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OZET

Insan kaynaklari, érgiitlerin en 6nemli bilesenidir. Rekabetin her gegen giin
arttig1 kiiresel diinyada, etkili ve verimli isgorenlere sahip olmak orgiitlere
bityiik avantajlar saglamaktadur. Iggorenler, 6rgiitiin amaglarina ulagmasini
saglayan kisilerdir. Bunun i¢in orglitlerin isgorenlerin beklentileri
orgiitler tarafindan tatmin edilmektedir. Odiiller, isgorenlerin ihtiyag ve
beklentilerinin kargilanmasi i¢in kullanilan araglarin basinda gelmektedir.
Odiillendirme sisteminin ana amaci, dogru insanlar1 dogru zamanda
orgiite cekmek, elde tutmak ve motive etmektir. Orgiitsel baghlik, gelisen
is diinyasinda orgiitsel hedeflerin basarilmasinda énemli ve vazgegilemez
bir rol oynamaktadir. Orgiitsel baghlik, isgorenlerin istek ve ihtiyaclarinin
tatminin bir sonucudur. Orgiitsel bagllik, kaliteli mal ve hizmet tiretmekte
ayrica isgoren devir hizini azaltmada 6nemli bir aragtir. Bu ¢alismada,
odillendirme, 6diil yonetimi ve orgiitsel baglhilik kavramlar: agiklanmug;
odillendirme ve orglitsel bagliik arasindaki iligki irdelenmistir. Son
boliimde Istanbul'daki bes yildizli otellerde gorev yapan isgdrenler iizerinde
odillendirmenin orgiitsel baglhiliga etkisini 6l¢mek amaciyla uygulanan
anket sonucu elde edilen analiz ve bulgular yer almaktadur.
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THE EFFECT OF REWARDING ON ORGANIZATIONAL
COMMITMENT IN HOTELS: A RESEARCH ON THE
FIVE STAR HOTELS IN ISTANBUL
ABSTRACT

ABSTRACT

Human Resources are the most important component of organizations.
In a global world where competition is increasing day by day, effective
and eflicient employees provide significant advantages to organizations.
Therefore, expectations of employees have to be satisfied by organizations.
Rewards are one of the important means which are used to meet the needs
and expectations of employees. The main goal of the rewarding systems is
to attract the right people right on time, to retain and to motivate them.
Organizational commitment plays an important and indispensible role
in the developing business world in order to achieve the organizational
goals. Organizational commitment is the result (outcome) satisfaction
of employees’ demand and needs. Organizational commitment is an
important instrument for producing quality goods and services as well as
reducing employee turnover. In this study; the notions of rewarding, reward
management and organizational commitment have been defined; the
relationship between rewarding and organizational commitment has been
examined. In the last part analysis and findings which have been gained by
the questionnaire, that has been implemented on the employees who work
in the five star hotels of Istanbul, in order to measure the effect of rewarding
on organizational commitment have been displayed.

Keywords: Reward, Rewarding System, Organizational Commitment,
Istanbul, Hotel Enterprises.
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GIRIS

Orgiitlerin ulagmak istedikleri hedefleri oldugu gibi isgorenlerin de
ulasmak istedigi hedefler ve kargilanmasi gereken ihtiyaglari vardir. Isgérenler,
istek ve ihtiyaclar1 karsilandig: siirece isine 6zen gosterir, bilgi ve birikimlerini
uygulamaya aktarir. Isgérenlere, yaptig1 isin karsiliginda verilen odiiller motive
olmalarini saglamaktadir. Isgorenler, odiiller sayesinde istek ve ihtiyaglarini
karsilayabilir; orgiitin kendisine gosterdigi degeri, isletmeye de gostererek
amaglara ulagmada en &nemli bilesen haline gelebilirler. Thtiyaglar1 ve istekleri
karsilanan isgoren orgiite baglanir. Baghlik, kisilere gore farkl diizeylerde farkls
sekillerde olabilir. Orgiite tam anlamiyla baglanan bir isgorenin kendi deger ve
inanglari orgiitiin deger ve inanglariyla uyusmus demektir. Ayni zamanda isgoren,
orgiitiin amaglarini, hedeflerini benimsemis ve onlara giden yolda gereken gabay1
gostermeye goniillii olmustur.

1. Odiillendirme Kavrami ve Kapsami

Odiil; bir bagar1 kargiliginda verilen armagan, miikafattir (www.tdk.
gov.tr, 28.10.2010). Isgorenler istenileni yapiyorsa sevdikleri tegviklerle
odiillendirilmelidir. Odiillendirme, olumlu bir sonugtur; isgorenler, olumlu
sonuglara egilim gosterip, olumsuz sonuglardan uzak durmay: tercih ederler
(Nelson ve Economy, 2010: 77). Kisi davranislarinin tekrarlanma olasiligin
yiikselten her sonug 6diil olarak, nitelendirilir (Kogel, 2005: 647).

Odiiller, isgorenin emeginin ve basarisinin karsiiginda verilir. Bu diiller
kimi zaman {icret artig1, prim, ikramiye gibi maddi unsurlar olurken kimi zaman
takdir, tesekkiir, yetki verme gibi manevi unsurlar da olabilir. Maddi 6diiller,
maddi olmayan odiillere gore daha uzun siireli bir etkiye sahiptir. Maddi olmayan
odiiller isgoreni, diger bir 6diile ulagsmasi i¢in daha siki ve iyi ¢calismasi yoniinde
giidiilemektedir. Maddi olmayan 6diil, isgéren i¢in gurur kaynag: olur; ¢iinkil
basarinin somut bir semboliidiir. Bunlarin yani sira isgéren para gibi bir maddi
o6dil aldiysa bunu ihtiyacina gore kullanabilir. Maddi 6diiller, ekonomik yonden
sikint1 ¢eken isgorenler tarafindan tercih edilmektedir (Yenipinar, 2005: 197).
Orgiitlerde cezalar yerine &diillerin konulmasi bireylerin gelisimi agisindan
yararli olmaktadir. Odiil, hem istenilen davranigin siirekli ortaya ¢tkmasini, hem
de istenmeyen davranislarin yok olmasini saglamaktadir (Giiney, 2009: 354).

Her insan farkli degerlere sahip oldugu gibi her insanin 6diil beklentisi
de farkli olacaktir. Fakat 6dil almanin bazi genel yararlari herkesce kabul
gormektedir. Bunlardan birkaci asagidaki gibidir (Aguanno, 2004: 13):

« Olagandis1 ¢abalarin takdir edilmesi,

« Degisen davranislarin takdir edilmesi,
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« Olagandis1 basarilarin takdir edilmesi,

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

« Kisisel basari hissi ve

o Tatmin duygusu.

Ik ii¢ maddede yoneticiler, isgorenlerin gayretlerini, basarilarini ve
degisime ayak uydurmalarini takdir ederler. Diger maddelerde ise isgorenin 6diil
aldiginda neler hissettigi vurgulanmustir.

1.2. Odiillendirme Sistemi

Odiillendirme sistemi; 6rgiitiin  isgdrenlerini, katkilari, yetenekleri,
becerileri ve piyasa degerleriyle uyumlu olarak ddiillendirmek i¢in kurdugu
politikalar, siiregler ve uygulamalardan olusmaktadir (Armstrong, 2002: 4). Odiil
yonetimi, isgorenlerin orgiitler i¢in degerleriyle uyumlu olarak adil, esit ve tutarlt
odiillendirilmesi amaciyla formiile edilen ve uygulanan strateji ve politikalarla
ilgilenmektedir (Armstrong ve Murlis, 2007: 3).

Esas itibariyle o6diil sistemi oOrgiitler tarafindan; dogru insanlar1 dogru
zamanlarda dogru is, gorev ve roller i¢in, katilimindan dolayi en iyiyi takdir ederek,
odil vererek elinde tutabilmek; calisanlarin en yiiksek kapasitelerini kullanarak
katilmalarini motive edebilmek icin devam ettirilmektedir (Shields, 2007: 34-35).
Odiillendirme sistemi ayn1 zamanda o6rgiit icinde hangi davranislarin yapilmasi
gerektigini, hangilerinin yapilmamasi gerektigini gostermektedir. Orgiit icinde
yapilmasi istenilen davraniglar &diillendirilmekte; isgorenler de buna gore
performanslarini diizeltmektedirler.

Ozellikle, 6diil yonetiminin amaglar1 agagidaki gibidir (Armstrong, 2010:
9):

o Yitksek performanslar araciligiyla is amaglarinin basarilmasin
desteklemek,

o Kurumsal kiiltiirii gelistirmek ve desteklemek,
« Davranigslar ve gelirler agisindan neyin 6nemli oldugunu agiklamak,
« Isgdrenleri yarattiklar: degerlere gore 6diillendirmek,

« Orgiitiin degerlerine gore isgorenleri 6diillendirmek,
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« Isgorenlerin ihtiyaglariyla 6diil uygulamalarini ayni1 hizaya getirmek,

« Orgiit i¢in gerekli yiiksek kalitede isgiiciinii cekmeye ve elinde tutabilmeye
yardim etmek,

« Isgorenlerin katilimini kazandirmak.

Odiillendirme sistemlerinin en onemli ozelligi orgiitin amaglarina
ulagsmasini saglamak i¢in isgorenleri motive ederek elde tutmak ve yetenekli
isgorenleri isletmeye cekmektir. Odiillendirme sisteminin, 6rgiitiin amagclarina
ulagmayi saglamast icin sistem gelistirilirken hicbir detay gozden kagirilmamalidir.
Etkili bir 6diillendirme sistemi, Orgiitiin amaglarina ulagsmay:1 saglayacak ve
orgiit stratejilerine uygun olmalidir; Orgiitiin biitiiniiyle ve isgorenlerle uyum
saglamalidir. Isgdrenlerin ihtiyaglari birbirinden farklidir. Insanlar tutum, kisilik
ve diger onemli kisisel degiskenler agisindan da farklidir. Bu ytizden yoneticiler
bireysel farkliliklar1 goz 6niinde bulundurarak 6diilleri belirlemelidir.

Odiillendirme sistemi seffaf olmalidir. Seffaflik, insanlarin 6diil siire¢lerinin
nasil uygulandigini ve onlar tarafindan nasil etkileneceklerini anlamas: demektir
(Armstrong ve Brown, 2006: 17). Yoneticiler 6diilleri performansa gore dagitmali,
odiiliin etkisini arttirmak icin goriiniirliligini saglamalidirlar. Isgérenler,
yaptiklari isin karsiliginin belirsiz olmasini istemezler, bu nedenle hangi 6diiliin
ne zaman verilecegi sistem olusturulurken belirtilmelidir. Sadece olagandisi
basarilar ve davranislar 6diillendirilmemelidir. Yiiksek verim egrisinin sonunda
sadece bunlari 6diillendirmek, orgiitiin temel islerini yapan ¢cogu isgoren iizerinde
negatif bir etkinin yayllmasina neden olabilir (Aguanno, 2004: 14). Etkin bir 6diil
sisteminin olmazsa olmazi, édiillerin adil ve esit olmasi gerekliligidir. Odiil alan
kisi odiliini, orgiit icinde ya da disindaki diger bir isgorenle; su andaki odiil
ve diger zamanlarda verilen odiilleri, aldig1 6diil ile daha 6nce soz verilenler
arasinda bir kiyaslama yapacaktir (Yenipinar, 2005: 209). isgéren, emegine deger
verilmesini ister, eger ayni kategorideki baska bir 6rgiit daha iyi bir 6diillendirme
yapiyorsa isgorenler o orgiite dogru kaymaya baslar.

1.3. Stratejik Odiil Yonetimi

Stratejik 6diil yonetimi, uzun yillar boyunca uygulanacak 6diil stratejilerini
ve bu stratejilere dayanan rehber ilkeleri gelistiren ve uygulayan bir yaklagimdir
(Armstrong, 2007: 48). Stratejik 6diil yonetimi, uzun doneme odaklidir ve
uzun donemde fayda saglamak amaglanir. Schuster ve Zingheine gore o6diil
stratejileri orgiitiin su anda bulundugu konumdan gelecekte bulunmak istedigi
konuma dogru bir yol haritas1 saglamaktadir (Armstrong, 2002: 83). Stratejik
odil yonetimi, orgiitiin stratejik amaglar1 dogrultusunda olusturulmakta; uzun
donemde orgiitiin isgorenleri elde tutmasini saglayarak orgiite siirdiiriilebilir
rekabet tstiinliigii kazandirmaktadir.
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Browna gore etkili bir o6dil stratejisi i¢in iyi tanimlanmis ve Orgiit
amaglariyla baglantili agik¢a planlanmis hedeflere sahip olunmaly; stratejiler
orgiitiin ihtiyaglarina ve insanlara uygun hale getirilmeli; kalici ve birbiriyle
iliskili, iyi kombine edilmis ticret ve 6diil programlarina sahip olunmals; belki de
en 6nemli olan ve ¢ogu zaman aldiris edilmeyen tgiincii gereklilik ise etkileyici
ve destekleyici insan kaynaklari ile yerinde ve zamaninda olan 6diil asamalar1
olusturulmalidir (Brown, 2001: 14).

Etili bir odil stratejisinde; oOrgiitiin amaglari, hedefleri ve yo6netim
kademeleri baz alinarak 8diil olusturulmaktadir. Odiil stratejileri, hangi davranigin
yapilmasinin gerekli oldugu ve bu davranisi yapanlarin ne ile 6diillendirilecegini
acikca belirtmelidir. Isgérenler de bu stratejiler dogrultusunda kendi ihtiyaglarini
karsilamak icin davranislar sergilemektedir. Boylece bireysel ihtiyaglar
karsilanirken orgiitiin amaglarina da hizmet edilmis olur.

2. Orgiitsel Baglilik Kavrami ve Kapsami

Kelime anlami olarak baglilik (commitment) adanma, sadakat olarak
aciklanabilir. Bir kavram ve anlayis bi¢imi olarak baglilik, toplum duygusunun
oldugu her yerde var olup, toplumsal i¢giidiiniin duygusal bir anlatim bi¢imidir
(Balay, 2000: 14). Insanlarin oldugu her yerde bagllik séz konusu olmaktadir.
Orgiitsel bagllik, isgdrenin orgiitle tam anlamiyla 6zdeglestigi zaman yani
amaglar1 ve deger sistemlerini anladiginda ve kendi adina ¢aba harcamaya goniilli
oldugunda ortaya gikmaktadir. Orgiitsel baglilik, isgdrenlerin érgiitiin amaglarini
kabul etmesi, orgiitiin de o6tesinde ¢aba sarfetmeye goniillii olmasi ve Orgiitte
kalmasi olarak tanimlanabilir (Subramaniam vd., 2002: 304). Baglilik, baglanma
ve sadakat ile ilgilidir ve ti¢ bilesene sahiptir. Bunlar; orgiitle 6zdeslesme (6rgiitiin
amag ve degerleriyle), orgiitte kalmay1 isteme ve orgiitiin de 6tesinde gok ¢alismaya
goniilli olmadir (Armstrong, 1998: 26).

Baglilik kavramini ilk inceleyenlerden olan Harold Guetzkov bagliligi,
kisiyi belli bir diisiinceye, kisiye veya gruba kars: 6nceden hazirlayan bir davranis
olarak nitelendirmektedir(Yazicioglu ve Topaloglu, 2009: 6). Bu davranis, amaca
stireklilik kazandiran duygular ve amacin gergeklesmesini saglayan eylemlerle
sekillenmektedir (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009: 6). Konu ilk olarak 1956 yilinda
Whyte tarafindan ele alinmis, daha sonra basta Porter olmak tizere Mowday,
Steers, Allen, Meyer, Becker gibi pek ¢ok arastirmaci tarafindan gelistirilmigtir
(Giil, 2002: 37). Orgiitsel bagllik kavrami bircok arastirmaci tarafindan ele
alinmaistir.

Tirkiyede yapilan c¢alismalarda orgiitsel bagliik “organizational
commitment” kavraminin baslica iki anlamda kullanildig1 goriilmektedir. Buna
gore 1995’te Tuncer ve 1993’te Varoglu bu kavrami “6rgiitsel baglilik”; 2000de
Balc1 ve 1996da Celep ise “Orgiitsel adanmishk” seklinde adlandirmiglardir

v (e

(Balay, 2000: 14). Bu ¢alismada ise bu kavramin karsilig1 “Orgiitsel baglilik” olarak
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kullanilmigtir.

Orgiitsel baghlikla ilgili yapilan tanimlara bakildiginda hepsi ayni ortak
nokta iizerinde birlesir; isgérenlerin érgiitle kendini 6zdeslestirmesi. Isgérenin de
orgiitiin de amaci bagarmaktir, 6rgiitsel baglilikta hem isgoren hem orgiit birlikte
basariya ulagsmaktadir ¢iinki bir biitiiniin ayrilmaz parcalari haline gelmektedirler.

Orgiitsel baglilik, orgiitiin tyelerinin, orgiitte aktif olmay1 istediklerini
ifade etmekte; bunun nasil devam edecegini vurgulamakta; isgorenlerin orgiit
icinde yiiksek statiiye sahip olmalarini ve kendilerinden beklenilenin 6tesinde
katki yapmaya istekli olduklarini gostermektedir (Hulpia ve Devos, 2010: 566).

Orgiitsel baglilik, en yalin haliyle isgorenlerin 6rgiite baglanmasi demektir.
Isgorenler beklentileri karsilandigi siirece isine sarilmaktadir. Tatmin olmus
bir isgoren isini dort dortliik yapmak ister, isine baglanir, orgiitiin ayrilmaz
bir parcasi oldugunu gériir. Orgiitle kendini bir tutmaya baglar; kendi amag ve
hedeflerini 6rgiitiin amag ve hedefleriyle uyumlu hale getirir; orgiitiin kazanmasi
demek kendisinin de kazanmasi, kaybetmesi demek kendisinin de kaybetmesi
demektir. Orgiitiin degerlerini ve vizyonunu benimser; ¢alistigi kurumun iyi
yerlere gelebilmesi i¢in degisime ayak uydurarak, yaratici disiinerek olumlu
katkilar yapmaya caligir. Orgiite bagli olan bir isgdren ne olursa olsun drgiitiinii
yar1 yolda birakmaz, yapabileceginin en iyisini yapar; isletmenin sorunlarini
kendi sorunuymus gibi goriir. Boylece isgoren kendisini iginde bulundugu orgiitle
Ozdeslestirir.

Orgiitsel baghligin gesitli yazarlar tarafindan gesitli sekilde tanimlanmasina
ragmen bagh isgoren kavraminda ortak bir tanim mevcuttur. Genel olarak
lizerinde anlagma saglanan tanim ise soyledir: Bagl isgéren ne olursa olsun
orgiitte kalan, isine diizenli devam eden, tam bir is gliniinii kullanan, orgiitiin
yatirimlarini koruyan, érgiitiin amaglarini ve vizyonlarini paylasandir (Meyer ve
Allen, 1997: 3).

Her orgiit isgorenlerinin orgiitsel bagliligini arttirmak istemektedir. Clinki
orgiitsel baghlik isgorenleri problem yaratan degil, problem ¢6zen insanlar haline
doniistiirmektedir. Arastirmalar orgiitsel baglilig: yiiksek olan isgorenlerin gérev
ve hedefleri gergeklestirmede daha fazla ¢aba harcadigini géstermektedir (Ince
ve Giil, 2005: 14). Orgiitsel baglilig1 yiiksek olan isgérenler kendilerini oraya ait
hissetmekte, basar1 icin ¢abalamakta, biz kavramini benimsemekte ve orgiitte
daha uzun siire yaratic1 faaliyetlerde bulunmaktadir. Orgiitsel baghlig: diisitk
olan isgorenler ise orgiitiin amag ve hedeflerini benimsemedikleri gibi islerini de
verimli bir sekilde yapamamakta ya isi aksatmakta ya devamsizlik yapmaktadir;
orgilitte uzun siire var olamamaktadirlar.

. Isgorenler, orgiitsel kurallara karsi cesitli davraniglar gostermektedirler.
Isgorenlerin orgiitsel kurallar1 benimsemeden yerine getirmeleri “uyma davranig1”
iken, onlarin orgiitsel kurallari, amag ve hedefleri, 6rgiitsel tiim ¢ikarlar goniilli
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olarak benimsemeleri ve bunun geregini yapmalari, “baglanma davranis” dir
(Tutar, 2007: 104). Dolayisiyla 6rgiitsel bagliligin olugsmasi isgorenlerin baglanma
davranisi gostermesiyle olmaktadir.

Orgiitsel baghligin ilk ve en énemli sart1 6rgiitiin amag ve degerlerinin
benimsenmesidir. Isgoren, 6rgiitiin amaglarini ve degerlerini benimsemedigi
takdirde bir baghliktan sz edilemez. Orgiitiine bagl isgoren sadece kendi iizerine
diiseni yapip kenara gekilmez. Isini daha nasil iyi yapabilecegini, kendini nasil
gelistirebilecegini, orgiite daha nasil faydali olabilecegini diistiniir.

2.1. Orgiitsel Bagliligin Siniflandirilmast

Orgiitsel baglhlik alaninda tanimlarin gesitli olmasinin yani sira cesitli
siniflandirmalar da yapilmistir. Yapilan siniflandirmalar i¢inde en ¢ok kullanilan
siniflandirma; tutumsal baglilik, davranigsal baglilik ve ¢cok boyutlu bagliliktir.
Orgiitsel davraniscilar, tutumsal baglilik iizerinde yogun olarak durmuslar, sosyal
psikologlar daha ¢ok davranigsal baglilik tizerinde yogunlagmislardir (Giil, 2002:
40).

Tutum, insanlarin olaylara, durumlara, kisilere karsi gelistirdikleri
davraniglardir. Tutumsal baglilikta isgorenler, orgiit igindeki ortama goére yani
calisma kosullarina, meslektaslarina, islerine, yoneticilerine ve astlarina karsi
cesitli tutumlar gergeklestirirler. Huczynski ve Buchanan’a gére tutumsal baglilik,
orgiit amag ve degerleriyle 6zdeslesme, isle ilgili faaliyetlere yiiksek katilim
ve Orgiite sadakatle baglanma seklinde ii¢ bileseni iceren bir siire¢ olarak ele
alinmaktadir (Boylu vd.,2007: 56). Tutumsal baglilik yaklagimlari; Kanter, Etzioni,
O’Reilly ve Chatman, Penley ve Gould, Allen ve Meyer’ in yaklagimlaridur.

Kanter baglhligi iice ayirmustir; devama yonelik baghlik, kenetlenme
baglilig1 ve kontrol bagliligi (Giil, 2002: 42; Ince ve Giil, 2005: 30). Devama yonelik
baglilik, kisinin iiyeligini siirdiirerek orgiitte kalmasi ve orgiitiin siirekliligine
kendini adamasidir. Eger isgoren oOrgiitten ayrilmanin maliyetini, Orgiitte
kalmadan yiiksek bulursa baglilik gosterir; tam tersinde ise 6rgiitten ayrilmayi
tercih edecektir. Kenetlenme baghliginda orgiitteki herkes birbiriyle iyi iliskiler
icindedir, hepsi ortak bir amag etrafinda ortak degerler 151g1nda birlesmislerdir.
Isgorenlerde kenetlenme oldugu zaman biitiin sorunlar el birligiyle agilabilir, yeni
gelen isgorenleri dislama olmaz; kiskanglik, cekememe ve catisma gibi olumsuz
durumlar olusmaz. Kontrol bagliliginda, isgorenler 6rgiitiin norm ve kurallarini
kabul ederler ve bu yilizden baglilik duyarlar. Ciinkii 6rgiitiin normlari, kurallar:
ve degerleri isgorenlerin degerleriyle uyusmaktadir.

Etzioni orgiitsel bagliligi, tiyelerin orgiite bagliliklar1 bakimindan iige
ayrrmistir (Balay, 2000: 19). Bunlardan ilki yabancilastiric baglilik, birey orgiitii
cezalandirici veya zararli gordiigii zaman meydan gelmektedir (Balay, 2000: 19).
Ahlaki baglilik ya da moral baglilikta ise birey, orgiitiin amacin1 ve orgiitteki isini
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0zde degerli saymakta ve isi, her seyden 6nce ona deger verdigi i¢in yapmaktadir
(Balay, 2000: 20). Hesapg1 baglilik ya da gikara dayali baglilikta ise, ahlaki bagliliga
gore orgiitle daha az yogun bir iligkiyi yansitmaktadir.

O’Reilly ve Chatman orgiitsel bagliligi, kisinin 6rgiite psikolojik olarak
baglanmasi seklinde ele almiglardir (Ince ve Giil, 2005: 34). O’Reilly ve Chatman’a
gore orgiitsel baghligin ti¢ boyutu vardir; uyum, 6zdeslesme ve igsellestirme
(Bayram, 2005: 130). Uyum boyutunda temel amag, ddiillere ulagmaktir. isgérenler,
eger bir davranisin sonucunda 6diil elde edebilmek ya da davranisi sonucunda
cezalandirilmamak icin yeni davraniglar gelistirmektedir. Ozdeglesme boyutunda,
isgoren Orgiitiin amag¢ ve hedeflerini, degerlerini kabullenmektedir. Kendini
orgiitiin ayrilmaz bir pargast olarak goriir. Isgérenin amaglar1 ve degerleriyle
orgiitiin amag ve degerleri uyumlu oldugu zaman igsellestirme gergeklesmis olur.

Penley ve Gould'un yaklasimi Etzioninin modeline dayanmaktadir
(Giil, 2002 :44). Penley ve Goulda gore baglilik; ahlaki baglilik, ¢ikarci baglilik
ve yabancilastirict bagliliktir (Ince ve Giil, 2005: 37). Ahlaki baghlik &rgiitiin
amaglarin1 kabullenme ve onlarla 6zdeslesme sonucu olusur. Cikarci bagllik,
isgorenlerin ortaya koyduklari katkilar karsiliginda 6diil ve tesvikler beklemelerini
esas almaktadir. Yabancilagtirici baglilik isgoren kendisine verilen o6dil ve
cezalarin rastgele verildigini ve is ¢evresinde bagka is alternatiflerinin olmadigini
disiinmektedir.

Allen ve Meyer 1991de yaptiklari arastirmalarda, literatiirdeki baglilik
tanimlarininkavramsal olarak “istek ve arzular”, “algilanan maliyet” ve “zorunluluk”
olmak {izere ii¢ tema cergevesinde gruplandirilabilecegini savunarak bu temalara
dayanan bir baglilik modeli gelistirmiglerdir (Taskin ve Dilek, 2010: 39). Orgiitsel
baglilik alaninda en ¢ok kullanilan model Allen ve Meyer’in {i¢ boyutlu baglilik
modelidir. Bu arastirmada da Allen ve Meyer’in {i¢ boyutlu baglilik modelinden
yararlanilmistir. Model; duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif baghliktan
olusmaktadir (Akroyd vd., 2009: 114; Chang vd., 2007: 354; Chen ve Francesco,
2003: 491; Meyer ve Parfyonova, 2010: 283). Allen ve Meyer’in orgiitsel baglilik
modelinin ii¢ bilesenine gére baglilik bir ¢ok forma girebilir. Duygusal baglilik,
orgiite duygusal olarak baglanma ve orgiitte kalmay: isteme olarak; normatif
baghlik o6rgiitte kalmak i¢in zorunluluk hissetme ve devam baghligi, orgiitten
ayrilmayla ilgili olan maliyetlerin farkinda olmak olarak ifade edilmektedir
(Meyer vd., 2011: 1).

Bu g bilesene en genel agidan bakildiginda, bagliligin tanimi “isgérenin
orgiitle olan iliskisini karakterize eden psikolojik durumu ve isgorenin orgiit
tyeligine devam edip etmeyecegi konusunda alacag1 kararlarindaki tavsiyeleri
olarak” yapilabilir (Cheng ve Stockdale, 2003: 466).

Duygusal baglilik, isgorenlerin 6rgiite duygusal olarak baglandig ve orgiitle
kendini 6zdeslestirdigi baglilik tiiriidiir. Orgiite gii¢lii duygusal olarak bagli olan
isgorenler, calismayr devam ettirirler ¢iinkii bunu isterler (Heffner ve Rentsch,
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2001: 472; Wasti, 2003: 535). Duygusal baglilik, isgérenin orgiite girdikten sonra
orgiitsel deger ve amaglar1 igsellestirerek bireysel tatminini saglamasindan
kaynaklanir.

Devam baghligi, insanlarin orgiite girerken yasam alternatiflerini fark
etmelerini saglayabilmektedir. Kisisel karakteristik 6zelliklerin bu tiir bagliligin bir
formu oldugu tartigilabilir bir konudur, ¢iinkii ¢aligkan ve hirsli insanlar diger is
alternatiflerini denemek isteyebilirler (Woods vd., 2010: 114). Bu baglilik tiiriinde
isgorenler orgiite yaptig1 yatirimlarin karsiligini almak, istenmeyen maliyetlerden
kagmak i¢in orgiitte kalmaktadir.

Normatif baglilik ise isgorenlerin amaglarla ilgili amaglara giden yolda
devam etme zorunluluguna sahip olmasi zihniyeti tarafindan karakterize
edilmektedir (Meyer ve Herscovitch, 2001: 316). Normatif baglilik ise 6rgiite giris
oncesinde kisinin deger yargilarindan, tecriibelerinden, is ve aile ¢evresinden,
kiiltiirel birikimler ve sosyalizasyon siirecinden kaynaklanir.

Bagka bir deyisle duygusal baglilik, “bu orgiitte kalmak istiyorum” ifadesini,
normatif bagliik “bu orgiitte kalmaliyim” ifadesini igermektedir (Allen, 2003:
513).

Orgiitsel baglilik siniflandirmalarindan olan davranigsal baghlik; daha
cok isgorenlerin ge¢mis davraniglari nedeniyle orgiite bagli kalma siireciyle
ilgilidir (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009: 6). Davranissal baglilikta isgoren kendi
davranislarina kars1 bir tutum sergiler. Uzun siire ayn1 orgiitte ¢alisan insanlar
kendilerine bir takim davranislar gelistirirler ve bu davranislari benimserler.
Onlar i¢in yapacaklari en iyi davranis sekli, kendi benimsedikleri davranislardir;
stirekli ayn1 davranisi sergilemeye baglamakta ve davranislarini saglam bir temele
dayandirmaktadirlar.

Davranigsal baglilik yaklasimlary; Becker ile Salancik'in yaklasimlaridir.
Becker bagliligy, ilgilerin birikimi (yan bahis) veya orgiitiin batik maliyetleriyle
kavramsallagtirmistir (Shaw vd., 2003: 1022). Isgérenler, kendileri igin dnemli
degerlerini orgiite aktarirlar. Orgiite zamanlarini, ¢abalarini harcarlar. Bunlar
karsihiginda kidem, emekli ayligi gibi yan faydalar edinmektedirler. Orgiite
yatirdiklar1 kaynaklar kendileri igin ne kadar degerliyse orgiite olan bagliliklar1 da
o derce giiglii olmaktadir. Ciinkii yaptiklar yatirim karsiliginda yan faydalar elde
edebilmektedirler.

Salancik, tutumlar ve davranislar arasindaki uyumun beraberinde baglilig
getirdigini one siirmistiir (Bolat ve Bolat, 2008: 77). Salancik’in yaklagiminda
orgiitsel baglilik, kisinin davraniglarina baglanmas: olarak ele alinmaktadir.
Kisi davraniglarina baglanmakta ve davranislariyla uyumlu olan tutumlar
gostermektedir.

Coklu bagliliklar bakisagisi, bir kisi tarafindan duyulan baghligin bir
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bagkasi tarafindan duyulan bagliliktan farkli olabilecegini 6ngérmektedir (Balay,
2000: 32). Bir isgoren, orgiite yaptig1 isi nedeniyle bagli olurken baska bir isgéren
kendisine verilen iicret nedeniyle bagli olabilir. Isgorenler birbirinden farklidir ve
isgorenleri isletmeye baglayan nedenler de birbirinden farkli olmaktadir.

3. Odiillendirme ve Orgiitsel Bagllik Iligkisi

Isgorenlere maddi ve manevi olmak iizere iki gesit 6diil verilir. Maddi
odiller ticret artisi, prim, ikramiye; seyahat, konaklama, saglik ve emeklilik
Odemeleri gibi degeri parayla olgiilen; manevi odiiller ise takdir, tesekkiir, terfi,
yonetsel kararlara katilma gibi isgérenleri manevi olarak tatmin eden 6diillerden
olusmaktadir. Bir otel isletmesinin iyi bir odillendirme sistemi kurarak
isgorenlerini odiillendirmesi, yeni isgiiciinii isletmeye ¢ektigi gibi hali hazirdaki
isgorenlerin de isletmeye baglanmalarini saglamaktadir. Ust yoneticisinin, sabah
“giinaydin” demesi isgéren icin biiyiik bir olaydir. Ciinkii isgorenler sayilmak,
fikirlerini 6zgiir bir ortamda séylemek, yaptiklariyla takdir almak istemektedir.
Isgorenlere, kendilerini gelistirme imkani taninmasi, isleri hakkinda egitim
verilmesi, yeni bilgi ve becerilerin kazandirilmasi, ilerleme ve terfi olanaklar:
sunulmasi isgérenlerin orgiite olan bagliliklarini olumlu yonde etkilemektedir.

Otel isletmelerinin sadece 6diil vermesi yeterli olmaz; énemli olan iyi bir
odil sistemi kurarak, hangi davranislarin hangi araliklarla o6diillendirilecegi,
odiillendirmenin ne sekilde yapilacagi onceden isgorenlere bildirilmelidir.
Isgorenler de 6diile ulasabilmek igin biitiin bilgi ve becerilerini kullanarak islerine
odaklanmalidir. Bir diger 6nemli husus da 6diillendirmenin adil ve seffaf yapilmasi
gerektigidir. Eger isgoren ddiillendirmenin adil, seffaf ve yeterli olduguna inanirsa
orgiite bagliligi da artmaktadir. Orgiitler, isgorenlerini kaybetmemek igin
odillendirmeye sik sik bagvurmaktadirlar. Ciinkii otel isletmelerinde hizmetin
sunumunda isgorenlerin davranislar: etkili olmaktadir.

) 4. Isgorenleri Odﬁllendirmenin Orgiitsel Baglihiga Etkisini Olgmek igin
Istanbul’ daki Bes Yildizli Otel Isletmelerinde Yapilan Bir Arastirma

4.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Otel isletmelerinde gorev yapan isgérenlerin 6diillendirmeye bakis agilarin
ve Orgiitsel baglilik durumlarini dl¢mek i¢in yapilan arastirmanin evrenini
Tiirkiyedeki bes yildizli otellerin isgorenleri olusturmaktadir. Tiirkiyede otel say1si
fazla oldugu i¢in ¢alisma yapilacak otellere sinirhilik getirilmistir. Arastirmanin
uygulama alanini Istanbuldaki bes yildizli otellerin isgérenleri olusturmustur.
Istanbul dogal ve kiiltiirel giizelliklerinin yani sira tarihi giizellikleriyle de diinya
turizminin cazibe merkezidir. Her yil binlerce turist bu giizellikleri gormek igin
[stanbul’a gelmektedir. Diinyaca iinlii bes yildizli otellerin Istanbulda subelerinin
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bulunmasi, otellerin kent oteli olmasi, biitiin y1l hizmet vermesi ve 6rgiit yapilarinin
yitksek standartlarda olmasi nedeniyle aragtirma icin Istanbuldaki bes yildizli
oteller secilmistir. Istanbul il Kiiltiir ve Turizm Midiirliigi'niin 2011 yili Istanbul
Turizm Istatistikleri verilerine gore Istanbul'da, Kiiltiir ve Turizm Bakanlig Isletme
Belgeli 40 adet bes yildizl1 otel bulunmaktadir (www.istanbulkulturturizm.gov.tr,
10.05.2011).

4.2. Veri Toplama

Aragtirmaya konu olan Istanbuldaki bes yildizli otellerde isgdrenleri
odiilllendirmenin  o6rgiite olan bagliliklarin1  6l¢meye yonelik hazirlanan
odiillendirme anketi Ornek (2009) ve Keskin (2010) tarafindan; orgiitsel baglilik
anketi Allen ve Meyer’in ii¢ boyutlu bagliligini (duygusal, devam, normatif)
temel alarak Cakir (2006), Gozen (2007) ve Sahin (2007) tarafindan kullanilan
anketlerden yararlanilarak aragtirmanin amacina uygun bir sekilde derleme
yontemiyle hazirlanmistir. Hazirlanan anket iki boliimden olusmaktadir. Anketin
birinci béliimiinde; arastirmaya katilan isgorenlerin demografik ozelliklerini
olgmeye yonelik 13 adet soru bulunmaktadir. Tkinci béliimde ise; ankete katilan
isgorenlerin 6diillendirme ve orgiitsel baglilik hakkindaki algilarini/tutumlarim
olgmek igin 40 adet davranis sorusu yoneltilmistir. Calismada Istanbuldaki bes
yildizli otellerin Insan Kaynaklar1 departmanlarindan ve bazi otellerde diger
departmanlardan bilgiler elde edilmistir. Bu verileri elde etmek icin otellere
oncelikle telefon yoluyla ulasilmis, uygulamanin detaylar: aktarilmistir. Randevu
talebine olumlu yanit veren otellere gidilerek anketler verilmistir; bazi oteller ise
e-posta yoluyla anketleri inceleyip degerlendirmis ve uygun gordiigi takdirde
anketlere cevap vermistir. Anket uygulamasiin yapilamadigi otellerdeki bazi
isgorenler ise bireysel olarak uygulamaya katilmistir. Anketler 2011 yili Mayis
ve Haziran aylarinda uygulanmustir. Istanbulda yer alan 40 adet bes yildizli
otelden bazi oteller, sirket politikas1 geregi anket kabul etmediklerini belirterek
anket uygulanmasi talebine olumsuz yanit vermislerdir. Bazi oteller ise anket
uygulatmayi kabul etmis ama anketler geri donmemistir. Sonug olarak irtibata
gecilebilen 25 adet bes yildizli otelden 140 adet anket toplanmistir. Bu yiizden
elde edilen verilerin Istanbuldaki bes yildizli otellerde gorev yapan isgérenler igin
genellestirilmesi konusunda sinirliliklar dogmustur.

4.3. Bulgular ve Degerlendirme

Uygulanan anketten elde edilen veriler SPSS 14.0 istatistik paket programi
kullanilarak degerlendirilmis ve ¢ikan sonuglar yorumlanmistir. Arastirmada
orgiitsel baglilik ve odiillendirme olmak iizere iki boyut kullanilmistir.
Aragstirmalarin giivenilir olmalari, buarastirmalarin bilimsel 6zellik kazanmalarini
saglamaktadir. Bu amagla yapilan giivenirlilik analizinde Cronbach’s Alfa Katsay1si
yontemi kullanilmistir. Likert tipi 6lcek ile olgeklendirilen ifadelerin genel
glivenirliligi, glivenirlilik analizi ile test edilmistir. Bunun sonucunda giivenilirlik
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katsayisi (Cronbach’s Alpha) a=0,97 olarak hesaplanmistir. Orgiitsel baglilik
boyutu modelinin Cronbach’s alfa degeri 0,954; 6diillendirme boyutu modelinin
Cronbach’s alfa degeri 0,952 olarak bulunmustur. Alfa Katsayilari, modelin yiiksek
diizeyde giivenilir oldugunu gostermektedir.

Aragtirmaya katilanlarin demografik o6zelliklerinin 6diillendirme ve
orgiitsel bagliliga yonelik algilarinda bir fark yaratip yaratmadigi Mann-Whitney
U ve Kruskal- Wallis testleri ile stnanmis, ortaya ¢ikan sonuglar yorumlanmustir.
Cinsiyet, yas, egitim durumu, anne ve babalarin egitim durumu, turizm egitimi
alma, aylik gelir, tam zamanl is deneyimi, gorev yapilan otel isletmesindeki is
deneyimi siireleri, gorev yapilan pozisyon, evli ¢alisanlarin eslerinin i durumu
ile hem orgiitsel baglilik hem de 6diillendirme arasinda istatistiksel bir anlamlilik
olmadig: tespit edilmistir. Medeni durumuna bakildiginda ise ¢alisanlarin evli ya
da bekar olmalari ile 6rgiite olan bagliliklar1 arasinda istatistiki agidan anlaml bir
fark oldugu goriilmiistiir. Bu sonuca iligkin tablo asagida yer almaktadir.

Tablo 1: Medeni Duruma Gére Orgiitsel Baglilik ve Odiillendirmenin
Incelenmesine Iliskin Mann-Whitney U Testi Sonuglar1

Medeni | Gozlem | Ortalama Ortalamalarin
Durum | Sayis1 Deger Toplan
Orgiitsel Baghhk Bekar 82 64,61 5298,00
Evli 58 78,83 4572,00
Total 140
Odiillendirme Bekar 82 68,00 5576,00
Evli 58 74,03 4294,00
Total 140
Orgiitsel Baghlik Odiillendirme
Mann-Whitney U 1895,000 2173,000
Wilcoxon W 5298,000 5576,000
zZ -2,045 -,868
Asymp. Sig. (2-tailed) |,041 ,385

H: Calisanlarin medeni durumlari agisindan orgiitsel baglihk ve
6diillendirme arasinda fark yoktur.

H: Calisanlarin medeni durumlari agisindan orgiitsel baglilik ve
odillendirme arasinda fark vardir.

Tablo 1'deki anlamlilik satirindaki degerler incelendiginde (Asymp. Sig.);
orglitsel baglilik i¢in p<0,05 oldugu icin H, reddedilmis olup, evli ve bekar
calisanlarin orgiitsel baglilik agisindan aralarinda anlamli bir fark oldugu tespit
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edilmistir. Evli calisanlarin orgiitsel bagliligi bekar calisanlara gore daha yiiksektir.
Bu da evli ¢alisanlarin bekar calisanlara gore calistiklar: otel isletmelerine daha
bagli olduklarini gostermektedir. Evli olan ¢alisanlarin ailesinin olmasi ve
sorumluluk sahibi olmalar1 otel isletmelerine daha bagli olmalarinin bir nedeni
olabilir.

S6z konusu degisken oOdiillendirme icin incelendiginde evli ve bekar
calisanlar arasinda herhangi bir fark olmadig: goriilmistiir (p>0,05).

Orgiitsel baghlik ile 6diillendirme arasindaki iligkinin derecesi ve giiciini
ortaya koyabilmek i¢in basit dogrusal regresyon modeli asagidaki gibi tahmin
edilmistir.

Tablo 2: Model Ozeti
R R? Diizeltimis R? | Tahmin edilen Standart Hata
,759(a) ,576 ,573 11,33108

Modelde yer alan bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki iligkinin
yoniinii ve derecesini ortaya koyan tablo 2'de korelasyon katsayist %76 olarak
belirlenmistir. Bu deger, orgiitsel baglilik ve odiillendirme arasinda pozitif
yonlii ve kuvvetli bir iliskinin mevcut oldugunu ortaya koymaktadir. Yukaridaki
tabloda belirlilik katsayis1 R* degeri verilmistir. Belirlilik katsayisina gére, bagimh
degiskendeki degismelerin yaklasik %58’lik kism1 modeldeki bagimsiz degisken
tarafindan agiklanmaktadir. Bu da orgiitsel bagliliktaki degismenin %58’lik
kisminin ddiillerdeki artislar tarafindan agiklandigini ortaya koyabilmektedir.

Tablo 3: Varyans Analizi Tablosu

Karelerin Df Ortalama Kareler | F Sig.(p)
Toplam1
Regresyon 24088,469 1 24088,469 187,615 |,000(a)
Hata 17718,274 138 128,393
Toplam 41806,743 139

Tablo 3’te yorumlanmasi gereken onemli deger modelin anlamliligini
gosteren F istatistigi ve bu degerin anlamlilik diizeyini gosteren Sig. degeridir.
Buna gore dogrusal regresyon modelinin anlamli oldugu ortaya konulmustur
(p<0.01).
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Tablo 4: Parametre Tahminleri

Standart Olmayan katsay1r | T Sig.(p)
B Standart Hata
(Sabit) 17,787 4,161 4,274 ,000
Odiillendirme ;764 ,056 13,697 ,000

Ayrica tahmin edilen dogrusal regresyon modelinin katsayilar1 beklenen
teoriye gore isaretleri anlamli bulunmugtur. Test sonucu bu parametreler tek tek
istatistiksel olarak anlamlidir. Tablo 4 gére 6diillendirmedeki 1 birimlik artis
orgiitsel baglilig1 0,764 birim arttirmaktadir. Boylece ¢alisanlar: 6diillendirmenin
orgiitsel baglilig arttiran bir degisken oldugu séylenebilir.

SONUC VE ONERILER

Rekabetin yogun bir sekilde devam ettigi giiniimiiz diinyasinda tiim
sektorlerde oldugu gibi otel isletmelerinin de hayatini siirdiirmesini saglayan
isgorenlerdir. Isgorenler her zaman var olacagi igin 6diillendirme ve orgiitsel
baglilik ta her zaman olacaktir. Bu yiizden bu ¢aligmada giincelligini hi¢bir zaman
yitirmeyecek olan konulara deginilmistir.

Yapilan analizler sonucunda genellikle isgorenlerin demografik
ozelliklerinin orgiitsel baghliga ve odiillendirmeye bakis acilarini ¢ok fazla
etkilemedigi sonucuna ulasilmistir. Sadece evli isgorenlerin bekar isgorenlere
gore daha fazla baglilik gosterdigi goriilmektedir. Bunlarin yani sira, asil ¢aligma
konusunu olusturan 6diillendirmenin 6rgiitsel baghlig etkileyip etkilemedigidir.
Odiillendirmedeki arti orgiite olan baglligi da arttirmaktadir. Bu bakimdan,
yapilan ¢aligmanin ilgili literatiire katki saglayacagi soylenebilir. Buna ek
olarak; otel isletmelerinde uygulanan 6diillendirmenin orgiitsel bagliliga etkisi
anketinin otomotiv, tekstil, kimya, egitim gibi farkl: sektorlerde de uygulanabilir.
Odiillendirme ve orgiitsel baghlik iliskisi otel tiirlerine gore baghlik tiirlerini ve
6diil tiirlerini de ele alarak incelenebilir. Gelecek arastirmalarda hangi 6diillerin
hangi baghlik tiiriinii etkiledigini konu alan ¢aligmalar yapilarak literatiire
katki saglanabilir. Ayrica otel yoneticilerinin belirli dénemlerde konuyla ilgili
olarak isgorenler lizerinde anketler uygulayarak elde edecekleri sonuglara gore
odillendirme stratejilerini ve sistemlerini diizenlemeleri gerekmektedir. Bu,
hem isgorenlerin ddiile ulasilabilirlikleri hem de isletmeye bagliliklar: agisindan
6nemli olmaktadir.

Isgorenlerin, bilgi ve becerilerini etkili ve verimli bir sekilde uygulamaya
aktarmas1 ancak yaptiklar: isin karsiligini aldiklar1 zaman gerceklesmektedir.
Orgiitler, isgorenlerin istek ve beklentilerini kargiladigi zaman kendi isteklerinin
gerceklesmesini isteyebilir. Her isgérenin motive olmaya ihtiyaci vardir. Odiiller,
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isgorenleri motive ederken ihtiyaglarinin ve beklentilerinin karsilanmasini da
saglamaktadir. Isgorenler, emeklerinin karsiligini aldiklarina inandiklarinda
tatmin olmakta ve daha iyisini yapmak i¢in ¢aligmaktadirlar. Is tatminine ulagan
isgorenlerin orgiite olan bagliliklar1 artar, kendilerini 6rgiitiin ayrilmaz bir pargasi
olarak goriip; basarilari sahiplenirler, problemleri de ¢ozmeye gayret ederler.
Dolayisiyla adil, seffaf ve etkinligi saglanmis bir 6diillendirme sistemi hem
mevcut isgorenlerin elde tutulmasini hem de orgiite yeni ve yetenekli isgiiciiniin
gekilmesini saglamaktadir. Eger oOrgiitler amaglarina ulagmak istiyorlarsa
isgorenlerine katkilarinin kargiligini veren, orgiit stratejileriyle uyumlu, dinamik,
uygulanabilir ve siirdiiriilebilir 6diil sistemlerini kurmalidirlar. Béylece orgiite
bagli, tatmin olmus isgérenlerle basarili islere imza atilabilir.
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