide yararlanmay:
saglayacak Olgcek ve yontemler gelistirmeli, sektore uygun yasam boyu egitim ve
Ogretim miifredatt hazirlamali, teorinin yam sira uygulamaya da 6nem vermeli ve
genclerin atik {iretim alanindaki kariyer firsatlarini gérmelerine yardimci olmalidirlar
(Nagel, 1992: 16). Ayrica iniversiteler gelecegin is diinyas: aktorleri olan
ogrencilere atiklik vizyonunu asilamalidirlar. Bu sayede, isgoren adaylari daha
istihdam siirecine katilmadan, isgiicii atikliginin elde edilmesi yolunda dnemli bir

adimin atilacagi sdylenebilir.

Bir iiretim sisteminde isgiicii atikligini saglamanin yollarindan bir digeri de is
zenginlestirmedir. Orgiit igerisinde isgorenlerin ¢alisma ortamlarmin ve yerine
getirdikleri gorevlerinin degistirilmesi, isyerinde gerceklestirilen tiim faaliyetleri
deneyerek yapabilecek hale getirilmeleri ve kendi isleri tizerinde daha fazla yetki
verilmesi gibi yontemler ile isgiicii atikligi gelistirilebilmektedir (Van Oyen vd.,
2001: 761). Nitekim Shafer vd. (2001) tarafindan gergeklestirilen arastirmada is
zenginlestirmenin, isgdrenlerin odaklanma, {iretkenlik ve direng diizeylerini artirarak

atiklik 6zelliklerini gelistirdigi tespit edilmistir.

Kisisel gelisimi de saglayan is zenginlestirmenin yaninda, isgorenlerin islerini
planlamalar1 ve kontrol etmelerine yardimci olan kendi kendini yoneten takimlar ve
isbirligini artiran etkili iletisim siireci de isgiicii atikligini destekleyen diger yonetim
uygulamalarint olusturmaktadir (Sumukadas ve Sawhney, 2004: 1014). Bu nedenle,
orgiit igerisinde etkili bir iletisim aginin olusturulmasi ve isgorenlerin takimlar
halinde faaliyet gostermeye yoOneltilmeleri, isgiicii atikligi ac¢isindan Onem

tagimaktadir.
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Isgiicii atikligi becerilerinin gelistirilmesinde kiyaslama (benchmarking) da
onem tagimaktadir. Kiyaslama, atiklik hedeflerinin ortaya koyulmasi igin
karsilastirmaya ve en iyi uygulamalari tespit etmeye imkan saglayan bir zemin
hazirlamaktadir. Ancak atik bir 6rgiitiin misyonu proaktif olmak ve en iyinin 6tesine
gecmektir (Meredith ve Francis, 2000: 141). Dolayist ile, atik isgiiciine sahip olmak

isteyen Orgiitler sadece kiyaslama uygulamalari ile yetinmemelidirler.

Orgiitsel dgrenme, isgiicii atikliginin gelistirilmesinde orgiit ydnetimleri
tarafindan kullanilabilecek kavramlardan bir tanesidir. Ciinkii atik orgiitler, karlilig
artiracak yeni seyleri 6grenmeye her zaman hazirdirlar (Nabatchian vd., 2014: 11).
Dinamik ¢evrede yasananlarin bilinmesi ve orgiit i¢erisindeki tiim ilgili aktorlerin bu
gelismelerin farkinda olup olmadiklarinin anlagilabilmesi bakimindan hizli orgiitsel
O6grenme Oonem kazanmaktadir (Nijssen ve Paauwe, 2012: 3320). Bu noktada orgiit
icerisinde bilgi sistemlerinin etkinligi 6n plana ¢ikmaktadir. Cilinkii bilgi sistemleri,
yoneticiler ve igsgorenleri orgilitsel faaliyetleri 6grenme konusunda desteklemektedir
(Seo ve La Paz, 2008: 137). Buradan yola ¢ikilarak, bilgi sistemlerinin kullanildigi
orgiitsel Ogrenme siirecinin isgiicii atikligini gelistirici bir kavram oldugu

sOylenebilir.

Bir orgiitii atik hale getirenin, sadece bilgi teknolojilerine sahip olmak degil,
bunun Gtesinde bilgi yonetimini temel alan ve girisimei kiiltiir olarak ifade edilen
yeni bir orgiit kiiltiiriine ihtiyag duymasi oldugu soylenebilir (Budak vd., 2011: 255).
Yoneticiler ve isgorenler atik diisiince yapisina sahip olduklar takdirde orgiit de atik
ozellikler kazanabilmektedir (Seo ve La Paz, 2008: 139). Ancak bu sayede, isgiicii

atikligini gelistiren yonetim uygulamalari isler hale gelebilir.
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Isgiicii atikligini gelistiren yonetim uygulamalar1 kapsaminda, atik isgiiciine

sahip olmak isteyen oOrgiitlerin izlemeleri gereken yol Sekil 3.4."te gosterilmistir.

Atik isgliciine sahip olma bir
zorunluluk degildir. Sadece insan
kaynaklart uygulamalar1 Orgiit

Orgiitiin faaliyet gosterdigi | Hayir
gevre  belirsiz  Ozellikte —>

midir?
1 Evet

Isgiicli, cevredeki olay ve
degisikliklere ~ hizli  bir
sekilde cevap verebilmekte

midir?
1 Havyir

Atik isgiicliniin  olusturulmasi
icin, Orgiite uygun programlara
sahip olunmalidir.

icin yeterlidir.

Mevcut atik isgdrenlerin elde
Evet tutulmasi ve yeni atik iggérenlerin
1 kazanilmasi i¢in insan kaynaklari
ile 1ilgili atiklik uygulamalarina
devam edilmelidir.

Isgiici atikligi uygulamalarinin
yuratilmesi

Sekil 3.4. Isgiicii Atikligi Algoritmasi
Kaynak:Alavi ve Wahab, 2013: 4198.

Sekil 3.4.'te gorildiigli gibi; belirsiz bir ¢evrede oOnceden tahminlerde
bulunarak sorunlar1 yaratici bir sekilde ¢ozebilen, piyasa talebini tahmin edebilen,
yeni is pozisyonu, yeni arag-gere¢ gibi degisiklik durumlarina uyum saglayabilen
isgiicline sahip olmak isteyen oOrgiitlerin, iggiicii atikligini gelistirici uygulamalari
benimsemeleri gerekmektedir. Faaliyet gosterilen c¢evrenin belirsiz 6zellikte
olmamasi durumunda, atik isgiicline ¢ok gereksinim duyulmamaktadir. Mevcut
isglicliniin  atik  Ozellikler gostermesi durumunda ise atiklik uygulamalar

gelistirilerek siirdiiriilmelidir.
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Isgiicii atikligi algoritmasini uygulayarak bu siireci gelistirme hedefinde olan
orgiit yonetimlerinin yerine getirmeleri gereken bazi faaliyetler bulunmaktadir. S6z

konusu faaliyetler sunlardir (Glinska vd., 2012: 6):

e Isgorenleri, orgiit agisindan nelerin gercekten 6nemli oldugu konusunda
odaklanmaya yonlendirmek

e Degisim ve belirsizlige karsi toleransi artirmak

e Bilgi akisini gelistirmek

e Orgiit capinda hareket egilimi yaratmak

e Bilgi paylasim siireglerini uyumlastirmak ve otomatiklestirmek

e Isgiiciinii capraz egitime tabi tutmak

o Atikligi gelistirici davraniglar ddiillendirmek

¢ Gii¢ paylagimini tegvik etmek

3.4. Otel Isletmelerinde Isgiicii Atikligi

Ilgili yazin incelendiginde; orgiitsel atiklik ile ilgili olarak gesitli sektdrlerde
yapilmis ¢aligmalarin (Zain vd., 2005; Erande ve Verma, 2008; Alzoubi vd., 2011;
Charbonnier-Voirin, 2011; Dahmardeh, 2011; Yaghoubi vd., 2011; Zelbst vd., 2011;
Hafshajani vd., 2012; Khoramgah, 2012; Yeganegi ve Azar, 2012; Mehrabi vd.,
2013; Moshki ve Teimouri, 2013) sayisinin oldukga fazla oldugu gézlemlenmistir.
Bunun nedeninin, orgiitlerin atiklik kavramui ile bir biitiin olarak ilgilenmeleri oldugu

sOylenebilir.

Orgiitsel atikligin 6nemli bir bileseni olan isgiicii atikligi kavramini ele alan
calismalarin ise nispeten daha az oldugu goriilmiistiir. Isgiicii atikliginin, iiretim
(Sumukadas ve Sawhney, 2004; Hopp ve van Oyen, 2004; Iravani ve Krishnamurthy,
2007; Sherehiy, 2008; Hosein ve Yousefi, 2012), kamu (Breu vd., 2001; Muduli,
2009; Nabatchian vd., 2014) ve bilgi teknolojileri (van Oyen vd., 2001; Hopp ve van
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Oyen, 2004, Sherehiy, 2008; Al-Faouri vd., 2014; Sohrabi vd., 2014) sektorlerinde

incelendigi tespit edilmistir.

Genellikle tiretim sektoriinde ele alinmis olmakla beraber, isgiicii atikligi ile
ilgili hizmet sektoriinde yapilmis ¢alismalara rastlanmistir. Bu ¢alismalar, hizmet
sektoriinde yer alan saglik isletmeleri (Shafer vd., 2001; Bosco, 2007) ile yiyecek ve
icecek isletmelerinde (lbojo ve Asabi, 2014) gerceklestirilmistir. ilgili yazinda, otel
isletmelerinde isgiicli atikligini inceleyen herhangi bir calismaya ulasilamamustir.
Buradan hareketle, isgiiciin atikliginin makro ac¢idan turizm sektoriinde incelenmeye

acik bir kavram oldugu soylenebilir.

Isgiicii, iiretim isletmeleri i¢in oldugu kadar hizmet isletmeleri i¢in de ¢ok
degerli bir varliktir (Qin ve Nembhard, 2010: 327). 1990'larin sonlar1 ve 2000'li
yillarin baglarinda hizmet isletmelerinde atik isgiiciinden faydalanilmaya baslanmasi
arastirmacilarin dikkatini ¢ekmistir (Iravani ve Krishnamurthy, 2007: 169). Hizmet
sektorli kapsaminda yer alan otel isletmelerinin temelinin insana dayanmasi ve sahip
oldugu sektorel ozellikler nedeniyle isgiicli atikliginin bu isletmeler agisindan

incelenebilir bir kavram oldugu diisiiniilmektedir.

Otel isletmelerini diger isletmelerden ayiran birtakim  6zellikler
bulunmaktadir. Bu o6zellikler biiyiik ¢ogunlukla turizm sektdriinlin yapisindan
kaynaklanmaktadir. S6z konusu 6zellikler su sekilde siralandirilabilir (Kozak, 2008:
11; Sener, 2007: 16-20):

e Otel isletmelerinde {iretim ve satig es zamanli yapilmaktadir.

e Otel isletmelerinde tiretim biiyiik oranda emek giicline baghdir.

e Otel isletmelerinde emek-yogun agirlikli gerceklestirilmesinin yani sira,
tiretim tekno-yogun 6zellik de gostermektedir.

e Otel isletmeciliginde talebin dnceden kesin bir sekilde tahmin edilmesi ¢ok
glictur.

e Otel isletmeleri dinamiktir.



149

e Otel isletmelerinde personelin endiistri isletmelerine oranla daha énemli bir
konuma sahip oldugunu gosteren bir diger konu da, otel isletmelerinde miisteri ile
personelin iligkilerinin yogun olmasidir.

e Otel igletmelerinde personelin moral durumu ile miisteri tatmini arasinda

genellikle dogrusal bir iliski s6z konusudur.

Otel isletmelerinin siralanan 6zellikleri; isgiicii atikliginin insana dayali
olmasi, bilgi teknolojilerinin etkin bir sekilde kullanilmasi, belirsiz ortamlarda esnek
ve hizli davranilmasi, degisikliklere cabuk cevap vermeyi gerektirmesi gibi
Ozellikleri ile benzerlik gostermektedir. Bu nedenle, otel isletmelerinde isgiicii

atikliginin arastirtlmasi 6nemli goriilmektedir.

3.5. Odiil Yonetimi, Orgiitsel Ozdeslesme ve Isgiicii Atikligi
Kavramlar1 Arasindaki Iliski

Odiiller ve 0Ozdeslesme kavramlar1 arasinda ¢esitli yonlerden iliski
kurulabilmektedir. Bireylerin, iiyesi bulunduklart orgiitler ile kurduklart psikolojik
bagm ii¢ fonksiyona dayandirilabilecegi savunulmaktadir. Bu fonksiyonlar; belirli
dissal odiillere olan uyum veya katilim, orgiit ile yakinlik kurma istegine dayanan
0zdeslesme veya katilim, bireysel ve orgiitsel degerler arasindaki uyuma dayanan
igsellestirme veya katilimdir (O'Reilly ve Chatman, 1986: 493). Buradan hareketle,
orgiit degerlerini igsellestirme ile ortaya c¢ikan Orgiitsel 6zdeslesme ve ddiillerin,
orgiitsel bagliligin elde edilmesi siirecinde birlikte etkili olduklar1 veya birbirlerini
etkiledikleri soylenebilir. Ozellikle dissal ddiillerin, isgdrenlerin arzuladig1 6lgiide
sunulmasi halinde orgiit degerleri igsellestirilerek Orgiit ile bir hissetme durumu

ortaya c¢ikabilmektedir.

Odiillendirme sistemleri ve Kkariyer yollarmin tasidigi sembolik 6nem,
Ozellikle uluslararas1 is ortakliklarinda gorev yapan yoneticilerde, Orgiitsel

ozdeslesme diizeylerinin kuvvetini etkileyebilmektedir (Li vd., 2002: 331). Orgiit
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yararina fazladan caba harcamamanin ceza gerektirmedigi veya bu cabanin
odillendirilmedigi durumlarda ise, calisanlarin orgiitic destekleyecek bigimde
davranma kararlari, onlarin orgitle ilgili tutumlarina ve algilamalarina
dayanmaktadir. Bu tutum ve algilamalar ayni zamanda, orgiitle 6zdeslesmenin
temellerini olusturmaktadir (Cetinkaya ve Cimenci, 2014: 251). Dolayis ile,
yoneticilerin bekledikleri odiilleri aldiklar1 takdirde, tiyesi bulunduklar1 orgiitleri ile
kendilerini daha 6zdes hissettikleri sdylenebilir. Sunulmas1 beklenen odiillerin elde
edilemeyecegi algisinin olusmasi durumunda, yoneticilerin orgiitlerine iliskin

tutumlar1 dogrultusunda orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri degisebilmektedir.

Bir orgiitiin, dort alandaki yonetim uygulamalar aracilifi ile isgorenlerinin
0zdeslesme diizeylerini artirabilecegi diisiiniilmektedir. Bu uygulamalar su sekildedir

(Shearman, 2013: 1970):

e Katilimci karar alma,
e Bilgi paylagimi,
e Gerekli isbasi egitimi karsilama,

e Adil, yansiz performans degerlendirme ve 6diillendirme.

Isgorenlerin orgiitsel dzdeslesme diizeylerini yiikseltmek isteyen orgiitlerin
oncelikle isgoérenleri karar alma siirecine dahil etmeleri, oOrgiit ile ilgili olarak
isgorenleri ilgilendiren tiim bilgileri paylagmalari, isgorenlerin gorevlerini yerine
getirmeleri veya kariyerlerini gelistirmeleri igin gerekli egitimleri sunmalar1 ve son
olarak orglit icerisinde adil bir performans degerlendirme ve ddiillendirme sistemine

imkan saglayacak 6diil iklimi algis1 olusturmalar1 gerektigi sdylenebilir.

Ucret ve ddiillendirme sistemleri, isgiicii atikliginin desteklenmesi agisindan
da 6nem tasimaktadir (Muduli, 2013: 61). Ciinkii atiklik kavrami kapsaminda ele
aliman ve isgliciinlin atik ozellikler gostermesini saglayan degisime agik olma;
finansal odiiller ve kariyer tesvikleri yardimi ile ortaya c¢ikarilmakta ve devam

ettirilmektedir (Glinska vd., 2012: 7). Dolayisi ile, isgiicii atikliginin saglanmasi igin
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ticret gibi digsal odiillerin yan1 sira kariyer tesviki gibi i¢sel ddiillerin de kullanilmasi
gerekmektedir. Buradan hareketle, dissal ve igsel odiillerin birlikte kullanilmasinin

isgiicii atikligi kavrami agisindan 6nem tasidigi sOylenebilir.

Nitekim Hafshajani, Movahhedi ve Mehrizi (2012) tarafindan, Iran'da
otomotiv sektoriinde yapilan bir arastirmada, atikligin gelistirilmesi i¢in; is gruplari
ve takimlar olusturulmasi, basarili takimlara 6diiller verilmesi, iicret ve primlerin
performansa dayali olarak dagitilmasi, isgdrenlerin paydas olarak goriilerek onlara
bilgi verilmesi ve Orgiitlin tiim kademelerinde yetki devri anlayisinin yerlestirilmesi

Onerilmistir.

Isgorenlerin atik olma istekleri ve motivasyonlari; kar veya hisse paylasimu,
beceri temelli ticret, takim odiilleri gibi finansal 6diillerin yaninda finansal olmayan
odiiller ile de tesvik edilebilmektedir (Sumukadas ve Sawhney, 2004: 1011). Onemli
olan orgiit liderinin Onciiliigii ile, atik igsgorenlerin 6diillendirildigi bir kiiltiiriin
yaratilmasidir (Karimi ve Rezanejad, 2014: 2). Bu sayede, dolayli olarak isgdrenlerin
orgiitsel Ozdeslesme diizeylerinin de artirilabilecegi  soylenebilir.  Kendilerini
orgiitleri ile 6zdes hisseden igsgorenler ise, orgiitleri i¢in daha fazla emek harcayarak

proaktif, esnek ve uyumlu davranislar sergileyebileceklerdir.
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DORDUNCU BOLUM
ODUL YONETIMININ ORGUTSEL OZDESLESME ile
ISGUCU ATIKLiGI UZERINE ETKIiSi ve BIR ARASTIRMA

Calismanin dordiincii boliimiinde; ilgili literatiir ve arastirma kapsaminda ele
alman degiskenler arasindaki iliski dogrultusunda olusturulan arastirma modeli ve
hipotezlerini test etmek amaciyla uygulanan anket sonuglarina ve yorumlara yer

verilmistir.

Calismanin bu béliimiinde; Istanbul’daki bes yildizli otel isletmelerinde gorev
yapan orta ve iist dlizey yoneticiler iizerinde gergeklestirilen arastirmanin amaci ve
bu arastirmanin ilgili literatiir agisindan tasidigi Onem, arastirmanin evreni ve
orneklemi, modeli, veri toplama araglari, orta ve list diizey yoneticilere yoneltilen
6l¢eklerin giivenilirlik diizeylerinin sinandig1 6n uygulama, bu dogrultuda gelistirilen

arastirma hipotezleri ve son olarak elde edilen bulgular ile yorumlara yer verilmistir.

4.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Odiil yonetimi, insan kaynaklari yonetiminin temel ¢aligma alanlarindan
birini olusturmaktadir. Isgdren motivasyonunun saglanmasi ve artirilmasi i¢in gerekli
faktorlerin baginda gelen odiiller etkin bir yonetim anlayisi ile dagitildiginda; isgdren
devir hizinin azalma egilimi gosterdigi, toplam oOrgiit performansinin arttigir ve
dolayisiyla rakip orgiitlere karsi avantajlar elde edildigi sdylenebilir. Orgiitlerin
stirdiiriilebilirligi ve uzun donemli rekabet avantaji i¢in 6diil yonetiminin, orgiit ve
isgoren ihtiyaglart ile piyasa kosullart gbz onilinde bulundurularak gerceklestirilmesi

Onem tagimaktadir.

Orgiitiin amag, kural ve degerlerini icsellestirerek kabul eden bir isgdrenin

orgiitsel 6zdeslesme siirecine dahil olacagi, ihtiyag ve beklentilerinin karsilandigin
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gormesinin ardindan Orgiitsel vatandas diizeyine c¢ikabilecegi, tim bu siirecin
sonunda da igerisinde bulundugu orgiitte kalma istek derecesi veya kuvvetinin en iist
diizeye c¢ikmasi ile birlikte orgiite bagl bir isgoren haline gelebilecegi soylenebilir.
Orgiitsel 6zdeslesme ayn1 zamanda; amaglara ulasilmasi, performansin artirilmasi ve
is memnuniyetinin saglanmasi gibi ¢iktilarin elde edilmesine de olanak tanimaktadir
(Efraty ve Wolfe, 1988: 106). Orgiitsel performans ile isgorenlerinin baghlik
diizeylerini artirmak isteyen oOrgiitlerin; konunun temelini olusturmasi ve orgiitsel
bagliligin 6nemli bir Onciisii olmas1 bakimindan orgiitsel 6zdeslesme kavramina

gereken 6nemi vermeleri gerekmektedir.

Giniimiiz kiiresel is diinyasinda orgiitlerin, kendilerini beklenmeyen ve
tahmin edilemeyen degisimlere hizli ve proaktif bir bigimde adapte etmelerinin;
orgiitlere rekabet giicii kazandirdigi, tiiketicilerin farklilasan ihtiyaglarini karsilama
yetenegine sahip olmalarini sagladigi, performans ve is memnuniyetini artirarak
isgorenlerin orglitleri ile 6zdeslesme diizeylerini yiikselttigi veigerisinde bulunduklari
orgiitte kalma isteklerinin devam etmesine yardimci oldugu sdylenebilir. Orgiitlere
atiklik Ozelligi kazandiran unsurlarin basinda ise isgilicii atikligi gelmektedir.
Teknoloji dahil tiim iiretim faktorlerinin anlamli hale gelmesi, isgiliciiniin atik

ozellikler gostermesi ile miimkiin olabilmektedir.

Bu calismada 6ncelikle etkin 6diil yonetiminin orgiitsel 6zdeslesme ve isgiicli
atikligine olan etkisi, daha sonra ise oOrgiitsel 6zdeslesme ile isgiicli atikliginin
birbirlerini etkileme derecesi incelenmektedir. Yapilan literatiir taramasi1 sonucunda
odiil yonetimi, orgiitsel 6zdeslesme ve isgiicii atikligi arasindaki iligkiyi irdeleyen bir
calismaya rastlanmamistir. Ayrica hizmet isletmelerinde ele alinan bir kavram
olmasina ragmen, isgiicii atikligini otel isletmelerinde inceleyen bir arastirma da
bulunamamistir. Saptanan bu eksikligi gidermek ve degiskenler arasindaki iliskinin
ampirik boyutunu ortaya koymak, arastirmanin esas amacini olusturmaktadir. Bunun
yani sira ilgili alanda yapilacak diger caligmalara olumlu katkilarda bulunulmasi

hedeflenmektedir.
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4.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Uzerinde arastirma yapilan, belirli bir tanima uyan ayni cinsten birimlerin
meydana getirdigi topluluga evren (ana kiitle) denmektedir. Orneklem ise, evrenin
ozelliklerini yansitmasi diisiincesiyle evrenden belirli yontemlerle se¢ilmis birimlerin
olusturdugu toplulugu ifade etmektedir (Ozmen, 1999: 26-27). Ozelliklerin normal
dagildigr ya da normal dagildiginin kabul edildigi durumlarda rastgele secilecek
uygun boyutlu bir 6rneklemin, evreni temsil ettigi varsayilmaktadir (Delice, 2010:
1972). Bu nedenle 6rneklemin dogru bir sekilde se¢ilmesinin, elde edilecek sonuglari

genellestirmede etkili oldugu sdylenebilir.

Otel isletmelerinde etkili 6diil yonetiminin orgiitsel 6zdeslesme ve isgiicli
atikligi lizerindeki etkisinin ortaya koyulmasi amaciyla gerceklestirilen aragtirmanin
evrenini, Istanbul’daki bes yildizl1 otel isletmelerinde gorev yapan orta ve iist diizey
yoneticiler olusturmaktadir. Istanbul’'un sahip oldugu dogal, kiiltiirel ve tarihi
giizellikleri ile ulasim imkanlar1 diistiniildiigiinde; turizm endiistrinin en Onemli
bilesenlerinden biri olan otel isletmelerinin istanbul’da yogunlastigi gériilmektedir.
Istanbul’daki bes yildizli otel isletmelerinin kent otelleri olmalarindan dolay: tiim y1l
hizmet vermeleri ve gelismis 6rgiit yapilarma sahip olmalar1 nedeniyle Istanbul’daki

bes yildizli otel isletmeleri, arastirmanin gergeklestirilmek istendigi isletmeler olarak

belirlenmistir.

Orta ve tist diizey yoneticilerin secilmesinin nedenleri olarak; satis miidiirleri
gibi {list kademelerde yer alan yoneticilerin, 6dil tiirlerinden igsel ddiillere 6nem
vermeleri (Dubinsky vd., 2000), mavi yakali isgorenler ile astlarin iicret gibi digsal
odiillere daha fazla odaklanmalar1 (Kovach, 1995), diger taraftan beyaz yakali
isgorenlerin ig¢sel odiilleri daha ¢ok tercih etmeleri (Druker ve White, 1997), ozetle,
orta ve tist diizey yoneticiler ile astlarinin 6dil tercihlerinin farklilagsmasi ve 6diil

yonetimi siirecinin bu farklilik dikkate alinarak gerceklestirilmesi sayilabilir.
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Ayrica list kademe isgoren Ozdeslesmesinin cesitli aragtirmalara (Solnet,
2006; Fuchs, 2011) konu olmasi, Yoneticilerin iizerine dilisen gorevleri
gerceklestirmede alt kademe isgdrenlere kiyasla daha atik olmalarinin gerekmesi
(Sohrabi vd., 2014: 286), orgiitiin iist kademelerinde gorev yapan isgorenlerin 6rgiit
ve c¢evre ile ilgili daha ¢ok bilgiye sahip olmalari, uyum ve degisimin énemini daha
iyi anlayabilmeleri ve dolayis1 ile atik Ozellikler gostererek oOrgilitsel atikligi
saglamaya ¢alismalar1 (Hosein ve Yousefi, 2012: 53) ve st yonetimin atikliginin
verimlilik konusunda ¢ok onem tasimasi (Gunasekaran, 1999: 97) gibi nedenlerden

dolayi, arastirma evreni olarak orta ve iist diizey yoneticiler se¢ilmistir.

Istanbul 11 Kiiltiir ve Turizm Miidiirliigii'niin turizm istatistikleri verilerine
gore, anketlerin uygulanmaya baslandigi 2014 yili Kasim ayi itibariyla Istanbul'da,
Kiiltiir ve Turizm Bakanh@ Isletme Belgeli 72 adet bes yildizli otel bulunmaktadir
(wwwe.istanbulkulturturizm.gov.tr, 15.11.2014). Bes yildizli otel isletmeleri, Orgiit
yapilari agisindan farklilik gosterebilmektedir. Her otel isletmesinde bulunan yonetici
sayilar1 net olarak bilinemediginden dolayi, otel isletmelerindeki departman sayilari
(Sener, 2007) gozonilinde bulunduruldugunda ve ortalama 12 orta ve iist kademe
yonetici oldugu varsayildiginda (Demirdelen ve Ulama, 2013: 71); (72x12=864)
olarak hesaplanan arastirma evreninden elde edilecek 6rneklem bityiikligiiniin; genel
olarak arastirmacilarin kabul ettigi %95 giivenilirlik diizeyinde n= 260 (N= 800) ile
n= 269 (N=900) arasinda olmasinin yeterli olacag1 sdylenebilir (Cohen, Manion ve

Morrison, 2007: 104).

4.3. Arastirmanin Sinirhliklar

Bilimsel  ¢aligmalar  6nceden  belirlenmis  planlar  cergevesinde
yiriitilmelerine ragmen, bir takim smirliliklar nedeniyle en dogru sonuclara
ulasamamaktadirlar. Bu arastirmanin en temel sinirliligi, ¢alismanin Istanbul'daki bes
yildizli otel isletmelerinde gergeklestirilmesi ve sadece anketin uygulanabildigi orta
ve st diizey yoneticilerin verdikleri cevaplara gore sekillenmis olmasidir. Zaman

kisit1 nedeniyle bu siirlilig1 ortadan kaldirmak miimkiin olmamuistir.
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Bu temel sinirhiligin yam sira; arastirma, Istanbul'da bulunan 72 adet bes
yildizli  otel isletmesinin 55'inde uygulanabilmistir. Her otelin biitiin
departmanlarinda anket caligmasini yiiriitme imkani bulunamamis, bazi otel
isletmelerinde birka¢ departmandan anket toplanabilmistir. Baz1 otel isletmelerinde
ise geri toplanan anket sayisi diisilk seviyede kalmistir. Sonug olarak, arastirma
kapsaminda 308 adet anket elde edilebilmistir. Dolayisi ile, analiz sonuglar1 ve
yorumlarini tiim orta ve iist diizey ydneticiler ile Istanbul'daki tiim bes yildizl1 otel

isletmelerine genellestirme konusunda da sinirhiliklar dogmustur.

4.4, Arastirma Modeli

Arastirma kapsaminda ele alinan degiskenlerin aralarinda bir iliski olup
olmadiginin belirlenmesi i¢in ilgili literatiir incelenmistir. S6z konusu degiskenlerin
literatiirde birbirleriyle iliskilendirilebildiginin tespit edilmesinin ardindan arastirma

modeli gelistirilmistir. Arastirma modeli, Sekil 4.1.’de gosterilmistir.

- -_————
- -
- ~-o

Re Demografik Ozellikler N

J Cinsiyet, Yas, Medeni Durum, Egitim \
| Durumu, Aylik Gelir, Tam Zamanl Is

\ Deneyimi, Kurumda Calisma Yili, 4
~ Kurumda Calisma Pozisyonu .

~ -
S~ -

QOdiil Yonetimi

Icsel Odiiller
Dissal Odiiller

Isgiicii Atikligi
Proaktiflik

Uyumluluk
Esneklik

Orgiitsel
Ozdeslesme

Sekil 4.1. Arastirma Modeli
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Sekil 4.1.’de goriildiigii gibi; arastirmanin bagimsiz degiskeni 6diil yonetimi,
bagimli degiskenleri ise orglitsel 6zdeslesme ve isgiicii atikligi olup arastirmada ilk
olarak, 6diil yonetimi boyutlarinin orgiitsel 6zdeslesme kavrami ve daha sonra isgiicii
atikligi boyutlar iizerindeki etkisi irdelenmektedir. Ardindan, orgiitsel 6zdeslesme
ile isgiicii atikligi boyutlar1 arasindaki iligki ortaya koyulmaktadir. Son olarak,
katilimcilarin demografik 6zelliklerinin 6dil yonetimi algilari, orgiitsel 6zdeslesme
ve igglicii atikligi diizeylerine etkisi incelenmektedir. Olusturulan model

dogrultusunda, arastirma kapsaminda test edilmek istenen hipotezler belirlenmistir.

4.5. Arastirmanin Hipotezleri

Hipotez, arastirmacinin aragtirma problemindeki degiskenler arasinda ne tiir
bir iligkinin olduguna dair beklentilerini ve yargilarini ifade etmektedir (Altunisik,
Coskun, Bayraktaroglu ve Yildirim, 2005: 20). Hipotezler deneme-yanilma, gézlem,
anket, deney gibi yontemlerle toplanan bilgi ve verilerle test edilebilirler (Kurtulus,
2004: 92).

Hipotezlerin istatistiksel olarak test edilmesi i¢in istatistiksel parametrelere
doniistiiriilmeleri ve sifir hipotezi (Ho) ve alternatif hipotez (H1) seklinde hipotez ¢ifti
olarak yazilmasi gerekmektedir. Hipotez testi ile sifir hipotezinin dogru olup
olmadig1 saptanir. Sifir hipotezi dogru ise, yani fark tesadiifi 6rnekleme hatalarindan
kaynaklantyorsa, sifir hipotezi kabul edilir (Yiikselen, 2006: 19). Sifir hipotezinin,
aksi ispatlanana kadar, dogru oldugu varsayilir. Bu nedenle, sifir hipotezi
olusturulurken istatistiksel olarak tam ve net olmasina dikkat edilmelidir (Ak, 2010:

65).

Arastirma modeli kapsaminda gelistirilen arastirma hipotezleri Tablo 4.1.'de

gosterilmistir.



Tablo 4.1. Arastirmamin Hipotezleri

Ho:
Hai:

Odiil yonetimi uygulamalarin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri iizerinde anlamh bir etkisi yoktur.
Odiil yonetimi uygulamalariin, orta ve iist diizey yoneticilerin érgiitsel 6zdeslesme diizeyleri iizerinde anlamh bir etkisi vardir.

Ho-
Hy:

I¢sel édiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel dzdeslesme diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
I¢sel diillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel ozdeslesme diizeyleri iizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Ho.‘
H1.‘

Dussal édiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
Dussal édiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin érgiitsel ozdeslesme diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Ho:
Hi:

Odiil yonetimi uygulamalarinin, orta ve iist diizey yoneticilerin atiklik diizeyleri iizerinde anlamh bir etkisi yoktur.
Odiil yonetimi uygulamalarinin, orta ve iist diizey yoneticilerin atiklik diizeyleri iizerinde anlamh bir etkisi vardir.

Ho:
H1.'

Odiil yonetimi uygulamalarinin, orta ve iist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
Odiil yonetimi uygulamalarimin, orta ve iist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Ho:
H1.‘

Odiil yonetimi uygulamalarinin, orta ve iist diizey yoneticilerin uyumluluk diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
Odiil yonetimi uygulamalarinin, orta ve iist diizey yoneticilerin uyumluluk diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi vardr.

Ho.‘
H1.‘

Odiil yonetimi uygulamalarimin, orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
Odiil yonetimi uygulamalarimin, orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Ho:
H1.'

I¢sel diillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
I¢sel diillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Ho:
H1.'

I¢sel diillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin uyumluluk diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
I¢sel diillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin uyumluluk diizeyleri iizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Ho.‘
H1.‘

I¢sel odiillerin, orta ve iist diizey yéneticilerin esneklik diizeyleri iizerinde anlamh bir etkisi yoktur.
I¢sel odiillerin, orta ve iist diizey yéneticilerin esneklik diizeyleri iizerinde anlamh bir etkisi vardir.

Ho.‘
H1.‘

Dussal édiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
Dussal édiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi vardur.

Ho:
H1.’

Dussal odiillerin, orta ve tist diizey yoneticilerin uyumluluk diizeyleri tizerinde anlaml bir etkisi yoktur.
Dissal édiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin uyumluluk diizeyleri tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Ho.’
Hy:

Dissal édiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik diizeyleri tizerinde anlam bir etkisi yoktur.
Dussal édiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik diizeyleri tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
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Tablo 4.1. Arastirmanin Hipotezleri (Devami)

Ho:
Hai:

Orgiitsel 6zdeslesmenin, orta ve iist diizey yoneticilerin atiklik diizeyleri iizerinde anlaml bir etkisi yoktur.
Orgiitsel 6zdeslesmenin, orta ve iist diizey yoneticilerin atiklik diizeyleri iizerinde anlamh bir etkisi vardr.

Ho:
H1.‘

Orgiitsel 6zdeslesmenin, orta ve iist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeyleri iizerinde anlaml bir etkisi yoktur.
Orgiitsel 6zdeglesmenin, orta ve iist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi vardur.

Ho:
H1.'

Orgiitsel 6zdeslesmenin, orta ve iist diizey yoneticilerin uyumluluk diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
Orgiitsel 6zdeglesmenin, orta ve iist diizey yoneticilerin uyumluluk diizeyleri iizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Ho.‘
H1.'

Orgiitsel 6zdeslesmenin, orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
Orgiitsel 6zdeslesmenin, orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik diizeyleri iizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Ho:
Hai:

Isgiicii atikliginin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri iizerinde anlamh bir etkisi yoktur.
Isgiicii atikliginin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri iizerinde anlamh bir etkisi vardr.

Hol
H1.'

Proaktifligin, orta ve iist diizey yoneticilerin érgiitsel 6zdeslesme diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
Proaktifligin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel ézdeslesme diizeyleri tizerinde anlamli bir etkisi vardur.

Ho:
H1.'

Uyumlulugun, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel ozdeslesme diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
Uyumlulugun, orta ve tist diizey yoneticilerin érgiitsel ozdeslesme diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi vardur.

Ho:
H1.‘

Esnekligin, orta ve tist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri tizerinde anlaml bir etkisi yoktur.
Esnekligin, orta ve iist diizey yoneticilerin drgiitsel ozdeslesme diizeyleri iizerinde anlaml bir etkisi vardir.
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4.6. Veri Toplama Araclar:

Arastirmada veri toplama araci olarak anket tekniginden faydalanilmistir.
Arastirmada kullanilan anket dort boliimden olusmaktadir. Anketin birinci
boliimiinde; aragtirmaya katilan orta ve iist diizey yoneticilerin demografik
ozelliklerini belirlemeye yonelik olarak hazirlanan 8 adet soru bulunmaktadir.
Anketin geri kalan boliimlerinde; dnceden gelistirilmis, gecerliligi ve gilivenirliligi
test edilmis Slcekler kullanilmistir. Olgekleri olusturan ifadelerin tiimii 5°1i likert tipi
sorulardir  (1=Kesinlikle = Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim,
4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum). Bu kapsamda, arastirmada kullanilan

Olgekler su sekildedir:

Odiil Yonetimi_Olcegi: Istanbul’daki bes yildizli otel isletmelerinde 6diil

yonetimi uygulamalarin1 6lgmek amaciyla; Nawab, Ahmad ve Shafi (2011)
tarafindan gelistirilen, Rahim ve Wan Daud (2013) tarafindan uygulanan, 17
ifadeden olusan ve iki boyutlu (i¢sel ve digsal ddiiller) dlgek kullanilmistir.

Orgiitsel Ozdeslesme Olcegi: Istanbul’daki bes yildizli otel isletmelerinde

gorev yapan orta ve Ust diizey yoOneticilerin oOrgiitsel Ozdeslesme diizeylerini
belirlemek amaciyla; Mael ve Ashforth (1992) tarafindan gelistirilen ve Orgiitsel
0zdeslesme ile ilgili yapilan ¢aligmalarin biiyiik ¢ogunlugunda kullanilan tek boyutlu

ve 6 ifadeyi igeren Olgekten faydalanilmistir.

Isgiicii Atikligi Olcegi: Arastirmaya katilan orta ve iist diizey yoneticilerin

atiklik diizeylerinin ortaya koyulmasi amaciyla; Sherehiy (2008) tarafindan
gelistirilen, Sohrabi, Asari ve Hozoori (2014) tarafindan da uygulanan ii¢ boyutlu
(Proaktiflik, uyumluluk, esneklik) ve 39 ifadelik dlgek kullanilmistir. Isgiicii atikligi
gostergeleri, Breu vd. (2001) tarafindan, bilgi teknolojileri perspektifinden ele
alinmis olmakla beraber Sherehiy (2008)'in gelistirmis oldugu anket, Is Uyumu

Teorisi'ne dayanmasi nedeni ile isgiicii atikligini 6l¢mek icin genel bir 6lgek olma
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ozelligi tagimaktadir (Alavi ve Wahab, 2013: 4197). Dolayis: ile, kullanilan bu

anketin, Olclilmek istenen unsurlar1 kapsadigi sdylenebilir.

Arastirma kapsaminda elde edilen bu 6l¢ekler dncelikle, alanlarinda uzman
akademisyenlerden olusan bir grup tarafindan Tiirk¢e’ye cevrilmistir. Daha sonra,
Tiirkce ifadeler tekrar Ingilizce’ye gevrilerek anket sorularindaki anlam farkliliklar
karsilastirilmis ve Tirkge ifadelerdeki gerekli degisiklikler yapilmistir. Bdylece

Olcekler, uygulanmaya hazir hale getirilmistir.

4.7. On Uygulama

On (Pilot) uygulama, ankette yer almas1 muhtemel hatalardan kaginmak igin
anketin, katilimcilara uygulanmadan 6nce belli sayida kisiye uygulanmasidir. On
uygulama ile, anketin yaklasik ne kadar zamanda doldurulabilecegi, cevaplayicilarin
hangi sorulara cevap vermekten kagindiklari ve hangi sorularin gereksiz oldugu
konularinda fikir edinmek miimkiin olmaktadir. On uygulamanm en az 10 Kkisi

tizerinde yapilmasi gerektigi ifade edilmektedir (Altunigik vd., 2005: 82).

Calismanin dordiincii boliimii kapsaminda Tiirk¢e’ye c¢evrilen oOlgeklerin
gegerlilik ve giivenirlilik diizeylerinin belirlenmesi ve 6l¢eklerde yer alan ifadelerin
anlasilir olup olmadiginin tespit edilmesi i¢in, Edirne ve Tekirdag’da bulunan ii¢ adet
bes yildizli otel isletmesinde gorev yapan orta ve list diizey yoneticiler {izerinde bir
on uygulama gerceklestirilmistir. Randevu talebine olumlu yanit veren otel

isletmelerine gidilerek ylizylize goriisme yontemi ile 38 adet anket toplanmaistir.

On uygulamanin tamamlanmasmin ardindan &lgeklerin  gegerlilik  ve
giivenilirligi Ol¢iilmiistiir. Bir oOlcegin gecerli olmasi, sistematik ve tesadiifi
hatalardan arinmis oldugu anlamma gelmektedir. Olgegin giivenilir olmasi ise,

tesadiifi hatalarin 6l¢gme siirecinde ortadan kaldirilmis olmasi demektir (Yiikselen,
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2006: 93). Buradan hareketle, bir dlgegin gecerli olabilmesi i¢in giivenilir olmasi

gerektigi sdylenebilir.

Arastirma kapsaminda kullanilan 6l¢eklerin 6n uygulama sonrasi giivenilirlik

analizi sonuglar1 Tablo 4.2.’de goriilmektedir.

Tablo 4.2. On Uygulama Sonrasi Olgeklerin Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Olcekler Boyutlar Cronbach Alfa (o) katsayilar
Mo e Igsel Odiiller 0,627
Odiil Yonetimi Dissal Odiller 0.706 0,788
Orgiitsel Ozdeslesme Orgiitsel Ozdeslesme 0,766 0,766
Proaktiflik 0,713
Isgiicii Atikligi Uyumluluk 0,920 0,879
Esneklik 0,584

Likert tipi Olcekte yeterli sayilabilecek giivenilirlik katsayis1 miimkiin
oldugunca 1’e yakin olmalidir. Kabul edilebilir bir alfa (o) degerinin en az 0.65
olmasi arzu edilmektedir. Ancak inceleme tiirli arastirmalarda bu deger 0,5’e¢ kadar
cekilebilmektedir (Cakal, 2009: 131). Yapilan giivenilirlik analizi sonuglarina gore;
odil yonetimi Olgeginin Cronbach Alfa katsayis1 a=0,788, orgiitsel 6zdeslesme
Olceginin 0=0,766 ve isgiici atikligi Olceginin 0=0,879 olarak belirlenmistir.
Olgeklerin biitiiniiniin ve 0lceklerde yer alan tiim boyutlarin Cronbach Alfa
katsayisinin, literatiirde kabul goren 0,5’in ilizerinde oldugu goriilmiistiir. Bu

dogrultuda, dlgeklerin giivenilirlik diizeylerinin yiiksek oldugu sdylenebilir.

4.8. Verilerin Toplanmasi

Odiil yonetimi, orgiitsel dzdeslesme ve isgiicii atikligi kavramlar1 arasindaki
iliskinin ortaya koyulmasi amaciyla hazirlanan anketin, Istanbul'daki bes yildizli otel
isletmelerinde gorev yapan orta ve iist diizey yoOneticiler tizerinde uygulanabilmesi
icin Oncelikle otel isletmelerinin insan kaynaklar1 departmanlarina telefon yoluyla
ulagilmistir. Anketlerin uygulanmaya baslandigi 2014 yili Kasim ay1 itibariyla
Istanbul'da bulunan 72 adet bes yildizl otel isletmesinden 12'si, otel politikasi geregi
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ve yogunluklari sebebiyle anket ¢alismasina katilamayacaklarini belirtmistir. 3 otel
isletmesi ise Odiil yonetimi uygulamalarinin olmadigini bildirmelerinden dolay1
arastirmaya dahil edilememistir. Anketlerin uygulandigi dénemde 2 otel isletmesinin
tadilatta olmasi nedeniyle bu isletmelerdeki orta ve iist diizey yoneticiler lizerinde

anket calismasi gergeklestirilememisgtir.

Randevu talebine olumlu yanit veren 55 otel isletmesinden bazilarma
gidilerek ylizylize goriisme yontemiyle anket toplanmistir. Anket c¢alismasina
katilabileceklerini belirten diger otel isletmelerine gidilerek insan kaynaklari
departmanlarinin talep ettigi kadar anket birakilmis, bu departmanlar araciligiyla
anketler bir hafta-on giin boyunca diger departmanlardaki orta ve ist diizey
yoneticilere ulastirilmis ve belirtilen siirenin ardindan tekrar otel isletmelerine

gidilerek tamamlanan anketler insan kaynaklar1 departmanlarindan geri alinmistir.

Ayrica eanket.trakya.edu.tr sitesinde hazirlanan anketin baglant1 adresi, anket
calismasina e-posta yoluyla katilabileceklerini belirten orta ve iist diizey yoneticilere
iletilmis ve bu yolla da anket sayis1 artirilmistir. Anketler, Kasim 2014-Mart 2015
tarihleri arasinda uygulanmistir. Sonug¢ olarak; iletisime gecilebilen 55 otel
isletmesinden toplam 308 adet anket elde edilmistir. Ulasilan bu oOrneklem

blytikligliniin yeterli oldugu sdylenebilir.

4.9. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Istanbul'daki bes yildizli otel isletmelerinde gdrev yapan orta ve iist diizey
yoneticiler tizerinde uygulanan anketten elde edilen veriler SPSS 17.0 istatistik paket
programi kullanilarak degerlendirilmis ve ortaya ¢ikan sonuglar yorumlanmistir.
Sonuglarin elde edilmesinde faktor analizi, korelasyon analizi, basit dogrusal

regresyon analizi, Kruskal-Wallis ve Mann-Whitney U testleri kullanilmistir.
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4.9.1. Katiimcilarin Sosyo-Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilan orta ve {ist diizey yoneticilerin sosyo-demografik

ozelliklerine gore dagilimlar1 Tablo 4.3.’te gosterilmistir.

Tablo 4.3. Katiimeilarin Sosyo-Demografik Ozelliklerine Gore Dagilimi

Frekans Yiizde
Cinsiyet
Kadin 182 59,1
Erkek 126 40,9
Toplam 308 100,0
Yas
22-28 yas 134 43,5
29-34 yas 84 27,4
35-40 yas 40 13,0
41-46 yas 30 9,7
47-52 yas 12 3,8
53-58 yas 8 2,6
Toplam 308 100,0
Medeni Durum
Bekar 168 54,5
Evli 140 45,5
Toplam 308 100,0
Egitim Durumu
Lise 56 18,2
On Lisans 79 25,7
Lisans 123 39,9
Yiksek Lisans 40 13,0
Doktora 10 3,2
Toplam 308 100,0
Aylik Gelir
892-1500 TL 80 26,0
1501-2500 TL 120 39,0
2501-3500 TL 68 22,1
3501-4500TL 6 1,9
4501 TL ve tizeri 34 11,0
Toplam 308 100,0
Tam Zamanh is Deneyimi
1 yildan az 22 71
1-5yil 110 35,7
6-10 y1l 96 31,2
11-15yl 34 11,0
16-20 y1l 18 59
21 yil ve tizeri 28 9,1
Toplam 308 100,0
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Frekans Yiizde
Kurumda Calisma Siiresi
1 yildan az 48 15,6
1-5y1l 204 66,2
6-10 y1l 40 13,0
11-15 yil 8 2,7
16-20 y1l 6 1,9
21 y1l ve lizeri 2 0,6
Toplam 308 100,0
Yoneticinin Calisma Kademesi
Orta Diizey 194 63
Ust Diizey 114 37
Toplam 308

Arastirmaya katilan orta ve st diizey yoneticilerin %59,1'inin kadin,
%43,5'Inin 22-28 yas arasinda, %54,5'inin bekar ve %39,9'unun lisans mezunu
oldugu, %39'unun 1501-2500 TL aylik gelir elde ettigi, %35,7'sinin 1-5 yillik tam
zamanli is deneyiminin oldugu, %66,2'sinin bulunduklar1 isletmede 1-5 yildir
calistigi ve %63 Uniin orta diizey yonetici oldugu tespit edilmistir. Buradan
hareketle, Istanbul'daki bes yildizli otel isletmelerinde calisan orta ve iist diizey
yoneticilerin ¢ogunlugunun kadin, geng, bekar ve yiiksek egitimli oldugu, uzun siireli
13 deneyime sahip olmadigi ve turizm sektoriiniin devingen yapisi nedeniyle

bulunduklar isletmelerde ¢aligma siirelerinin kisa oldugu sdylenebilir.

4.9.2. Faktor Analizi

Faktor analizi, veriler arasindaki iliskilere dayanarak verilerin daha anlaml
ve Ozet bir bicimde sunulmasini saglayan ¢ok degiskenli bir istatistiksel analiz
tiridir (Kurtulus, 2004: 397). Faktor analizinin amaglar su sekildedir (Kalayci,
2010: 321):

e Degisken sayisini azaltmak,
e Degiskenler arasi iliskilerdeki yapiy1 ortaya ¢ikarmak, baska bir ifade ile
degiskenleri siniflandirmak

e Degiskenleri bagimsizlastirmak
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Faktor analizi dort temel asamada gercgeklestirilmektedir. Bunlar; faktor
analizi i¢in verilerin uygunlugunun degerlendirilmesi, faktorlerin elde edilmesi,
faktorlerin rotasyonu ve faktorlerin isimlendirilmesidir. Veri setinin faktor analizine
uygun olup olmadigini degerlendirmek amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi
ve Bartlett testi yaygin olarak kullanilmaktadir (Patir, 2009: 73). Tablo 4.4.’te KMO

ve Bartlett testlerinin sonuglar1 goriilmektedir.

Tablo 4.4. KMO ve Bartlett Testi Sonuclar:

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Ol¢iim Testi ,852
Bartlett Testi Yaklasik Ki-kare 6484,810
df 741
Anlamlilik (Sig.) ,000

Bu arastirmada faktdr analizi yapilip yapilamayacagini ortaya koymak
amaciyla KMO testi uygulanmis ve 0,852 sonucu elde edilmistir. Cok iyi bir faktor
analizinde KMO degeri 0,80’den biiyiik olmalidir; ancak 0,50’den biiyiik degerler de
kabul edilebilir (Turanli, Cengiz ve Bozkir, 2012: 49). Tabloda goriildiigii gibi Sig.
0,000< 0,05; Bartlett testi de anlamlidir. Bu durum, degiskenler arasinda
korelasyonlar oldugunu gostermektedir (Kalayci, 2010: 327). Buradan hareketle;
arastirmada kullanilan veri setinin faktér analizi i¢in olduk¢a uygun oldugu

sOylenebilir.

Faktor yiklerinin diisiikligii ve maddeler arasindaki binisiklik, faktor
analizinde karsilagilan sorunlardan ikisini olusturmaktadir. Degiskenler arasindaki
korelasyonlar 0,30’un altinda ise, bu degiskenlerden uygun faktoér ya da faktorlere
ulasabilmek pek olas1 degildir (Oksiiz ve Malhan, 2005). Bir maddenin binisik
olmasi i¢in iki durumun gerceklesmesi gerekmektedir. Bunlardan birincisi, bir
maddenin birden fazla faktérde kabul diizeyinden yiiksek yiik degeri vermesidir.
Ikincisi ise maddenin iki ya da daha fazla faktérde sahip oldugu yiik degerleri
arasindaki farkin .1’den kiigiik olmasidir. Ac¢iklayici faktor analizinde binisiklik arzu
edilmeyen bir durumdur. Ciinkii bir maddenin yalnizca bir 06zelligi 6lgmesi

istenmektedir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2012: 233-234).
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Uygulanan faktor analizinin ardindan, orijinal 6l¢eklerdeki boyutlarin disinda
kalan, tekrar eden, tek boyut olusturan, faktor yiikii 0,30’dan kiigiik olan ve binisiklik
gosteren ifadeler (Odiil ydnetimi dlgeginde 7 ifade, isgiicii atikligi Slgeginde 16
ifade) Olgeklerden c¢ikarilmistir. Orijinali tek boyutlu olan orgiitsel 6zdeslesme
Olceginin tek boyutlu olarak elde edilmesi ve faktdr yiiklerinin kabul edilen
degerlerde olmasi nedeniyle bu Olgekte higbir ifade degerlendirme disinda
tutulmamistir. Tablo 4.5.’te, orijinal 6l¢eklerden cikarilmast uygun goriilen ifadeler

siralanmustir.

Tablo 4.5. Faktor Analizi Sonras1 Olceklerden Cikarilan ifadeler

Odiil Yonetimi Olcegi

1.Ek 6demeler ve hizmetler (ikramiye, mesai licreti vb.) verilirken adil davranilmaktadir.
2.Bulundugum pozisyona gore, tarafima konaklama hizmeti saglanmaktadir.

3.Maagim temel ihtiyaglarimi karsilamak i¢in yeterli diizeydedir.

4.Bu kurumun sunmus oldugu konut yardimi tatmin edicidir.

5.Kurum igerisindeki igbirligi ve drgiitsel destekten memnunum.

6.1s performansimi artirdigimda iistlerim beni takdir etmektedir.

7.Alt kademelerdeki isgorenler, kurum tarafindan karar alma siirecine dahil edilmektedirler.

Isgiicii Atikligi Olcegi

1.Isyerinde olusabilecek sorunlar1 tahmin edebilirim.

2.Isimi daha etkili yapabilmek icin yeni yollar bulmaya calisirim.

3.Caligma alanim i¢in yeni yontem ve siiregler tasarlarim.

4.Yapmam gereken bazi islerin zaman i¢inde kendiliginden hallolmasini beklerim.

5.1syerinde yapmam gerekenlere veya benden istenilenlere bagl kalirim.

6.Yeni is yontemlerini hizla uygulamaya gecirebilirim.

7.1sim ile ilgili yeni gorevlere cabuk uyum saglarim.

8.Yeni arag ve gereglerin gerektirdiklerine kolaylikla aligirim.

9.Yeni is yontemlerine kolayca aligirim.

10.Bir etkinlikten digerine ¢abuk gecebilirim.

11.Farkli yontemlerle is goren arkadaslarima uyum saglamak i¢in kendi yontemimi ¢abuk
degistirebilirim.

12.1slerin karmagik goriindiigii durumlarda sabirliyimdir.

13.1s talimatlar1 anlasilir olmadiginda bile ne yapacagimi bilirim.

14.Isyerinde zorlu sartlarla karsilastigimda sakinligimi korurum.

15.Asirt isyiikii veya yogun is programu ile karsilastigimda isimi iyi yapabilirim.

16.Acil bir sorunu ele almak i¢in her seyi birakir ve sorunun ¢dziimiine yonelik farkli bir davranis
sergilerim.
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Arastirmada kullanilan 6lgeklerin boyutlarin1 belirlemeye yonelik yapilan
faktor analizi sonucunda elde edilen baslangic 6zdegerleri ve varyans yiizdeleri

Tablo 4.6.’da gosterilmektedir.

Tablo 4.6. Faktor Ozdegerleri ve Varyans Yiizdeleri

Baslangi¢ Ozdegerleri
Boyut Toplam Varyans Yiizdesi Kiimiilatif Yiizde
1 11,080 28,411 28,411
2 3,390 8,692 37,103
3 2,207 5,659 42,762
4 1,910 4,898 47,660
5 1,747 4,480 52,140
6 1,592 4,083 56,223

Ozdeger, her bir faktoriin faktdr yiiklerinin kareleri toplami, her bir faktdr
tarafindan agiklanan varyansin oraniin hesaplanmasinda ve onemli faktdr sayisina
karar vermede kullanilan bir katsayidir (Biyiikoztirk, 2002: 473). Kaiser’in
gelistirmis oldugu kurala gore, 6zdegeri 1’den biliylik olan faktorler yorumlamaya
dahil edilmelidir (Ledesma ve Valero-Mora, 2007: 2). Tablo 4.6.’da o6zdeger
istatistigi (Eigenvalues) 1’den biiyiik olan 6 faktor goriilmektedir.

Aciklanan varyanslar ise; Faktor 1: %28,411, Faktor 2: %8,692, Faktor 3:
%35,659, Faktor 4: 4,898, Faktor 5: 4,480 ve Faktor 6: %4,083 seklindedir. Bu
tabloya gore; birinci faktor toplam varyansin %28,411’ini agiklarken, birinci ve
ikinci faktor birlikte toplam varyansin %37,103’{inli agiklamaktadir. Alt1 faktoriin,
toplam varyansin %56,223’linii agikladig1 goriilmektedir. Bazi1 arastirmacilara gore
minimum varyans agiklama orani %50’°dir (Altunisik vd., 2005: 223). Buradan yola
cikilarak, 6lgeklerde bulunan boyut sayisinin uygun oldugu sdylenebilir.
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Faktor analizi sonucunda elde edilen faktor vyiikleri Tablo 4.7.’de
goriilmektedir. Faktor analizinin uygulanmasinda varimax (dikey) dondiirme
yontemi kullanilmistir. Varimax dondiirme yontemi, faktorlerin isimlendirilmesinde
(yorumlanmasinda) sagladigi kolaylik sebebiyle en yaygin kullanilan ydntemdir
(Altunisik vd., 2005: 227). Tablo 4.7.de ortaya koyulan faktor yiikleri ve ifadelerin

igerikleri géz dniinde bulunduruldugunda;

e X1, X2, X3, X5, X6, X7’den olusan Faktor 4’lin digsal odiiller boyutunu
temsil ettigi,

e X4, X8, X9 ve X10’un meydana getirdigi Faktor 6’nin icsel odiiller
boyutunu olusturdugu,

e Tek boyutlu oOrgiitsel 6zdeslesme Olgeginin Faktor 3 tarafindan temsil
edildigi,

oZ7, 78, 29, Z10, Z11, Z12, Z13, Z14, Z15 ve Z16’dan olusan Faktor 1’in
uyumluluk boyutu oldugu,

e Faktor 5’1 temsil eden proaktiflik boyutunun Z1, Z2, 73, Z4, Z5 ve 76
ifadelerini igerdigi,

e 717, 718, Z19, Z20, Z21, Z22 ve Z23 ifadelerinin ise Faktor 2’yi ve
esneklik boyutunu olusturdugu belirlenmistir.



Tablo 4.7. Aciklayic1 Faktor Yiikleri
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Sira
No

Faktor Bilesenleri

Faktor 4
(Digsal
QOdiiller)

Faktor 6
) (Igsel
QOdiiller)

F.“aktiir 3
_(Orgiitsel
Ozdeslesme)

Faktor 1
(Uyumluluk)

Faktor 5
(Proaktiflik)

Faktor 2
(Esneklik)

X5

,780

X2

127

X6

,668

X3

,633

X7

,605

X1

,583

X9

875

X8

837

X10

744

X4

,525

Y5

7192

Y4

778

Y2

737

Y3

,719

Y6

,689

Y1

,653

712

,807

Z11

,759

Z10

,753

Z13

,739

Z8

,701

Z15

,688

Z14

644

Z16

577

zZ7

,565

Z9

,542

Z2

,719

Z3

,715

Z1

714

Z6

,636

Z4

,531

Z5

515

Z18

877

Z17

877

723

,758

Z19

,676

Z20

,596

721

,562

722

,510
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Tim faktor yiiklerinin 0,5’ten biiylik oldugu bir boyutta, ifadeler arasi
uyumun oldugu kabul edilmektedir (Dimitriadis ve Kaltsidou, 2013: 124). Tablo
4.7°de gortldiigi gibi; alti boyut igerisinde yer alan tiim faktor yiikleri 0,5’ten
bliyliktiir ve orijinal olgeklerdeki boyutlara uygun bir sekilde dagilmistir. Dolayisi
ile, uygulanan faktor analizinin, boyutlar arasindaki korelasyonlar1 dogru yansittigi

sOylenebilir.

Tablo 4.8°de, faktdr analizinde uygun goriilen ifadelerin c¢ikarilmasinin

ardindan kalan ifadelerin yer aldig1 giivenilirlik analizi sonuglar1 goriilmektedir.

Tablo 4.8. Faktor Analizi Sonrasi Giivenilirlik Analizi Sonu¢lar:

Olcekler Boyutlar Cronbach Alfa (o) katsayilar
et e e I¢sel Odiiller 0,693
Odiil Ynetimi Digsal Odiller 0,663 0713
Orgiitsel Ozdeslesme Orgiitsel Ozdeslesme 0,766 0,766
Proaktiflik 0,855
Isgiicii Atikligi Uyumluluk 0,876 0,802
Esneklik 0,643

Tablo 4.8.’de goriildiigli gibi; 6diil yonetimi, orgiitsel 6zdeslesme ve isgiicli
atikligi ol¢eklerinin Cronbach Alfa (o) katsayilart 0,5’ten biiyiiktiir. Bu dogrultuda

tiim Olceklerin ve alt boyutlarinin giivenilir oldugu sdylenebilir.

4.9.3. Hipotezlerin Test Edilmesi

Bu boliimde, degiskenler arasindaki iliskinin tespit edilmesi ve hipotezlerin
test edilmesi amaciyla uygulanan korelasyon analizi ve basit dogrusal regresyon

analizi sonuglarina yer verilmistir.
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4.9.3.1. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, bir degiskenin, diger degiskenin kendi i¢indeki
degiskenlikte acikladigi kismin payini ortaya ¢ikarmaktadir (Orhunbilge, 2002: 25).
Korelasyon analizi, tahmin ve kriter degiskenleri arasindaki ilginin yoniinii ve
derecesini saptamay1 amaglamaktadir (Kurtulus, 2004: 329). Korelasyon analizinin
uygulanabilmesi i¢in Oncelikle, aralarindaki iliskinin ortaya koyulmak istendigi

bagimli ve bagimsiz degiskenlerin belirlenmesinin gerektigi sdylenebilir.

Verilerin aralikli veya oransal 6l¢ekle Ol¢lilmesi halinde Pearson korelasyon
katsayisin1 kullanmak miimkiindiir. Ancak veriler sirali olgekle oOl¢iilmiisse ve
degiskenler normal dagilim gostermiyorlarsa bu kez Spearman sira korelasyon
katsayis1 veya Kendall’in sira korelasyon katsayisini hesaplamak gerekir (Yiikselen,
2006: 129). Yapilan analizler sonucunda degiskenlerin normal dagilim
gostermedikleri tespit edilmistir. Bu durumda, Pearson korelasyon katsayisi yerine

Spearman korelasyon katsayis1 kullanilmistir.

Spearman sira korelasyonu da Pearson korelasyon katsayisi gibi -1 ile +1
arasinda deger almaktadir. Eger korelasyon katsayis1 +1 ise degiskenler arasinda
pozitif yonlii miikemmel bir dogrusal iliskinin, -1 ise degiskenler arasinda negatif
yonlii miikemmel bir dogrusal iliskinin oldugundan so6z edilir. Spearman korelasyon
katsayisinin 0 olmasi ise degiskenler arasinda dogrusal bir iligkinin olmadigini

gosterir (Sungur, 2010: 117).

Tablo 4.9.’da, arastirma kapsaminda degerlendirilen degiskenler arasindaki
iliskiyi  belirlemek amaciyla gerceklestirilen korelasyon analizi sonuglar

goriilmektedir.
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.. Odiil I¢sel Dassal Orgiitsel Isgiicii . .
Degiskenler |y etimi O(fﬁller (")disiller (")zdegslesme Ast?kligi Proakiflik | Uyumluluk | Esneklik
Odiil Yonetimi 1 658" ,816™ 517" 263" 3417 323" ,140
I¢csel Odiiller 658" 1 4217 ,530™ 327 520" 326™ 196"
Dissal Odiiller ,816™ 4217 1 256" ,138 256" 251" ,092
Orgiitsel 517" 530~ | 256" 1 355™ 354™ 300" 111
Ozdeslesme
Isgiicii Atikligi 263" 3277 ,138 ,355™ 1 578" 537" 420"
Proaktiflik 3417 520 256" ,354™ 578" 1 528" 139
Uyumluluk 323" 326" 251" ,300™ 537" 528" 1 166"
Esneklik ,140 196" ,092 111 420" 139 166" 1

“Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir.
* Korelasyon 0,05 diizeyinde anlamlidr.
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Spearman sira korelasyonunun Pearson korelasyon katsayis1  gibi
yorumlanmasi nedeniyle, iki degisken arasindaki rs degerinin yorumu su sekilde

yapilabilir (Sungur, 2010: 116):

I's Mliski
0,00-0,25 Cok Zayif
0,26-0,49 Zayif
0,50-0,69 Orta
0,70-0,89 Yiiksek
0,90-1,00 Cok Yiiksek

Tablo 4.9'daki degiskenler arasi korelasyon analizi sonuglari incelendiginde;

e Odiil yonetimi genel puan ile esneklik (rs=,140), i¢sel ddiiller ile esneklik
(rs=,196), digsal odiiller ile esneklik (rs=,092), digsal odiiller ile isgiicii atikligi genel
puani (rs=,138), orgiitsel 6zdeslesme ile esneklik (rs=,111), proaktiflik ile esneklik
(rs= ,139) ve uyumluluk ile esneklik (rs= ,166) arasinda ¢ok zayif diizeyde pozitif
yonlii iliski oldugu belirlenmistir. Buradan hareketle esneklik boyutunun, sorunlu bir

boyut oldugu ve diger degiskenlerle iligskisinin olmadig1 sdylenebilir.

e Odiil yonetimi genel puani ile isgiicii atikligi genel puani (rs= ,263), 6diil
yonetimi genel puani ile proaktiflik (rs= ,341) ve uyumluluk (rs= ,323) boyutlari,
i¢sel odiiller ile digsal ddiiller (rs= ,421), igsel odiiller ile isgiicti atikligi genel puanm
(rs= ,327) ve uyumluluk (rs= ,326) boyutu; dissal odiiller ile oOrgiitsel 6zdeslesme
genel puani (rs=,256), dissal ddiiller ile proaktiflik (rs=,256) ve uyumluluk (rs=,251)
boyutlari; orgiitsel 6zdeslesme genel puani ile isgiicii atikligi genel puani (rs= ,355),
proaktiflik (rs= ,354) ve uyumluluk (rs= ,300) boyutlari; isgiicii atikligi genel puani
ile esneklik boyutu (rs= ,420) arasinda zayif diizeyde pozitif yonli bir iliskinin var
oldugu ortaya koyulmustur. Odiil ydnetimi ile proaktiflik ve uyumluluk boyutlari

arasinda, igsel Odiiller ve oOrgiitsel Ozdeslesme ile isgiicii atikligi genel puani,
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proaktiflik ve uyumluluk boyutlar1 arasinda nispeten biraz daha gii¢lii korelasyonlar

oldugu goriilmiistiir.

e Odiil yonetimi genel puam ile icsel odiiller (rs= ,658) ve Oorgiitsel
O0zdeslesme (rs= ,517), orgiitsel 6zdeslesme ile i¢sel ddiiller (rs= ,530), i¢sel ddiller
ile proaktiflik (rs= ,520), isgiicti atikligi genel puani ile proaktiflik (rs= ,578) ve
uyumluluk (rs= ,537) boyutlari, proaktiflik ile uyumluluk (rs= ,528) arasinda orta
diizeyde pozitif yonlii ve 6diil yonetimi ile digsal odiiller (rs= ,816) arasinda yiiksek
diizeyde pozitif yonli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Ortaya koyulan bu
korelasyon katsayilarindan yola c¢ikilarak, alt boyutlarin kendi aralarindaki ve
icerisinde bulunduklar1 6lgeklerin geneli ile iligski diizeylerinin nispeten daha yiiksek

oldugu soylenebilir.

Tablo 4.10.’da, korelasyon analizi sonucu elde edilen iliskilerin durumu

Ozetlenmistir.

Tablo 4.10. Degiskenler Arasindaki Korelasyonlarin Ozeti

iliskinin Kuvveti Iliski
Odiil yonetimi-esneklik, igsel ddiiller-esneklik, digsal édiiller-esneklik, dissal
Cok zayif odiller-isgiicti atikligi, orgiitsel 6zdeslesme-esneklik, proaktiflik-esneklik,

uyumluluk-esneklik

Odiil yonetimi-isgiicii atikligi, o6diil yonetimi-proaktiflik, o6diil y&netimi-
uyumluluk, igsel odiller-digsal 6diiller, igsel Odiiller-isgiici atikligi, igsel
Zayif odiller-uyumluluk, digsal odiller-orgiitsel  6zdeslesme, digsal odiiller-
proaktiflik, digsal odiiller-uyumluluk, orgiitsel 6zdeslesme-iggiicii atikligi,
proaktiflik-uyumluluk, iggiicii atikligi-esneklik

Odiil yénetimi-igsel odiiller, 6diil yonetimi-orgiitsel 6zdeslesme, orgiitsel

Orta Ozdeslesme-igsel odiiller, igsel odiiller-proaktiflik, isgiicti atikligi-proaktiflik,
isgticti atikligi-uyumluluk, proaktiflik-uyumluluk
Yiiksek Odiil yonetimi-digsal ddiiller

Tablo 4.9.'da goriilen korelasyon katsayilar1 ve Tablo 4.10.’daki iliskiler 6zeti

genel olarak degerlendirilirse;
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e Odiil yonetimi uygulamalar1 ile arastirmaya katilan orta ve iist diizey
yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri arasinda orta diizeyde ve pozitif yonli
(rs=,517) bir iligki oldugu, bu durumun olusmasinda &zellikle igsel ddiillerin pay
sahibi oldugu (rs= ,530) goriilmiistiir. Buradan hareketle, orta ve iist diizey
yoneticilerin Orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin yiikseltilmesinde igsel odiillerin
kullanilabilecegi sdylenebilir. Orgiitsel dzdeslesme ile isgiicii atikligi genel puam
(rs= ,355) ve proaktiflik boyutu (rs= ,354) arasinda ise zayif fakat pozitif yonli bir
iliskinin varligi tespit edilmistir. Bu dogrultuda, orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik rolii
istlendigi iliskide ozellikle igsel odiillerden, isgiicii atikligini gelistirmede

yararlanilabilecegi sOylenebilir.

e Diger taraftan igsel ddiiller ile isgiicli atikliginin boyutlarindan biri olan
proaktiflik boyutu arasinda orta diizey ve pozitif yonlii (rs= ,520) bir iligkinin oldugu
belirlenmistir. I¢sel ddiiller ile isgiicii atikliginin uyumluluk boyutu arasinda zayif
fakat pozitif yonli (rs= ,326) bir iligkinin var oldugu ortaya koyulmustur. Dolay1s1
ile, esneklik haricinde diger isgilicii atikligi boyutlarmin gelistirilmesinde igsel

odiillerin etkili olabilecegi goriilmiistiir.

4.9.3.2. Regresyon Analizi

Regresyon analizi, herhangi bir degiskenin (bagimli degisken) bir veya birden
fazla degiskenle (bagimsiz degisken) arasindaki iliskinin matematiksel bir fonksiyon
seklinde yazilmasidir. Regresyon analizi, bagimsiz degisken sayisina gore; basit
regresyon analizi (Tek bagimsiz degisken) ve coklu regresyon analizi (Birden ¢ok
bagimsiz degisken) olmak {izere iki grupta toplanmaktadir (Orhunbilge, 2001: 12).
Aragtirma kapsaminda, ele alinan degiskenlerin birbirleriyle olan iliskilerinin tek tek

incelenecek olmasi nedeniyle basit regresyon analizi kullanilmistir.

Basit dogrusal regresyon analizinde hesaplanan regresyon denklemi;

Y= atbyxX seklinde yazilmaktadir. Fonksiyonun egimini gdsteren byx, Y'nin X
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tizerindeki regresyon katsayisi olarak isimlendirilmekte ve X'deki bir birimlik
degismenin, ilgili oldugu Y'deki degisme miktarin1 gdstermektedir (Kurtulus, 2004:
321). Regresyon denklemindeki a ise, X'in sifir olmasi halinde Y'nin alacagi degeri

ifade etmektedir (Yiikselen, 2006: 132).

Bu boélimde, arastirmanin modelinde bulunan degiskenler kapsaminda
gelistirilen hipotezleri test etmek i¢in %95 giiven sinirinda uygulanan regresyon
analizlerinin sonuglarina Yyer verilmektedir. Tablo 4.11.'de o6diil yo6netimi
uygulamalar1 ile orta ve iist diizey yoneticilerin Orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri

arasindaki iliskiye ait model 6zeti goriillmektedir.

Tablo 4.11. Odiil Yonetimi-Orgiitsel Ozdeslesme Modeli Ozeti

Model R R?

1 ,462 ,213

Tablo 4.11.'de incelenmesi gereken deger R? degeridir. Bu sonuca gore;
bagimli degiskendeki %.."lik degisim, modele dahil edilen bagimsiz degisken
tarafindan agiklanmaktadir (Kiigiiksille, 2010: 203). Diger bir ifade ile, orta ve iist
diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeylerindeki degismenin %21,3" 6diil

yonetimi uygulamalarindaki degismeler tarafindan agiklanmaktadir.

Tablo 4.12.'de modeldeki katsayilarin tahmin degerleri ve bunlara iligkin t

degerleri yer almaktadir.

Tablo 4.12. Odiil Yénetimi-Orgiitsel Ozdeslesme Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p
1 (Sabit) 1,981 8,463 ,000
Odiil Yonetimi ,488 6,421 ,000

Odiil yonetimi uygulamalar1 ve orgiitsel 6zdeslesme degiskenlerine ait
regresyon denklemi, (Orgiitsel Ozdeslesme= 1,981+0,488*0diil Yonetimi) seklinde
yazilir. Tablo 4.12.'ye gore 6diil yonetimi uygulamalarindaki 1 birimlik artis, orta ve

iist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeylerini 0,488 birim artiracaktir.
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Bu degiskene iliskin p= ,000<,05 oldugundan, 6diil yonetimi degiskeninin
katsayist istatistiksel olarak anlamlidir. Bu nedenle; Ho: B1=0, Hi: B1£0 seklinde
kurulan hipotezlerden Ho hipotezi reddedilmis ve Hi hipotezi kabul edilmistir.
Buradan hareketle, 6diil yonetimi uygulamalarinin, orta ve list diizey yoneticilerin
orgiitsel 0zdeslesme diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi oldugu sdylenebilir.
Korelasyon katsayilart tablosunda da, iki degisken arasinda orta diizeyde pozitif
yonli bir iliski oldugu ortaya koyulmustur. Dolayist ile, orgiit igerisindeki 6diil
yonetimi uygulamalarindan tatmin olan orta ve {ist diizey yoneticilerin, kendilerini

orgiitleri ile daha 6zdes hissettikleri sdylenebilir.

Tablo 4.13.'te ig¢sel odiiller ile orta ve st diizey yoneticilerin Orgiitsel

0zdeslesme diizeyleri arasindaki iligkiye ait model 6zetine yer verilmistir.

Tablo 4.13. i¢sel Odiiller-Orgiitsel Ozdeslesme Modeli Ozeti

Model R R?

1 ,430 ,185

Tablo 4.13.'teki R? degeri incelendiginde; orta ve iist diizey yoneticilerin
orgiitsel 0Ozdeslesme diizeylerindeki degismenin %18,5'inin i¢sel odiillerdeki

degismeler tarafindan agiklandigi sdylenebilir.

Tablo 4.14.'te, ig¢sel odiiller-orgiitsel 6zdeslesme modelindeki katsayilarin

tahmin degerleri ve bunlara iligkin t degerleri goriilmektedir.

Tablo 4.14. i¢sel Odiiller-Orgiitsel Ozdeslesme Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p
1 (Sabit) 1,875 6,879 ,000
Icsel Odiiller 418 5,872 ,000

Icsel ddiiller ve orgiitsel 6zdeslesme degiskenlerine ait regresyon denklemi,
(Orgiitsel Ozdeslesme= 1,875+0,418*I¢sel Odiiller) seklinde yazilir. Tablo 4.14.'
gore igsel oOdiillerdeki 1 birimlik artig, orta ve iist diizey yoOneticilerin Orgiitsel

0zdeslesme diizeylerini 0,418 birim artiracaktir. Bu degiskene iliskin p=,000<,05
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oldugundan, ig¢sel odiiller degiskeninin katsayist istatistiksel olarak anlamlidir. Bu
nedenle, Ho hipotezi reddedilmis ve Hi hipotezi kabul edilmistir. Bu dogrultuda, igsel
odiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri iizerinde
anlaml bir etkiye sahip oldugu sdylenebilir. Korelasyon katsayisi tablosunda da, iki
degisken arasinda orta diizeyde pozitif yonlii bir iligski oldugu belirtilmistir. Buradan
hareketle, Istanbul’daki bes yildizl otel isletmelerinde gorev yapan orta ve iist diizey
yOneticilerin basar1 duygusu elde etme, taninma gibi igsel ddiilleri almalar1 halinde
orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin artacagi sOylenebilir. Nitekim, s6z konusu iki

degisken psikolojik yonii agir basan kavramlardir.

Tablo 4.15.'te digsal odiiller ile orta ve ist diizey yoneticilerin Orgiitsel

0zdeslesme diizeyleri arasindaki iligkiye ait model 6zeti goriilmektedir.

Tablo 4.15. Dissal Odiiller-Orgiitsel Ozdeslesme Modeli Ozeti

Model R R?

1 ,280 ,079

Tablo 4.15.'teki R? degeri ele alindiginda; digsal odiillerin, &rgiitsel
0zdeslesmeye ait varyansin %7,9'unu acikladigi soylenebilir. Bu oran oldukg¢a az
olmakla birlikte, iki degisken arasindaki korelasyon katsayisinin disiikligi ile

ortlismektedir.

Tablo 4.16.'da, digsal odiiller-orgiitsel 6zdeslesme modelindeki katsayilarin

tahmin degerleri ve bunlara iligkin t degerlerine yer verilmistir.

Tablo 4.16. Digsal Odiiller-Orgiitsel Ozdeslesme Modeli Katsayilar Tablosu
Model B t p

1 (Sabit) 2,789 14,622 ,000

Dissal Odiiller 247 3,599 ,000

Digsal odiiller ve orgiitsel 6zdeslesme degiskenlerine ait regresyon denklemi,
(Orgiitsel Ozdeslesme= 2,789+0,247*Dissal Odiiller) seklinde yazilir. Tablo 4.16.'ya

gore digsal oOdiillerdeki 1 birimlik artis, orta ve iist diizey yoneticilerin Orgiitsel
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Ozdeslesme diizeylerini 0,247 birim artiracaktir. Bu degisken ile ilgili p=,000<,05
oldugundan, digsal odiiller degiskeninin katsayisinin istatistiksel olarak anlamli
oldugu belirlenmistir. Bu nedenle, Ho hipotezi reddedilmis ve Hi hipotezi kabul
edilmistir. Buradan hareketle, dissal odiillerin, orta ve st diizey yoOneticilerin
orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri ilizerinde anlamli fakat oldukga zayif bir etkiye sahip
oldugu sdylenebilir. Ciinkii is yasaminda belirli asamalar kat eden, tatmin edici maas
alabilen orta ve st diizey yoneticilerin, ticret ve prim gibi digsal odiiller yerine

psikolojik yonii olan igsel ddiilleri daha ¢ok tercih etmeleri beklenebilir.

Tablo 4.17.'de 6diil yonetimi uygulamalari ile orta ve st diizey yoneticilerin

atiklik diizeyleri arasindaki iliskinin model 6zeti ortaya koyulmustur.

Tablo 4.17. Odiil Yonetimi-Isgiicii Atikligi Modeli Ozeti

Model R R?

1 ,319 ,102

Tablo 4.17.'deki R? degeri incelendiginde; orta ve iist diizey yoneticilerin
atiklik diizeylerindeki degismenin %10,2'sinin 6diil yonetimi uygulamalarindaki
degismeler tarafindan agiklandigi sOylenebilir. Bu durum, isgiicii atikligi tizerinde

baska degiskenlerin de etkili olmas1 ile agiklanabilir.

Tablo 4.18.'de, 6diil yonetimi-iggiicti atikligi modeline ait katsayilarin tahmin

degerleri ve bunlara iligkin t degerlerine yer verilmistir.

Tablo 4.18. Odiil Yénetimi-Isgiicii Atikligi Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p
1 (Sabit) 2,596 15,977 ,000
Odiil Yonetimi ,218 4,145 ,000

Odiil yonetimi ve isgiicii atikligi degiskenlerine ait regresyon denklemi,
(Isgiicii Atikligi= 2,596+0,218*Odiil Yonetimi) seklinde yazilir. Tablo 4.18.'e gore;
0diil yonetimi uygulamalarindaki 1 birimlik artig, orta ve iist diizey yoneticilerin

atiklik diizeylerini 0,218 birim artiracaktir. Bu degiskene iliskin p= ,000< ,05
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oldugundan, 6diil yonetimi degiskeninin katsayisinin istatistiksel olarak anlamli
oldugu belirlenmistir. Bu nedenle, Ho hipotezi reddedilmis ve Hi hipotezi kabul
edilmistir. Buradan yola ¢ikilarak, 6diil yonetimi uygulamalarinin, orta ve st diizey
yoneticilerin atiklik diizeyleri tizerinde anlamli olmakla birlikte oldukg¢a zayif bir
etkiye sahip oldugu soylenebilir. Dolayisi ile, orta ve {ist diizey yoneticilerin atiklik
diizeylerinin artirilabilmesi igin 6diil yonetiminin yani sira diger uygulamalarin da

kullanilmas1 gerektigi sdylenebilir.

Tablo 4.19.'da 6diil yonetimi uygulamalari ile orta ve iist diizey yoneticilerin

proaktiflik diizeyleri arasindaki iligkiye ait model 6zeti goriilmektedir.

Tablo 4.19. Odiil Yonetimi-Proaktiflik Modeli Ozeti

Model R R?

1 ,402 ,162

Tablo 4.19.'daki R? kismu degerlendirildiginde; orta ve iist diizey yoneticilerin
proaktiflik diizeylerindeki degismenin %16,2'sinin 6diil yonetimi uygulamalarindaki

degismeler tarafindan agiklandig sdylenebilir.

Tablo 4.20.'de, 6diil yonetimi-proaktiflik modeline iliskin katsayilarin tahmin

degerleri ve bunlara iliskin t degerleri gosterilmistir.

Tablo 4.20. Odiil Yonetimi-Proaktiflik Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p
1 (Sabit) 2,674 13,470 ,000
Odiil Yénetimi ,349 5,420 ,000

Odiil yonetimi ve proaktiflik degiskenlerine ait regresyon denklemi,
(Proaktiflik= 2,674+0,349*Qdiil Yonetimi) seklinde yazilir. Tablo 4.20.'ye gore;
odiil yonetimi uygulamalarindaki 1 birimlik artig, arastirmaya katilan orta ve iist
diizey yoneticilerin proaktiflik diizeylerinde 0,349 birimlik bir artisa neden olacaktir.
Bu katsayiya iligkin t degeri de her diizeyde anlamli bulundugundan ve p=,000< ,05

oldugundan, 6diil yonetimi degiskeninin katsayisinin istatistiksel olarak anlamli
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oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle, Ho hipotezi reddedilmis ve Hi hipotezi kabul
edilmistir. Bu dogrultuda, o6diil yonetimi uygulamalarinin, orta ve ist diizey
yoneticilerin proaktiflik diizeyleri tizerinde anlamli fakat zayif bir etkiye sahip
oldugu soylenebilir. Nitekim, s6z konusu degiskenlere ait korelasyon analizi
sonucunda da iki degisken arasinda pozitif yonlii bir iligkinin varligi ortaya
koyulmustur. Buradan hareketle, 6diil yonetimi uygulamalarindan tatmin olan orta ve
iist diizey yoneticilerin, yasanan degisimler ve beklenmeyen durumlara karsi

hazirlikli olma hususunda daha istekli ve yaratici olabilecekleri sdylenebilir.

Tablo 4.21.'de 6diil yonetimi uygulamalari ile orta ve iist diizey yoneticilerin

uyumluluk diizeyleri arasindaki iliskinin model 6zeti ortaya koyulmustur.

Tablo 4.21. Odiil Yonetimi-Uyumluluk Modeli Ozeti

Model R R?

1 ,355 ,126

Tablo 4.21.'deki R? degeri incelendiginde; 6diil yonetimi uygulamalarmin,
uyumluluk boyutuna ait varyansin %12,6’si1 agikladigr soylenebilir. Bu oranin
diisiik kalmasina neden olarak, uyumluluk boyutu {izerinde baska unsurlarin da etkili

olmas1 gosterilebilir.

Tablo 4.22.'de, 6diil yonetimi-uyumluluk modeli ile ilgili katsayilarin tahmin

degerleri ve bunlara iliskin t degerleri goriilmektedir.

Tablo 4.22. Odiil Yénetimi-Uyumluluk Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p
1 (Sabit) 2,737 14,195 ,000
Odiil Yonetimi ,293 4,686 ,000

Odiil yonetimi ve uyumluluk degiskenlerine iliskin regresyon denklemi,
(Uyumluluk= 2,737+0,293*Odiil Y&netimi) seklinde yazilir. Tablo 4.22.'ye gore;
0dil yonetimi uygulamalarindaki 1 birimlik artig, arastirmaya katilan orta ve {ist

diizey yoneticilerin uyumluk diizeylerini 0,293 birim artiracaktir. Bu oran, proaktiflik
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boyutuna gore daha diisiiktiir. Bu degiskene iliskin p= ,000< ,05 oldugundan, 6diil
yonetimi degiskeninin katsayisinin istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit
edilmistir. Dolayist ile, Ho hipotezi reddedilmis ve Hi hipotezi kabul edilmistir.
Buradan hareketle, 6diil yonetimi uygulamalarinin, orta ve iist diizey yoneticilerin
uyumluluk diizeyleri tiizerinde anlamli fakat zayif bir etkiye sahip oldugu
sOylenebilir. Korelasyon katsayilari tablosunda da, iki degisken arasinda pozitif
yonlii bir iligkinin varligi belirlenmistir. Dolayisi ile, 6diil yonetimi uygulamalarini
yeterli bulan yoneticilerin cevresel, teknolojik ve orgiitsel degisikliklere uyum
saglayabilecekleri ancak bu uyumlulugun gerceklesebilmesi i¢in bagka unsurlarin da

etkili olabilecegi sdylenebilir.

Tablo 4.23.'te 6diil yonetimi uygulamalar1 ile orta ve {ist diizey yoneticilerin

esneklik diizeyleri arasindaki iliskiye ait model 6zetine yer verilmistir.

Tablo 4.23. Odiil Yonetimi-Esneklik Modeli Ozeti

Model R R?

1 ,159 ,025

Tablo 4.23.'teki R? degerine bakildiginda; orta ve iist diizey yoneticilerin
esneklik  diizeylerindeki  degismenin  yalnizca %2,5’inin  6diil  yonetimi
uygulamalarindaki degismeler tarafindan agiklandigi sdylenebilir. Bu oranin, diger

isgiicli atikligi boyutlaria gore oldukca diisiik oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.24.'te, 6diil yonetimi-esneklik modeli ile ilgili katsayilarin tahmin

degerleri ve bunlara iliskin t degerleri gosterilmistir.

Tablo 4.24. Odiil Yonetimi-Esneklik Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p
1 (Sabit) 2,313 10,722 ,000
Odiil Yé&netimi ,139 1,984 ,049

Odiil yonetimi ve esneklik degiskenleri arasindaki iliskiye ait regresyon

denklemi, (Esneklik= 2,313+139*0diil Yénetimi) seklinde yazilir. Tablo 4.24.'e
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gore; Odiil yoOnetimi uygulamalarindaki 1 birimlik artis, orta ve st diizey
yoneticilerin esneklik diizeylerini 0,139 birim artiracaktir. Bu degiskene iliskin
p=,049< ,05 oldugundan, 6diil yonetimi degiskeninin katsayisinin istatistiksel olarak
anlamli oldugu belirlenmistir. Bu nedenle, Ho hipotezi reddedilmis ve Hi hipotezi
kabul edilmistir. Buradan yola ¢ikilarak, 6diil yonetimi uygulamalarinin, orta ve iist
diizey yoneticilerin esneklik diizeyleri iizerinde anlamli olmakla birlikte ¢ok zayif bir
etkiye sahip oldugu soylenebilir. Korelasyon analizi sonucunda da, bu iki degisken
arasinda oldukc¢a zayif fakat pozitif yonlii bir iliski oldugu goriilmustiir. Proaktiflik
ve uyumluluk boyutlarima gore c¢ok diisiik olan bu katsayi, etkili 6dil yonetimi
uygulamalarinin, orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik diizeylerini etkilemede

yetersiz kaldig1 anlamina gelebilir.

Tablo 4.25.'te igsel oOdiiller ile orta ve st diizey yoneticilerin proaktiflik

diizeyleri arasindaki iliskiye ait model 6zetine yer verilmistir.

Tablo 4.25. i¢sel Odiiller-Proaktiflik Modeli Ozeti

Model R R?

1 450 ,203

Tablo 4.25.'teki R? degeri incelendiginde; orta ve iist diizey yoneticilerin
proaktiflik diizeylerindeki degismenin %20,3’tiniin igsel oOdiillerdeki degismeler

tarafindan aciklandig1 sdylenebilir.

Tablo 4.26.'da, i¢sel odiller-proaktiflik modeline ait katsayilarin tahmin

degerleri ve bunlara iliskin t degerleri goriilmektedir.

Tablo 4.26. i¢sel Odiiller-Proaktiflik Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p
1 (Sabit) 2,372 10,713 ,000
I¢sel Odiiller ,359 6,217 ,000

Icsel &diiller ve proaktiflik degiskenleri arasindaki iliskiye ait regresyon

denklemi, (Proaktiflik= 2,372+0,359*I¢sel Odiiller) seklinde yazilir. Tablo 4.26.'ya
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gore; igsel odiillerdeki 1 birimlik artig, arastirmaya katilan orta ve ist diizey
yoneticilerin proaktiflik diizeylerinde 0,359 birimlik bir artisa neden olacaktir. Bu
degiskene iligkin p= ,000< ,05 oldugundan, i¢sel odiiller degiskeninin katsayisinin
istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle, Ho hipotezi
reddedilmis ve Hi hipotezi kabul edilmistir. Buradan hareketle, igsel ddiillerin, orta
ve ist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkiye sahip
oldugu sdylenebilir. Nitekim korelasyon katsayilari tablosunda da, iki degisken
arasinda orta diizeyde pozitif yonlii bir iligkinin var oldugu ortaya koyulmustur.
Dolayist ile, igsel ddiillerden tatmin olan orta ve iist diizey yoneticilerin degisimlere
kars1 hazirlikli olma diizeylerinin yiikselecegi soylenebilir. Ciinkii degisimlere
onceden hazir olma, orta ve iist diizey yoneticilerin duygusal durumlarinin da iyi
olmasina bagl kalabilmektedir. I¢sel &diiller ise, isgdrenlerin duygusal durumlarini

etkileyebilmektedir.

Tablo 4.27.'de igsel odiiller ile orta ve iist diizey yoneticilerin uyumluluk

diizeyleri arasindaki iliskiye ait model 6zeti gdsterilmistir.

Tablo 4.27. i¢sel Odiiller-Uyumluluk Modeli Ozeti

Model R R?

1 ,376 ,142

Tablo 4.27.'deki R? degerine bakildiginda; igsel odiillerin, uyumluluk
boyutuna ait varyansin %14,2’sini agikladigi yorumu yapilabilir. Bu oranin diisiik
olmasi, uyumluluk boyutu iizerinde baska unsurlarin da etkili oldugu anlamina

gelmektedir.

Tablo 4.28.'de, igsel odiiller-uyumluluk modeline iligskin katsayilarin tahmin

degerleri ve bunlara iliskin t degerleri ortaya koyulmustur.

Tablo 4.28. i¢sel Odiiller-Uyumluluk Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p

1 (Sabit) 2,544 11,638 000

Igsel Odiiller ,286 5,007 ,000
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Icsel odiiller ve uyumluluk degiskenlerine ait regresyon denklemi
(Uyumluluk= 2,544+0,286*1¢sel Odiiller) seklinde yazilir. Tablo 4.28.’¢ gore; icsel
odiillerdeki 1 birimlik artig, arastirmaya katilan orta ve iist diizey yoOneticilerin
uyumluluk diizeylerini 0,286 birim artiracaktir. Bu degiskene iliskin p= ,000< ,05
oldugundan, icsel odiiller degiskeninin katsayisinin istatistiksel olarak anlamli
oldugu tespit edilmistir. Dolayis1 ile, Ho hipotezi reddedilmis ve Hi hipotezi kabul
edilmistir. Bu dogrultuda igsel ddiillerin, orta ve {ist diizey yoneticilerin uyumluluk
diizeyleri iizerinde anlamli fakat zayif bir etkiye sahip oldugu sdylenebilir.
Korelasyon analizi sonucunda da, iki degisken arasinda pozitif yonlii bir iligkinin var
oldugu belirlenmistir. Buradan hareketle, i¢sel odiillerden tatmin olan orta ve diizey
yoneticilerin orgiit icerisinde daha uyumlu davranacaklar1 ve degisikliklere ayak
uydurmaya daha istekli olacaklar1 sdylenebilir. Ancak igsel odiillerin uyumluluk

tizerindeki etkisinin, proaktiflige gore daha az oldugu goz oniinde bulundurulmalidir.

Tablo 4.29.'da icsel odiiller ile orta ve st diizey yoneticilerin esneklik

diizeyleri arasindaki iligkinin model 6zeti goriilmektedir.

Tablo 4.29. i¢sel Odiiller-Esneklik Modeli Ozeti

Model R R?

1 ,198 ,039

Tablo 4.29.'daki R? degeri incelendiginde; orta ve iist diizey yoneticilerin
esneklik diizeylerindeki degismenin sadece %3,9’unun igsel odiillerdeki degismeler

tarafindan aciklandig1 sdylenebilir.

Tablo 4.30.'da, igsel odiiller-esneklik modeline iliskin katsayilarin tahmin

degerleri ve bunlara iliskin t degerlerine yer verilmistir.

Tablo 4.30. I¢sel Odiiller-Esneklik Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p

1 (Sabit) 2,134 8,709 ,000

Igsel Odiiller ,159 2,485 ,014
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Icsel odiiller ve esneklik degiskenlerine iligskin regresyon denklemi,
(Esneklik= 2,134+0,159*i¢sel Odiiller) seklinde yazilir. Tablo 4.30.’a gére; icsel
odiillerdeki 1 birimlik artig, arastirmaya katilan orta ve iist diizey yoneticilerin
esneklik diizeylerinde 0,159 birimlik bir artisa neden olacaktir. Bu degiskene iliskin
p=,014< ,05 oldugundan, igsel odiiller degiskeninin katsayisinin istatistiksel olarak
anlamli oldugu belirlenmistir. Bu nedenle, Ho hipotezi reddedilmis ve Hi hipotezi
kabul edilmistir. Buradan hareketle, igsel odiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin
esneklik diizeyleri iizerinde anlamli fakat olduk¢a zayif bir etkiye sahip oldugu
soylenebilir. icsel ddiiller esneklik iizerinde, isgiicii atikliginin diger alt boyutlar:
olan proaktiflik ve esneklige gore daha az etkiye sahiptir. Dolayisi ile, esnekligin

artirllmasinda igsel ddiillerin yalniz basina yeterli olmadig1 sdylenebilir.

Tablo 4.31.'de digsal odiiller ile arastirmaya katilan orta ve ist diizey

yoneticilerin proaktiflik diizeyleri arasindaki iliskiye ait model 6zeti gosterilmistir.

Tablo 4.31. Dissal Odiiller-Proaktiflik Modeli Ozeti

Model R R?

1 275 ,076

Tablo 4.31.'deki R? kismu degerlendirildiginde; orta ve iist diizey yoneticilerin
proaktiflik diizeylerindeki degismenin sadece %?7,6’sinin  dissal odiillerdeki

degismeler tarafindan agiklandig sdylenebilir.

Tablo 4.32.'de, dissal 6diiller-proaktiflik modeline iligskin katsayilarin tahmin

degerleri ve bunlara iliskin t degerleri goriilmektedir.

Tablo 4.32. Digsal Odiiller-Proaktiflik Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p
1 (Sabit) 3,194 20,349 ,000
Dissal Odiiller ,199 3,526 ,001

Digsal odiiller ve proaktiflik degiskenleri arasindaki iliskiye ait regresyon

denklemi (Proaktiflik= 3,194+0,199*Dissal Odiiller) seklinde yazilir. Tablo 4.32.’ye
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gore; digsal odiillerdeki 1 birimlik artig, orta ve st diizey yoneticilerin proaktiflik
diizeylerini 0,199 birim artiracaktir. Bu degiskene iliskin p= ,001< ,05 oldugundan,
digsal odiiller degiskeninin katsayisinin istatistiksel olarak anlamli oldugu ortaya
koyulmustur. Dolayis1 ile, Ho hipotezi reddedilmis ve Hi hipotezi kabul edilmistir.
Buradan hareketle, dissal odiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin proaktiflik
diizeyleri tizerinde anlamli fakat oldukca zay1f bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir.
Icsel odiiller-proaktiflik modelindeki R? ve B degerleri incelendiginde; dissal
odiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeylerini etkilemede icsel
Odiillere gore daha yetersiz kaldig1 goriilmektedir. Dolayisi ile, orta ve lst diizey
yoneticilerin proaktiflik diizeylerinin yiikseltilmesi i¢in i¢sel ddiillerin daha ¢ok

kullanilmasi gerektigi sdylenebilir.

Tablo 4.33.'te digsal odiiller ve orta ve list diizey yoneticilerin uyumluluk

diizeyleri arasindaki iliskinin model 6zetine yer verilmistir.

Tablo 4.33. Dissal Odiiller-Uyumluluk Modeli Ozeti

Model R R?

1 ,245 ,060

Tablo 4.33.'teki R? degeri incelendiginde; dissal &diillerin, uyumluluk
boyutuna ait varyansin sadece %6’sin1 agikladigi sdylenebilir. Bu oranin oldukca
diisiik olmasi, uyumluluk boyutu iizerinde baska unsurlarin daha ¢ok etkili oldugu

anlamina gelmektedir.

Tablo 4.34.'te, digsal odiller-uyumluluk modeli katsayilarmi tahmin

degerleri ve bunlara iliskin t degerlerine yer verilmistir.

Tablo 4.34. Dissal Odiiller-Uyumluluk Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p

1 (Sabit) 3,169 21,052 ,000

Dissal Odiiller ,169 3,117 ,002
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Digsal odiiller ve uyumluluk degiskenlerine ait regresyon denklemi,
(Uyumluluk= 3,169+0,169*D1ssal Odiiller) olarak yazilir. Tablo 4.34.'e gore; digsal
odiillerdeki 1 birimlik artig, arastirmaya katilan orta ve iist diizey yoneticilerin
uyumluluk diizeylerinde 0,169 birimlik bir artis olmasini sonucunu getirecektir. Bu
degiskene iliskin p= ,002< ,05 oldugundan, dissal odiiller degiskeninin katsayisinin
istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenmistir. Bu nedenle, Ho hipotezi reddedilmis
ve Hi hipotezi kabul edilmistir. Bu dogrultuda, digsal ddiillerin, orta ve iist diizey
yoneticilerin uyumluluk diizeyleri iizerinde anlamli fakat olduk¢a zayif bir etkiye
sahip oldugu sdylenebilir. Proaktiflik boyutunda oldugu gibi uyumluluk boyutunda
da igsel odiillerin kullanilmasinin, orta ve st diizey yoOneticilerin, yasanan
degisikliklere uyum gostermelerini kolaylastirabilecegi  sOylenebilir.  Ciinkii

uyumluluk kavrami gibi igsel ddiiller de psikolojik yani agir basan uygulamalardir.

Tablo 4.35.'te dissal Odiiller ile arastirmaya katilan orta ve ist diizey

yoneticilerin esneklik diizeyleri arasindaki iliskinin model 6zetine yer verilmistir.

Tablo 4.35. Dissal Odiiller-Esneklik Modeli Ozeti

Model R R?

1 ,110 ,012

Tablo 4.35.'deki R? degeri incelendiginde; dissal odiillerin, uyumluluk
boyutuna ait varyansin yalnizca %1,2’sini agikladigi sdylenebilir. Bu oranin ¢ok
diisiik olmasi, digsal ddiillerin kullanilmas: ile esneklik diizeyinin gelistirilmesi

arasinda bir iligkinin olmamasi ile agiklanabilir.

Tablo 4.36.'da, digsal odiiller-esneklik modeline iligkin katsayilarin tahmin

degerleri ve bunlara iliskin t degerleri gosterilmistir.

Tablo 4.36. Digsal Odiiller-Esneklik Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p

1 (Sabit) 2,518 15,399 ,000

Dissal Odiiller 0,08 1,360 ,176
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Digsal odiiller ve esneklik degiskenleri arasindaki iligkiye ait regresyon
denklemi, (Esneklik= 2,518+0,08*Dissal Odiiller) seklinde yazilir. Tablo 4.36.'ya
gore; digsal odiillerdeki 1 birimlik artis, arastirmaya katilan orta ve lst diizey
yoneticilerin esneklik diizeylerinde 0,08 birimlik bir artis olmasina neden olacaktir.
Bu degisken ile ilgili p= ,176> 0,05 oldugundan, digsal odiiller degiskeninin
katsayisinin istatistiksel olarak anlamli olmadigi sonucu elde edilmistir. Dolayzst ile,
Ho hipotezi kabul edilmistir. Bu dogrultuda, digsal odiillerin, orta ve ist diizey
yoneticilerin esneklik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigi
sOylenebilir. Nitekim yapilan korelasyon analizi sonucunda da, iki degisken arasinda
oldukg¢a zayif bir iliski oldugu belirlenmistir. Buradan hareketle; {icret artisi, prim
gibi digsal ddiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik diizeylerinde herhangi
bir etkisinin olmadigi, esnekligin psikolojik 6zelliklere sahip diger 6diil yonetimi
uygulamalar: yardimu ile gelistirilebilecegi soylenebilir. Ayrica, esneklik boyutunun

neredeyse tiim degiskenler ile olan iliskisinin zayif oldugu goriilmiistiir.

Tablo 4.37.'de, arastirmaya katilan orta ve st diizey yoneticilerin orgiitsel

0zdeslesme ile atiklik diizeyleri arasindaki iliskiye ait model 6zeti goriilmektedir.

Tablo 4.37. Orgiitsel Ozdeslesme-Isgiicii Atikligi Modeli Ozeti

Model R R?

1 429 ,184

Tablo 4.37°deki R? degeri ele alindiginda; orta ve iist diizey yoneticilerin
atiklik diizeylerindeki degismenin %18,4’{inlin orgiitsel 6zdeslesme diizeylerindeki

degismeler tarafindan agiklandigi seklinde yorumlanabilir.

Tablo 4.38.'de, orgiitsel 6zdeslesme-isgiicii atikligi modeline ait katsayilarin

tahmin degerleri ve bunlara iligkin t degerleri gosterilmistir.

Tablo 4.38. Orgiitsel Ozdeslesme-Isgiicii Atikligi Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p

1 (Sabit) 2,290 13,624 ,000

Org. Ozdesles. 278 5,851 ,000
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Orgiitsel 6zdeslesme ve isgiicii atikligi degiskenleri arasindaki iliskiye ait
regresyon denklemi, (Isgiicii Atikligi= 2,290+0,278*Orgiitsel Ozdeslesme) seklinde
yazilir. Tablo 4.38.'e gore; orta ve iist diizey yoneticilerin Orgiitsel 6zdeslesme
diizeylerindeki 1 birimlik artis, katilimcilarin atiklik diizeylerini 0,278 birim
artiracaktir. Bu degiskene iliskin p= ,000< ,05 oldugundan, orgiitsel 6zdeslesme
katsayisinin istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenmistir. Bu nedenle, Ho hipotezi
reddedilmis ve Hi hipotezi kabul edilmistir. Buradan hareketle, orgiitsel
0zdeslesmenin, orta ve {list diizey yoneticilerin atiklik diizeyleri iizerinde anlamli
fakat zayif bir etkiye sahip oldugu soylenebilir. Yapilan korelasyon analizi de, iki
degisken arasinda pozitif yonli bir iliskinin var oldugunu gdstermistir. Buradan
hareketle, orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri yiliksek, orta ve iist diizey yoneticilerin
genel olarak atik Ozellikler gosterebilecegi sOylenebilir. Kendilerini orgiitleri ile
Ozdes hisseden orta ve {list diizey yoneticilerin daha 6zverili ve verimli caligarak

proaktif, uyumlu ve esnek olmalar1 beklenebilir.

Tablo 4.39.'da, arastirmaya katilan orta ve ist diizey yoneticilerin orgiitsel

ozdeslesme ve proaktiflik diizeyleri arasindaki iligkinin model 6zetine yer verilmistir.

Tablo 4.39. Orgiitsel Ozdeslesme-Proaktiflik Modeli Ozeti

Model R R?

1 427 ,182

Tablo 4.39.’daki R? degeri incelendiginde; orta ve iist diizey yoneticilerin
proaktiflik  diizeylerindeki  degismenin  %18,2’sinin  Orgiitsel ~ 6zdeslesme

diizeylerindeki degismeler tarafindan agiklandigi sdylenebilir.

Tablo 4.40.'ta, orgiitsel 6zdeslesme-proaktiflik modeline iligskin katsayilarin

tahmin degerleri ve bunlara ait t degerleri ortaya koyulmustur.

Tablo 4.40. Orgiitsel Ozdeslesme-Proaktiflik Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p

1 (Sabit) 2,509 11,785 000

Org. Ozdesles. 351 5,825 ,000
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Orgiitsel 6zdeslesme ve proaktiflik degiskenlerine ait regresyon denklemi,
(Proaktiflik= 2,509+0,351*Orgiitsel Ozdeslesme) olarak yazilir. Tablo 4.40.’a gére;
arastirmaya katilan orta ve st diizey yoneticilerin Orgiitsel 06zdeslesme
diizeylerindeki 1 birimlik artis, katilimeilarin proaktiflik diizeylerinde 0,351 birimlik
bir artisa neden olacaktir. Bu degiskene iliskin p=,000< ,05 oldugundan, orgiitsel
0zdeslesme degiskeni katsayisinin istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenmistir.
Dolayis1 ile, Ho hipotezi reddedilmis ve Hi hipotezi kabul edilmistir. Bu dogrultuda,
orgiitsel 6zdeslesmenin, orta ve iist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeyleri lizerinde
anlamli olmakla birlikte zayif bir etkiye sahip oldugu soylenebilir. Korelasyon
analizi sonucunda, bu iki degisken arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu tespit
edilmistir. Dolayist ile, kendilerini orgiitleri ile 6zdes hisseden orta ve iist diizey
yOneticilerin, islerine daha konsantre olmalari nedeniyle, yasanabilecek degisimleri

onceden tahmin ederek gerekli onlemleri alabilecekleri soylenebilir.

Tablo 4.41.'de, orta ve ist diizey yoneticilerin Orgiitsel 6zdeslesme ve

uyumluluk diizeyleri arasindaki iligkinin model 6zeti ortaya koyulmustur.

Tablo 4.41. Orgiitsel Ozdeslesme-Uyumluluk Modeli Ozeti

Model R R?

1 ,388 ,151

Tablo 4.41.'deki R? degerine bakildiginda; orta ve iist diizey yoneticilerin
uyumluluk  diizeylerindeki  degismenin  %15,1'inin,  orgiitsel ~ 6zdeslesme

diizeylerindeki degismeler tarafindan agiklandigi soylenebilir.

Tablo 4.42.'de, orgiitsel 6zdeslesme-uyumluluk modeline iliskin katsayilarin

tahmin degerleri ve bunlara ait t degerlerine yer verilmistir.

Tablo 4.42. Orgiitsel Ozdeslesme-Uyumluluk Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p

1 (Sabit) 2,569 12,445 ,000

Org. Ozdes. ,303 5,193 ,000
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Orgiitsel 6zdeslesme ve uyumluluk degiskenleri arasindaki iliskiye ait
regresyon denklemi, (Uyumluluk= 2,569+0,303*Orgiitsel Ozdeslesme) olarak
yazilir. Tablo 4.42.'ye gore; orta ve st diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme
diizeylerindeki 1 birimlik artig, katilimcilarin uyumluluk diizeylerini 0,303 birim
artiracaktir. Bu degiskene iliskin p= ,000< ,05 oldugundan, orgiitsel 6zdeslesme
degiskeninin katsayisinin istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenmistir. Dolayisi
ile, Ho hipotezi reddedilmis ve Hji hipotezi kabul edilmistir. Buradan hareketle,
orgiitsel 6zdeslesmenin, orta ve {ist diizey yoneticilerin uyumluluk diizeyleri tizerinde
anlamli fakat zayif bir etkiye sahip oldugu sdylenebilir. Bu dogrultuda, orgiitleri ile
Ozdeslesme diizeyleri yiiksek, orta ve diizey yoneticilerin orgiit ortaminda is
arkadaslar1 ile daha uyumlu iligkiler gelistirmeleri, yasanan degisimlere daha kolay
ayak uydurmalari ve islerini daha verimli yapmak i¢in yeni yollar aramaya
calismalar1 beklenebilir. Clinkii kendilerini Orgiitleri ile 6zdes hisseden iggorenlerin

islerine olan bagliliklar1 ve performans diizeyleri de yiiksek olabilmektedir.

Tablo 4.43.'te, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme ve esneklik

diizeyleri arasindaki iligkiye ait model 6zeti goriilmektedir.

Tablo 4.43. Orgiitsel Ozdeslesme-Esneklik Modeli Ozeti

Model R R?

1 ,151 ,023

Tablo 4.43.'deki R? degeri ele alindiginda; orgiitsel 6zdeslesmenin, esneklige
ait varyansin yalnizca %?2,3"inii acikladigi sdylenebilir. Bu oran oldukga az olmakla
birlikte, iki degisken arasindaki korelasyon katsayisinin distikligi ile de

ortiismektedir.




194

Tablo 4.44.'te, orgiitsel 6zdeslesme-esneklik modeli katsayilarmin tahmin

degerleri ve bunlara iligkin t degerlerine yer verilmistir.

Tablo 4.44. Orgiitsel Ozdeslesme-Esneklik Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p
1 (§abit)“ 2,297 9,791 ,000
Org. Ozdes. ,125 1,889 ,061

Orgiitsel 6zdeslesme ve esneklik degiskenlerine iliskin regresyon denklemi,
(Esneklik= 2,297+0,125*Orgiitsel Ozdeslesme) seklinde yazilir. Tablo 4.44.'e gore;
orta ve ist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeylerindeki 1 birimlik artis,
katilimcilarin esneklik diizeylerinde 0,125 birimlik bir artisa neden olacaktir. Bu
degiskene iliskin p= ,061> ,05 oldugundan, orgiitsel O0zdeslesme degiskeninin
katsayisinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 ortaya koyulmustur. Dolayzs1 ile, Ho
hipotezi kabul edilmistir. Bu dogrultuda, orgiitsel 6zdeslesmenin, orta ve iist diizey
yoneticilerin esneklik diizeyleri {lizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigi
sOylenebilir. Buradan hareketle, orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri yiiksek, orta ve iist
diizey yoneticilerin daha ¢ok kendi kararlarima bagli kalan ve islerin yapilis
yontemlerini degistirmeyi sevmeyen bireyler oldugu, bu durumun ise, yoneticilerin

karar alic1 pozisyonlarda bulunmalarindan kaynaklandig s6ylenebilir.

Tablo 4.45.'te, orta ve {ist diizey yoneticilerin atiklik ve orgiitsel 6zdeslesme

diizeyleri arasindaki iliskiye ait model 6zeti gosterilmistir.

Tablo 4.45. isgiicii Atikligi-Orgiitsel Ozdeslesme Modeli Ozeti

Model R R?

1 429 ,184

Tablo 4.45.'teki R? degeri incelendiginde; orta ve iist diizey yoneticilerin
orgiitsel 0zdeslesme diizeylerindeki degismenin %18,4"liniin, katilimecilarin atiklik

diizeylerindeki degigmeler tarafindan aciklandig: sdylenebilir.
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Tablo 4.46.'da, isgilicii atikligi-orgiitsel 06zdeslesme modeline iliskin

katsayilarin tahmin degerleri ve bunlara iligkin t degerleri ortaya koyulmustur.

Tablo 4.46. Isgiicii Atikligi-Orgiitsel Ozdeslesme Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p
1 (Sabit) 1,291 3,476 ,001
Isgiicii Atik. ,660 5,851 ,000

Isgiicii atikligi ve orgiitsel dzdeslesme degiskenleri arasindaki iliskiye ait
regresyon denklemi (Orgiitsel Ozdeslesme= 1,291+0,660*Isgiicii Atikligi) olarak
yazilir. Tablo 4.46.'ya gore; orta ve iist diizey yoneticilerin atiklik diizeylerindeki 1
birimlik artig, katilimcilarin 6rgiitsel 6zdeslesme diizeylerini 0,660 birim artiracaktir.
Bu degiskene iligkin p= ,000< ,05 oldugundan, isgiicii atikligi degiskeninin
katsayisinin istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenmistir. Bu nedenle, Ho hipotezi
reddedilmis ve Hi hipotezi kabul edilmistir. Buradan hareketle, isgiicii atikliginin,
orta ve list diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri tlizerinde anlaml bir
etkiye sahip oldugu sonucuna ulasilabilir. Nitekim yapilan korelasyon analizi
sonucunda da, iki degisken arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu tespit edilmistir.
Orgiitsel 6zdeslesme-isgiicii atikligi modelinin ters y&niinde, isgiicii atikliginin
orgiitsel 6zdeslesmeyi daha cok etkiledigi anlasilmaktadir. Cilinkii atik ozellikler
gosteren orta ve list diizey yoneticilerin islerinde daha verimli ve uyumlu olmalari
sonucunda, islerine ve daha sonra orgilitlerine daha ¢ok baglandiklari, bu dogrultuda

orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin de yiikseldigi sdylenebilir.

Tablo 4.47.de, orta ve st diizey yoneticilerin proaktiflik ve oOrgiitsel

0zdeslesme diizeyleri arasindaki iligkinin model 6zeti gosterilmistir.

Tablo 4.47. Proaktiflik-Orgiitsel Ozdeslesme Modeli Ozeti

Model R R?

1 427 ,182
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Tablo 4.47.'deki R? degeri ele alindiginda; orta ve iist diizey yoneticilerin
orgiitsel  Ozdeslesme diizeylerindeki degismenin  %18,2'sinin, katilimcilarin

proaktiflik diizeylerindeki degismeler tarafindan agiklandigi sdylenebilir.

Tablo 4.48.'de, proaktiflik-orgiitsel 6zdeslesme modeline ait katsayilarin

tahmin degerleri ve bunlara iliskin t degerleri goriilmektedir.

Tablo 4.48. Proaktiflik-Orgiitsel Ozdeslesme Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p
1 (Sabit) 1,504 4,460 ,000
Proaktiflik 520 5,825 ,000

Proaktiflik ve orgiitsel 6zdeslesme degiskenlerine iligskin regresyon denklemi,
(Orgiitsel Ozdeslesme= 1,504+0,520*Proaktiflik) seklinde yazilir. Tablo 4.48.'e gore;
orta ve st diizey yoneticilerin proaktiflik diizeylerindeki 1 birimlik artis,
katilimcilarin  orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinde 0,520 birimlik bir artisa neden
olacaktir. Bu degiskene iliskin p= ,000< ,05 oldugundan, proaktiflik degiskeninin
katsayisinin istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenmistir. Dolayist ile, Ho
hipotezi reddedilmis ve Hi hipotezi kabul edilmistir. Bu dogrultuda, proaktiflik
boyutunun, orta ve ist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri {izerinde
anlamli fakat zayif bir etkiye sahip oldugu sonucuna varilabilir. Yapilan korelasyon
analizi sonucunda, iki degisken arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu goriilmistiir.
Buradan hareketle, orgiit igerisindeki sorunlar1 6nceden tahmin edebilen, bu sorunlari
bliylimeden ¢6zebilen orta ve {ist diizey yoneticilerin, bu sayede isleri {izerindeki
hakimiyetlerinin artmasi1 ve bagarma duygusu ile ise ve Orgiite olan baghliklarinin
giiclenmesi  sonucunda  Orgiitsel Ozdeslesme  diizeylerinin  yiikselebilecegi

sOylenebilir.

Tablo 4.49.'da, orta ve st diizey yoneticilerin uyumluluk ve Orgiitsel

0zdeslesme diizeyleri arasindaki iligskiye ait model 6zetine yer verilmistir.
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Tablo 4.49. Uyumluluk-Orgiitsel Ozdeslesme Modeli Ozeti

Model R R?

1 ,388 ,151

Tablo 4.49.'daki R? degeri incelendiginde; orta ve iist diizey yoneticilerin
orgiitsel 6zdeslesme diizeylerindeki degismenin %15,1'inin, katilimcilarin uyumluluk

tizeylerindeki degismeler tarafindan agiklandig soylenebilir.

Tablo 4.50.'de, uyumluluk-orgiitsel 6zdeslesme modeli ile ilgili katsayilarin

tahmin degerleri ve bunlara iliskin t degerlerine yer verilmistir.

Tablo 4.50. Uyumluluk-Orgiitsel Ozdeslesme Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p
1 (Sabit) 1,641 4,678 ,000
Uyumluluk 497 5,193 ,000

Uyumluluk ve orgiitsel 6zdeslesme degiskenlerine ait regresyon denklemi,
(Orgiitsel Ozdeslesme= 1,641+0,497*Uyumluluk) olarak yazilir. Tablo 4.50.'ye gore;
orta ve st diizey yoneticilerin uyumluluk diizeylerindeki 1 birimlik artis,
katilimcilarin orgiitsel 6zdeslesme diizeylerini 0,497 birim artiracaktir. Bu degiskene
iliskin p= ,000< ,05 oldugundan, uyumluluk degiskeninin katsayisinin istatistiksel
olarak anlamli oldugu belirlenmistir. Bu nedenle, Ho hipotezi reddedilmis ve Hi
hipotezi kabul edilmistir. Buradan hareketle, uyumluluk boyutunun, orta ve tist diizey
yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri iizerinde anlaml fakat zayif bir etkiye
sahip oldugu sonucu elde edilebilir. Is arkadaslar ile iyi iliskiler gelistiren, farkli
kiiltiirlerden gelen bireylerle uyumlu bir sekilde ¢alisabilen ve yasanan degisikliklere
ayak uydurabilen orta ve iist dlizey yoneticilerin orgiit icerisinde daha mutlu, yliksek
performansh ve islerine bagli olmalar1 sonucunda kendilerini Orgiitleri ile 6zdes

hissetmeleri beklenebilir.

Tablo 4.51.'de, orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik ve Orgiitsel

6zdeslesme diizeyleri arasindaki iligkiye ait model 6zeti goriilmektedir.
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Tablo 4.51. Esneklik-Orgiitsel Ozdeslesme Modeli Ozeti

Model R R?

1 ,151 ,023

Tablo 4.51.'deki R? degeri ele alindiginda; esneklik boyutunun, orta ve iist
diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeylerine ait varyansin yalnizca %2,3"linii
acikladigi sdylenebilir. Bu oran oldukg¢a az olmakla birlikte, iki degisken arasindaki

korelasyon katsayisinin diistikliigii ile de ortiismektedir.

Tablo 4.52.'de, esneklik-6rgiitsel 6zdeslesme modeline ait katsayilarin tahmin

degerleri ve bunlara iligkin t degerleri gosterilmistir.

Tablo 4.52. Esneklik-Orgiitsel Ozdeslesme Modeli Katsayilar Tablosu

Model B t p
1 (Sabit) 2,936 10,780 ,000
Esneklik ,183 1,889 ,061

Esneklik ve orgiitsel 6zdeslesme degiskenleri arasindaki iliskiye ait regresyon
denklemi, (Orgiitsel Ozdeslesme= 2,936+0,183*Esneklik) seklinde yazilir. Tablo
4.52.'ye gore; orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik diizeylerindeki 1 birimlik arts,
katilimcilarin orgiitsel 6zdeslesme diizeylerini 0,183 birim artiracaktir. Bu degiskene
iligkin p= ,061> ,05 oldugundan, esneklik degiskeninin katsayisinin istatistiksel
olarak anlamli olmadig: tespit edilmistir. Dolayisi ile, Ho hipotezi kabul edilmistir.
Bu dogrultuda, esneklik boyutunun, orta ve st diizey yoneticilerin Orgiitsel
O0zdeslesme diizeyleri iizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigi sonucuna
ulagilabilir. Buradan hareketle, esnek 0Ozellikler gosteren orta ve ist diizey
yoneticilerin  orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin, bu durumdan etkilenmedigi
sOylenebilir. Nitekim, bu iliskinin ters yonii olan orgiitsel 6zdeslesme-esneklik
modeli de istatistiksel olarak anlamsiz bulunmustur. Esneklik boyutunun,
degiskenlerin biiyiik ¢ogunlugu ile iligkisinin olmamasi durumu bir kez daha ortaya

koyulmustur.

Tablo 4.53.’te, arastirma modeli dogrultusunda yapilan basit dogrusal

regresyon analizinden elde edilen bulgular 6zetlenmistir.
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Tablo 4.53. Basit Dogrusal Regresyon Analizine iliskin Modellerin Ozeti

Model R R? Bo p1 t p
Odiil yonetimi-Orgiitsel 6zdeslesme | ,462 213 1,981 488 2:32? :838
Igsel diiller-Orgiitsel 6zdeslesme 430 ,185 1,875 418 g:g;g :838
Digsal Odiiller-Orgiitsel 6zdeslesme | ,280 ,079 2,789 247 ?'569292 :838
Odiil yonetimi-Isgiicii atikligi ,319 ,102 2,596 ,218 145,;L94757 :888
Odiil yonetimi-Proaktiflik ,402 ,162 2,674 ,349 15?:;12700 :888
Odiil yonetimi-Uyumluluk ,355 ,126 2,737 ,293 1:'618965 :888
Odiil yonetimi-Esneklik ,159 ,025 2,313 ,139 110,;378242 :82(9)
Igsel diiller-Proaktiflik 450 ,203 2,372 ,359 160,'271173 :888
Igsel diiller-Uyumluluk ,376 ,142 2,544 ,286 151,'060378 :888
Igsel bdiiller-Esneklik ,198 ,039 2,134 ,159 2:471(8)2 :822
Digsal 6diiller-Proaktiflik ,275 ,076 3,194 ,199 23(?%32%9 :88(1)
Dissal odiiller-Uyumluluk ,245 ,060 3,169 ,169 231,;L01572 :88(2)
Dissal 6diiller-Esneklik ,110 ,012 2,518 ,080 1153,336909 :(1)(7)2
Orgﬁtsel 6zdeslesme-1§gﬁcﬁ atikligi ,429 ,184 2,290 ,278 153,;365214 :888
Orgiitsel 6zdeslesme-Proaktiflik 427 ,182 2,509 ,351 151,;372855 :888
Orgiitsel 6zdeslesme-Uyumluluk ,388 ,151 2,569 ,303 152;;435 :888
Orgiitsel 6zdeslesme-Esneklik ,151 ,023 2,297 ,125 2:;2; :822
Isgﬁcﬁ atikligi-(jrgiitsel 6zdeslesme ,429 ,184 1,291 ,660 gzggi :883
Proaktiflik-Orgﬁtsel 6zdeslesme A27 ,182 1,504 ,520 g:ggg :888
Uyumluluk-Orgiitsel 6zdeslesme ,388 ,151 1,641 497 g:?;g :888
Esneklik-Orgiitsel 6zdeslesme ,151 ,023 2,936 ,183 110’2378890 :822

Tablo 4.54.°te, uygulanan regresyon analizleri sonucunda kabul veya
reddedilen hipotezler gosterilmistir. Ho ve Hi seklinde olusturulan 21 hipotez ¢iftinin
18’inde Hi, 3’tinde Ho kabul edilmistir. Ancak kabul edilen baz1 Hi hipotezlerinin

sadece istatistiksel agidan anlamli oldugu géz 6niinde bulundurulmalidir.
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HIPOTEZ Kabul/Red
Ho: (:)diil yonetimi uygulamalarinin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri iizerinde anlamh bir etkisi yoktur. H, kabul
Hi: Odiil yonetimi uygulamalarinin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri iizerinde anlamh bir etkisi vardir.
Ho: I:gsel odiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel ozdeslesme diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur. H, kabul
Hy: I¢sel diillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel ozdeslesme diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Ho: Digsal odiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel ozdeslesme diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur. H, kabul
Hi: Digsal odiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel ozdeslesme diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Ho: (?diil yonetimi uygulamalarinin, orta ve iist diizey yoneticilerin atiklik diizeyleri iizerinde anlamh bir etkisi yoktur. H, kabul
Hi: Odiil yonetimi uygulamalarinin, orta ve iist diizey yoneticilerin atiklik diizeyleri iizerinde anlamh bir etkisi vardir.
Ho: Odiil yonetimi uygulamalarimin, orta ve iist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
Ha: Odiil yonetimi uygulamalarimin, orta ve iist diizey yéneticilerin proaktiflik diizeyleri iizerinde anlaml bir etkisi vardir. H: kabul
Ho: Qdiil yonetimi uygulamalarinin, orta ve iist diizey yoneticilerin uyumluluk diizeyleri iizerinde anlamly bir etkisi yoktur. H, kabul
H.: Odiil yonetimi uygulamalarinin, orta ve iist diizey yoneticilerin uyumluluk diizeyleri iizerinde anlaml bir etkisi vardur.
Ho: Odiil yonetimi uygulamalarinin, orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
Ha: Odiil yonetimi uygulamalarimin, orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi vardur. H: kabul
Ho: Igsel ddiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
Hy: Igsel ddiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi vardir. H: kabul
Ho: Ijgsel odiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin uyumluluk diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur. H, kabul
H.: I¢sel édiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin uyumluluk diizeyleri iizerinde anlaml bir etkisi vardir.
Ho: Ijgsel odiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur. H, kabul
Hy: I¢sel édiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik diizeyleri iizerinde anlamly bir etkisi vardir.
Ho: Dissal édiillerin, orta ve tist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeyleri tizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
Hai: Dussal odiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeyleri tizerinde anlamli bir etkisi vardir. H: kabul
Ho: Dussal ddiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin uyumluluk diizeyleri tizerinde anlaml bir etkisi yoktur.
Hai: Dussal odiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin uyumluluk diizeyleri tizerinde anlaml bir etkisi vardir. H: kabul
Ho: Dissal édiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik diizeyleri tizerinde anlamii bir etkisi yoktur. Ho kabul
H.1: Digsal ddiillerin, orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi vardur. Hired
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HIPOTEZ Kabul/Red
Ho: (:)rgiitsel 6zdeslesmenin, orta ve iist diizey yoneticilerin atiklik diizeyleri iizerinde anlamh bir etkisi yoktur. H, kabul
Hai: Orgiitsel 6zdeslesmenin, orta ve iist diizey yoneticilerin atiklik diizeyleri iizerinde anlamh bir etkisi vardir.
Ho: Qrgiitsel ozdeslesmenin, orta ve iist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeyleri iizerinde anlamly bir etkisi yoktur. H, kabul
H.: Orgiitsel ozdeglesmenin, orta ve iist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeyleri tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Ho: Qrgiitsel ozdeslesmenin, orta ve iist diizey yoneticilerin uyumluluk diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur. H, kabul
H.1: Orgiitsel ozdeglesmenin, orta ve iist diizey yoneticilerin uyumluluk diizeyleri tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Ho: Orgiitsel 6zdeslesmenin, orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur. Ho kabul
Hi: Orgiitsel ozdeslesmenin, orta ve iist diizey yoneticilerin esneklik diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi vardr. Hi red
Ho: isgﬁcii atikliginin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri iizerinde anlamh bir etkisi yoktur. H, kabul
Hi: Isgiicii atikliginin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri iizerinde anlamh bir etkisi vardir.
Ho: Proaktifligin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
H1: Proaktifligin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri tizerinde anlamli bir etkisi vardir. Hy kabul
Ho: Uyumlulugun, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri tizerinde anlamli bir etkisi yoktur.
Hy: Uyumlulugun, orta ve iist diizey yoneticilerin érgiitsel ozdeslesme diizeyleri iizerinde anlamli bir etkisi vardur. Hz kabul
Ho: Esnekligin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri iizerinde anlaml bir etkisi yoktur. Ho kabul
Hai: Esnekligin, orta ve iist diizey yoneticilerin orgiitsel ozdeslesme diizeyleri tizerinde anlamli bir etkisi vardir. Hired
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4.9.4. Sosyo-Demografik Ozelliklere iliskin Mann-Whitney U

ve Kruskal -Wallis Testi Sonuclar

Sosyo-demografik 6zelliklere gore odiil yonetimi, orgiitsel 6zdeslesme ve
isglici  atikligi degiskenlerinin alt boyutlarinin farklilik gdsterip gostermedigi

istatistiksel yontemlerle degerlendirilmistir.

Olgekte yer verilen bagimsiz degiskenlerden cinsiyet, medeni durum ve
calisma kademesinin (orta ve iist diizey) dissal ve igsel odiiller, orgiitsel 6zdeslesme,
uyumluluk, proaktiflik ve esneklik boyutlarina etkisi olup olmadigi, normal dagilim
varsayiminin saglanmamasi nedeniyle; Mann-Whitney U testi ile p< 0,05 anlamlilik
diizeyinde incelenmistir. Henry B. Mann ve D.R. Whitney tarafindan 1947'de
gelistirilen bu test, bagimsiz iki grubun ortalamalarin karsilastirmak i¢in kullanilan t
testinin parametrik olmayan karsiligidir. Mann-Whitney U testi kiigiik 6rneklemler
i¢in de kullanilabilmektedir (Black, 2009: 678).

Uygulanan test sonuglarina gore; medeni durum ve g¢alisma kademesinin
hicbir alt boyut iizerinde etkisinin olmadig1 belirlenmistir. Cinsiyet degiskeninin ise
sadece digsal odiiller ile istatistiksel agidan anlamli bir iliski igerisinde oldugu
goriilmiistiir. Anlamli bulunan iliskiye ait Mann-Whitney U testi sonuglart Tablo

4.55.'te gosterilmistir.

Tablo 4.55. Mann-Whitney U Testi Sonuclari

Bagimh | Bagimsiz

N Z Sig. Acikl
Degisken | Degisken 9 picama
Cinsiyet | 308 Istanbul'daki bes yildizli otel 1slet.m.ele.rmde? gf)re\f
yapan orta ve {ist diizey yoneticilerin cinsiyeti
"Dlssal Kadin 182 | -1899 | 038 a(;lsmdan.dlssal odiil algilarinda istatistiksel olarak
Odiiller anlaml bir fark bulunmaktadir. Sira ortalamalarina

gore; kadin yoneticilerin, digsal odilleri tercih

Erkek 126
diizeyi erkek yoneticilere gore daha diisiiktiir.
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Tablo 4.55.'e gore; cinsiyet ile digsal odiiller arasinda istatistiksel olarak
anlaml bir farklilik bulunmaktadir. Mann-Whitney U testinde iki grup arasindaki
farklilik, sira ortalamalar1 ile yorumlanabilmektedir (Bastiirk, 2010: 114). Sira
ortalamalarina bakildiginda; kadin yoneticilere oranla erkek yoneticilerin digsal
odiillere daha ¢ok 6nem verdigi goriilmiistiir. Bunun nedeni olarak; iilkemizde erkek
isgorenlerin, ailenin tek ¢alisan bireyi olma oraninin daha yiliksek olmasi ve dolayisi

ile licret artis1, prim gibi digsal ddiilleri tercih etmeleri gosterilebilir.

Yas, egitim durumu, aylik gelir, tam zamanl is deneyimi siiresi, kurumda
calisma yili ve kurumda g¢alisma pozisyonunun, digsal ve ig¢sel odiiller, orgiitsel
0zdeslesme, uyumluluk, proaktiflik ve esneklik alt boyutlar1 agisindan herhangi bir
farklilik yaratip yaratmadigi Kruskal-Wallis testi ile p< 0,05 anlamlilik diizeyinde
degerlendirilmistir.  Kruskal-Wallis testi, bagimsiz ve ikiden fazla grubu
karsilastirmak i¢in kullanilan, parametrik olmayan bir istatistiksel yontemdir. Bu
testin parametrik karsiligi tek yonlii varyans analizidir. Kruskal-Wallis testi anlaml
sonuglar elde ettiginde, gruplardan en az birinin digerlerinden farkli oldugu

anlasilmaktadir (Corder ve Foreman, 2009: 100).

Uygulanan test sonucunda; aylik gelirin higcbir alt boyut iizerinde etkili
olmadig1 tespit edilmistir. Analiz sonuglarma gore, istatistiksel agidan anlamli

bulunan farkliliklara iliskin elde edilen bulgular Tablo 4.56.’da gosterilmistir.

Tablo 4.56. Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Bagimh Bagimsiz .
N X2 Sig. Acikl
Degisken Degisken g fricdama
2‘2{?8 igi Istanbul'daki bes yildizli otel isletmelerinde
_ Orev yapan orta ve list diizey yoneticilerin ya
29-34 81 g yap Yy yas

gruplart  agisindan  Orgiitsel  Ozdeslesme
Orgiitsel 35-40 40 diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli bir fark

.. 10,876 | ,034 R
Ozdeslesme 41-46 30 bulunmaktadir. Sira ortalamalarina goére; 29-34
yas grubundaki yoneticilerin orgiitsel
47-52 12 Ozdeslesme diizeyi diger yas gruplarina kiyasla

53-58 8 daha dstiktiir.
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Bagimh Bagimsiz ) .
Degisken Degisken N X Sig. Agiklama
Yas 308 Istanbul'daki bes yildizli otel isletmelerinde
22-28 134 gorev yapan orta ve lst diizey yoneticilerin yas
29-34 84 gruplart  acisindan uyumluluk diizeylerinde
Uyumluluk 35-40 40 | 11,102 | ,039 | istatistiksel ~ olarak  anlamli  bir  fark
41-46 30 bulunmaktadir. Sira ortalamalarina gore; 53-58
47-52 12 yas grubundaki yoneticilerin uyumluluk diizeyi
5358 8 diger yas gruplarina kiyasla daha distiktiir.
DEgltlm 308 Istanbul'daki bes yildizli otel isletmelerinde
qu_umu 55 gbérev yapan orta ve ist diizey yoneticilerin
- Iée egitim  durumlart  acisindan  uyumluluk
Uvumiuluk On .Llsans & 8.946 | 032 diizeylerinde istatistiksel olarak anlaml bir fark
y L'I.SanS 123 ' ’ bulunmaktadir. Sira ortalamalarina gore; doktora
Yl_lksek 40 yapmis yoneticilerin uyumluluk diizeyi diger
Lisans egitim diizeylerine sahip yoneticilere kiyasla
Doktora 10 daha diisiiktiir.
Tam Z. s . . . .
Deneyimi 308 Istanbul'daki bes yildizli otel isletmelerinde
Tyildanaz | 22 gbrev yapan orta ve list diizey yoneticilerin tam
1-5 yil 110 zamanli i deneyimi siiresi agisindan digsal 6diil
Dagsal algilarinda istatistiksel olarak anlamli bir fark
.. -10 y1l 10,7
Odiiller 161 105y1 1 22 0.795 1,036 bulunmaktadir. Sira ortalamalarina gore; 16-20
16-20 yll 18 yil tam zamanli is deneyimine sahip ydneticilerin
N digsal odiil algilar1 diger yoneticilere kiyasla
20yl ) o daha disiiktir.
ve lizeri
Tam Z. is .
Deneyimi 308 Istanbul'daki bes yildizli otel isletmelerinde
Lyidanaz | 22 gorev yapan orta ve st diizey yoneticilerin tam
15 yil 110 zamanl is deneyimi siiresi agisindan igsel 6diil
icsel 610 vil 96 1 13.364 | 020 algilarinda istatistiksel olarak anlamli bir fark
Odiiller 1 15y 1 34 ' ' bulunmaktadir. Sira ortalamalarina gore; 16-20
oY yil tam zamanli is deneyimine sahip yoneticilerin
16-20 yil 18 icsel odiil algilar1 da diger yoneticilere kiyasla
21“y11 ) 28 daha diisiiktiir.
ve lizeri
Tam Z. is ,
.| 308 Istanbul'daki bes yildizli otel isletmelerinde
Deneyimi Y
I yildanaz | 22 gorev yapan orta ve lst diizey yoOneticilerin tam
15 yil 110 zamanli i deneyimi sliresi agisindan uyumluluk
diizeylerinde istatistiksel olarak anlaml bir fark
Uyumluluk 161—1105y111 22 12,104 1,033 bulunmaktadir. Sira ortalamalarina gore; 16-20
oY yil tam zamanli is deneyimine sahip yoneticilerin
16-20 yil 18 uyumluluk diizeyleri de diger yoneticilere
21yl 28 kiyasla daha diisiiktiir.

ve lizerl
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Bagimh Bagimsiz .
Degisken Degisken N x? Sig Agiklama
K.C. Yih | 308 Istanbul'daki bes yildizli otel isletmelerinde
1 yildanaz | 48 gorev yapan orta ve iist diizey yoneticilerin
) 15 il 204 kurumda c¢alisma yili agisindan  Orgiitsel
"Orgiitsel 6-10 yil 40 | 13.753 | 017 Ozdeslesme diizeylerinde istatistiksel olarak
Ozdeslesme 11-15 yil 3 anlamli  bir  fark  bulunmaktadir.  Sira
ortalamalarina gore; 6-10 yildir kurumda galisan
16-20 yil 6 yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri diger
21“y11 . 2 yoneticilere kiyasla daha diisiiktiir.
ve lizeri
K.C. Yih | 308 .
1 yildanaz | 48 Istanbul'daki bes yildizli otel isletmelerinde
15 yil 204 gbérev yapan orta ve ist diizey yoneticilerin
Dissal 6-10 yil 20 kurumda c¢alisma yili acgisindan digsal 6diil
Odiller 11-15 yil 3 12,853 | ,025 | algilarinda istatistiksel olarak anlamli bir fark
bulunmaktadir. Sira ortalamalarina gore; 16-20
16-20 yil 6 yildir kurumda g¢aligan yoneticilerin digsal 6diil
2 1"y11 ) 2 algilar1 diger yoneticilere kiyasla daha diistiktiir.
ve lizeri

Kruskal-Wallis testi gruplar arasindaki farkliliklarin hangi noktalarda
meydana geldigini ve ka¢ tane farklilik olustugunu ortaya koyamamaktadir. Mann-
Whitney U testi, gruplar arasindaki zitliklar1 belirlemek i¢in yararlanilan kullanigh
bir yontemdir (Corder ve Foreman, 2009: 100). Bu nedenle; Kruskal-Wallis testinin
ardindan, anlamli farkliligin hangi grup ya da gruplardan kaynaklandigini ortaya
koymak amaciyla, sira ortalamalari1 da dikkate alinarak gruplar aras1 Mann-Whitney

U testi karsilagtirmalar1 yapilarak sonuca ulagilmistir.

Tablo 4.57.de gruplar arasi1 farkliliklar1 belirlemek amaciyla uygulanan ve
istatistiksel olarak anlamli bulunan Mann-Whitney U testlerinin sonuglari

gorilmektedir.




Tablo 4.57. Gruplar Arasi Farklihklara iliskin Mann-Whitney U Testi Sonuclar
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Bagimh Degisken Bagimsiz Degisken 7 Sig.
Yas

. .. 29-34 ile 47-52 -2,784 ,005

Orgiitsel Ozdeslesme 35-40 ile 47-52 2,456 014

41-46 ile 47-52 -2,468 ,014

Yas A Sig.

22-28 ile 29-34 -2,448 ,014

Uyumluluk 22-28 ile 35-40 2,036 032

22-28 ile 53-58 -2,118 ,034

Egitim Durumu z Sig.

Lise ile Doktora -2,308 ,021

Uyumluluk On Lisans ile Doktora -2,431 ,015

Lisans ile Doktora -2,158 ,031

Yiiksek Lisans ile Doktora -2,007 ,035

Tam Zamanh is Deneyimi z Sig.

Dissal Odiiller 6-10 yil ile 16-20 y1l -2,339 ,019

11-15 yil ile 16-20 y1l -2,033 ,032

16-20 yil ile 21 yil ve lizeri -2,566 ,010

Tam Zamanh is Deneyimi Z Sig.

1-5 yil ile 16-20 y1l -2,861 ,004

i¢sel Odiiller 6-10 yil ile 16-20 y1l -2,938 ,003

11-15 yil ile 16-20 yil -2,824 ,005

16-20 y1l ile 21 yil ve tizeri -3,083 ,002

Tam Zamanh is Deneyimi Z Sig.

1-5 yil ile 6-10 yil -2,628 ,009

Uyumluluk 1.5 yil ile 11-15 yil 2,240 025

1-5 yil ile 16-20 yil -2,149 032

K.C. Yih Z Sig.

Orgiitsel Ozdeslesme 1 yildan az ile 11-15 yil -2,167 ,030

6-10 yil ile 11-15 yil -3,103 ,002

K.C. Yih z Sig.

1 yildan az ile 11-15 yil -2,277 ,023

Dissal Odiiller 1-5 yilile 11-15 yil -2,165 ,030

6-10 yil ile 11-15 y1l -2,529 ,011

11-15 yil ile 16-20 y1l -2,181 ,029

Elde edilen sonuglara gore; yas degiskeni acisindan, orgiitsel 6zdeslesme ve

uyumluluk alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu
gorilmektedir. Bu farkin hangi grup ya da gruplardan kaynaklandigini belirlemek
amaciyla, sira ortalamalart da dikkate almmarak Mann-Whitney U testi
karsilastirmalar1 yapilip sonuca ulagilmistir. Buna gore; 47-52 yas grubundaki orta ve

ist yoneticilerin Orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri 29-34, 35-40 ve 41-46 vyas
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grubundakilere kiyasla daha yiiksektir. Buradan hareketle; genc yoneticilere gore,
yasi ilerlemis yoneticilerin kendilerini Orgiitleri ile daha 06zdes hissettikleri
sOylenebilir. Bunun nedeni olarak, yasi ilerlemis yoneticilerin tecriibeleri nedeniyle
kendilerini Orgiitlerine daha c¢ok adamalari, emeklilik doneminin yaklagmasi
nedeniyle artik is degistirmek istememeleri, geng yoneticilerin ise kariyerlerinin
baglarinda olmalar1 nedeniyle baska orgiitlere gegme cesaretini kendilerinde daha

fazla bulmalar1 gosterilebilir.

Yine yas degiskeni acisindan; uyumluluk boyutunda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Buna gore; 22-28 yas grubundaki orta ve iist
diizey yoneticiler 29-34, 35-40 ve 53-58 yas grubundaki yoneticilere gore daha
uyumlu davranislar sergilemektedirler. Geng yoneticilerin 6zelliklere teknolojik
yeniliklere daha ¢abuk ayak uydurmalari, gilincel gelismeleri takip edebilmeleri ve
kariyerlerinde yiikselmek istemeleri nedeniyle daha uyumlu olmalar1 gerektigi

sOylenebilir.

Uyumluluk alt boyutu egitim durumu agisindan degerlendirildiginde; Mann-
Whitney U testi ikili karsilagtirmalarma gore, doktora mezunu orta ve st diizey
yoneticilerin uyumluluk davranisini diger egitim durumlarina sahip yoneticilerinden
daha az gosterdigi, sira ortalamalarina gore ise egitim seviyesi yiikseldik¢e uyumlu
davramglarin azaldig1 goriilmektedir. Lise, On Lisans, Lisans ve Yiiksek Lisans
mezunu orta ve lst diizey yoneticiler doktora mezunu yoneticilere kiyasla daha
uyumlu davraniglar gostermektedirler. Bunun nedeni olarak; yas degiskeni ile paralel
sekilde doktora mezunu yoneticilerin yaslarinin daha ilerlemis olmasi veya doktora
mezunu yoneticilerin sayr olarak az olmasi nedeniyle istatistiksel agidan zayif

kalmas1 gosterilebilir.

Dissal ve igsel ddiiller tam zamanl is deneyimi agisindan ele alindiginda; 16-
20 y1l tam zamanl1 is deneyimine sahip orta ve list diizey yoneticiler 1-5, 6-10 ve 11-
15 yil tam zamanl is deneyimine sahip yoneticilere kiyasla digsal 6diilleri daha ¢ok

tercih etmektedirler. Ayni sekilde 21 yil ve lizeri tam zamanli is deneyimine sahip
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yoneticiler 16-20 yi1l tam zamanli is deneyimi olan yoneticilere gore digsal odiilleri
daha 6n planda tutmaktadirlar. Buradan hareketle, tam zamanli is deneyimi siiresi
arttitkca digsal odiillerin tercih edilme oraninin da yiikseldigi soylenebilir. Buna
neden olarak, kariyerlerinde tecriibe diizeyleri artan yoneticilerin emekleri

karsiliginda daha ¢ok gelir elde etme istekleri gosterilebilir.

Diger taraftan, 1-5, 6-10 ve 11-15 yil tam zamanli is deneyimine sahip orta ve
ist diizey yoneticiler 16-20 yil tam zamanh is deneyimi olan yoneticilere gore igsel
odiillere daha ¢ok onem vermektedirler. 16-20 yil tam zamanli is deneyimi olan
yoneticiler ise 21 yil ve iizeri tam zamanli is deneyimine sahip yoneticilere kiyasla
icsel odiilleri daha cok tercih etmektedirler. Is hayatinin baslarindaki yoneticilerin
kendilerini kanitlama, sosyal statii elde etme veya diger isgorenlerden farkli olma
istegi nedeniyle takdir edilme, basar1 duygusu elde etme gibi i¢sel ddiillere daha ¢ok

onem verdikleri sdylenebilir.

Tam zamanli 13 deneyimi degiskeni uyumluluk boyutu acisindan da
istatistiksel olarak anlamli bir farkliliga neden olmaktadir. 1-5 yil tam zamanl is
deneyimine sahip orta ve iist diizey yoneticilerin uyumluluk davranislar1 6-10, 11-15
ve 16-20 yil tam zamanli is deneyimi olan yoneticilere gore daha yliksektir. Yas
degiskeni ile paralellik gosteren bu sonug, calisma hayatinin basinda olan geng
yoneticilerin daha uyumlu davraniglar sergilediklerini gostermektedir. 1-5 yil tam
zamanli 1§ deneyimi olan orta ve iist diizey yoneticilerin is hayatina aligma siirecinde
orgilitsel ve teknolojik degisimleri takip ederek ve is arkadaslar ile uyumlu ¢alisarak

yiikselme ve kariyerlerini gelistirme egiliminde olduklari belirtilebilir.

Arastirma kapsaminda ele alinan alt boyutlar kurumda c¢alisma y1l1 degiskeni
acisindan degerlendirildiginde; Mann-Whitney U testi ikili kargilagtirmalaria gore,
orgiitsel Ozdeslesme ve digsal odiiller boyutlarinda anlamli bir farklilik oldugu
gorilmektedir. Buna gore, 11-15 yildir kurumda calisan orta ve st diizey
yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri 1 yildan az bir siire ve 6-10 y1l kurumda

calisan yoneticilere kiyasla daha yiiksektir. Buna neden olarak, kurumda c¢aligma
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sliresi artan yoOneticilerin isleri ve calisma arkadaslart ile olan iligkilerinin gelismesi,
Orgiit kiiltiiriinii daha ¢ok benimsemeleri ve kendilerini Orgiitleri ile daha 6zdes

hissetmeleri gosterilebilir.

Disgsal ddiiller kurumda calisma yili agisindan ele alindiginda; tam zamanli is
deneyimi degiskeninde oldugu gibi, calisma yili arttik¢a digsal odiil tercih oraninin
da arttigi goriilmektedir. Buna gore, 11-15 yildir kurumda c¢alisan orta ve iist
yoneticiler 1 yildan az bir siire, 1-5 yil ve 6-10 yildir kurumda gorev yapan
yoneticilere kiyasla digsal odiillere daha ¢ok 6nem vermektedirler. Ayni sekilde,
16-20 yildir kurumda ¢alisan yoneticiler 11-15 yildir kurumda calisan yoneticilere
gore digsal odiilleri daha 6n planda tutmaktadirlar. Ayni kurumda uzun yillar ¢alisan
yoneticilerin daha fazla gelir elde ederek hayat standartlarini1 yiikseltmek istedikleri

sOylenebilir.
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SONUC, TARTISMA ve ONERILER

Istanbul’daki bes yildizli otel isletmelerinde gorev yapan orta ve iist diizey
yoneticilerin 6dil yonetimi algilari, orgiitsel 6zdeslesme ve isgiicii atikligi diizeyleri
arasindaki iligkinin incelenmesi amaciyla gergeklestirilen bu g¢alismanin birinci
boliimiinde 6diil yonetimi kavrami ele alinmistir. Calismanin ikinci boliimiinde
orgiitsel Ozdeslesme kavrami ve lclincli bolimiinde ise isgiicii atikligi kavrami
ayrintilan1 ile irdelenmis, bu kavramlarin isgorenler ile oOrgiitler agisindan Gnemi
ortaya koyulmustur. incelenen literatiir dogrultusunda olusturulan arastirma modeli
kapsaminda gelistirilen hipotezlerin test edildigi arastirma boliimiinde; Istanbul’daki
bes yildizli otel isletmelerinde gérev yapan orta ve list diizey yoneticilerin, 6diil
yonetimi uygulamalar ile ilgili algilari, orgiitsel 6zdeslesme ve isgiicii atikligi
diizeyleri arasindaki iligkiyi ortaya koymak amaciyla 308 yonetici lizerinde
uygulanan anketten elde edilen veriler tizerinde yapilan analizlerin sonuglarina yer

verilmistir.

Katilimcilarin - demografik o6zellikleri incelendiginde; bes yildizli otel
isletmelerinin oOrta ve st diizey yonetimlerinde kadin yoneticilerin daha fazla oldugu,
katilimeilarin biliylik ¢ogunlugunun yaglarinin 22 ile 40 arasinda degistigi, geng
olmalar1 nedeniyle c¢ogunlugunun heniiz bekar oldugu ve tam zamanh is
deneyimlerinin az oldugu, biiyiik ¢ogunlugunun lisans ve lisansiistii diizeyinde
egitim aldigi, orta ve iist diizey yonetici pozisyonunda olmalarina ragmen diger
sektorlere oranla daha az gelir elde ettikleri, igerisinde bulunduklar1 isletmede

calisma stirelerinin az oldugu belirlenmistir.

Buradan hareketle, kadin yogun olarak bilinen turizm sektoriiniin en énemli
bilesenlerinden biri olan bes yildizli otel isletmelerinde kadin isgoérenlerin f{ist
kademelere vyiikselebildikleri, yas ortalamasinin kiigiik olmasi nedeniyle bu
isletmelerin gen¢ ve dinamik bir yapiya sahip olduklari, yoneticilerin egitim
seviyelerinin yiiksek oldugu ve hizla degisen turizm sektoriiniin yapist nedeniyle,

tiyesi bulunulan isletmede ¢alisma siiresinin genellikle kisa oldugu sdylenebilir.
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Arastirma kapsaminda belirlenen ama¢ ve hipotezler dogrultusunda
uygulanan regresyon analizi ile elde edilen sonuglar ve bu sonuglar ile ilgili yapilan

yorumlar su sekildedir:

e Aragtirmaya katilan orta ve iist diizey yoneticilerin 6diil yonetimi algilart ile
digsal 6diil uygulamalar1 arasindaki korelasyonun igsel ddiillere gore daha yiiksek
oldugu, katilimcilarin digsal odiillere daha ¢ok Onem verdikleri goriilmiistiir.
Katilimcilarin aylik gelirlerinden de anlasilacag: gibi, orta ve iist diizey yoOneticilerin
ortalama gelirlerinin diger sektorlere gore daha diisiik kaldigi, bu durumda da {icret
artist, prim vb. digsal ddiilleri daha ¢ok tercih ettikleri sdylenebilir. Bu bulgu, Druker
ve White (1997) ile Dubinsky vd. (2000)’nin elde ettigi, beyaz yakali isgorenlerin
igsel odiillere daha fazla odaklandiklar1 sonucu ile ¢elismektedir. Ancak s6z konusu
caligmalarin farkli sektorlerde uygulanmasi ve hizmet sektoriiniin 6zelliklerinin farkl
olmasi nedeniyle bu sonucun olagan karsilanabilecegi sdylenebilir. Nitekim Charles
ve Marshall (1992) ile Simons ve Enz (1999), otel isletmelerinde gerceklestirdikleri

arastirmalarinda iyi licretin en 6nemli unsur olarak kabul edildigini tespit etmistir.

e Arastirmaya katilan orta ve iist yoneticilerin, 6diil yonetimi algilar1 ve
orglitsel O0zdeslesme diizeyleri arasinda anlamli bir iliski oldugu belirlenmistir.
Korelasyon analizi sonucunda da bu iki degisken arasinda orta diizeyde ve pozitif
yonlii bir korelasyonun varligi gériilmiistiir. Dolaysi ile, Istanbul'daki bes yildizl
otel isletmelerinde odiil yonetimi uygulamalar1 arttitkca orta ve ist diizey
yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin de arttig1 sdylenebilir. Literatiirde yer
alan bazi arastirmalar da bu sonucu desteklemektedir. Ciice, Giiney ve Tayfur
(2013); odil dagilimmin adil olduguna inanan isgérenlerin hissettikleri
0zdeslesmenin daha yiiksek oldugunu; O’Reilly vd. (1986), 6zdeslesmenin ve
psikolojik aidiyetin digsal ddiiller basta olmak tizere 6diil yonetimi uygulamalari ile
saglanabilecegini tespit etmistir. Ayrica Li vd. (2002); 6diil yonetiminin kullandig:
odiillendirme sistemlerinin Ozellikle uluslararasi is ortakliklarinda gorev yapan
yoneticilerde orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin kuvvetini etkileyebildigini ortaya

koymustur.
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e Regresyon analizi sonucunda, igsel Odiiller ile katilimcilarin oOrgiitsel
0zdeslesme diizeyleri arasinda anlamli bir iligkinin varligi tespit edilmistir. Nitekim,
korelasyon analizi sonucunda da s6z konusu degiskenler arasinda orta diizeyde ve
pozitif yonlii bir korelasyon oldugu ortaya koyulmustur. Diger bir ifade ile, bes
yildizl1 otel isletmelerinde igsel 6diil uygulamalar1 yogunlastik¢a orta ve iist diizey
yoneticilerin orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri yiikselmektedir. Bir dnceki sonug ve
digsal odiiller ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda uygulanan regresyon analizi bulgular
birlikte diisiiniildiiglinde; 6diil yonetimi siirecinde i¢sel ddiillerin orgiitsel 6zdeslesme
diizeyinin artirilmast acgisindan daha dnem tasidigi sdylenebilir. Bu nedenle, orta ve
list diizey yoneticilerin oOrgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin yiikseltilmesi igin igsel
odillere agirlik verilmelidir. Ciinkli orgiitsel 6zdeslesme gibi i¢sel odiiller de
psikolojik yonii kuvvetli olan uygulamalardir. Brown (1969), bir igsel 6diil tiirii olan
orgiit icerisinde kisisel basar1 i¢in firsatlarin olmasinin 6zdeslesme diizeyini

artiracagin belirlemistir.

e Odiil yonetimi genel puam ile isgiicii atiklii genel puani, proaktiflik ve
uyumluluk boyutlar1 arasinda zayif fakat anlamli bir iligki olmakla beraber, icsel
odiller ile proaktiflik boyutu arasindaki iliskinin daha kuvvetli oldugu regresyon
analizi sonucunda goriilmiistiir. ki degisken arasindaki korelasyon katsayisi bu
iliskinin orta diizeyde ve pozitif yonde oldugunu gdostermistir. Dolayist ile,
Istanbul'daki bes yildizl1 otel isletmelerinde i¢sel ddiil uygulamalar arttika orta ve
iist diizey yoneticilerin proaktiflik diizeylerinin de yiikseldigi s6ylenebilir. Nitekim,
kisileraras1 veya Orglitsel agidan yararli olarak algilanan proaktif davranislar, 6diil ile
yakindan iligkilendirilebilmektedir (Grant ve Ashford, 2008: 18). Ayrica proaktif
davraniglarin  riski  ve maliyeti, igsel Ozellige sahip oOdiiller tarafindan
dengelenebilmektedir (Bolino, Valcea ve Harvey, 2010: 338). Ciinkii igsel ddiiller
pozitif geri besleme gorevi gordiiklerinde, proaktiflik iizerinde olumlu bir etkiye

sahip olmaktadirlar (Gagné, 2014: 65).

e i¢csel odiillerden tatmin olan orta ve iist diizey yoneticiler, isyerinde

olugsmasi beklenen sorunlar1 6nceden tahmin ederek buna iliskin gerekli dnlemleri



213

alabilmektedirler. Ayrica isyerindeki sorunlari ¢6zebilmek i¢in daha ¢ok ¢aba sarf
edebilmektedirler. Bu nedenle, proaktif davranarak sorunlari ortaya g¢ikmadan
¢ozmek isteyen otel isletmelerinin igsel oOdiillere Onem vermeleri gerektigi
diistintilmektedir. Ciinkii bes yildizli otel isletmeleri, krizlerden oldukca etkilenen ve
krizlere sik¢a maruz kalan turizm sektoriiniin 6nemli bilesenlerindendir. Ayrica igsel
odillerin, isglicii atikliginin diger boyutlar1 olan uyumluluk ve esneklik ile de
anlamli bir iligki icerisinde oldugu ancak bu iliskinin olduk¢a zayif oldugu

belirlenmistir.

e Orgiitsel ~ ozdeslesme  ile  isgiicii  atikligi  arasindaki  iliski
degerlendirildiginde; orgiitsel 6zdeslesme genel puani ile isglicii atikligi atikligi,
proaktiflik ve uyumluluk boyutlar1 arasinda anlamli bir iligki oldugu goriilmektedir.
Korelasyon analizi tablosundan, orgiitsel 6zdeslesme ile bu degiskenler arasinda
zay1f fakat pozitif yonde bir korelasyonun varligi anlagilmaktadir. Buradan hareketle,
orgiitsel 0zdeslesme diizeyleri yiikselen orta ve {ist diizey yoneticilerin kendilerini
daha atik, proaktif ve uyumlu gordiikleri sdylenebilir. Igerisinde bulunduklar orgiit
ile 6zdeslesen orta ve list diizey yoneticiler; hizin 6nem tasidig otel isletmelerinde
daha atik, isyerindeki sorunlara daha duyarli, yeniliklere ve ¢alisma arkadaslarina

daha uyumlu davranabilirler.

e Orgiitsel 6zdeslesme-isgiicii atikligi iliskisine ters agidan bakildiginda;
isglicti atikligi genel puani, proaktiflik ve uyumluluk boyutlarmin, katilimcilarin
orglitsel 6zdeslesme diizeylerindeki degisimi diger agiya gore daha cok acikladigi
tespit edilmistir. Bu nedenle, igerisinde bulunduklar1 bes yildizli otel isletmelerinde
daha atik, proaktif ve uyumlu calisgan orta ve iist diizey yoOneticilerin orgiitsel
0zdeslesme diizeylerinin de artacagi sdylenebilir. Ciinkii s6z konusu isgiicli atikligi
boyutlari, yoneticilerin iglerine daha bagli ve isyerinde daha mutlu olmalarini
saglayabilir. Ancak ilgili literatiirde Orgiitsel Ozdeslesme ile isglicii atikligi

kavramlarini bagdastiran bir ¢caligsmaya rastlanmamuistir.
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e Aragtirma kapsaminda digsal odiillerin diger degiskenler ile olan iliskisi de
ele almmistir. Ancak digsal odiiller ile; orgiitsel 6zdeslesme, proaktiflik ve
uyumluluk boyutlart arasindaki iligki istatistiksel agidan anlamli olmasina ragmen

cok zayif oldugu icin ulasilan sonuglar kismina dahil edilmemistir.

e Uygulanan regresyon analizi sonucunda, isgiicli atikliginin alt
boyutlarindan biri olan esnekligin, genel olarak diger degiskenler ile ¢ok zayif bir
iligki icerisinde oldugu veya anlamli bir iligki icerisinde olmadig1 belirlenmistir. Bu
durumun olusmasinda, esneklik boyutunu meydana getiren ifadelerin ¢ogunlukla
olumsuz olmast ve katilimcilarin bu sorulara dogru cevaplar vermekten

kacinmalarinin etkili oldugu diisiiniilmektedir.

Sosyo-demografik 6zelliklerin, arastirma kapsaminda ele alinan degigkenler
tizerinde etkilerinin olup olmadigini ortaya koymak amaciyla Kruskal-Wallis ve

Mann-Whitney U testleri uygulanmistir. Bu testler sonucunda;

e Erkek yoneticilerin kadin yoneticilere kiyasla digsal odiilleri daha ¢ok
tercih ettikleri tespit edilmistir. Bu sonug; ticret artisi ve prim havuzu gibi digsal
odiillerin erkek yoneticiler tarafindan daha ¢ok tercih edildigi sonucuna ulagan Grund
(2015)’un arastirmasi ile ortiigmekte iken kadin iggorenlerin dissal ddiillere daha ¢ok
onem verdigini ortaya koyan Chiang ve Birtch (2008)’in arastirma sonuglar ile zit

yondedir.

e Orgiitsel 6zdeslesme alt boyutu ile yas degiskeni arasindaki iliski
incelendiginde; 47-52 yas grubundaki orta ve lst diizey yoneticilerin Orgiitsel
0zdeslesme diizeylerinin gen¢ yoneticilere gore daha yiiksek oldugu belirlenmistir.
Nitekim; Riketta (2005) yas arttikga oOrglitsel 6zdeslesme diizeyinin yiikseldigi,
Cakinberk, Derin ve Demirel (2011) ise gen¢ katilimcilara gore orta yash
katilimcilarin kendilerini orgiitleri ile daha 6zdes hissettikleri sonucuna varmislardir.
S6z konusu arastirmalarin sonuglari, bu ¢aligmada elde edilen sonuglar ile benzerlik

gostermektedir.
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e Yas degiskeninin uyumluluk alt boyutu iizerindeki etkisi ele alindiginda;
20’1 yagslardaki geng yoneticilerin diger yoneticilere gore daha uyumlu olduklari
goriilmiistiir. Bu sonug, bireylerin uyumluluk o6zelliklerinin 30 yasina kadar en
yiiksek seviyeye ¢iktigini savunan Bafitis ve Sargent (1977) ile benzerlik gosterirken
yas1 biiylik liniversite 6grencilerinin uyum diizeylerinin birinci siif 6grencilerinin
uyum diizeylerinden yiliksek oldugunu ortaya koyan Aktas (1999)’1n arastirmasi ile

ortiismemektedir.

e Egitim durumu degiskeni ile uyumluluk alt boyutu arasindaki iligki
incelendiginde ise; egitim seviyesi en yiiksek olan orta ve iist diizey yoneticilerin
uyumluluk 6zelliklerinin diger egitim seviyelerine sahip yoneticilere gore daha diisiik
oldugu anlasilmistir. Ancak; Guan, Deng, Sun, Wang, Cai, Ye, Fu, Wang, Zhang ve
Li (2013) yapmis olduklari arastirmada egitim diizeyinin, katilimcilarin uyumluluk

ozelliklerini etkilemedigini belirlemislerdir.

e Tam zamanli is deneyimi ve kurumda ¢alisma yil1 degiskenlerinin digsal ve
i¢sel odiiller lizerindeki etkisi ele alindiginda; tam zamanl 1§ deneyimi 15 yildan az
olan orta ve iist diizey yoneticilerin igsel ddiilleri, 16 yil ve lizeri tam zamanli is
deneyimine sahip yoneticilerin ise digsal ddiilleri tercih ettikleri ortaya koyulmustur.
Diger taraftan, digsal odiilleri en ¢ok tercih eden yoneticilerin 11-15 yildir ayni
kurumda gorev yapan yoneticiler olduklari belirlenmistir. Bu sonuglar, alt
kademelerde gorev yapan ve tam zamanli is deneyimi ile kurumda ¢alisma yili az
olan katilimcilarin digsal odiillere énem verdigini tespit eden Mottaz (1985) ile
ortiismemekte iken kidemli ve yiiksek egitimli olmanin ticret gibi digsal odiiller ile
pozitif yonlii iliskide oldugunu savunan Fairweather (1993)’1n arastirma sonuglari ile

benzerlik gostermektedir.

¢ Yas degiskeninde oldugu gibi, tam zamanl is deneyimi az olan, geng, orta
ve st diizey yoneticilerin daha uyumlu davraniglar sergiledikleri belirlenmistir. Bu
sonug, tam zamanli is deneyimi ile uyumlulugun negatif yonlii bir iliskide oldugunu

ortaya koyan O’Connell, McNeely ve Hall (2008)’un arastirmasi ile benzerlik
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gostermekte iken, oOzellikle sirket birlesmeleri gibi degisim donemlerinde tam
zamanlt is deneyimi ¢ok olan katilimcilarin bu siirece daha kolay uyum
saglayabileceklerini tespit eden Bergh (2001)’in arastirma sonuglari ile

ortlismemektedir.

e Kurumda calisma yili degiskeni orgiitsel 6zdeslesme agisindan ele
alindiginda; 11-15 yildir ayn1 kurumda ¢aligan orta ve iist diizey yoneticilerin daha az
stiredir kurumda gorev yapan yoneticilere kiyasla kendilerini rgiitleri ile daha 6zdes
hissettikleri sonucuna ulasilmistir. Bu sonug¢, kurumda calisma yili arttikca
isgorenlerin Orgiitsel degerlere baglanma ve kendilerini orgiit ile 6zdes hissetme
diizeylerinin yiikseldigini ortaya koyan Riketta (2005) ile ayn1 goriistedir. Ancak
Oktug (2013), kurumda c¢alisma yilinin oOrgiitsel Ozdeslesmeyi etkilemedigini

belirlemistir.

Bu arastirmanin amaci; 6diill yonetimi, Orgiitsel 6zdeslesme ve isgiicli
atikligi kavramlar1 arasindaki iligkinin ortaya koyulmasi olarak belirlenmistir. Bu
amagla, Istanbul'daki bes yildizli otel isletmelerinde gorev yapan orta ve iist diizey
yoneticiler lizerinde bir anket calismast uygulanmistir. Elde edilen veriler analizler
ve tablolar yardimi ile yorumlanmistir. Sonug¢ olarak; o6diill yonetimi-orgiitsel
0zdeslesme, icsel ddiiller-orgiitsel 6zdeslesme, icsel ddiiller-proaktiflik arasinda orta
diizeyde pozitif yonlii, zayif olmakla birlikte orgiitsel 6zdeslesme-isgiicii atikligi,
orgiitsel 6zdeslesme-proaktiflik ve orgiitsel 6zdeslesme-uyumluluk arasinda pozitif
yonlii bir iligkinin var oldugu ortaya koyulmustur. Dolay1s1 ile, kismen de olsa, en

basta belirlenen amaca ulasildigi sdylenebilir.

Gelecek Arastirmalar ve Yoneticiler icin Oneriler

S6z konusu smirliliklarin - ortadan  kaldirilabilmesi  igin; gelecek
arastirmalarda anketlerin uygulandig: otel 6l¢eginin genisletilmesi veya daha ¢ok bes
yildizli otel isletmesine ulasilmasi, tiim departmanlardaki orta ve iist diizey

yoneticilerin arastirmaya dahil edilmesi ve Orneklem biiyiikliigiiniin tamamina
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ulagsmaya calisilmasi gerekmektedir. Ayrica alt kademelerdeki isgorenler de gelecek
calismalarin kapsamina alinarak orta ve iist diizey yoneticiler ile astlar arasinda
karsilastirma imkani elde edilebilir. Boylece elde edilen sonuglar, daha anlamli hale
gelebilir. Bunun yami sira, arastirma kapsaminda cle alinan degiskenler baska
degiskenler ile birlikte incelenerek bu kavramlarin goriinmeyen yonleri ortaya
cikarilabilir. Son olarak, arastirmanin degiskenleri farkli sektorlerde incelenerek

turizm sektoriiniin yapisi nedeniyle elde edilemeyen degisik sonuglara ulasilabilir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli islevlerinden bir tanesi olan odiil
yonetimi, etkili ve adil uygulandiginda oOrgiitlere birtakim yararlar saglamaktadir.
Odiil yonetimi siirecinin en dogru sekilde yiiriitiilmesi i¢in isgdrenlerin istek ve
ithtiyaglarinin goz 6niinde bulundurulmasi gerekmektedir. Bu nedenle, astlardan orta
ve st diizey yoneticilere kadar tiim isgorenlerin 6diil tercihleri belirlenerek 6diil
yonetiminin miimkiin oldugunca kisiye 6zel uygulanmasi gerektigi diistiniilmektedir.

Boylece 6diil yonetiminden duyulan memnuniyet diizeyi artirilabilecektir.

Isgéren devir hizimin yiiksek oldugu turizm sektoriiniin en ©nemli
unsurlarindan biri olan otel isletmelerinde oOrgiitleri ile kendilerini 6zdes hisseden
isgorenlere sahip olmak, bu isletmelere istikrar ve rekabet avantaji saglamaktadir.
Krizlerden sik sik etkilenen bes yildizli otel isletmelerinde hizli ve dogru kararlar
alabilmek i¢in, orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri yliksek orta ve {ist diizey yoneticilerin
bulunmast énem tagimaktadir. Ciinkii bu yoneticiler, orgiitlerine gelecek bir zararin
kendilerini de etkileyecegini Ongoérebilmektedirler. Bu nedenle, bes yildizli otel
isletmelerinde gorev yapan orta ve iist diizey yoneticilerin Orgiitsel 0zdeslesme
diizeylerini artiran degiskenleri ortaya koyan arastirmalarin yapilmasi gerektigi

diistiniilmektedir.

Etkisini giderek artiran kiiresellesme olgusu, giiniimiiz is diinyasini hizli bir
degisime siirliklemektedir. Kiiresellesmeden oldukca etkilenen bes yildizli otel
isletmeleri, rekabet avantaj1 elde edebilmek icin proaktif, hizli ve esnek davranmak

zorunda kalmaktadirlar. Bes yildizli otel igletmelerine bu 6zellikleri kazandiracak
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unsurlarin basinda isgiicli gelmektedir. Bu noktada, iggiiciiniin atik olmas1 hususu 6n
plana ¢ikmaktadir. Orta ve iist diizey yoneticilerin atik 6zellikler gdstermeleri, Grgiit
icerisinde bununla ilgili bir kiiltiirin olusmasma neden olabilecek ve alt
kademelerdeki isgorenlerin de atiklik diizeylerini artirabilecektir. Bu nedenle

orgiitlerin, iggiicii atikligi kavramina 6nem gostermeleri gerekmektedir.

Gelecekte yapilacak aragtirmalarda; isgiicii atikliginin faaliyetsel ve finansal
performansa olan etkisinin Olgiilmesinin, isglicii atikligini etkileyen kisisel
Ozelliklerin tespit edilmesinin, isgiicii atikligini gelistirmek i¢in geribesleme
(feedback) sisteminin olusturulmasinin ve isyerinde yapilabilecek iyilestirmelerin

onerilmesinin, isgiicii atikligi kavraminin gelismesine yardimci olacagi sdylenebilir.

Son olarak; arastirma kapsaminda ele alinan 6diil yonetimi, Orgiitsel
0zdeslesme ve isglicii atikligi degiskenlerinin kusaklar ve {lkeler bazinda
incelenmesi ile yasin, aym gruptan olmanin ve Kkiiltiiriin s6z konusu kavramlar

tizerindeki etkisi ortaya koyulabilir.
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EK: TEZ ANKETI

Saymn katihmer;

Elinizdeki bu anket formu, etkili 6diil yonetiminin orgiitsel 6zdeslesme ve isgiicli atikligi iizerindeki
etkisinin dl¢iilmesini amaglamaktadir. Elde edilecek veriler, Trakya Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Isletme Anabilim Dali’nda devam etmekte olan doktora tez galismasi igin bir veritabani
olusturacaktir. Vereceginiz cevaplar bilimsel ¢alisma disinda kesinlikle baska bir amag igin
kullanilmayacaktir.

Yardimlarimiz ve ilginiz i¢in tesekkiir ederiz.

Serol KARALAR Prof.Dr. Canan CETIN
serol_karalar@yahoo.com

1. Cinsiyetiniz? o Kadm o Erkek
2. Yasiniz?
3. Medeni durumunuz? o Bekar o Evli
4. Egitim durumunuz? 0O Lise o On Lisans o Lisans

o Yiiksek Lisans o Doktora
5. Aylik geliriniz? 0 892- 1500 TL o 1501- 2500 TL

0 2501- 3500 TL o 3501- 4500 TL o 4501 TL ve iizeri

6. Kac yillik tam zamanli is deneyiminiz var? .........................cccciiiiiiiiiiiin,
7. Bu kurumda kag yildir ¢alistyorsunuz? ...,
8. Bu kurumdaki calisma pozisyonunuz nedir? ...........................cccciii

Asagidaki ifadeleri bu kurumdaki 6diil yonetimi uygulamalarini dikkate alarak cevaplandirimiz.
(1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katiliyorum, (5) Kesinlikle katiliyorum

ODUL YONETIMi OLCEGI 112|345

1.Elde ettigim maag tatmin edicidir.

2.Bu kurumda sunulan ek ddeme ve hizmetlerden (ikramiye, mesai iicreti, konut
yardimi, konaklama vb.) memnunum.

3.Kurum tarafindan saglanan ek saglik hizmetlerinden (6zel sigorta, isyeri hekimi
vb.) memnunum.

4. Ailem ve kendim ile ilgili saglik problemlerinde kurum tarafindan verilen
destekten (dogum izni, hastalik izni vb.) memnunum.

5.Ise yonelik gelistirdigim yeni beceriler ve elde ettigim deneyimlerden dolayi
kurum tarafindan odiillendiriliyorum.

6.Kurumum, aylik gelistirme programlari (hizmetici egitim, kariyer gelistirme
destegi vb.) saglamaktadir.

7.Kurumum degerli bir sey elde ettiginde, bunu kendim icin de bir kazanim
olarak hissederim.

8.Bana verilen gorevleri istenilen siirede tamamlayabilirim.

9.Yaptigim is, kurumuma uzun dénemli katk: saglamaktadir.

10.1slerimi yerine getirebilmek igin gerekli olan yetki bana verilmektedir.
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Asagidaki ifadeleri bu kurumla olan 6zdeslesme diizeyinizi dikkate alarak degerlendiriniz.

(1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katiliyorum, (5) Kesinlikle katiliyorum

ORGUTSEL OZDESLESME OLCEGI

1

2

3

415

1.Herhangi biri, ¢alistigim kurumu elestirdiginde bunu kisisel bir hakaret olarak
algilarim.

2.Diger kisilerin ¢alisigim kurum hakkindaki disiinceleri ile yakindan
ilgiliyimdir.

3.Kurumda ¢aliganlar hakkinda konusurken genellikle ‘onlar’ yerine ‘biz’
ifadesini kullanirim.

4.Bu kurumun basarilarini kendi basarilarim olarak goriiriim.

5.Herhangi biri, bu kurumu 6vdiigiinde bunu kigisel bir 6vgii olarak da algilarim.

6.Kurumum, kamuoyunda elestirildiginde bu durumdan rahatsiz olurum.

Asagidaki ifadeleri bu kurumdaki atiklik diizeyinizi dikkate alarak cevaplandiriniz.

(1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katiliyorum, (5) Kesinlikle katiliyorum

iSGUCU ATIKLiGi OLCEGI

1

2

3

45

1.Isyerinde sorunlar biiyiimeden, bunlar ortaya koyarim.

2.Isyerindeki yeni ve karmasik sorunlari ¢dzebilirim.

3.Isimde iyilestirmeler yapabilmek icin firsatlar ararim.

4 Isimi daha etkili yapabilmek icin, isimin begenmedigim yénlerini diizeltmeye
caligirim.

5.Sorunlari ¢6zebilmek i¢in daha genis bir agidan bakmaya ¢aligirim.

6.1simi yapmak icin gerekli kaynaklarin yetersiz olmasi durumunda, kaynaklari
temin etmek veya baska kaynaklar1 yonlendirmek i¢in yeni yollar ararim.

7.1s arkadaslarimin gelenek ve degerlerine saygi gostermek icin kendi
davraniglarimi ayarlamak benim i¢in kolaydir.

8.1s arkadaslarimla daha uyumlu calisabilmek igin davramislarimi degistirmek
kolaydir.

9.Elestirileri kabul etmem kolaydir.

10.Farkli kiiltiirlerden gelen i arkadaglarimla iyi iletigim kurarim.

11.isyerinde yeni ara¢ ve gereclerin kullanimini hizla &grenip uygulamaya
gegirebilirim.

12.Isyerindeki giincel gelismelere hizli uyum saglarim.

13.Farkli kurallar1 olan diger takimlarla ¢aligmaya kolayca uyum saglarim.

14 Birgok isi ayn1 anda yapabilirim.

15.Farkli departmanlardaki isgdrenlerle iyi iligkiler kurmam kolaydir.

16.1s icin gerekli kaynaklara beklenmedik bir sekilde ulagilamamasi durumunda
planlar1 ¢abuk degistirebilirim.

17.1simdeki degisiklikleri benimsemek ve uygulamakta isteksizimdir.

18.Isimdeki degisiklikler sinirlerimi bozar.

19.1slerin yapilis yontemlerini degistirmeyi severim.

20.Isin tamamini bilmeden, {izerime diisen kismini1 yapabilirim.

21.Zorlu ve stresli sartlarda igimi sabirli ve sakin bir sekilde yiiriitebilirim.

22.Zor bir durum olustugunda sikayet ederim.

23.Zor bir durum olustugunda, sorunu ¢oézmeye yonelik davraniglarda
bulunurum.






