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ONSOZ

Ulkemizde ulusal ekonomi iginde turizmi bir sektor olarak ele alan diizenleme-
ler 1960’h yillarin ikinci yansindan baglayarak geligmigtir. Dilnyamin geligmig iilkele-
rinde dig turizm gelirlerinin toplam ihracata oram %7, geligmekie olan iilkelerde bu
oran %9.6’dir. Tiirkiye’de ise bu oran, 1993 yilinda %25.8 olarak gergeklesmigtir.

Tiim bu geligmeler igerisinde turizmi olugturan insan fakioriiniin 6nemi gide-
rek artmigtir. insanin insana hizmet ettiBi nadir sektSrlerden olan turizm sektoriinde
miigteri konumundaki insanin memnuniyeti, madalyonun difer kismim1 olugturan
miigteriye hizmet veren insanlann bilgisine, cabasina, emefine baghidir. Boylesine bir
aligverig ortaminda ¢aliganlann verimliligi, baganh olmalar, sonugta ¢aliguklan iglet-
melerin ve simirlan iginde yasadiklan iilkelerin ekonomik bagarsini olugturacaktir.

Isgoren devri, igletmeler igin genellikle olumsuz Sonuglar doguran bir olay
olarak kabul edilir. Her ne kadar diigiik diizeydeki isgoren devrinin igletmeler igin ya-
rarh yonleri varsa da, igletmeye giris ve gikiglarin arttigi durumlarda, igletmede
maliyetler yiikselmekte, iiretim ve verimlilik diigmekte, iggorenlerde huzursuzluk ve
moral bozuklugu goriilmektedir.

Gergeklegtirilen galigmanin amaci; beg yildizh otel igletmelerindeki iggtiren
devrinin maliyetlerini Tiirk Lirasi cinsinden bulabilmek, buna ilaveten igletmelerde ¢a-
lisanlann igletmelerine baghliklarini 6lgerek, iglerinden aynimalarina neden olan faktor-
leri belirlemek, sonugta alinabilecek tedbirleri ortaya koymakur.

Caligmada tez danigmamim Sayin Dog.Dr.Cemil BOY ACI bagta olmak iizere,
fikirlerinden yararlandifim Hocam Sayin Dog¢.Dr.Ahmet AKTAS$’a, tezin yaziminda
emegii gecen Kamile ESKIN’e, yofun ¢aligmalarina ramen bu ¢aligmanin otellerinde
yapilmasina izin veren otel yoneticilerine ve bilyiik bir hevesle dagitllan anketleri dol-
duran otel ¢aliganlarina tegekkiirii bir borg bilirim.
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GiRI$

Giiniimiiziin artan rekabet kogullar igerisinde igletmeler varhk-
larin siirdiirebilme, siirekli olarak gelisme cabas:i igerisindedirler. Bu
amagla kurulug amacglann olan kir etme (ekonomik), biinyelerinde bu-
lunan kigileri motive etme ve topluma faydah olma (sosyal) gibi konu-

larda ¢aligma igerisindedirler.

Caliymamizda ele alinan konular oncelikle ¢ahgan Kkigilerin ay-
rilma nedenlerini bulmak, daha sonra da bu ayrilmalarin isletmeye olan
maliyetlerini tesbit etmek olmugtur. Kanimizca igletmeler uygulayacak-
lar1 etkin ve insancil metotlarla ayrilma oranlarim belirli bir oranda azal-

tabileceklerdir.

Isgoren devri olayinin diigiik bir diizeyde olmasy, yeni alinan kigi-
lerle igletmeye “taze kan” akigiu saglar, aynica verimi diigiik kigilerin,
daha verimli olabilecék kigilerle yer degistirilmesine yardima olur. Tim
bu faaliyetler sonucunda igletmede verﬁnlilik artar, dolaylslyla Kéarhlik

oranlar: olumlu yénde etkilenir.

fgletme icerisinde meydana gelen bir¢ok olaymn sonucunda iggo-
renin igletmesini degistirmesi giindeme gelmekte, bu da beraberinde bir-
¢ok sonuglara yol agmaktadir. Tiim bunlar iggoren devir olaymn ¢ok na-
zik bir konu olmasinin ve diger olaylarla siirekli etkilegim igerisinde bu-

lunmasinin bir sonucudur.



Tamamen hizmet vermek icin insa edilmis ve orgiitlenmis olan
otel igletmeleri, miisterilerinin rahat etmesi igin gereken tiim ¢abay: sar-
federken, igletmelerinin bagarisinda hemen hemen tamamen etkili olan
cahganlarina aym cabay1 gostermemektedirler. Halbuki yapilacak kisa ve
uzun dénemli faaliyetlerle calisanlar dzendirilebilir ve sonugta igletmele-
rine olan baghhklan saglanarék verimlilikleri artinlabilir. Bu amagla ele

alman ¢aligmamiz dort béliimden olugmaktadar:

Birinci Boliimde otel igletmesinin tamimu ve &zellikleri, Diinya’da
ve Tiirkiye’de otelciligin tarihsel gelisimi ele alinmigtir. Bunun diginda
otel igletmecilifinin turizm endiistrisindeki yeri belirtilerek biiyiik ve

kiiglik oteller avantaj ve dezavantajlanyla anlatiilmaya gahgilmigtir.

Ikinci Boliimde iggoren devir hizinin verimlilikle olan iligkisinin
belirlenmesi amaciyla konuyla ilgili kavramlar agiklanmug, isgéren devir
hizinin sakincalan hem igletme agisindan hem de iggoren agisindan ince-
lenmig, ig tatmini konusunun iggoéren devriyle olan iligkisi anlatilmigtir.
Ayrica iggoren devrinin verimlilikle olan baglantisimn ¢aligmamz igin

ne anlama geldigi agklammshr.

Uciincii Boliimde iggéren devrinin tamimi, cegitleri, maliyetleri
konularina deginilmis, maliyet hesaplamalarina ait yéntemler tek tek in-
celenmig, tezimizde kullanilacak ydntem tesbit edilmigtir. iggoren dev-
rini azalha programlara da deginilmig, ayrica yakin zamanda olmas:
muhtemel gelismeler kargisinda igletmelerin almas: gereken dnlemler-

den bahsedilmigtir.



Dérdiincii ve son béliimde ise, isgoren devri konusunun teorik
kismina ilaveten pratik (uygulama) kismu ele alinmig, bu amagla beg yil-
dizh otellerde iki ayn gegitte anket uygulanmg ve elde edilen sonuglar

yorumlanarak, ¢6ziim Onerileri getirilmeye ¢ahgilmgtir.



BIRINCi BOLUM

1. OTELIN TANIMI VE OZELLIKLERI

Gegici olarak devaml yerlesme yerini terk eden kisinin en 6nemli
ihtiyaglarindan biri konaklamadir. Konaklama soézii veya kelimesi yalmz
otelleri igeren bir terim olmay1ip, motel, oberj, pansiyonlarla, kaplhca, 1lica,
icmece, kiir, hava degistirme, dinlenme yerlerinin, otel, lokanta, gazino vb.
iinitelerini de icine alan bir terim olarak kullamlmaktadir. Bagka bir ifadeyle,
turistin degisik mekanda geceleme, yeme-icme, eglence gibi ihtiyaglarim
kargilayan tesisler konaklama tesisleridir. Giiniimiizde konaklama tesisleri-
nin nicelik ve nitelik olarak kazandiklan tizellikl‘erin turizm olay:1 olmaksi-
zin diigiiniilmesi miimkiin degildir. Konaklama tesislerinin gegirdigi evrim,

bugiin kazandiklar ozellikler bilyiik dl¢iide turizm olaymin etkisi ile ger-

ceklegmisgtir.

Geleneksel konaklama tesisleri olarak; oteller, moteller, pansiyonlar
sayilabilir. Tamamlayicar konaklama tesisleri ise kampingler, karvanlar,
kiraya verilen odalar, hosteller, kuruluglann gesitli dinlenme tesisleri ve

benzeri konaklama tesisleridir.

Otel igletmeleri direkt miisteriye ybnelik ve konaklamaya iligkin

turizm igletmeleridir. Zamammza gelinceye kadar, her miiessese ve



kavramda oldugu gibi oteller ve otelcilik meslegi de; gesitli degerlerde
tiirlii gekillerde, otellerin gordiigii hizmetlere gore, insanhgmn hayat ve
diinya hakkindaki goriigii ve teknigin ilerlemesine paralel olarak deger-
lendirilip buna gore tarif edilmistir. Zamanla otelcilik basit bir hizmet
miiessesesi olmaktan ¢ikip, baghbagina bir endiistri haline doniigmiigtiir.
Netice olarak bugiin, baz: iilkeler déviz girdilerini turizm endiistrisinden

temin etme durumuna ulagmiglardir!,

2634 sayil1 Turizmi Tegvik Kanununun 37. maddesinin A fikrasi-
nin 2. bendi hiikmii uyarinca ¢ikarilmig bulunan “Turizm Yatinm ve Ig-
letmeleri Nitelikler” Yonetmeliginin 67. maddesi oteli sdyle tamumlamak-
tadir: “Oteller, asil fonksiyonlarn miigterinin geceleme ihtiyaglanni sag-
lamak olan, bu hizmetin yaninda, yeme-igme, eglenme ihtiyaglar1 igin
yardima ve tamamlayia birimleri de biinyelerinde bulundurabilen en az

20 odal tesislerdir”.

Uluslararasy Turizmn Akademisi tarafindan yapilan tamma gore,
“Otel, yolcularin seyahatleri boyunca iicret kargihinda konaklayabiidik-
leri ve beslenme ihtiyaclarim1 devamh olarak kargilayabildikleri igletme-

lerdir”.

Prof.Dr.Walter Hunziker'e gore, “Otel yer yabancisi olan misafir-
lerin ilk etapta gegici konaklama, ikinci etapta yeme-igmelerine hizmet
edecek bigcimde faaliyette bulunan ve belirli standartlara sahip olan ticari

bir igletmedir”.

1 A.M.DERELI, Otel igletmeciliginde Onbiiro (1989) Ankara, 2.



Otel taumu birgok uluslararas: toplantilarda ele alinarak tatmin
edici tamimun ortaya ¢ikarilabilmesi icin ugragilmgtir. Bu nedenle 1952 y1-
linda Uluslararas1 Otel Sahipleri Birligi, “Otel” kelimesinin hukuki hi-
maye altina alinabilmesi i¢in “Otel” teriminin her iilkede agagida belirle-

nen o6zelliklere sahip kuruluglar i¢in kullanilmasin1 kabul etmigtir.
“Otel;

- Yénetimiyle oldugu kadar donatimiyla da miigterilerin gerek-
sinimlerine cevap verecek nitelikte olmahdur,

- Yalmz konaklama gereksinimini degil, aym zamanda beslenme
gereksinimini de kargilayabilmelidir.

- Miigteriler ile kisa vadeli anlagma yapan igletme olmahdir,

- Otelcilik endiistrisinin maddi ve estetik standartlarina uyma
egilimi gostermeli ve buna kendini zorunlu saymahdir,

- Miigterilerine tahsis ettigi odalarda saglik kogullanna uygun
olarak yerlegtirilmis banyo, lavabo ve tuvalet gibi donatim arag-
larim bulundurmalidir,

- Yeterli sayida teknik ve hizmet personeline sahip olmalidir”.

Yukanda belirtilen o6zellikler, bir otel igletmesinde bulunmasi
gereken asgari gartlardir. Halbuki giiniimiizdeki modern liiks oteller,
kokteyl, konferans, ziyafet salonlari, gece kliipleri, yiizme havuzlan, ber-
ber, giizellik salonlari, hamam ve saunalar, gesitli egya satan magazalar
"gibi diniteleri de bir ¢at altinda toplayabilen ve miigterilerinin her tiirlii

gereksinimlerini kargilayan igletmeler olmaktadar.



OTEL ISLETMELERININ OZELLIKLERI

Otel Isletmeleri “Zaman” Satar

Otelin bir odasinin 24 saat iginde satlmasi s6z konusu olup,
satilmayan oda otel igin kayip olmaktadir, Otel hizmetini stoklama olana-
g bulunmadigindan, iiretildigi veya hazirlandifi anda satlmasi gerek-

mektedir. Bu nedenle otelde aslinda satilan zaman olmaktadir.
Otel Igletmeciligi “Insan Giiciine” Dayamr

Otel igletmelerinde gerek hizmet sunmada, gerekse fonksiyon-
larn yerine getirilmesinde biiyiik olgiide insan giiciinden faydalanilr.
Hizmetlerin yiiriitilmesinde ve miigterilerin psikolojik tatmininin sag-
lanmasinda, insanin rolii ve énemi biiyiiktiir. Otomasyonun girebilecegi
alanlar siarli olup, yine yataklarin yaptminda, yemeklerin hazirlanmasi
ve servisinde biiyiik olgiide insan giiciinden yararlamlir. Bu nedenle

emek-yogun sektor olma &ézelligini korumaktadir.

Otel Hizmetleri Otel Personeli Arasinda Yakin Igbirligi ve
Karsihkh Yardimi Gerektirir

Otel, birbirlerine son derece bagimh béliimlerden meydana gel-
mig, ekonomik ve sosyal bir igletmedir. Bu nedenle otelin fonksiyon-
larim1 yerine getiren iggorenler arasinda yakin bir igbirligi ve kargihkh
yardimlagmanin olmasi zorunludur. Bu 6zellik otelin bagar1 veya ba-sa-

nsizhim etkileyecektir.



Otel Giiniin 24 Saati, Haftanin 7 Giinii ve Yilin 365 Giinii
(Sezonluk Oteller Harig) Siirekli Hizmet Veren Igletmedir

Miigterilerin dinlenmesi ve eglenmesi igin otel personelin iyi
hizmet vermeleri gerekmektedir. Miigterilerin kendilerini evlerinden
daha rahat hissetmeleri i¢in rahat ve huzurlu ortamin yaratimasinda
yiizyiize temas halinde olan iggorenlerin, nitelikli ve insan psikolo-

jisinden anlayan kisiler olmalar: gerekir.
Otel Igletmeciligi Dinamiktir

Otel hizmet iireten bir fabrika olarak diigiiniildiigiinde teknolojisi
ve otelcilik anlayisiyla devamh olarak degisiklik gosteren ve hizmetin
zevk ve modaya olan bagimlih§: fazla olan bir sektordiir. Bu nedenle, iyi
bir otel insanin goriiniis, koku, estetik, dokunma, ses ve can, mal, s,
sosyal ve psikolojik giiven hislerine hitap edebilecek niteliklere sahip

olmahdir.
Otel Igletmeciliginde Risk Faktorii Oldukga Yiiksektir

Turizm endiistrisinde talep, dnceden kesin gekilde belirlenmesi
giic olan ekonomik ve politik kogullara bagh oldugundan ve otel igletme-
leri de talep dalgalanmalarindan aninda etkilendiginden, risk faktoérii
yiiksek olmaktadir. Ayrica, otel isletmeleri mevsimlere bagll olan talep
dalgalanmalan ile kargilagtiklart igin faaliyetlerini mevsimlere gére dii-

zenlerler. Diger yandan, otel igletmelerinde sabit sermaye varhklanmn



yiiksekligi ve kir marjinin diigikliigi yatinm hevesini kirdiindan devlet

destegine gereksinimleri vardir2.

Buraya kadar anlatilanlan toparlayacak olursak otel; yapisi, teknik
donatimi, konforu ve bakim kogullar: gibi maddi, sosyal degeri, personelin
hizmet kalitesi gibi moral elemanlanyla uygar bir insanin arzu ettigi
nitelikte gecici konaklama ve kismen beslenme ihtiyaclarm bir iicret kar-
sihginda kargilamayr meslek olarak kabul eden ekonomik, sosyal ve di-
siplin altina alinmig bir igletmedir. Bu tamima gore otel 10 yillik siirede
modern goriinmeli, hizmeti en rasyonel ve personelden en ¢ok tasarrufu
saglayacak bigimde teknik olanaklara sahip olmal, yer degigtiren insanlara

yapist ve teknik donatimi ile asgari bir konforu ve bakimi saglamahdir.

lyi bir otel, insamin muhtelif hislerine cevap verebilecek niteliklere

sahip olmahdir.
L3

° Goriiniig: Otel, renk, dekorasyon ve esyalarin diizenlenmesi
yoniinden dig goriiniigii ile oldugu kadar i¢ goriiniigii ile de tatminkar

olmahdir.

e Koku: Otelin yetersiz havalandirma sistemi ile veya mutfaktan
salonlara, katlara ve odalara yayilmig yemek kokulan ile insan iizerinde

rahatsiz edici etkileri olmamahdir.

2A.AKTAS, Turizm fgletmeciligi ve Yonetimi” (Eylil 1989) Antalya, 19-20.
3H.OLALI-M.KORZAY, Otel Igletmeciligi (Kasim 1993) 2.b,, Istanbul, 26.

.
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e Estetik: Otelin restoranlarinda insam1 manen tatmin eden

goriiniig olmahdir.

¢ Dokunma: Otelin mubhtelif servislerinde miigterilerin yarar-
lanmasma tahsis edilen mobilyalar kullamugh olmali, ¢argaflardan diger
camagirlara varincaya kadar hersey kusursuz, zarif ve temiz olarak hiz-

mete konulmalidir.

» Ses: Otel, modern hayatin durmadan tahrip ettigi sinirlere sii-
kinet verecek gekilde organize edilmis olmalidir. Otel, miigterilerine isti-
rahat etme imkanin1 vermelidir. Miisterilerin uyumak, caligmak, istira-

hat etmek ve eglenebilmek igin siikiinete ihtiyaglar vardur.

e Giiven: Otel, miigterilerine degisik bakimlardan kendi konutla-

rindaki kadar giivenilecek bir yer oldugunu gostermelidir.

IL. OTEL ISLETMECILIGININ TARIHSEL GELISIMI
A. DUNYADA

‘Insanlar, ilk¢aglarda barinmalarim saglamak igin onceleri magara-
lardan yararlanmiglar, daha sonra ise, ¢evrelerindeki malzemeleri kulla-
narak kendi evlerini yapmuglardir. ilerleyen gaglarda ticaret hareketi bag-
layinca, kervanlar gectikleri yollar iizerindeki uygun yerlerde, kendi ola-
naklan ile gecelemek durumunda kalmiglardir. Tarihte, yollar {izerinde

ilk konaklama tesisleri Romalilar devrinde yapilmig ve kullanlmigtir.



1

Avrupa’da ortagag boyunca gezginler (seyyahlar) ve hag i¢in kutsal
yerlere gidenler, manastirlarin, kiliselerin misafirhanelerinde konakla-
muglardar. Gezginler bu tiir yerlerin bulunmadif kent, kasaba ve kdylerde
ise, evlerde kalmiglardir. Zamanla, iilkeler veya birbirinden ¢ok uzak y6-
reler arasindaki ticaret geligtikge, barinma ve konaklama ihtiyac1 da gide-
rek artmustir. Manastir ve kiliseler gibi dinsel kuruluglarin yamsira, kral-

lar da misafirler icin 6zel konutlar yaptirmaya baglamigtird.

Bugiinkii anlamda kullandigimiz konaklama tesislerinin gec¢misi
yaklagik 200 y1l kadar 6ncesine gitmektedir. Otel sézciigii ilk olarak Fran-
sa’da, daha sonra 1760 yilinda Ingiltere’de kullamlmgtir®. Organize olarak
ilk turizm faaliyeti 1800°’lii yillarda Ingiltere’de goriilmiistiir. Ozellikle bu
yillarda Batr Avrupa’da endiistriyel devrimin gerceklegsmesi ve buna pa-
ralel olarak niifusun, gelirin ve gehirlegmenin artmasi, tur organizatorle-
rinin kurulmasina yol a¢gmigtir. Teknik alandaki yeni gelismeler, buhar
ve kémiirle igleyen makinelerin icadi, ulasimda 6nce gemilerin, daha

sonra trenlerin Kullanllmaya baglamasina neden olmugtur.

Onceleri bireysel olarak baglayan bu yer degistirmeler, sonralan,
ozellikle teknolojinin gelismesi, modern kitle ulagim araglarimin kulla-
nilmasi ile 1945’lerden giiniimiize kadar kitle turizm olaymna déniigmiig-

tiir.

Giiniimiizde, gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de turizm olayinin

ekonomik ve toplumsal agidan kazandifn 6nem, her gegen yil giderek

4A AKER-E.ALTINSAPAN-N.AYDIN, Genel Turizm ve Otelcilik Bilgisi, 123-130.
55.URGER, Genel Turizm Bilgisi (1993) Antalya, 225.
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artmaktadir. Uluslararas: ticaretin diinyada en hizh gelisen ve biiyiiyen
elemans, yilhk %6’hk biiyiime hiz ile uluslararas: turizm hareketlerine
katilan kigi sayis1 1960'larda 75 milyon kigiden 1990 yilinda 415 milyon
kigiye, iilkelerin bu turizm hareketleri sonucu elde ettikleri gelir ise, aym

siire iginde 7 milyar dolardan, 210 milyar dolara yiikselmistir®.

Turizmde gozlenen bu gelismeler direkt olarak otellerin gelisme-
lerine de katkida bulunmug ve onlarin bugiinkii durumlarina gelmele-
rinde biiyiik rol oynamiglardir. Gegmigten giiniimiize otellerin geligi-
mine kismen deginmek gerekirse; altina yiizyila kadar ¢ok az sayida in-
sanin seyahat etmesi ve genellikle geceyi disarida gegirmeleri, hanlara
duyulan gereksinimi geligtirmemigtir. Ancak paranin degisim araa ola-
rak kabul edilmesi, ticaret ve seyahatin artigina neden olurken, hanlara

duyulan gereksinimi de artirmugtir.

1750 ve 1790 yillan arasinda Ingiltere’de ticaretin ve seyahatin itici
giicii olan sanayi devriminin baglamasiyla, ev ekonomisi devrinden giki-
larak biiyiik 6l¢ekli imalat ekonomisine gecilmistir. Boylece, ticaretle bir-
likte hancilik ve ozellikle de Avrupa’da ilk otel terimi kullamlmusg, otelci-

ligin onciisit durumuna gegilmistir.

XVI. ve XVIIL yiizyillar arasinda Amerika’da ilk hanlar Ingiltere’-
dekilere benzer gekilde inga edildi. Amerika’da ilk han 1607 yihnda Vir-
ginia’da inga edildi ve daha sonra diger gehirlerde ve 6zellikle liman ge-

hirlerinde kurulmaya baglads.

6 A.GOKDENIZ, Turizm Yilhig, Haziran 1994, Ankara, 103.
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Amerika’da ilk otel 1794 yiinda New York’ta “City Hotel” olarak
inga edildi. Bu otel aslinda 73 odas ile hanlarin kapasite olarak biiyiitiil-
mesinden ibaretti. Ger¢ek anlamda giiniimiiz otelciliginin baglangicini
temsil eden ve 1829 yilinda Boston’da inga edilen “Tremont House” oteli
olmugtur. Mimar Isalah Rogers tarafindan tasarlanan bu otelde; tek ve iki
kigilik oda, odalarin kilitlenen kapilar, odalarda su taslan ve siirahileri,
sabun, yolcularin egyalarim tagiyan personel hizmeti ve odalarla resepsi-
yon arasinda haberlesme gibi 6zellikler bulunuyordu. Hergeye ragmen bu
otelde devamli akan su, 1sitma ve &zel banyo gibi olanaklar yoktu ve

yirminci yiizyil i¢inde demode olarak modernlegtirme amaciyla kapatilds.

Amerika’min ekonomik yapisindaki siiratli degisiklik kargisinda
Elsworth M. Statler otel endiistrisini dikkatli bigimde inceleyerek, o za-
mana kadar igitilmemig yenilikleri bulunduran ofeli 1908 yilinda Buffallo
sehrinde “Buffallo Statler” otelini hizmete soktu. Statler otelcilik sekto-

riine otel zinciri kavramim sokan kigi olma 6zelli§ini de tagimaktadir.

II. Diinya Savag: yillarinda otelcilik sektorii en verimli yillarim
yagsadi ve ozellikle 1900 ve 1960 yillan arasinda gesitli gereksinimlere ce-

vap veren ticarf otel, ikAmetgah otel, liiks otel ve tatil oteli gibi tiirleri or-

taya gkt

Giiniimiizde uluslararas: otel zincirleri diinyanin cegitli yerle-
rinde faaliyet gostermekte ve 6zellikle de otelcilik sektorii digindaki sek-

torler tarafindan kurulmakta veya satin ahnmaktadar?.

7AKTAS ag.e. 21-22.



Asagidaki tabloda diinyanin en biiyiik 20 oteli goriilmektedirS.

Tb.1
Otel Zincirinin Adi ve
Merkezinin Bulundugu Yer Yatak Sayisi Otel Sayisi
Holiday (ABD) 352.893 1.832
Sheraton (ABD) 138.435 479
Ramada (ABD) 123.815 742
Marriott (ABD) 103.000 361
Quality Int (ABD) 102.428 878
Hilton Hotels (ABD) 97.000 272
Days Inns of America (ABD) 84.832 590
Accor (Fransa) 84.800 , 713
Trusthouse Forte (Ingiliz) 84.371 809
Prime Motor Inns (ABD) 74.006 586
Balkan Tourist (Bulgaristan) 56.250 386
Club Mediterranee (Fransa) 55.152 213
Bass Hotels (Belgika) 52.436 293
Motel 6 (ABD) 48.750 431
Hyatt Hotels (ABD) 48.427 89
Sol Hotels (Ispanya) 45.000 189
Ladbroke Group (Ingiltere) 44.127 145
Grand Metropolitan (Ingiltere) 38.725 157
Radisson Hotel Group (ABD) 37.500 158
Westin Hotels (ABD) 34.291 62

Kaynak: M.Z.BAYER, Turizme Girig, Istanbul (1992) 87-88.

8M.Z.BAYER, Turizme Girig (1992) Istanbul, 87-88.
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B. TURKIYE'DE

Tiirkiye’de konaklama hizmetleri Avrupa’dan yiizyillarca once
ele allnmighr. Avrupa’da Ingiliz hanlar1 heniiz ilkel derecede bir bigimde
konaklama gérevlerini siirdiiriirken, Anadolu’da Tiirkler yolcularin her

tiirlii ihtiyaglarimi kargilayacak Kervansaraylar1 kurmaya baglamiglarda.

Kervansaraylar, adindan da anlagildifi gibi, kervanlarla birlikte
gelen kalabalik insan topluluklarinin her tiirlii ihtiyaglarim kargilamak
iizere kurulmug bityiik ve donemine gore iistiin konfora sahip konak-

lama tesisleriydi®.

Tiirkiye’de konaklama hizmetleri XII. yiizyila kadar gotiirebilecek
bir gegmige sahip olmasina ragmen, biiyiik ve iinlii otellerin ilki istanbul
Tepebagi’'nda yaptirilan Pera Palas Cteli’dix_‘. Pera Palas Oteli 1892 yilinda
Wagon-Lits Sirketi tarafindan iinlii Sark Ekspresi ile Istanbul’a gelen Av-

rupa sosyetesine mensup konuklan agirlamak amaciyla yaptinlmigtir.

Ulkemizde modern anlamda otelcilik ise 1955 yilinda hizmete ag1-
lan Istanbul Hilton Oteli ile baglamig olup, s6zkonusu otel modern anla-

yigla otelcilik sektoriine gok sayida personel ve yénetici yetigtirmigtir.

Ayrica uluslararas: otel igletmecilifinde iine sahip Etap, Hilton,
Sheraton ve Club Mediterranee gibi kuruluglann iilkemizde igletmecilik

ve yatinm yaptiklar1 goriilmektedir!0.

95, EVLIYAOGLU, Genel Turizm Bilgileri (1989) Ankara, 135.
10DERELL a.g.c. 2-3.
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XX. yiizyiin ikinci yanisinda diinyada biiyiik bir turizm hareketi
ve Ozellikle Amerika’dan Avrupa’ya biiyiik bir turizm akinimn gergek-
legtigi gozlenmektedir. S6zkonusu bu biiyiik turizm hareketinden en bii-
yitk déviz payim Akdeniz iilkeleri olan Ispanya, Portekiz, italya, Fransa
ve Yunanistan almaktadir. Yurdumuz Tiirkiye de bir Akdeniz iilkesi ol-
dugu halde bu turizm gelirleri payindan geregi kadar yararlanamamakta-
darll,

Agagidaki tablolarda Tiirkiye’deki ve Antalya yo6resindeki turistik

tesis sayilar1 gosterilmigtirl2,

Tb2
Tesisin Tiiria ve

Sinmif Top. Ts. Top. Oda Top. Yatak
A 22 580 1782
C 24 2180 6425

Egitim U ma
gitim Uygula 1 45 91

KAP 1 20 40
O 7 451 1322

Ozel 56 1658 3931
P 192 3277 6386
M 1 14 690 1347
TK 1 52 16449 35914
M 2 27 670 1328
TK 2 12 1855 4055
H X 233 8443 16153
H XX 526 23144 45215
H XXX 370 30691 62363
H XXXX 114 15719 32079
H XXXXX 78 22193 46705

Genel Toplam 1729 128065 265136

A : Apart Oteller P : Pansiyon

C : Kamping M  : Motel

KAP : Kaphca TK : Tatil Kdyii

@) : Oberj H  :Otel

TEVLIYAOSLU agee. 134.
12Tyrizm Bakanhg Yatinmlar Genel Midiirlagi (31.12.1994 tarihi itibariyle).
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Tb. 313
Tesisin Tarl ve
Sinifi Top. Ts. Top. Oda Top. Yatak
C 19 1718 5065
U Xgﬁulg‘a';‘;‘fem 4 294 600
Golf 2 454 1839
Mola Tesisleri 1 27 54
o) 3 158 382
Ozel 19 616 1273
P 198 3325 6516
M 1 15 507 1054
TK 1 64 15869 | 33851
M 2 43 1004 1967
TK 2 20 3479 7473
H X 105 2925 5687
H XX 442 18467 37203
H XXX 493 39102 80633
H XXXX 107 16435 34606
H XO00KK 43 10543 22729
Genel Toplam | 1578 114913 240932

Turizmin “Ozel Onem Tagiyan Sektorler” arasinda sayilmasina
bagh olarak saglanan ayncalikh tegvikler, turizm yatinmlanim 6zendirici
olmug ve 1982'de 63.000 olan belgeli yatak kapasitemizde énemli artiglar
gergeklegtirilmigtir. (1994 yihinda, yatinm belgesiyle faaliyet gdsteren tesis-
lerle birlikte fiilen igletilen yatak sayis: 308.744 olmugtur.)!4

13Turizm Bakanh@ Yahnimlar Genel Miidurligii (31.12.1994 tarihi itibariyle).
14Turizm Bakanlig1 Yatinmlar Genel Midirliga.
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Tb. 415
Yatirnmin Yatak

Yatrimin Sayisi Kapasitesi

Antalya-Merkez 70 7959

Manavgat 52 21977

Alanya 114 22127

Serik 8 5545

Kemer 92 24838

Finike - -

Kale - -

Kas 28 1276

Toplam 364 83732
Tesisin |Artalya | Maravgat | Alarya| Serik | Kemer | Finke | Kale | Kag | Toplam
Sinufil6 Merkez
1.51mf Tatil
Koyii - 11 - 3 17 - - - 31
2.S5imf Tatil
Koyii - - 1 1 - - - - 2
5 Yildwizls
Otel 6 7 3 2 10 - - - 28
4 Yildizh
Otel 2 12 11 1 4 - - - 30
3 Yildizh
Otel 13 6 45 1 6 - - 3 74
2 Yildizh
Otel 13 9 28 - 7 - - 7 64
Tek Yildizh
Otel 4 1 14 - 1 - - 4 24
Ozel Otel
Belgeli 6 - 1 | - 2 - - - 9
Apart Otel - 8 - 1 - - - 11
Turistik
Pansiyon 16 3 2 - 44 - - 12 77
Ozel Pansiyon
bel. 10 - - - - - - - 12
Motel - 1 1 - - - - - 2
Toplam 70 52 114 92 - - 28 364
15Antalya Turizm il Madiirlisgii.

16 Antalya Turizm 1l Miidirlig.
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Tb. 517
Yatirimin Yatak

Yatirimin Sayisi Kapasitesi

Antalya-Merkez 37 2563

Manavgat 15 6231

Alanya 49 7587

Serik 3 1948

Kemer 51 2719

Finike - -

Kale 3 176

Kas 19 1247

Toplam 177 22471
Tesisin Artalya | Maravgat | Alarya| Serik | Kemer | Finke | Kale | Kag | Toplam
Sinifil8 Merkez
1.S1uf Tatil
Koyii - 1 2 1 - - - - 4
2.S5imf Tatil
Koyii - 1 - 1 - - - - 2
5 Yildizh
Otel 2 - 1 - - - - 3
4 Yildizh
Otel 1 3 3 - 1 - - - 8
3 Yildizh
Otel 7 4 23 - 8 - - 5 47
2 Yildizh
Otel 6 4 13 - 7 - 2 2 M
Tek Yildizh
Otel 4 - 4 - 5 - 1 1 15
Ozel Otel
Belgeli - - - - - - - - -
Apart Otel - - - - - - - - -
Turistik
Pansiyon 15 - 3 - 30 - - 11 59
Ozel Pansiyon
bel. 1 - - - - - - - 1
Motel 3 | - 1 - - - - - 4
Toplam 37 15 49 51 - 19 177
17 Antalya Turizm Il Madarlagi.

18Antalya Turizm Il Midiirliiga.
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Tb. 617
Yatirimn Yatak

Yatirimn Sayisi Kapasitesi

Antalya-Merkez 24 3446

Manavgat 34 12061

Alanya 51 11890

Serik 11 5669

Kemer 59 11113

Finike 2 300

Kale 4 357

Kasg 20 1310

Toplam 205 46146
Tesisin Artalya | Maravgat | Alarya [ Serik | Kemer | Finke | Kale | Kag [ Toplam
Sin1fi20 erkez
1.Smf Tatil
Koyii - 5 3 7 3 - - 1 19
2.51muf Tatil
Koyii - 4 1 - 1 - - 1 7
5 Yildizlh
Otel 2 1 - 1 3 - - - 7
4 Yildizh
Otel 1 2 7 - 4 1 - - 15
3 Yildizht :
Otel 8 18 30 2 15 1 - 4 78
2 Yildizh
Otel 8 1 9 1 9 - 4 3 35
Tek Yildizls
Otel 2 - - - 2 - - 2 6
Ozel Otel
Belgeli - - 1 - - - - - 1
Apart Otel - - - - - - - - -
Turistik
Pansiyon 1 2 3 - 22 - - 9 MU
Ozel Pansiyon
bel. 1 - - - - - - - 1
Motel 1 1 - - - - - - 2
Toplam 24 3 51 11 59 4 20 205

19 Antalya Turizm 1l Mitdirligi.
20Antalya Turizm [l Mudiirlagi.
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III. OTEL ISLETMECILIGININ TURIZM ENDUSTRIiSINDEK1
YERi VE ONEMI

Bircok iilkede oteller toplantilar ve konferanslar diizenlenme-
sinde, eglence ve konaklama faaliyetlerinde kolayliklar saglamak sure-
tiyle onemli bir rol oynarlar. Bu anlamda oteller ¢egitli mal ve hizmetler
icin perakende dagitim, yeterli haberlesme ve ulaghrma faaliyetleri kadar
ekonomiler ve toplumlar igin vazgegilmez unsurlardir. Oteller sagladik-
lar1 hizmetler sayesinde bir ulusun veya toplumun maddi refahim olug-

turan toplam mal ve hizmetlere katkida bulunurlar.

Oteller, kendilerine harcama olanaklan ile gelen bu olanaklan ev-
lerindekinden daha yiiksek bir oranda harcamaya meyleden konuklan
kendine c¢eken 6nemli yerlerdir. Konaklayanlarin bu harcamalan saye-
sinde oteller yerel ekonomilere hem dolaysiz, hem de bu harcamalarin
toplumdaki diger kigilere dagilmas: suretiyle dolayh yonden &nemli 6l-

ciide katkida bulunurlar.

Yabana turistlerin konakladiklan bolgelerdeki oteller déviz sag-
layan 6nemli merkezlerdir ve bu yénden iilkenin ddemeler bilangosuna
ihmal edilmeyecek katkilarda bulunurlar. Ozellikle digsahm olanaklart
stnirh olan iilkelerde oteller turizm aracilif ile doviz saglayan birkag

kaynaktan birisi olabilirler.

Oteller, diger sanayilerin iiriinlerine 6rnek olmalarn bakimindan
da dnemlidir. Otellerin ingasinda ve modernizasyonunda ingaat sektorii-

ve ilgili diger sanayiler igin i olanaklan yaratilir. Otellerin i¢ donanim,



malzeme, mobilya temini genig bir imalatg1 grubu tarafindan yapilir. Yi-
yecek, icecek ve diger tiikketim maddeleri otellerin biiyiik ¢apta ahgveris
yaptiklan geylerdir. Bu nedenle otellerin dolaysiz olarak yarattiklarina ek
olarak, otel endiistrisi sayesinde daha fazla isttihdam olanag dolayh yol-
dan, ona mal ve hizmet saglayan endiistriler tarafindan temin edilmek-

tedir.

Ayrica, oteller yore sakinleri i¢in 6nemli bir agirlama kaynaklan-
dir. Otellerin restoranlan, barlan ve sagladiklar1 diger hizmetler ¢ogun-
lukla ydresel miigterileri kendilerine ¢ekerler. Otellerin bir¢ogu iginde bu-

lunduklari toplumun sosyal merkezleri haline gelmiglerdir2l.

Turizm, iilke ekonomilerinde oldukca énemli bir konuma gelmig
ve dnemi giderek daha da artmakta olan bir faaliyet alamdir. Baz1 iilke-
lerde, 6demeler dengesinde biiyiik bir gider kalemi olugtururken, bazila-

rinda ihracat gelirlerinin %20’lerini agan bir gelire kaynak olmaktadir.

Turizm sektdriinde yapilan her tiirlii harcama, ekonomide bir ha-
reket, canhlik olusturmaktadr. Ulke ekonomisini degisik gekillerde etki-
lemektedir. Turizmin, iilke ekonomisindeki etkileri ana bagliklanyla
sunlar olabilir22;

e Bir ihracat bicimi olmas1 nedeniyle, dig 6demeler dengesi etki-

lenir.

» Odemeler bilangosunun aktif artan vermesi ve milli paraya tale-

bin artmastyla, milli paranin degeri yiikselir.

21BAYER a.g.c. 92-93.
22 AKMEL, Turkiye'nin Turizm Potansiyeli ve Ingiltere Organize Tur Pazan (1993)
Istanbul, 3.



o Artan talep dogrultusunda yatirimlar artar.

® Turizm gelirlerinin tekrar dagilim: ve endirekt etkilerle ekono-
mi canlanir.

o Turistik faaliyetlerden alinan vergi vb. kamusal gelirlerle, dev-
let gelirleri artar.

* incoming ve i¢ turizm talebiyle dogru orantih olarak, i¢ fiyatlar
artar.

e Turizm gelirlerinin yarathf katma deger etkisiyle, Gayri Safi
Millf Hasila artar.

« istihdam etkisi yaratir.

¢ Hizmet sektoriiniin gelismesine katk: saglar.

* Altyap: hizmetlerinin yapilmasina ve geligmesine etken olur.

Ulkelerin uluslararas1 turizme katilarak gittikce daha biiyiik pay

elde etmek icin bilyiik ¢caba harcamalarinin temel hedefi, bir yandan tu-

rizmin milli ekonominin gelismesine, diger yandan toplumsal refah dii-

zeyinin yiikselmesine yapti§r katkidir. Turizm, ekonomik geligmenin

itici ve giiclii bir elemanidir. Bu elemanin ekonomik geligmedeki etkin-

ligi ve dnemi, her iilkenin turistik potansiyeline gore degisir2>.

Gelismekte olan iilkelerin iktisadi kalkinmalan, biiyiik dlgiide

déviz faktériine baghdir. Bu sebeple 6ncelik verdikleri ve dnemle iize-

rinde durduklan sahalar icerisinde doviz kazandina faaliyetler 6zel bir

onem tagimaktadir. Bu iilkeler geleneksel tarim ekonomisinden sanayi

ekonomisine gegisi gergeklegtirmeye cahigmaktadirlar. Ancak, bu gegig bii-

23M.0ZDEMIR, Turizm Nedir? (1984) Ankara, 18.
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yiik miktarda dovize ihtiyag gostermektedir. Bu sebeple, ihracat ve dig
bor¢clanma yoluyla kargilanacak dévize ilave olarak doviz kazandina faa-
liyetlerin tegviki zorunluluk haline gelmis bulunmaktadir. Sanayileg-
menin finansmam igin gerekli déviz geklinde ifade edilen bu ihtiyag se-

bebiyle, turizm sektorii alternatif bir duruma gelmistir.

Turizm sektdriiniin esas itibariyle emek faktdriine dayanmasi,

sektorel istihdama gu ozellikleri kazandirmighir:

e Turistik talebin yilin belli aylarinda yogunlagmas, turistik iglet-
melerin o6zelliklerine bagh olarak devamh isgéren yaninda mevsimlik

iggoren galighnlmasina neden olur.

e Ozellikle turistik kapasitenin hizla arthi dénemlerde Kkalifiye
iggiiciine olan talebin artmas), iggiiciiniin turistik igletmeler arasindaki

hareketliligini artirir.

 Gelismekte olan iilkelerde, turizm sektorii geleneksel sektorler-
den biiyiik élgiide iggiicii transfer ettigi i¢in yan Kkalifiye ve kalitesiz iggii-
ciine istihdam imkan1 saglar. Geligmis iilkelerde dahi bu tiir iggiiciiniin

sektor ici istihdamdaki oram1 %30’u bulmaktadir24,

Turizm Bakanlhignin, Uluslararas1 Cahgma Orgiitiiyle ortaklaga
yaptif turizm endiistrisindeki iggiiciiyle ilgili aragtirmaya gore; turizm
sektoriinde c¢ahsanlanin dortte iiglinden fazlasi 15-34 yaglan arasindaki

genglerden olugmaktadir. Yine bu aragtirmada, konaklama sektdriinde

247 SAHIN, iktisadi Kalkinmadaki Onemi Bakinindan Tiirkiye’de Turizm
Sektoriindeki Geligmelerin Degerlendirilmesi (1990) Ankara, 34, 102.



yagh personele en ¢ok idare ve muhasebe béliimlerinde rastlanmigtir.
Yagh personelin en az bulundugu béliimler ise “Yiyecek ve Icecek Ser-
visi” ile “Onbiiro, Hol, Lobby” béliimleridir. Diger bir sonug ise; igletme-
lerde ¢ahsan toplam personelin yalmzca %10’luk bir boliimii 40 yagin

iizerinde yer almaktadir25,

IV. OTEL iSLETMELERININ SINIFLANDIRILMASI

Otel igletmelerinin siniflandinlmasinda kesin bir birlik yoktur.
Cegitli yazarlar ve iilkeler tarafindan degisik kriterlere ve otel endiistrisi-

nin iilkedeki 6zelliklerine gore otellerin simflandirniimas: yapilmgtir.

A. Turizmin Tarihi Geligimi Bakimindan Otellerin

Siniflandinilmas:
1. Liiks Oteller

XIX. yiizyihin ortalarinda I. Diinya Savagi’'na kadar seyahat edenle-
rin toplumun yiiksek sinifina mensup kisilerden ve zenginlerden olus-

mas: nedeniyle, yalmzca onlara hizmet veren liiks oteller inga edilmigtir.
2. Vasat Oteller

XX. yiizyithn birinci yansinda seyahatlerin yapisinda ve seyahat
eden insanlarin kalitesindeki degigmeler vasat tipte otel igletmelerini or-

taya cikarmugtir.

25Turizm Biilteni, Nisan 1994, 8.



3. Tamamlayia1 Konaklama Isletmeleri

Modern turizmin ortaya ¢ikarmug oldugu tatil koyleri, kampin-

gler, pansiyonlar ve bunun gibi isletmeler sayilabilir.

B. Konaklamanin Amac: Bakimindan Oteller
1. Merkezi Oteller (Hotel Garnis)

Ozellikle Avrupa iilkelerinde goriilen bu tip konaklama igletme-
lerinde geceleme yaninda kahvalt: servisi de sunulur. Bu tip igletmeler
ozel evlerin otel sekline cevrilmesiyle ortaya gtkmakta ve niifus yogun-
lugu fazla olan ticaret merkezleri veya turistlerin yogun olarak tercih et-
tikleri merkezlerde kurulmaktadir. Bu tip igletmeler isgiicii ve otel-resto-
ran uygulamasindaki ekonomik olmayan uygulamalar nedeniyle gele-
neksel otel igletmeciliginin zorlugunun yok olabilmesi bakimindan ka-

bul gérmiis ve gelisme gostermistir.
2. Kaphca, Kiir Otelleri

Belirli rahatsizhiklan olan kigilerin uzun siire kahp tedavi olduk-
lar1 otellerdir. Bu otellerin kurulug yeri se¢imi yaminda mutfag, diger te-

sisleri amaca uygun olarak diizenlenir.
3. Dag - Spor Otelleri

Dag havas: almak, dinlenmek, deniz, giines ve kumdan yarar-
lanmak isteyenlerin konakladiklan igletmelerdir. Bu oteller amaca uygun

mimari 6zellik ve hizmetlerle donatihirlar.
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4. Kiy1 Otelleri

Uzun siireli tatil gecirmek, dinlenmek, deniz, giines ve kumdan

yararlanmak isteyenlerin amaglarina uygun bir gekilde inga edilmig otel-

lerdir. Bu otellerde rekreasyon hizmetleri ve oyun tesisleri 6nem kazan-

migtir,
C. Ulagtirma Araglan ile Olan Baglantilarina Gore Oteller
1. Havaalam Otelleri

Uluslararas1 havaalanlann yakminda kurulan biiyiik oteller ile
birkag saatlik uyku gereksinimi olan yolcularin yararlandif kiicitk otel-

lerdir.
2. Istasyon Otelleri

Avrupa iilkelerinin klasik otobiis ve demiryolu terminallerinde

kurulan otel tipleridir.
3. Liman Otelleri
Bityiik liman gehirlerinde kurulan otellerdir.
4. Karayollan Kavgak Otelleri

Karayollannin kesigtikleri noktalarda kurulan ve otomobilli yol-
cularin yeme-igme, geceleme ve otomobil bakim, onarim hizmetlerini

verebilen otellerdir.
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D. Faaliyet Siirelerine Gore Oteller
1. Mevsimlik Oteller

Bu tip otel isletmeleri faaliyetlerini belirli mevsimlerde yogunlag-
tirdiklan1 veya sadece belirlenen mevsim iginde aqik olmalar1 ile tamim-
lanirlar. Mevsimlik otelleri yaz ve kig otelleri geklinde siniflandirabiliriz.
Mevsimlik otellerden bazilan kogullan elverdifi takdirde her iki mev-
simde de agik kalabilmektedirler. Ornegin dag otellerinin yaz turizminde

de agik olabilmeleri gibi.
2. Yil Boyunca Agik (Devamh) Oteller

Adindan da anlagildig: gibi gehir, ulagtirma, ticaret ve Kkiiltiir
merkezlerinde biitiin y1l faaliyet gosteren igletmelerdir. Biitiin yil agik
olan oteller ile mevsimlik oteller arasinda miigterilerine sunduklan
hizmetler ile yapisal 6zellikler bakimindan birtakim farkhiliklar vardir.
Cenel olarak iki tip otel igletmesi arasindaki farklar su sekilde siralanabi-

lir:

* Biitiin y1l agtk olan oteller homojenlik &6zelligi tasirlar. Ornegin
herhangi bir iilkedeki iki y1ldizli devamli bir otel hizmetleri ile bir bagka
iilkede aym simftaki otel arasinda fark yoktur. Halbuki, mevsimlik otel-
lerin &zellikleri iilkelere, bolgelere ve mevsim &zelliklerine goére farkl-

lagmaktadir.

e Yil boyu acik olan oteller ig, ziyaret ve politik amaglarla seyahate

katilan kisilerin zorunlu olarak konakladiklan igletmelerdir. Buna karg:-



29

Iik mevsimlik oteller zevk ve dinlenme amaciyla seyahat edenlerin ko-

nakladiklan igletmelerdir.

¢ Y1l boyu acik olan otellerde konaklama kisa olmasina kargilik,

mevsimlik otellerde uzun olmaktadar.

Biitiin yi1l agik olan oteller ile mevsimlik otelleri birbirinden ay:-
ran bu farklar mevsimlik otel igletme ydnetiminde bazi1 sorunlar ortaya

cikarir2s;

e Zevk ve eflence amaciyla yapilan seyahatte mesafenin talebi et-
kilemede 6nemli bir faktér olmasi dogrudan mevsim otel igletmeciligini
de etkilemektedir. Ciinkii ulagim igin ayrilan siire artttkca mevsimlik

otellerdeki geceleme sayis1 da olumsuz olarak etkilenebilir.

e Uzak mesafedeki mevsim otellerinde konaklayan miigterilerde

onemli bir psikolojik faktér olan ev hasreti duygusu artar.

e Mevsimlik otel igletmelerinin en 6nemli sorunlarindan biri de
personel problemi olup, kalifiye personel icin siirekli olmamasi nede-
niyle ige baglanamamaktadir. Iste bu sorunun ¢oziimiinde igletmeler bu
tip personeli devamh olarak istthdam yoluyla, daha fazla iicfetle, ba-
rmnia, yeme-igme imkéinlan saglamakla igletmelerinde tutmaya cahgir-

lar.

26 AKTAS a.g.e. 22-25.
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V. BUYUK OTEL ISLETMELERININ OZELLiKLERi

Turizm endiistrisinde biiyiime ile birlikte saglanan bazi &nemli
iistiinliiklerin bulunmasy, giiniimiizde turizm igletmelerini biiyiimeye
yoneltmektedir. Tek ve kiigiik bir igletmede 6lcek ekonomisi sinirh kala-
bilir. Biiyiime ile birlikte, 6nemli yonetim engelleri ortaya ¢itkmadan be-
lirli bir noktaya kadar otellerin 6l¢ek ekonomisinden yararlanma olanag

vardir.
A. Avantajlan

1. Olgekten dogan iistiinlitklerden birisi, finansmandir. Biiyiik ig-
letmeler, kiigiik olanlarin ulagamayacag: diizeyde sermaye kaynaklarini
kendi 6z kaynaklarindan ve disandan saglayarak biraraya getirebilirler.
Tuizm alaninda biiyiik igletmelerin kredi saglayabilmeleri ve uygun fi-
nansal olanaklara sahip olmalan genellikle daha kolaydir. Bu durum, ge-
rek igletmenin kurulug ve inga agamasinda ve gerekse igletme agama-
sinda aym diizeyde sézkonusudur. Burada en 6nemli etken, biiyiikliigiin
sermaye piyasasinda ve kamuoyunda yaratti§ giivendir. Aynca biiyiik ig-
letmeler, saglanan fonlarmn etkin kullanim: igin gerekli yonetim bilgi ve

becerisine daha fazla sahip bulunmaktadiriar.

2. Olgegin pazarlama agisindan sagladif iistiinliik ise, yeterli dii-
zeyde tanthm yapabilme, iriin gegitlendirme ve biiyiik gruplan agrlaya-
bilme yetenegidir. Biiyiik turizm igletmeleri etkin bir pazarlama ve satig
sistemi kurabilirler, cesitli mal ve hizmetleri birlikte sunabilirler, daha
diigiik birim maliyetleri nedeniyle daha esnek bir fiyat politikas1 uygula-

yabilirler ve etkin ve yogun tanmitim kampanyalarina girigebilirler. Bu ig-
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letmeler ayrica, pazar aragtirmasi yapma ve firma imaj1 yaratma gibi yiik-
sek maliyetli pazarlama g¢abalarim da yiiriitebilecek mali giice sahip bu-

lunmaktadirlar.

3. Biiyiik igletmelerin pazardaki agirhklarindan dolay: satin al-
madaki istiinliiklerden ve maliyet tasarruflarindan soz edilebilir. Biyiik
isletmeler, merkezcil ve orgiitlii tedarik politikast ile maliyetleri onemli
olciide diigiiriirler. Bilyiitk miktarlarda alim yapmalan ve finansal giigleri
nedeniyle miktar ve pegin 6deme indirimlerinden yararlanirlar. Dogru-
dan iireticiden alim yaparak aracilan ortadan kaldirabilirler. Planh ve 6r-
giitlii bir ¢caba sonucu tedarik islemlerinin yanmsira tasima ve dagitim ig-

lemlerinde de etkinlik saglarlar.

4. Biiyiik igletmelere iistiinliik saglayan dérdiincii konu ydnetim
olmaktadir. Yénetim giderleri, artan i hacmine ve igletme biiyiikliiiine
dogrudan bagh olarak artmamaktadir. Ayrica, bilyiik igletmeler yiiksek
nitelikli yoneticiler ve uzman iggorenler istihdam edebilme ve bunu sag-
layacak gekici ve ¢ahgmaya ozendirici iicret ve personel politikalan izle-
yebilme olanafina sahiptirler. Bu igletmeler, ileri planlama, drgiitleme,
yoneltme, diizenleme ve denetleme tekniklerini kullanarak bagarih bir
yonetimi gergeklegtirebilirler. Ayrica, igletme ici egitim ve yiikseltme uy-

gulamalan ile de galiganlarin baghihim ve niteliklerini geligtirebilirler.

5. Biiyiikliik ile birlikte teknik konusu da giindeme gelebilir. Ozel-
likle belirli bir cografi dagilim gosteren alt birimlere sahip bir turizm isg-

letmesinin mutfak, ¢camagirhane ve tamir-bakim atolyesi gibi iiretim bi-
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rimlerini ve hizmet olanaklarint merkezcil bir yapida &rgiitlemesi bu

teknik astiinliikleri belirgin bir bicimde ortaya ¢ikarir.

6. Turizm igletmelerinde biiyiikliigiin sagladif1 diger bir istiinliik
de riskin dagitilmas1 olmaktadir. Biiyiik igletmeler, farkh kurulus yerle-
rinde tesisler insa ederek, bir tesis icinde farkli satis ve hizmet {initelerini
biraraya getirerek ve iiriin farkhilagtirmasina giderek riskin azaltlmasina
gaba gosterebilirler. Turizm aqsindan riskli yorelere ve alanlara yatinm
yaparken buradan dogabilecek zararlan giderecek diizeyde kiriihga sahip

projeleri de birlikte ele alabilirler?7.

Biiyiik igletmeler ayrica degisik mevsimlerde ¢aligan otellerinin
salon hizmetlerinde veya konferans hizmetlerinde uzmanlagarak, belirli
bir otelde talep diigmesi durumunda diger bir oteldeki yiiksek i3 hacmiyle

bu azalma kapatilabilir28,
B. DEZAVANTAJLARI

1. Bityiik igletmelerde sabit maliyet giderleri gok yiiksektir. Ayrica
talepteki daralmalara karg: esnek bir bicimde uyum saglayabilme olanag:

da bulunmamaktadir.

2. Igletmenin biiyiikliigii, érgiitlenme ve diizenleme gorevini gii¢
ve karmagik kilmaktadir. Birokratik iglemler yogunlagmakta, ydnetim
ve denetim énemli bir sorun olarak ortaya qikmaktadir. Aynca, gérev-

lerde agin uzmanlagma da béliimlerarasi yardimlagma ve gorevler ara-

271,58 BARUTGUGIL, Turizm Igletmeciligi (Mayis 1989) 3.b., Istanbul 96.
28AKTAS ag.e. 34.



sinda iggéren degistirebilme olanagin1 zayiflatmaktadir. Igletme iginde
dogrudan haberlesme, isbirlifi ve sosyal yakinlagma azalmaktadir. Isgo-

renlerin maliyete kargi duyarlilif1 kaybolmaktadir.

3. Bityiik konaklama igletmeleri, genellikle dig turizme doniik ol-
duklarindan turizm olayini etkileyen ekonomik, sosyal ve politik degi-

gsikliklerden ve uluslararas: iligkilerden ¢ok ve ¢abuk etkilenirler.

4. Biiyiik igletmelerin bir diger sakincasi da kiigiik otel igletmecili-
gini ve bolgesel ozelliklerini korumak isteyen kiiciitk girigsimcileri baski

altinda tutmas, gii¢ durumda birakmasi ve eritmesidir2®.

VL. KUCUK OTEL ISLETMELERININ OZELLIKLERI
A. AVANTAJLARI

Finanse etme, orgiitleme, personel bulma, yerlestirme ve denet-
leme agisindan ve genel olarak otelin yonetimi ve miilkiyeti bakimindan
anlamh bir 6zellige sahip olan igletmelere kiigiik otel isletmeleri denir.
Bu gekilde tanimlanan bir otel ¢ogunlukla yatirllan minimum sermaye-
den daha fazla bir sermayeye sahip olup, aileden olmayan iggiicii istih-
dam eder ve sahipleri tarafindan bir igletme olarak goriiliir. Genel hatlan
bdylece belirlenmis olan kiigiik otel igletmesi, herhangi bir tatil kéyiinden
ve yatak, kahvalt1 hizmeti sunan pansiyon igletmelerinden ayrnlabilmek-

tedir.

29BARUTGUGIL ag.e. 97.



1. Kiigiik otel isletmeleri sermaye gereksiniminin az olmasi ne-
deniyle geng, enerjik, hevesli ve becerikli miitegebbisleri bu alana geker.
Daha az sayida personel istihdamu gerektirdiginden sahip/yoneticiler yo-
netim haberlesme, denetim fonksiyonlarim kolayhkla yiiriitebilirler ve
calisanlar arasinda igbirligi ve sosyal yakinhk kolayhkla kurulabilir. Or-
giitleme galigmalarimin kolayh§ kararlannn hizla alimp uygulanmasim

saglar.

2. Kiigiik otel igletmeleri pazarlarina daha az bir bicimsellikle yak-
lagirlar. Miigterileri ile olan yakun iligkilerine dayanan bilgileriyle miigteri
gereksinimlerini belirlemede daha ¢ok sezgileri 6nplandadir. Hizmetle-
rini miigterilerinin bilinen tercihlerine, kigisel tavsiyelere ve tekrarlanan

ziyaretlere dayandirirlar.

3. Kiigiik otel igletmelerinde istihdam edilen personelin degigik
gorevleri yapabilmeleri veya caligtirilmalar1 eleman yetigtirme zorlu-
gunu ortadan kaldinr. Ayrica kiigiik oteller personel gereksiniminin az-
i1, personel arasindaki igbirliginin giiglii olmasi ve hizmetlerinin miig-
teri psikolojisine uygunlugu gibi nedenlerden dolay: daha rantabl ¢aligan

konaklama isletmeleridir.
B. DEZAVANTAJLARI

1. Bu tip igletmeler geleneklerine baghhk ve tutuculuk nedeniyle

modern ydnetim ve pazarlama tekniklerinden yararlanamazlar.
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2. Kiigiik otel igletmesi kah boliimlesmenin getireéégi sakincalar-
dan kaginabilirse de, ist diizeyde bir uzmanlagmaya ve bdylece de yiiksek

personel verimliligine ait bir geligme gostermesi zordur.

3. Biiyiik otellerin reklam, fiyat ve hizmetler yoluyla yaptiklan
rekabet kargisinda giigsiiz kalirlar. Ancak hizmetlerinde bazilarinda iyi bir
imaj yaratabildiklerinde bu rekabet baskisim azaltabilirler. Kiigiik otel ig-
letmeleri kiigiik otel gruplan ile olan rekabetlerinde bagaril1 olabilmeleri
icin birlesmeleri gerekir. Bir diger bagan yolu ise, Ulusal Otelciler Birligi
ve kamu turizm kuruluglarinca kendilerine saglanan damgma hizmetle-
rinden yararlanmalaridir. Ayrica kiigiik otel igletmeleri benzer 6zellikteki
otellerle kendi igletmelerini kargilagtirarak, zayif yonlerini belirleyip yeni

stratejiler uygulamalidirlar30,

30AKTAS a.g.e. 35.



IKINCI BOLUM

ISGOREN DEVIR HIZININ VERIMLILIKLE ILISKIS1

I. INSAN KAYNAKLARI BOLOUMUNUN ISLETME ICINDEKI
YERI VE ONEMI

Bir igletme varh@ini siirekli ve diizenli bigimde siirdiirebilmek
i¢in kendi icinde rasyonel bir érgiitlenmeye gitmek zorundadir. Genel bir
anlatimla orgiitlenme, bir isletmede belirlenen amaglara varabilmek igin
siirekli ve saghikli igleyen bir sistem kurmaktir. Bu sistem iginde yénetim
basamaklan1 olugturularak yetki ve sorumluluk devri gerceklestirilir,
orunlararas: iligkiler diizenlenir, &rgiitsel organ ve béliimler belirlenir,
iletisim baglan kurulur ve béylelikle orgiitiin igleyisi icin gerekli altyap:

caligmalar hazirlanir.

Personel (insan kaynaklar) béliimiiniin 6rgiitsel yap: iginde yer
almasi ve kendi icinde &rgiitlenmesi, personel sorunlarinin niteligine ve

mevcut personelin niceligine goére degigir3l.

Genig anlamda, personel yonetimi, igletmede gorev alan tiim per-
sonelin en verimli ve uyumlu bicimde ¢aligmasim saglayan, igletmenin
amaglarina varmasm kolaylagtiran faaliyetlerin tiimiidiir. Daha agik bir

deyigle, insangiicii kaynaginin igletme amaglanna en uygun bigimde sag-

317 SABUNCUOGLU, Personel Yonetimi-Politika ve Yonetsel Teknikler (1988) 5. b,
Istanbul, 31.
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lanmasi, verimli gekilde kullamlmas: ve gelistirilmesini kapsayan tiim

yontemler ve teknikler, personel fonksiyonu olarak tanimlanabilir32,

Bir bagka tanima gore ise personel yonetimi; bir orgiitiin esas he-
define varmasimu saglamak amac ile, bu orgiite ait personelin saglan-
masi, yetistirilip geligtirilmesi, maddi bakimdan tatmini, biitiinlegmesi,

saglik ve korunmasimin saglanmas: gibi konularla ilgilenir33,

Igletmeler para kazanmak igin is hayatinin igindedirler. Bu ba-
kimdan igletmeleri bagkalarinin ihtiyaclarim kargilamak iizere mal veya
hizmet iiretmek ve sahibine kazang saglamak amaciyla faaliyet gosteren
iktisadi birimler olarak ele almak ¢ok yerinde olacaktir. Ne var ki, iglet-
melerin kazang elde etmenin yanisira, satiglarim artirmak, biiyiimek gibi
iktisadi amaglan vardir. Ama igletme once varhfim siirdiirmeli ve ha-

yatta kalmalidir. Bu arada toplumsal amaglar ihmal edilmemelidir34.

Turistik igletmeler bir yandan karhhik ve toplumsal amaglarim
dengede tutarken, bir yandan da miigteri ihtiyaglarina uygun en kaliteli
ve ucuz mal/hizmet iireterek, miigterilerini memnun etmeye caligirlar.
Tim bu faaliyetler esnasinda bagsanya ulagmak elbette ki igletmelerin

kendi iclerinde etkin bir érgiit olugturmalarina bagh olacaktr.

Igletme o&rgiitiinii olugturan her bir béliimiin ayn ayrn 6nemi
vardir. Ancak emek-yogun bir sektor ozelligi tagiyan turizm sektdriinde

emek faktoriiniin,dolayisiyla da emek yonetimini etkin bir gekilde yiirii-

32F MAVIS, Otelcilik Endiistrisinde Personel Fonksiyonunun Rolii, Anadolu Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi 1989, Eskigehir, 212.

335,YALCIN, Personel Yonetimi (1991) 4.b., istanbul, 4.

34E TASKIN, Isletmelerde Etkin Orgiitleme, Verimlilik Dergisi, 1993/4, Ankara, 13.



ten personel yonetimi béliimiiniin 6nemi, digerlerine nazaran biraz daha
fazladwr. Kismi otomasyon imkéminin olmasi, giiniin 24 saati hizmet ge-
rektirmesi, insanin insana hizmet etmesi gibi bir 6zelligin bulunmasi,
personel giderlerinin igletmede 6nemli bir yer tutmas: ve sik sik personel
alminin giindeme gelmesi nedenlerinden dolay: igletmelerin kéarlihk,
verimlilik ve maliyetleri gibi etmenler gozoniine alindiginda, konunun

onemi bir kat daha artmaktadir.

Bir igletmenin uzun dénemde degisen sartlara uyum gosterebil-
mesi, biiyiime ve kdrhlhifimin devami, yonetimin dikkatli bir stratejik
planlamadan baglayarak ytnetim fonksiyonlanm eksiksiz yerine getirme-
sine baghdir. igletmenin stratejik planlamasinda hareket noktasim1 uygun
hedeflerin saptanmas: tegkil etmektedir. Daha sonra bu hedeflere varabil-
mek igin gerekli organizasyon yapisi olugturulacaktir. Organizasyon ya-
pist ne kadar mitkemmel bir gekilde tesbit edilirse edilsin, igletmenin ba-

sansim kigiler tayin edecektir3S.

Yénetimin temel amaclarindan birisi, etkili bir yonetim siirecini
gerceklegtirmektir. Etkin yonetimi saglamak i¢in, kurulug ve geligme do-
nemlerinde kigi-arag-gereg biitiinlegmesi saglanmal;; bu amagla iggdren-
ler bilgi ve yetenek yoniinden taninmalidir. Ayrica igletmede caliganlarin
kigisel 6zellikleri bilinmeli, 6rgiitsel iligkiler dengeli bir yap: iginde yiirii-

tiilmelidir36,

358 TANER, Orta Olgekli Bir Otelin Yonetim Sisteminde Insan Faktoriiniin Onemi,
Erciyes Universitesi lktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Nevgehir Turizm Igletmeciligi
ve Otelcilik Yiiksekokulu Turizm Dergisi, Mayis 1989, Nevgehir, 117,

36| ERDOGAN, Isletmelerde Kigi Degerlemede Psikoteknik (1980), Istanbul, 11.
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Asagidaki sekilde personel yonetiminin igletme igindeki rolii gos-

terilmigtird7,
Sekil 1
Teknik Rolii Y 6netsel Rolit N Onderlik Rolit
Saflik, Giiverlik ve 1. Aragurma-Deperlendirme
Sosyal Yardimlar denetim
Kayitlar 2. Tahmin-lggiicii, planlama,
Istatistikler program
— 4 3. Sozlegme, Politika,
%mw-gﬂum grelislilrlme, Strateji
Kademn 4. Orgiit-lletisim yapilagma
%ﬁﬁﬁ: 5. Yonetim-Onderlik, 1arz,
atmosfel;m:l
tiren. 6. Gdii-v
lhm&:] 7. Yenilik, uydurma, teoriyi
Gérilyme test etme, deneme.
Sozigme]
Analid
}3 'l‘alm;:le
Kairolama
Bulma
o
erlegtime
>

Personel boliimii 6rgiit igcinde ydnetsel, hukuksal ve psiko-sosyo-
lojik sorunlar iizerinde uzmanlagmig ve yonetime damigmanlik eden bir
organdir. Isletmede insancil ve sosyal sorunlarin en iyi bicimde ¢6ziim
yollarim aragtinir ve en etkili bicimde uygulanmasina yardima olur; bu
iglevini personel politikas1 icinde tamumlanan ilkeler dogrﬁltusunda ger-
ceklestirir. Personel boéliimii bir yandan personel politikasinin saptan-
mas1 ve uygulanmasinda iist basamak yoneticilerine damgmanhk yapar,
ote yandan personel tekniklerini ve tiim ilgili yontemleri isletme ve ig-
goren cikarlarim en iyi sentez edecek bicimde uygulamaya koymak igin

cegitli eylem ve cabalara girigir3s.

37MAVIS ag.e. 213.
385 ABUNCUOCGLU a.g.e. 32-33.
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I 1S, ISYERI, ISGOREN, iS TATMINI, VERIMLILIK, ISGOREN
DEVRi KAVRAMLARININ TANIMI VE ONEMI

insan yagantisimin biiyiik b8liimii gesitli alanlarda ugras vermekle
geger. Bu ugraglarin bir iy niteligi kazanabilmesi icin etkili, verimli, bi-
lingli ve anlamh olmas: gerekir. ig kavram fizik, ekonomi, sosyoloji ve
psikoloji alanlarinda farkh anlamlarda tanimlanabilir. Ancak burada te-
zimizin konusu itibariyle ig kavrami sadece ekonomik, sosyal ve psikolo-

jik anlamlariyla ele alinacaktir.
A.1S

Ekonomik anlamda ig, bireyin yagantisim siirdiirmek ya da belirli
diizeye yiikseltmek amaayla ortaya koydugu bedensel ve diisiinsel ¢aba-
dar.

Sosyal anlamda is, bireyleraras: iligkilerin kurulmasmna, toplum
icinde toplumsal kurallarin 6§renilmesine yardima olan bir fonksiyon-
dur.

Psikolojik anlamda ise ig, isgérene sayginhk ve doyum saglayan
bir olgudur. Cogu kez kigisel ¢aba ile yerine getirilen bir is, baz1 ¢ahyma
ortamlarinda ortak ¢abay1 gerekli kilabilir. Kugkusuz her igin kendine
bzgii nitelikleri, incelikleri, gerekli kildig1 ustahk, sorumluluk ve galigma

kogullann vardir3?,

39SABUNCUOCGLU a.g.e. 15-16.
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Ig, bireylerin hayatinda énemli bir rol oynar. Ig kadar tutarh bir ge-
kilde fiziksel, duygusal ve tamitia1 istemleri olan bagka hi¢bir faaliyet yok-
turto,

B. ISYER1

Isyeri ise bireylerin bedensel ve diigiinsel cabalariyla iglerini ger-
ceklestirdikleri yerdir. Giiniimiiz insani i¢in igyeri,hem yagaminin 6nem-
li bir boliimiinii gecirdigi yerdir; hem de baz1 gereksinimlerini dogrudan,
bazilarim ise oradan sagladif1 maddi ¢ikarlarla kargilayabildigi bir vasita-
dir.

Gereksinimlerinin ve beklentilerinin birbirlerinden epeyce farkl
olmalarina ragmen iggérenlerin, ¢cahisma yasaminda su ortak vasiflan

aradiklan soylenebilirt!:

1. Iyi ve adil bir iicret verilmesi,

2. lyi caligma kogullarinin saglanmas,

3. Yiikselme ve gelismeye olanak verilmesi,
4. Yapilan iglerde bagarinin takdir edilmesi,
5. I garantisi ve iggiivenliginin saglanmas;,
6. Kigisel sorunlarin anlayisla kargilanmasi,

7. Igin ilging ve anlamli olmas,

40C.MOK-D.FINLEY, Job Satisfaction and It's Relationship to Demographics and
Turnover of Hotel Food-Service Workers in Hong Kong, International Journal of

Hospitality Management 1986, New York, 71.

41N KOZAK, Mevsimlik Otel Igletmelerinde Galhsan Iggorenlerin Sorunlarn ve Giidiileme
Kuramlan Cegevesinde Bir Degerlendirme: Bodrum Yoresinde Bir Uygulama (Basilmamug
Yiiksek Lisans Tezi) Ankara, Agustos 1991, 10-11.



8. Isletme sorunlarinin ¢6ziimiine katkida bulunabilme olanakla-
rinin olmasy,

9. Yoneticilerden ilgi ve anlayis gérme.
C.iISGOREN

Isgoren bir hizmet akdine dayanarak herhangi bir iste iicret karg-
I gahsan kigidirt2. iggoren kavrami personel sozciigii ile es anlamh
olup, bir igletmede calisanlarin tiimiinii kapsamaktadir. Cahiymamizda da
iggoren kelimesi daha gok igletme alt diizeyinde ¢alisan tiim iggdrenler
icin kullamlacak, béliim miidiirleri ve igletme genel miidiirii gibi yone-
tim kademesindeki kigiler icin ise iist diizey yoneticiler kelimesi kullani-

lacaktir.

Emek-yogun bir endiistri olan turizm sektoriinde organizasyon
icinde degisimlere ayak uydurabilen tek kaynak insandir. Paralar ve mal-
zemeler tiiketilir, donanmim zamanla agimir, hirpalamr, iyi veya kotii kul-
lamlabilir, ama hicbir zaman orijinal olarak meydana getirildigi zamanki
performansin1 koruyamaz. Sadece insanlar biiyiir ve gelisebilir. Iste bu-
rada, bu endiistride iicretini alarak bu tesisle ilgilenen tek unsur insandur,
Her seviyedeki yonetimde insan faktoriiniin bagarih birligi ve varhg ca-

hganlar tarafindan arzu edilen bir olaydir3.

Bireyler orgiitlerin temel birimleridir. Ciinkii bireyleraras: etkile-

simden sonra orgiitler ortaya cikar. Insanlar bilingli olarak kendi bireysel

42t¢ Kanunu No: 1475, Kabul Tarihi: 25.8.1971 (Sarper Siizek) Temel Ig Yasalan, 3. b. Ocak

1990.
43F | DINGER, Agirlama Igletmelerinde Insan Kaynaklan Yonetimi, Turizm Yilhgs,

Haziran 1994, Ankara, 183.
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amaclarmin peginde kogarlar. Amaclarinin ne oldugunu agikca bilmese-

ler bile, 6grenmeye yeteneklidirler.

Bireyler olmaksizin bir orgiitiin olugmas: soézkonusu olmayaca-
gindan, bireylerin orgiitii olugturmak icin birlesmeleri, ya da érgiitii red-
detmek igin diiglindiikleri nedenler, orgiit i¢in hayati bir 6nem tagir. Bi-
rey, eger bireysel amaglarina orgiit aracith§ ile ulagabilecegine inanirsa or-

giitii destekler, inanmazsa oOrgiitle olan iligkisini kaybeder.

Kisi-Orgiit biitiinlesmesini saglayan faktorler esasinda bireylerin
belirli orgiitler iginde yer almalarina neden olan faktorlerdir. Ancak bii-
tiinlesmeyi saglayan faktorlerin orgiitiin olugmasina neden olanlardan
kiigiik bir farklili§x vardir. Grup iiyelerince 6nem verilen ve grupta kalin-
mast halinde tatmin saglayia olan faktorler kigi-orgiit biitiinlegmesi ag-

sindan daha dnemlidirler.
Bu faktérler;

1. Amag Birligi,
2. Yetenek-Bilgi Uyumu,

3. Kigisel ve Yonetsel Uyumdur.
1. Amag Birligi

En basit anlamuyla bireylerin belirli 6rgiitlerde yer almalarinin ne-
deni baz1 psikolojik, sosyal ve benzeri gereksinimlerini gidermek isteme-
leridir. Bagka bir deyigle birey bir érgiit icinde karmagik olan gereksinim-

lerinin bir ¢ogunu tatmin etmek icin bulunur.



Bu nedenle orgiitiin igleyigi kiginin beklentilerini ne 6l¢iide kargi-
liyorsa, kigi o orgiitle o derecede kuvvetli iligkiler kurmak ve iligkilerini

devam ettirmek isteyecektir.
2. Yetenek-Bilgi Uyumu

Kisi bulundugu orgiitiin sosyal ve teknolojik yapisina ne dlgiide
uyum saglarsa o olgiide orgiitle biitiinlesecek ve orgiitiin etkinligini de
artiracaktir. O halde yoneticiler iyi bir orgiitsel yap1 olugturabilmek igin,
orgiitlerinin her bir boliimiinde gerekli olan bilgi ve yetenek o6zelliklerini

tesbit etmelidirler ve buna gore iggéren alimi yoluna gitmelidirler.
3. Kigisel ve Yonetsel Uyum

Kigilerin bulunduklan orgiitlerle biitiinlegmeleri siirekli sosyal
ve psikolojik baglar kurabilmeleri igin orgiit icinde yer alan diger kisileri
ve orgiitiin yonetim bicimini benimsemeleri gerekir. Yani Kkisi ¢aligma
arkadaglanyla uyum saglamali ve orgiitteki yonetimi desteklemelidir.
Aksi halde ya igletmeden ayrilacaktir, ya da orgiitiin etkinligini olumsuz
yonde etkileyen alt gruplar olusturacaktr.

Kisi orgiit biitiinlesmesi saglandig: takdirde, isgoren aqisindan bi-
reyin bulundugu sosyal yapida huzur icinde olmasiyla, y6netim agisin-
dan ise yonetim uygulamasimin kolaylagmas: ve verimin artmasiyla so-

nuclanir.

Kiginin bulundugu igletmenin orgiitsel yapisina uyum verimli-
ligi olumlu yonde etkileyecektir. Ciinkii kigi 6rgiitle uyum igerisine gi-

rince amaglan, araglar1 ve Srgiitsel igleyigi benimseyecektir. Kigi igletme-



nin amaglarini ne Glglide benimserse, bu amaglarin geligmesine de o &l-
~r;iide katkida bulunacaktir. Aynca bireyin ig arkadaglarina, igin sosyal ve
dogal gevresine uyum saglamasi da verimi olumlu yonde etkileyecek, ig-
letmede verim standart diizeye, baz1 hallerde de standardin iistiine ulaga-

caktirt4,
D. iS TATMINi

Genel olarak ig tatmini, isten elde edilen maddi ¢ikarlar ile iggo-
renin beraberce ¢alismaktan zevk aldif is arkadaslar: ve eser meydana ge-
tirmenin sagladif: bir mutluluktur. iggéren ¢aligmas: sonucunda ortaya
koydugu eseri somut olarak gorebiliyorsa, bundan duyacag gurur, onun

icin biiyiik tatmin kaynag: olacaktir.

Agsin teknigin ve igbdliimiiniin dogurdugu otomasyon sekli ve
seri halinde iiretimin yapildi sanayi endiistrisinde isgorenler emekleri-
nin kargihklarim goérme, kendileri ile iftihar etme zevklerinden yoksun-
durlar45. Turizm endiistrisinde ise bu durum nispeten daha azdir. Orne-
gin bir garson mutfaktan aldif) yemegi miigteriye servis ettikten sonra

yemegin befenilip begenilmedigini gérme imkanna sahiptir.

Is tatmini (doyumu) ¢aliganlarin gereksinimlerini iglerinin kargt-
lamasindan duyduklan hognutluk ya da hognutsuzluktur. Isin doyumu;
igin ozellikleri, bireylerin Kkigilik tipleri ve gereksinimleri arasinda bir

uyum oldugu zamanda olugur.

44ERDOCAN ag.e. 15-17.
45E EREN, Yonetim Psikolojisi (Kasim 1993) 4.b., Istanbul, 112.



Insan davraniglar, doyurulmamig gereksinimleri doyurmaya yo-
neliktir. Gereksinimlerin doyurulmasi, érnegin igin 6zellikleri nedeniyle
bloke edildiginde birey bir engelleme ile kargilagir. Bu engellemeden kur-
tulmak icin birey savunma mekanizmas: geligtirir. Ne tiir bir savunma

mekanizmas: geligtirecegi ve uygulanacag kisilik tipine goére degisirt6.

Is doyumu genellikle iggérenin ig ortamindaki deneyimlerinin
onun iizerinde biraktigt olumlu etki olarak diigiiniiliir. is, bireysel ihti-
yaglan1 kargilamamn yanisira, kiginin his ve deger yargilanim1 da olumlu

yonde etkiliyorsa, ig tatmini ortaya ¢ikiyor demektir.

Kigi isinden gerekli tatmini buluyorsa, isine ve ig ortamina kars:
olumlu bir tutuma sahip olacaktir. Bu iligkinin belirli sinirlar igerisinde
tersi de dogrudur. I tatminini saglayan faktorler kigsiden kigiye degisir. Bu
degisimin temelinde, tatmin faktorlerinin kigilerin tutumlarim etkileme
derecesinin farkhhg bulunmaktadir. Her bir iggérenin ig ortamina kargi
tutumunu belirleyen faktor degisiktir. Ancak genel tutumu belirleyen
faktorler iicret, igte ilerleme (terfi), isin yapisal 6zelligi, yénetim tarz1 ve ig

arkadaglan seklinde belirlenebilir4?.

Birgok kigi icin yasamlarinda tatmin olma hem iglerinde, hem de

ig dis1 ugraglaninda tatmin olmalarimin bir bilegimi olarak meydana gel-

46¢) T OZMEN-A.E.KATRINLI-G.ATABAY, Otel [sletmelerinde Caligan Personelin Igin
Ozelliklerine ve Kigilik Tiplerine Gore i3 Doyumlan, Kugadasi Belediyesi II. Ulusal
Turizm Kongresi, 21-23 Kasim 1991, Kugadasi, 103.

471 ERDOGAN, igletmelerde Davramg (1991) Istanbul, 376.
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mektedir. iste tatmin olmadan yagam tatmini elde edilemediginden, kigi-

ler icin ig tatmini belli bagh bir amag¢ olmaktadir4s.

"Yapma arzusu” ig doyumundan etkilenir. Yoneticiler isi ilging
hale getirerek, bagan giidiisii yaratarak, isi zenginlestirerek ve yeterli hale
getirerek is doyumunu artirabilirler. Is zenginlegtirme ve is genigletme, ig

doyumunu etkiler ve daha yiiksek verimliligi tegvik edert9.
E. VERIMLILIK

Verimlilik, en genel anlamuyla, insan ihtiyaglarim tatmin eden
kaynaklarn etkinliginin &lglisii, daha teknik ve dar aqidan iiretilen mal
ve hizmet miktan ile bu iiretimde kullamlan faktér miktan arasindaki

iliski seklinde tanimlanabilir.

Burada verimlilik konusu iglenirken, genelde anlam kargagasina
diigiilen etkililik (effectiveness) ve etkenlik (efficiency) kavramlarina da

kisaca deginilmesi uygun goriilmiigtiir.

Etkililik, amagclara ulagma derecesidir. Ciktilarla ilgili bir kavram-
dir. Bir igletmede etlkililik aragtrmasi gu sorulardan yola ¢ikarak gercek-

legtirilir.

e Gergekten gereksinilen mal ve hizmetler, yani yararh gktilar m

tiretilmektedir?

48B TANER, Bes Yildizli Otellerde Cahiganlann Ig Tatmininin Degerlendirilmesi,
Anatolia Turizm ve Gevre Kiiltitria Dergisi, Mayis-Haziran 1993, Ankara, 22.

49 PROKOPENKO, Verimlilik Yonetimi-Uygulamali El Kitabi, Cev. D.BAYKAL-
N.ATALAY-E.FIDAN (1987), 16.
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* Girdi kullanim: ve ¢ikti iiretiminde potansiyel olarak ne sagla-

nabilirdi, ne saglandi?

Formiile déniigtiiriildiigiinde ise;

Etkililik= Gergceklesen cikti
Planlanan ¢ikt

Etkenlik ise; bir girdi unsurunun yani iiretim kaynagmmn fiili
kullanim durumunun belli tekniklerle (endiistri miihendisligi teknikleri
vb) saptanmug standartlarin kiyaslanmasi ile bulunan bir gostergedir. For-
miillegtirirsek;

Etkenlik= Standart deger

Fiili defer
Etkenlik analizi, fiili deger, standart deger ile kargilagtinldiginda

kaynak kullamminda gerceklesen performans nedir? sorusuna aranan

yamttir. Etkenlik bir isletmeye;

- Nerede oldugunu gormesine,
- Eldeki girdilerden ne denli iyi bi¢cimde gkt iiretebilecegine,
- Mevcut kapasitenin kullanmilma diizeyine iligkin bir gosterge

edinmesine olanak saglar.

Verimlilik ¢tktinin girdiye oramidir. Dolayisiyla giktilarla ilgili bir
dlgiit olan etkililigi, girdilerle ilgili bir 6lgiit olan etkenligi oranlayabiliriz.
Formiile doniistiirdiigiimiizde;

Verimlilik = Etkililik
Etkenlik
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olacaktirs0,

Etkililik, etkenlik ve verimlilik arasindaki iligkiye ait kisa bir sap-
tama yaptiktan sonra, verimlilik konusunun makro ve mikro agilardan

ifade ettigi anlamlara deginmek yararh olacaktir.

En genel anlamu ile; mevcut iiretim faktérlerinden etkin bir ge-
kilde yararlanmayi, dolayisiyla iiretimi, milli geliri ve refah1 artirmay
ifade eden verimlilik kavramm, modern diinyanin her faaliyet alaninda
ihtiyag duyulan en 6nemli olgusu durumuna gelmistir. Hatta baz: tlke-
lerde verimlilik artist milli bir politika olarak benimsenmistir. Ciinkii ar-
tik bilinmektedir ki; rekabet ortaminda avantajh duruma gelebilmenin,
ekonomik kalkinmay:i hizlandirmanin ve problemleri asgariye indirme-

nin yolu iilke plaminda verimliligi arirmaktan ge¢mektedir.

Konu iilkemiz agisindan daha da 6nemlidir. Ciinkii kit kaynak-
larla hizlh bir kalkinmay: gergeklestirmek zorundadir. Tiirkiye'nin eko-
nomik kalkinmasinda yararlanabilecegi en bol ve en ucuz faktér ise bi-
lindigi gibi iggliciidiir. O halde iizerinde nemle ve ivedilikle durulmas:
gereken konu iggiiciiniin verimliligini samldifr kadar ekonomik faktér-
lere ve parasal tegviklere bagimli olmadifidir. Bununla birlikte sosyo-
kiiltiirel faktorlerin etkisi ok daha biiyiik ve onemli goziikmektedir. O
halde problemin ¢6ziimii bu faktorlerin ¢ok iyi belirlenmesinde ve iggii-

ciiniin dogru motive edilmesinde yatmaktadar51.

50N.ISMAN, Hizli Verimlilik Degerlendirme Yaklagimu ile Bir Turizm Igletmesinde
Sorun Saptama ve Coziim Onerileri Geligtirme-Turban Turizm A.§. Ornegi (Basilmanug
Yiiksek Lisans Tezi) Ankara 1992, 4-7,

51A.UGUR, Tiirkiye'de Iggiicii Verimliliini Etkileyen Sosyo-Kiiltiirel Faktorlerin Onemi,
I. Verimlilik Kongresi, 27-29 Kasim 1991, Ankara, 673-674.
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Verimlilik oranlarindaki artiglar, iilke insanlarimn yasam stan-
dartlarinin artinlmasinda, enflasyon oranlarinin azaltilmasinda, iilke
iiriinlerinin diinya pazarlarinda rekabet olanaginin artmasinda vb. alan-

larda biiyiik 6nem tagir52,

L. Verimlilik Surasinda, verimliligin artinlmasinda model segimi

baghg: altinda verilen komisyon raporuna gore;

- Bugiine kadar ulusal diizeyde verimlilik bilinci ve motivasyonu
olugsmamigtir.

- I¢ rekabet gartlar1 dig piyasaya agilmamug verimliligin artinlmas:
geregini glindeme getirmigtir.

- Standartlara aykin iiretim, verimlili§i olumsuz etkilemektedir.

- Teknolojik yeniliklerin yeterince izlenmemesi verimliligi dii-
siirmektedir.

- Verimlilik ¢ahgmalarinda, sektdrel ve bolgesel uzmanlagmaya
yonelik eksiklik goériilmektedir.

- Aragtirma ve gelistirme, kalite, yenilik (innovation)'a yénelik
caligmalara yeterince 6nem verilmemektedir.

- Is uyusmazliklarindan kaynaklanan iiretim kayiplar: vardur.

- Is ve iggoren giivenligine yeterince 6nem verilmemektedir.

- Verimliligin artinlmasinda fiziki engellerle kargilagilmaktadir.

527 KARTAL, Igletmelerde Standart Maliyetlere Dayal Verimlilik Olgiimii, ktisat
Isletme ve Finans-Mali ve Ekonomik Sorunlara Yénelik Aylik Yayin, Nisan 1992, izmir,
40.
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Verimliligin maddf gartlam olugmamighr. Ornegin; egitim di-
zeyi diigiikliigii, sermaye olugumu, veri kaynaklarinin sagliksiz-
i gibi konulara deginilmig ve bunlara ait ¢6ziim onerileri;

- Uygun gartlarin olugmas: verimlilii artirmaktadir. Verimlilik
agiun yerlesmesi, durum tesbitindeki olumsuzluklarin gide-
rilmesiyle ilgilidir.

- Olugturulacak modelde isgéren, igveren ve hiikiimetin goniillii
katilim1 esastir.

- Verimliliin Tiirkiye’de bir yasam tarzi haline getirilmesi icin
Milli Prodiiktivite Merkezi'nin gerekli ¢cahgmalari yapmasu.

- Ulusal diizeyde verimlilikle ilgili bir motivasyonu olugturmak
icin Milli Prodiiktivite Merkezi'nin ¢aligmalarini bir verimlilik

hareketi olarak siirdiirmesi seklinde belirtilmigtir53,

Konuya iilke ekonomisinin yap: taglan olan igletmeler agisindan
bakildiginda, verimlilik oranlarindaki artigla igletmelerin sabit kiymetle-
rini etkin kullandiklan, gizli igsizlikleri ortadan kaldirdiklari, hammad-
deleri ve malzemeleri etkin kullandiklari vb. ekonomiklik kurallarina

uygun olarak calighklar anlagilir.

Uzun dénemde verimliligi etkileyen iggiicii sermayesinin kalitesi
(egitim, isgiicliniin deneyimi ve uzmanhg vb.) iiretim teknikleri gibi
pekcok faktor vardir. Yoneticilere diigen gorev, bir yandan verimliligi et-

kileyen faktorlere uygun igletmeyi geligtirici politikalar islerken, diger

531, Verimlilik Surasi, 4-6 Arahk 1990, Ankara 193-1%4.



52

yandan da bu faktorlerin etkilerini 6lgerek 6nceki yillarla ve endiistrideki

benzer kuruluglarla kargilagtirmalar yapmaktir54.

Tiim ¢aligma alanlaninda, dzellikle de emek-yogun teknolojilerde
igglici verimliligi toplam verimliligin belirlenmesinde en 6nemli unsur
durumundadir. Gergekten de isgiicii verimlili§inin diigiik oldugu islet-
melerde malzeme ve teknoloji verimliliinin artinlmasi son derece giic-
tiir. Bagka bir deyisle, iggiicii verimlili§i isletmelerde verimlili§in artma-

sinda lokomotif iglevi gérmektedir.

Isgiicii verimliligini etkileyen faktorleri ii¢ ana grupta toplaya-

biliriz:
1. Ekonomik Faktorler

Ekonomik faktérler bilindigi gibi isgiiciiniin iicret ve gelir seviye-
sini diizenleyen faktorlerdir. Ekonomik gartlarin gerektirdigi bir gecim
seviyesini saglayacak olan iicret, iggiicii verimlili§inin temel gartidir. Uc-
ret maddi bir unsur olarak iggdrenin periyodik geliri olmanin yaninda
prim, odiil, sosyal haklar ve yardimlar olarak da kullanilan &nemli bir

verim artiric1 aracgtir.
2. Fiziki Faktorler

Fiziki faktorler iggorenin ¢ahgma ortamim ilgilendiren faktorler

olup, huzurlu, giivenli ve rahat bir ¢aligma ortamu saglandif olgiide is-

54KARTAL ag.e. 40.
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giicliniin verimi olumlu yoénde etkilenecek, aksi durumda verimlilik

azalacaktir.
3. Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

Sosyo-kiiltiirel faktorler tamamen iggiiciiniin psikolojisini, ruhsal
durumunu ve ige yaklagimini ilgilendiren manevi faktorlerdir. Bu fak-

torler;

a. Amag Birligi
b. Iggiiciiniin EZitimi
c. Yonetim Anlayis1

d. Psikolojik Tatmin ve Monotonluktan Kurtulma’dir.

Amag birligi konusuna daha dnce anlatildif: igin tekrar girilme-
yecektir. Isgiiciiniin egitimi konusunu ise iki tiirlii ele almak gerekir. Bi-
rincisi iggiiciiniin egitim durumudur ki, bu 6zellik ne kadar yiiksekse ve-
rimlilige olumlu etkisi o olciide artabilecektir. Ciinkii egitim seviyesi
yilksek olan iggiiciiniin emirleri anlama ve uygulama yetenegi de diger-
lerine gore yiiksek olacaktir. Bununla birlikte isgiiciiniin bu yonden ek-

sikligi “igbag1 egitimi” ve “igletme ici egitimi” yollan ile giderilebilir.

Egitimin ikinci yénii verimlilik bilincidir. Caliganlarin verimlilik
bilincine ve bilgisine kavusturulmasi, bagta igletmeler olmak iizere milli

ekonomide verimlilik artiginin en 6nemli gereklerindendir.

Diger bir konu yonetim anlayisidir. Yonetim esas itibariyle isgo-
renlere igi benimseterek yaptirma sanatidir. Yoksa, yalmizca makam ve

yetkilerin ardina sifinarak her tiirlii baskian uygulama anlayis1 degildir.



Eger isgicii verimliligi artinlmak isteniyorsa, yonetim anlayisinin iglet-
mede yerlegtirilmesi yani iggiiciiniin, isini severek, isteyerek, benimseye-

rek yapmasi gereklidir.

Psikolojik tatmin ve monotonluktan kurtulma ile de iggiiciiniin
moralinden bahsedilmektedir. Iggiicii, bir insan olmast dolayisiyla yaga-
dig1 olaylardan ve ¢aligma hayatinin gartlarindan olumlu ya da olumsuz
etkilenir. Giiniimiiz iiretim sistemlerinde iggorenler ¢ogunlukla bir faali-
yeti siirekli olarak tekrarlamaktadirlar. Bu ise monotonluga yol agmakta-
dir. Bu durumu gidermek igin is rotasyonu, dinlenme, seyahat ve tatil

imkéanlarinin saglanmasi 6nerilebilir55,

Verimlilik konusunu ozetleyecek olursak; verimlilik ortaya ko-
nulan iiriin degeri ile (mal ve hizmetler, bilgi ve deneyim), bunlarin fiire-
timinde kullamlan kaynaklarin (sermaye, dogal kaynaklar, igsgoren, bilgi
veya tecriibe) tiimiiniin deBerleri arasindaki orandir. Turizm igletmele-
rinde en fazla girdiyi insan emegi olusturduguna gore, ilk agamada eme-

gin akila iiretim islevine sokulmas1 gerekir. Bunun igin de;

- Isgiicii planlamasinin, isletmenin ihtiyacina cevap verecek sekil-
de,

- Iggobren seciminin “adama gore is degil, ise gore adam” ilkesine
uygun,

- Igbagi egitiminin siiresinin optimal, isgéren degerlemesinin taraf-

s51Z,

S5UGUR a.g.e. 674-676.



- Ucretlendirmenin adil ve isletmede galiganin isini severek yapa-
cag bir ortamin hazirlanmasi ile ¢aligan kisinin motive edilmesi

gereklidir6.

Buraya kadar verimlilik konusu hem makro hem de mikro agr-
lardan genel olarak ele alinmug ve iiretim faktorlerini olugturan faktoérler
(emek, bilgi, sermaye, dogal kaynaklar, girisimcilik) icinde emek faktorii-
niin verimliligi ve ozellikle isletme igin 6nemi iizerinde durulmugtur.
Bundan sonraki béliimde verimlilik konusunun bizim ¢ahsmamiz igin
ne ifade ettigi belirtilecek ve iggoren devirhizi-verimlilik arasindaki iligki

ortaya konulmaya ¢ahgilacaktr.
F. ISGOREN DEVRi

Isgoren devrinin klasik oransal tanimi; bir dénem iginde bir ig-
letmede olugan toplam gikis ya da giris miktarinin, o dénem iginde ig-
letmede bulunan ortalama personel sayisina béliiniip, yiiz rakamu ile gar-
pilmas: sonucu elde edilen oran olarak belirlenir. Bu tamimda varsayilan
girig-cikig 6zdegligi, donem iginde igyiikii miktarimn aym kalmasi, dola-
yistyla aym miktar igi gkarmak igin, ¢ikan personel kadar yeniden ige gi-

recek personelin olmas: geregi iizerine kurulmugtur5?,

Bir bagka taruma gére iggéren degisim oram, bir isletmede caligan

iggdrenlerden belirli bir donem iginde ayrlanlarin yiizdesini verir58.

56C BOYACI, Turizm lgletmelerinde Verimliligi Etkileyen Faktor Olarak Insan
Kaynagindan Rasyonel Olarak Yararlanma, Turizm Yilhgi, Ekim 1990, Ankara, 108-110.
S7T.KAYNAK, Personel Planlamas: (1990) Istanbul, 36.

585 ABUNCUOGLU a.g.e. 60.



Genel olarak iggoren devri, g¢aliganlarin bir kurulugun kadro-
sunda istihdam edildikten sonra, herhangi bir nedenle ayrimalarimi veya

kurulugtan uzaklagtinimalarini ifade eder59,

Isgoren (personel) devir orammn uzun vadede belirli araliklarla
yiikselmesi, her zaman Bneml{i sonuglar dogurmayabilir. Orgiit agisindan
dikkate alinmas: gereken nokta, yiiksek iggéren devir oraninin siireklilik
gostermesidir. Iggoren devir oram siirekli yiiksek bir diizeyde seyredi-

yorsa, birtakim énlemler almanin zaman1 gelmis demektir0.

Isgoren devri, igyerinde ve ozellikle belirli bir tecriibe ve ustalik
gerektiren iglerde arzu edilmeyen bir durum meydana getirir. Ciinki
isten aynlan her tecriibeli personelin, kurulug igin yetigme ve kalifiye
hale gelmesinin masraflar1 ile acemilik devresinde yapmig oldugu
hatalarin bir maliyeti vardir. Ayrica tecriibeli bir kiginin yerine alinacak
tecriibesiz bir kimsenin ige intibaki esnasinda yapacag hatalara ek olarak,
tecriibesizligin vermig oldugu verim digiikligiinii de ilave edersek,
personel devrinin igletme ve kuruluglara ne dlgiide zararh oldugu ortaya
cikar. Bununla birlikte, personel devrinin personel servisleri igin
yaratmg oldugu ek yardima hizmetleri de birer maliyet unsuru olarak
hesaba katmak gereklidir. Bu yardima hizmetlerin baglhicalar; personel
ahm ilanlan, se¢gme sinavlan, testler, ige alma, yerlegtirme ve iicretleme

gibi hususlardirél,

S9K.CESITLY, igletmelerde Ise Devamsizhik ve Iggdren Devir Hizi (Seminer Caligmasi)
Antalya, Kasim 1993, 21.

60R GEYLAN, Anadolu Universitesi iktisadi ve 1dari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Kasim
1989, Eskigehir 87. )

61EREN ag.e. 176-177.



57

Personel devir oraninin diigiiriilmesi, her isletme igin baz1 ayrica-
liklar disinda arzu edilen bir durumdur. Ciinkii, igletmeden ayrilan per-
sonel, kendileriyle birlikte igletme hakkinda ¢ok sayida yararh bilgiyi de
gotiiriir. Bu da bilgilerin rakip isletmelere kaptinimasina yol agabilir.

Ayrica, yukarida bahsedilen personelin igletmeye olan maliyetleri
personel tiiriine gore degigir. Nitelikli personele iggiicii piyasasinda da-
ima talep coktur. Niteliksiz personelin iggiiciti piyasasindan saglanmasi,
Tiirkiye gibi insangiicii arz1 yiiksek olan iilkeler bakimindan biiyiik bir
sorun sayilmaz. Ote yandan, bazi igletmelerin kidem tazminatlar1 ve
emeklilik gibi haklar 6demek giiciinden yoksun bulunmalan nedeniyle,

yiiksek bir personel devir oramm savunmalarn da beklenebiliré2.

Personel devrinin gerek igletme, gerekse personel agisindan
olumlu sonuglar tagtyabilecegi unutulmamalidir. Ozellikle orgiitler ag1-
sindan istege bagh aynlmalann biiyiik bir memnuniyetle kargilandig1
donemler olabilir. Tasarruf kaygisinda olan ve bu amagla personel
azaltma politikas: izleyen igletmeler, istefe bagh (goniillii)) ayrlmalan
memnunlukla kargllayacaklardxr. Ancak bu stratejide dikkat edilmesi ge-
reken nokta, yeterli performans: gosteremeyen personelin igletmeden ay-
rilmasimi saglamak olmalidir. Bir igletmede yeterli performans: gostere-
meyen personelin devir oraninin yiiksekligi, o igletmenin personel yone-
timi uygulamalarimn etkinligini gosterir. Personel devrinin personel aq-

sindan da yaran vardir. Bulundugu igletmede yeterli performans1 goste-

62BAYTEK, Igletmelerde Insangiicii Planlamasi (1978) Ankara, 34-35.
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remeyen bir kigi, bir bagka isletmede yetenek ve becerilerini rahatca ortaya

koyabilecegi bir ig ve ortam bulabiliré3.

Personel devrinin diigiik olmasmin dezavantajhh olacagim belir-
ten diger bir goriige gore; diigiik devirhiz1 igletme ¢abganlarinin uzun sii-
redir aym igletmede ¢aligmig olmanin verdigi monotonlukla verimleri-
nin diigecegini ve digaridan igletmeye yeni girecek elemanlann beraberle-
rinde getirecekleri yeni bilgi ve tecriibelerden igletmenin faydalanamaya-
cafim savunur. Kanimizca, personel devir hiz1 igletmenin biiyikliigiine,
bagh oldugu ig koluna vb. nedenlere gore degigmekle beraber, ne yiiksek
ne de diigiik devirhizinin igletmeye faydas: vardir. Zira yiiksek devirhi-
zina sahip bir igletmenin hem maliyetleri artirarak maddi, hem de sii-
rekli gelen miigterilerinin kargisina devamh yeni iggorenleri gikartmalan
sonucunda manevi yénden zararlan olacaktir. Dolayisiyla her isletme
kendisine en uygun oranda devirhizina sahip olmak ve bu oram1 kontrol

edilebilir sinirlar i¢inde tutmak zorundadir.

Yiiksek personel devir oramin: diigiirme ¢abalann her zaman baga-
rii olamaz. Bu bagarisizhifin nedeni, personel devrinin ¢ok degigkenli
olmasidir. Yonetimin, bu degiskenlerin tiimiinii kontrol etmesi miim-
kiin degildir. Personel devir oram yiiksek olan igletmelerin, amaglarim
gergeklestirmesi daha da zorlagir. Bu igletmeler yiiksek personel devir
oraninin getirdigi olumsuz kogullan en aza indirmeyi bagardif: takdirde,
etkin bir bicimde faaliyetlerini siirdiirecek ve rakipleriyle miicadele ola-

nag bulacaklardiré4,

63GEYLAN a.g.c. 88.
64GEYLAN a.g.e. 88-89.
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Yiiksek Iggéren Devirhizinin Sakincalan
a. Isletme Agisindan

- Isgoren devirhizinin yiiksek olmasi isgéren giderlerini artirir.

- Iskazalarim artinr.

- Yeni iggorenlerin bulunmas:i ve yerlegtirilmesi, ekonomik ve za-
man agisindan kayiplara yol agar.

- Yeni ige girenlerin igin gereklerine uyarlanmasi igin egitim ¢aba-
lar1 ¢ogu kez gerekir. Bu yonde harcanacak ¢aba ve diizenlenecek
programlar ise, yeni gider kaynaklarina neden olur.

- Devirhizinin yiiksek olmas1 ve bu durumun siirekli olmasi, diger
iggbrenler iizerinde moral bozuklugu yaratacak ve iggérenler ca-
higtiklan yeri iggiivenligi ve huzurdan yoksun bir yer olarak gor-
meye baglayacaklardiré5,

- Isletmeler orgiit icinde oldugu kadar 6rgiit diginda da iyi bir imaj
olugturmak zorundadirlar. Yiiksek personel devir oranmna sahip
igletmelerin orgiit digindaki cevrelerce yorumu, bu igletmelerin
caligmak igin iyi bir yer olmadigi dogrultusunda olacaktir. Bu
olumsuz diigiinceler, igletmenin yeni personel bulma ¢abalarim
giiglegtirecektir.

- Yetersiz iggiicii, karar almada istikrarsizlik ve iglere tam anlamiyla -
uygun olmayan kigilerin yerlegtirilmesi, gﬁnliik islevsel faaliyet-

lerin etkin bir bigimde yerine getirilmesine engel olacaktrr.

655 ABUNCUOGLU a.g.e. 62.
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- Hizh personel hareketleri iste kurulan sosyal iligkileri minimum
diizeye indirecektir. Bu durum, igletmenin bicimsel olmayan ha-
berlegsme sistemini de olumsuz yonde etkileyecektir.

- Yitksek personel devir oram, ¢ofu zaman, yetersiz iggiicii nede-
niyle diigiik bir iiretim kapasitesine yol agacagindan, isletmenin
pazara hakim olmasim veya biiyiime stratejilerini ger¢eklegtirme-

sini engelleyecektir66,
b. Isgbren Aqisindan

- Isgbren iginden kendi istegi ile ayrilmast halinde kidem tazmina-
tindan yararlanamayacaktir.

- Aynlan iggoren igpazarinda yeni is aramak zorunda kalacak, bu
durumda ortaya ekonomik ve sosyal sorunlar ¢ikacaktir.

- Isletmeden ayrilmakla eski igyerinde olas1 baz1 yiikselme gans: ¢i%-
nenmis olacakfir.

- Isinden ve ahgh@ cevreden kopan iggoren kendisini boglukta his-
sedecek ve bunun yarattifi moral diigiikligli ve huzursuzluk

kagtmimaz olacaktiré?.

Bazen iggorenlerin igyerlerini degistirmelerinin kendilerine bilgi
ve tecriibe agisindan faydal oldugu iddia edilmektedir. Burada belirtil-
mesi gereken nokta; igyeri degistirmenin avantaj ve dezavantajlann kargi-

lagtinldiginda, isgoérenin igsinde kalmasiyla elde edecegi faydalann, iggo-

66GEYLAN a.g.e. 90.
67SABUNCUOGLU ag.e. 63.



61

renin igini degigtirmesiyle elde edecegi faydalara oranla ¢ok daha fazla ol-

dugudurés,

Isgoren devri kavraminin tanimina ve &nemine kisaca deginil-
migtir. Bundan sonraki béliimlerde iggéren devrinin diger kavramlarla
iligkisi, hesaplanma ydntemleri, sebepleri gibi konular daha aynnth bir

bicimde iglenecektir.

IIL. TURIZM ENDUSTRISINDEKI iISTIHDAMIN VE ISLERIN
GENEL OZELLIKLERI

Isgoren devri olaymin nedenlerini ve kapsamim1 daha iyi anlaya-
bilmek i¢in, turizm endiistrisindeki konaklama, yeme-igme, diger yan
hizmetleri saglayan kuruluslarin diinyadaki ve iilkemizdeki gelisimi in-
celenmelidir. Ancak burada konu itibariyle otel isletmelerinin, iggiicii

agisindan gegirdigi evrelere deginilecektir.

Turizm, insanlann siirekli konutlarinin bulundugu yer disinda
yaptiklar seyahat ve gecici konaklamalarindan dogan ihtiyaglarimin kar-
silanmasi ile ilgili faaliyetlerdir. Bu faaliyetlerin boyutlan turizmi dev bir
olay diizenine ulaghrmug ve turizmin XX. yiizylla damgasim1 vurmasmm

saglamigtir.

Gerek uluslararasi, gerekse i¢ turizm hareketlerine katilanlarin sa-
yis1 ve turistik harcamalar bakimindan turizm bityiik geligme gostermek-

tedir. Dikkat gekici bir husus, bu gelismenin diinya ekonomik konjonk-

68PGF GROUP PROJECT, MSTHI University of Surrey, 1991 England, 19.
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tiiriindeki olumsuz kogullara ragmen devam etmesidir. Bu durum, ayn
ayn iilkeler diizeyinde degerlendirildiginde siyasal, sosyal ve ekonomik
olaylar kargisinda son derece duyarhhk gosteren turizm olayimin ulusla-
rarasi diizeyde agin bir duyarhlik gostermedigini vurgulamaktadir. Kus-
kusuz bdyle bir egilim uluslararasi turizmin, gelecekte siirekli bir gekilde

geligecegini kanutlayan énemli bir 6zelliktiré®.
Turizmin diinya ¢apinda geligim evreleri 6zetlenecek olursa;

- Turizmin siirekli bir geligim gostermesi,
- Sektoriin uluslararas: alanda geligmesi,

- Diinya ekonomik krizi ve sonrasi geklinde ifade edilebilir.

Diinya ekonomik krizi sektoriin gelisme hizim azaltmughir. 1981’-
de tiim iilkeler icin ortalama oda doluluk orani, oda basina %68,4’e gerile-
migtir. Ayn1 oran bir 6nceki yil %70,9 idi. Ekonomik krizi izleyen yillarda

istihdam iizerindeki gelismeleri iki grupta inceleyebiliriz;
1. Niceliksel olarak;

Yonetim ihtiyaglan nedeniyle iilkelerin gelisme diizeyine bak-
maksizin iggéren/oda oram diinyanin bir¢cok bolgesinde azalmigtir. Ozel-
likle geligmekte olan iilkelerdeki otel kapasitesindeki biiyiime dogal ola-

rak ig yaratmada bir ilerleme saglamgtir.

69H.0LALI, Turizm Politikas: ve Planlamas: (1990) Istanbul, 34.
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2. Niteliksel olarak;

Verimlili§i artiran siki1 ve titiz yonetim metodlarinin uygulan-
masiyla ortaya ¢ikan sorunlan hafifletmek igin isgérenlerin yer degigtir-
meleri (6zellikle iist diizey yoneticilerin), yeni gruplagmalar, yeni yap:-
lagmalar yaganmugtir. Daha insanca bir orgiit iklimi yaratmak arzusu du-
yulmugtur. Cahgma saatlerinde yenilikler, katihmcihik yoluyla iggorenle-
rin tegvik edilmeleri, daha iyi iletisim, haberlesme ve egitim imkéanlarn
saglanmig, yeni meslekler ve uzmanlagmalar ortaya ¢ikmugtir (elektronik

rezervasyon, gorsel-igitsel teknikler gibi)70.

OECD istatistiklerine gére Yunanistan'da otel sektoriinde istih-
dam edilen iggérenlerin toplam aktif niifusa oram %5,1’dir ve bu kesi-
min toplam hizmet sektériindeki pay1 %13,5'tur. Yine aym: kaynagin 1986
yilina ait verilerine gore; Tiirkiye’de toplam aktif niifusunun %0,8'i otel
sektoriinde ¢cahgmakta ve bu kesimin toplam hizmet sektdriindeki pay:
%3,2'dir. Turizm sektériindeki direkt ve dolayh iggiiciiniin toplam aktif
niifustaki pay1 (diinya ortalamasi) %5'tir. OECD iilkelerinde otel ve resto-
ran sektoriinde caliganlar turizm sektériindeki iggiiciiniin %12,48’ini

olugturur. Yine bu kesim, hizmet sektdriiniin %1,14’iinii kapsar.

Sayisal olarak belirtilecek olursa; turizm sektoriindeki iggiicii tig
smifa ayrlir:

70Geneva International Labour Office, International Labour Organisation Programme of
Industrial Activities Geneva, 1983, 20-21.



1. Direkt Istihdam: Bu istihdam tiirii, sektordeki otel, restoran yo-
netimleri, ulagtirma girketleri, turizm organizasyonu ve turizm egitimi

yapanlar1 kapsar.

2. Dolayh Istihdam: Bu istihdam tiirii ise, mobilya ve ingaat en-

diistrisi gibi yan sektorleri kapsar.

3. Uyanlmg Istihdam: Turizm‘faaliyetleri nedeniyle gelisme me-
yili gosteren sektorlerdeki istihdamdir. Bunlar yiyecek-igecek ve yardima

hizmetlerdir.

Caligmalar gostermigtir ki; 1 birim direkt istihdam, yaklagik olarak

1,5 birim dolayli ve uyarilmug istihdam yaratir71.

Genel olarak turizm sektorii kiigiik otel isletmelerinden ¢ok
uluslu otel igletmelerine kadar ¢ok gesitli miitesebbislerle doludur. Hiz-
met sektorii olmas: tabiatiyla da degisik mesleklerin bulundugu genis bir
yelpazeye sahiptir. Turistik igletmelerin gahgmalan biiyiik Slciide diizen-
siz olan turistik talebe baghdir (yaz-kis sezonu, tatiller, hafta sonlan). Bu
durumda iggiiciiniin organizasyonunda esnekligin olmasim1 gerektirir ve
sektor ¢ok sayida mevsimlik ve gégebe®, part-time kigiler istihdam eder.
Bu nitelikteki kigilerin tabiatinda diizensizlik vardir. Diizensiz turistik ta-
lep igletmelerin kendi islet'inde vardiyalarin ve gece ¢aligmalarimn sik

sik degismesine, dolayisiyla da sikintilara neden olur.

710.DALLY, Tourism Manpower and Training in Turkey, Revue de Tourisme The Tourist
Review Zeitschrift fiir Fremdenverkehr, 3/1991, 22. .

" Gogebe kelimesi burada mevsimlik olarak turizm sektoriine caligmak icin gelen kigiler
icin kullamlmugtr.
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Diizensiz talep turizm sektoriine yon veren hiikiimetlerin gabala-
rina ragmen uzun siire devam edecege benzemektedir. Dolayisiyla iggii-

ciiniin diizensizligi de bu siire igcinde devam edecektir.

Son on yilda turizm endiistrisinin insan kaynaklar tizerine ilgisi
artmigtir. Bu durumun, insan kaynaklarinin turizm olaymin gelismesi
iizerinde oynadift role bagh oldugu séylenebilir. 80’li yillann ortasinda
Uluslararas: Cahgma Orgiitii (ILOYnun yardimiyla Ekonomik 'i§birligi ve
Kalkinma Orgiitii (OECD) iiyesi iilkelerin otel endiistrilerinin iggiicii pa-
zarlann aragtinlmigtir. Aragtirmanin ilk amaa turizmin OECD platfor-
munda istihdam oranim artirmadaki katkisim1 belirlemektir. Bu ¢erceve-

de su sorular iizerinde durulmugtur:

e I cesitleri ve calisma kosullar faydall olmus mudur?
¢ Bu igler mevcut iggiiciiniin beklentilerini kargilamiglar midir?
e Cahisma kogullanindaki ilerlemeler igletmelere yansimakta

madir?

Bu sorular gelismekte olan turizmin faydalan ile ilgili baz1 gliphe-
ler ortaya koymaktadir. Turizm endiistrisi istihdam yaratmaktadir, fakat
biinyesindeki igler yan kalifiyedir, diger endiistrilere gére daha az 6deme
yapiir, part-time veya mevsimlik olabilir, iggoren devirhuz yiiksektir ki,

bu durum da ¢ahgma kogullanyla olan tatminsizligi gosterir.

Yine bu sorulara baz: cevaplar endiistrinin kendisinden gelmigtir.
1987 yilinda Uluslararasi Otelciler Birligi (IHA) 142 iilkedeki 300.000 oteli
temsilen endiistrinin gelecek 20 veya 25 yil igin olas1 gelismeleri ve egi-

limleri hakkinda agiklama yapmugtir. Insan kaynaklarx konusundaki arag-



tirma Harwath & Harwath tarafindan yiiriitiilmiis ve “Gelecegin Otel-
leri” baghg: alinda yayinlanmigtir. Buna gore; gelecekte endiistrinin kar-
stlasacag1 en biiyiitk problem, insan kaynaklan olacaktir. Hem endiistri-
legmig iilkeler hem de gelismekte olan iilkeler nitelikli iggiiciinii gek-

mede ve onlan igletmede tutmada problemlerle kargilagacaklardar.

Turizm endiistrisinin gu anda yagsadif en 6nemli sorunlardan bi-
risi de, bir igveren olarak mevcut imaji diizeltmenin yollarin1 aramaktr.
Genel olarak turizm endiistrisi gekici olarak algilanmamakta, kariyer ge-
listirmek isteyenlerce ve diger endiistrilerden gelip turizmle ilgili egitim

almak isteyenlerce listenin en son siralarinda yer almaktadur.

Sekiz adet Bat1 Avrupa iilkesinde yiiriitillen bir bagka ¢ahsmada

ise, yine benzer sonuglara rastlanmighr. Buna gore; seyahat ve turizm
meslekleri ige yeni baglayan bir¢ok kigi icin baghca bir is imkamdir; fakat
aym kigiler birkag yil ¢ahigtiktan sonra, uzun ve sosyal olmayan caligma
saatleri, diigiik maag ve iicretler, sinirh egitim, kariyer imkanlar neden-
leriyle iglerini birakmaktadirlar. Bu durum ise, nitelikli isgﬁcﬁniin sii-

rekli kit olmasina neden olacaktir.

Nitelikli iggiiciiniin kroniklegsmis kithfina gogiis geren endiistri
icin yapilan ¢aligmalar; emekliler, yeniden ige baglayan kadinlar, mev-
simlik gogebeler dahil olmak iizere etrafta ne kadar uygun iggiicii varsa,
bunlarin ige alinmalarimi ve part-time, is paylagimi, ¢ok yénlii istihdam

gibi gekillerde ¢ahistinimalanim tavsiye etmektedirler.

Igsizligin olmasima ragmen iggéren devirhizimin yiiksek olmasi,

¢aligma kogullarindan tatminsizligi gosterir ve. bu durum insan kaynak-
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lan konusunun sadece iggiicii kith§1 veya ihtiya¢ duyulan iggoérenlerin is-
letmelere gekilmesi degil, aym zamanda bu sektore giren isgorenlerin

sektorde tutulmasini da giindeme getirir.

Isgoren devrinin endiistriye bir maliyeti vardir. Amerika Birlegik
Devletleri’nde yiiriitiilen bir cahgmada 1990 y1h itibariyle bir iggérenin ye-
rine bagkasinin alim maliyeti, kigi bagina 2.900 ila 4.700 Dolar arasindadar.
Aym yid i¢in bu rakam iist diizey yoénetici igin kigibagi 17.000 ila 20.000

Dolar arasinda olarak belirlenmisgtir.

Yiiksek iggtren devirhizi oranlan egitim ve insan kaynaklan ge-
ligtirme programlarina agirlik verilmesini giindeme getirmektedir. Unu-
tulmamalidir ki; yiiksek devirhizi (hem iggorenler hem de iist diizey ig-
gorenler icin) hem egitimin maliyetini artirir ve hem de egitime yapilan

yatirnmlarin degerini azaltir72,

Burada egitim konusuyla ilgili olarak igletme diizeyinde ve iilke
diizeymde bir saptama yapmanin yararh olacag kamsindayiz. Turizmin
makro diizeyde planlanmasinda 6nemli agamalardan birisi, personel ih-
tiyacinin belirlenmesi ve bu ihtiyacin kargilanmas: icin gerekli egitim ve
ogretim planlamasimin yapilmasidir. Gergekten 1977 yihinda Diinya Tu-
rizm Tegkilat1 (Organisation Mondiale du Tourisme) “O.M.T” tarafindan
degisik iilkelerde ulusal turizm ydnetim orgiitleri nezdinde otelcilik en-
diistrisinin baghca temel sorunlarin1 tammak igin yapilan bir anket arag-

tirmasinda; birinci derecede énemli sorunun, “mesleki egitim” oldugu;

72y EGRANDONE, Tourism And Employment-Policy Initiatives In Tourism Labour
Markets (OECD Seminar) Antalya 24-26 April 19%4, 3-6.
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teknisyen ve yonetici kadrolarin formasyonu igin gittikge artan bir ilgiye
dikkat ¢ekildigi ortaya konulmugtur. Ozellikle gelismekte olan iilkelerin
mesleki ve teknik bilgi bakimindan yetersiz olmalan nedeniyle turistik
hizmetleri istenilen kalitede sunamamalar, tur operatorlerini bu iilke-
lere seyahat diizenlemekte ¢ekimser davranmaya zorlamaktadir. Sert re-
kabetin cereyan ettigi uluslararasi turizm piyasasina standart ve kaliteli
hizmetle girmek, toplum diizeyinde bir turizm bilinci kadar yetenekli ve
yeterli diizeyde personelin varhgina, bu hedef ise, e§itim ve 6gretime bag-
hdir.

Unutulmamahidir ki turizm, uluslararas: piyasada turistik mal ve
hizmetler arasinda bir kalite savagidir. Kalite ise toplum diizeyinde ye-
terli bir turizm bilincine, sektér diizeyinde de ciddi egitim gérmiis perso-
nelin varhgmna ihtiya¢ gosterir. Hizmet kalitesini yansitan ii¢ temel un-

sur; insan, servis ve giiliimsemedir73.

Turizm endiistrisinde profesyonellesmenin ge¢ ortaya gikisi nede-
niyle, endiistri geng insanlara otel ve yeme-icme igletmelerinin cazibesini
yeterince sunamamug ve onlar1 motive edecek zamam olamamgtir. Tiim
bunlara bir de handikaplar, sikintilar ve hizmet endiistrisinin dogasinda

var olan ihtiyaclar da eklenmelidir.

Otel ve restoran igletmelerinin alt kademelerinde ¢aliganlarin
yani, bulagik¢s, bagaj sorumlusu, asansércii, temizlik gorevlileri gibi kim-

selerin bulunmalarn, 6zellikle iggiiciiniin bol oldugu iilkelerde turizm

730LALI a.g.e. 283-284.
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mesleginin imajim zedelemis ve iggérenlerin ¢ok diigiik iicretlerle ige

alinmalarina sebep olmustur.

Genelde otelcilik sektoriindeki iggiicii degisimi gok yiiksektir. Otel
isletmesi mevsimlik bir otel olmasa bile, birkag giin icin hatta bir gece igin
ilave eleman ihtiyacina miiracaat edebilmektedir. Bunun esas nedeni,

daha énce bahsedilen turistik talebin diizensiz olmasidir.

Anormal caligma saatlerinin olmas1 da ozellikle genglerin alig-
makta zorlandiklan bir durumdur. Bunun diginda ¢alisma giinii 6gle ta-
tillerinin de eklenmesiyle, igletmeden ayrilig saatini 6nemli 6lgiide gecik-
tirmektedir. Hatta sermayedarlarin ydneticilife de soyunduklar1 baz1 kii-
ciik igletmelerde iggoren adeta isletmeye baglanmakta ve bu durum da ig-

gorenin aile yagam iizerinde olumsuz etki yaratmaktadur.

Turizm endiistrisinde goriilen olumsuzluklara bir de fiziksel yor-
gunluk ve psikolojik gikdyetler konulan da eklenmelidir. Fiziksel yor-
gunluk konusunda mutfak boliimiinii 6rnek verebiliriz. Tiim mutfak ig-
leri az veya ¢ok zordur. Is1 (terleme), tagnacak agir yiikler, uzun siire
ayakta kalma, talebin ¢ok oldugu zamanlardaki is yogunlugu, sinirsel
yorgunluk sézkonusudur. Psikolojik sikdyetler konusunda ise, miigteri-
lerle temas halinde olan iggorenlerden 6rnek verebiliriz. Bu kigiler igle-
rinde sabirh olmal), kendilerine hakim olmali, sorun gkhfinda ortam
yumugatmahdirlar. Cogu kez haksizca yapilan gikdyetler, sinirlenmeler,

sitemler kargisinda sakin olmak, nezaketi korumak gerekeceginden, in-
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san psikolojisinden anlayan, zarif, saglam bir karaktere sahip kigilerin is-

tihdam: 6nemlidir74.

Konaklama igletmelerinin endiistriyel 6zelligi hizmet iiretimin-
den dogar. Bu hizmetleri bagarmak igin istihdam edilen ¢ok sayida perso-
nel arasinda genis bir ig boliimiine ihtiya¢ duyulur. Istihdam edilen per-
sonelin ¢ok olmas: sosyal sorunlarin 6n planda yer almasi zorunlulu-
gunu dogurur. Ciinkii konaklama endiistrisinin esasi insana dayanur.
Bir¢ok endiistriler iiretimde igletme faaliyetlerini makinelegtirerek, begeri
elemandan miimkiin oldugu kadar tasarruf sagladiklan halde konak-
lama endiistrisi makinelegtirilemez. Bu nedenle misafir agirlama igi yine

insan emegi ile yapilir75,

Turizm endiistrisindeki gelismelere ve mevcut duruma makro
agidan baktiktan sonra, iilkemizdeki durumun incelenmesi de yararh go-

riilmiigtiir.

1993 yiinda Turizm Bakanhgmin Uluslararas1 Cahgma Orgiitii

(ILO) ile ortaklaga yaptig1 “Turizm Endiistrisi Isgiicii Araghrmasi”na gore;

¢ Konaklama tesislerinde ve seyahat acentalarinda galhigan kadmn
iggorenin oram yiikselmis ve toplam iggiiciiniin tesislerde %19'unu,
acentalarda %36’smn1, restoranlarda ise %?7'sini olugturduklan saptan-

magtir.

74Geneva International Labour Office a.g.e. 8-9.
75H.OLALI-M.KORZAY, Otel gletmeciligi (Kasim 1993) 2.b., Istanbul, 10.



e Konaklama, restoran ve seyahat acentalarindaki iggiiciiniin egi-
tim diizeyi eskiye nazaran artmig olup, ii¢ sektérde Lise veya Universite

mezunu iggoren oraninda 6nemli artiglar goriilmiistiir.

e Konaklamada en ¢ok istihdam sorunuyla karsilagilan béliim
Onbiiro, Hol, Lobby iken, Restoranlarda “Yiyecek Uretimi” béliimii ol-

musgtur.

» Konaklama tesisleri en ¢ok egitim ihtiyaci duyduklan béliim
olarak “Onbiiro, Hol, Lobby”yi gostermiglerdir. Restoranlar ise en ¢ok
“Yiyecek ve Igecek Servisi” boliimiinde egitim ihtiyact duyduklarim be-

lirtmiglerdir.

* Mevcut agi1 ve gelismeyi kargilayabilmek i¢in konaklama tesis-
leri gelecek beg yil icinde 94.000 ilave elemana ihtiya¢ duyacaktir76,

Bunlara ilaveten, Turizm Geligtirme ve Egitim Vakfi (TUGEV)
tarafindan, Konaklama Sektorii Yoneticilerinin Elemanlarda Aradiklan
Nitelikler ad: altinda bir ¢ahigma da yapilmigtir. Buna gore; konaklama te-
sislerinde gorev yapan yoneticilerde en gok rastlanan bilgi eksikligi ya-
bana dil bilmemedir. Bu eksiklik 1, 2, 3 yildizh tesislerde daha belirgindir,
Ikinci siradaki bilgi eksikligi, “Yoneticilik” ya da “Mesleki Bilgi”den yok-
sun olmadir. Bunun diginda 1, 2, 3 yildizh tesislerde galisan yoneticilerde
insan iligkileri ve miigteri iligkileri konusundaki beceri eksikligi ilk sira-
larda, plansizlik, personeli yonetememe, iletisim kuramama, insiyatif

kullanamama gibi beceri eksiklikleri, izleyen siralarda yer almaktadir. 4

76T.C.Turizm Bakanlxgn-Uluslararam Galigma Orgiitii Igbirligiyle, Turizm Endiistrisi
lgglicli Aragtirmasy, 1994, Ankara XII.
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ve 5 yildizli tesislerde galisan yoneticilerde ise, astlanim egitememe ilk s1-
rada, iletisim kuramama ikinci sirada yer alan beceri eksiklikleri olarak

gorilmiigtiir.
Yonetici olmayan iggorenlerdeki bulgular ise géyledir;

1, 2, 3 yildizh tesislerde gahigan yonetici olmayan isgérenlerde ek-
sikligi en gok hissedilen bilgi tiirii “Mesleki Bilgi”, ikinci sirada yabana
dil bilgisi ve tigiincii sirada pratik bilgidir. 4 ve 5 yildizh tesislerde ise ya-
bana dil bilgisini birinci sirada, mesleki bilgiyi ikinci ve pratik bilgi eksik-

ligini iiciincii sirada belirlemiglerdir.

1, 2, 3 yildizh tesislerdeki yonetici durumunda olmayan iggdren-
lerde sirasiyla, miigterilerle iligki kurma, seri ve gabuk olug, amirlerle
iligkiler ve insan iligkileri konularinda beceri eksikligi bulunmus, 4 ve 5
yidizh tesisler aym grup isgorenlerde sirasiyla, hizh ¢aligma, miigteri
iligkileri ve insiyatif kullanma konularindaki beceri eksikliklerine rast-

lanmagtir.

Universite diizeyinde mesleki egitim gormiis isgorenlerde kargr-
lagilan eksiklikler ise; 1, 2, 3 yildizh tesislerde sirasiyla, pratik olmama, ya-
banci dil bilmeme, tecriibesizlik, bilgi eksikligi, ise bagh olmayip, cabuk
yiikselme istegi, verilen igi kiiglimseme, yenilikleri izleyememe, sabir ve
ozverili olmama gibi eksiklikler gosterilmigtir. 4 ve 5 yildizh tesislerde ise

aym grup isgoren igin sirasiyla, tecriibesizlik, pratik olmama, sorumlu-
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luktan kagma, meslek sevgisinin olmayis, is temposuna uyumsuzluk

olarak ortaya gitkmigtir?7.

IV. 1S TATMINI VE iISGOREN DEVRI ILISKiSi

I tatmininin iggdéren devriyle olan iligkisini incelemeye gegme-
den once tutumlarin olugumu ve igletmelerde kargilagilan tutum tiple-
rine kisaca deffinmekte fayda vardir. Bireyin gevresinde bulunan hergey
onun igin bir tutum konusudur. Kigi kendisini gevreleyen sosyal ve fiziki
ortamdaki egyalara, objelere ve bireylere karg1 yaygin ve degisik yonlii tu-
tumlar olugturur. Kiginin ¢ok sayidaki gevresel degigkene kargi tutumu
olmasina ragmen, sahip oldugu tutumlarin sayis1 smirhdir. Birey ancak
kendi psikolojik alemindeki objelere karsi tutuma sahiptir. O halde kisi-
nin kendisini kugatan ¢evredeki bir objeye kargi tutumunun olugmasi
icin onu tammas: yeterli olmamakta, o objeyi kendi psisik alemine dahil
etmesi gerekmektedir. Bu durumda tutumun olugumu, kisi ile tutuma
konu olan objenin 6zel bir sistem igerisinde biitiinlesmesini gerektirmek-

tedir.

Kiginin aile bireylerinin veya yakin iligkide bulundugu diger kisi-
lerin davramglari, onun gegitli cevresel objelere kars: sekillenmesini sgla-
yacaktir. Iste bu sekillenme, dncelikle onun tutumunun olugumuna yar-

dim edecektir.

77Turizm Geligtirme ve Egitim Vakfi, Konaklama Sektorii Yoneticilerinin Elemanlarda
Aradiklan Nitelikler (Ocak 1994) istanbul, 13-22.
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A, Igletmelerde Kargilagilan Tutum Tipleri

Isletmelerde iggérenlerin tutumlart is davramglarim etkiledigi
icin, iggorenin ige ve ig ortamunin degiskenlerine kargi tutumu o6nemli-
dir. Bu nedenle de igletmede ortaya cikabilecek tutumlarin tiirlerini bil-

mek gerekecektir.

Kiginin binlerce tutumu vardir, ancak orgiitsel davramg acisindan
diigiiniildiigiinde kigi-ig davramgim etkileyenler sayica simirhdir. Isgore-
nin is ortamina kargi tutumu, onun isin cevresel ve ekonomik faktorle-
rine karg1 olumlu veya olumsuz sahip oldugu evrim katsayisina baghdir.
Isletmede ii¢ tiir isgéren tutumundan s6z etmek miimkiin olacaktir.

Bunlar ige baghlik, ig sorumlulugu ve ig tatminidir.
1. ise Baglilik (Job Involvement)

Bu tiir tutumla anlatilmak istenen, isgérenin igini benimseme
derecesidir. Iggoren iginin tiim yonlerini benimseyebilir, sevdigi ve be-
gendigi yonleri vardir, aym gekilde igin baz1 yonleri kendisini tatmin et-
memektedir. Ancak sonug olarak sevdigi yonii fazla ise, igine baghlik de-
recesi de fazla olacak ve kigi bu igi yapmaya devam edecektir. Kiginin
isine bagli olmasi halinde verimliligi artacak, is tatmini bulacak, ig ortam

ile daha olumlu iligki kuracaktir.
2. Is Sorumlulugu

Bu tutum tiiriine orgiitsel sorumluluk demek, belki daha dogru
olacaktir. Iggéren, igletmenin kurallarina, igleyisine baglamir ve kendi

davramglarim orgiitsel kurallar dogrultusunda diizenlerse, zamanla or-
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taya organizasyonel baghlik gikacaktir. iggérenin bu tutum tiirline sahip
olmas1 halinde is ortaminda bulunmaktan huzur duyacak, kigi-isletme

baghilif siireklilik kazanacaktir.
3. is Tatmini

Is tatmini daha 6nce agikladigimiz tamimlara paralel olarak, kigi-
nin igine karg1 genel ve olumlu tutumunun ifadesidir. Bir iggéren igine
karg yiitksek derecede ve olumlu tutum gosteriyorsa, onemli olgiide ig
tatmini var demektir. Yaptif isten mutlu olmakta, bu isi yapmaya de-
vam1 arzulamaktadir. Benzer gekilde kisi isinden mutlu degilse, isine
kargt olumsuz bir tutuma sahip demektir ve mutsuzluk derecesi ile

olumsuz tutumun giddeti birbirine paralel olarak gelisecektir?s.

fs tatmini, igin 6zellikleri ile iggorenlerin beklentileri arasindaki
uyumu ve iggorenlerin iglerinden hognutluk duymasim belirleyen bir

olgudur. Bu olgu degisik elemanlardan olugur;
a. Tatmin Edici ve Adil Ocret

Isletmenin temel amaglarindan birisi; iggorenlere hak ettikleri tic-
reti vermektir. Iggorenlerin tatmin edici adil bir {icret beklentileri karg-
landig 6lgiide iglerinden duyduklan tatmin dereceleri, ise bagimhhklan

ve verimleri artmaktadir.

78ERDOCAN a.g.e. 362-364.
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b. Sosyal Giivenlik

Isgorenlerin ¢aligma hayatlarinda kendileri, aileleri igin gelecek
endigeleri tasimamalari, onlarin iglerinden tatminlerini ve verimli ¢a-

ligmalarini saglayan 6nemli bir faktordiir.

c¢. Caligma Giivenligi

Isgérenlerin nedensiz yere islerinden uzaklagtinlmayacaklarina
duyduklan giiven, is doyumluluklarin (tatminini) olumlu yénde etkile-

yen bir etkendir.
d. i Giivenligi

Isgoren icin ¢alisma yerinin saghk kogullarina sahip olmasi, giive-
nilir fiziki‘ kogullara sahip bir isyerinde caligmak ige bagimhihigin, isin sii-

rekliliginin, is tatmininin ve verimliligin 6nemli bir unsurudur.
e. Ig-Beceri-Bilgi Dengesi

Isg6renin bilgi diizeyi, becerisi ile dengeli bir is gérmesi, ig tatmi-
ninin ve verimliligin 8nemli kogullarindan birisidir. Isinden hognut ol-
mayan, zevk duymayan bir insanm bagariya ulagmas1 rastlantilara bagh-

dir.,
f. isten Dogan Gurur

isgbren yapti1 isten gurur duymahdir. isten gurur duymanin gos-

tergesi, isgorenin iiretim faaliyetlerinin sonucunda insanlarin ihtiyagla-



rina cevap veren bir iiriin yaratmig olmanin verdigi hazdir. Ancak igini

seven bir insamn yaratti: {iriin kigiye gurur verir, tatmin saglar.
g. Isletme Politikalan

Isletmenin politikalar, piyasadaki prestiji-imaji, isgérenin igin-

den tatmin olmasni saglayan bir faktordiir.
h. Gelecegin Yonetici Asdsim1 Tagimak

Otel igletmelerinde her ¢ahsan gelecekte gelismek, yiikselmek,
otelin yénetim kademelerinde gérev almak veya bagimsiz bir igin sahibi
olmak umudunu tagir. Bu nedenle isgorende yiikseime kapilannin agik
oldugu inana verildigi olglide, iggdrenin cahgma gevki, verimliligi, ig

tatmini en yliksek performansa ulagir.
1. Sosyal iklim

Iggorenin, ig arkadaglariyla, amirinin tutumuyla, kathima bir
yonetimle uyumlu bir sosyal atmosferde ¢aligma olanagy, is tatminini

saglayan bir unsurdur??.

Her igletmede yéneticinin bir yénetim uygulama bigimi, yonetim
cabalarini gergeklegtirme tarz1 vardir. Bu bicimin etkisi altinda iggorenle-
rin denetim bigimi ortaya gikacaktir. Yapilan ¢ahigmalar denetim bigimi-
nin ig tatminini olumlu veya olumsuz ydnde etkiledigini géstermekte-

dir. Siki bir denetim biciminin, kigilerin agin dl¢iide kontrol edilmesinin

795.0RAL, Otel Iletmelerinde fgin ve Iggiiciniin Verimliligi (1994) Izmir, 170-172.
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bireysel esnekligi azalttif, bu tiir yonetici-iggren iligkisinin ise olumsuz

tutum yarattifs, yapilan ¢aligmalarin ¢ogunda goriilmiigtiir.
i. Isin Onemi, Agiklig1 ve Kapsami

Isin cegitliligi, iste kigiden beklenen yaraticihk, sonuca varmanin
zorlugu ve ig igin 6zel yeteneklerin gerekliligi, isin 6nemi baglhig: altanda
toplamr. Bir isin bu faktorleri isteme derecesi ile igse karst olan tutum ara-
sinda olumlu iligki vardir. Iggéren gériiniimii yeterli olma, kendisinden
yaraticilik bekleyen, herkesin kolayca yapamayacag: tiirden olan iglere
karst olumlu tutum gostermekte ve bu tiir igleri yapmaktan mutluluk
duymaktadir.

Isin goriiniig olarak agik olmasi, kisiden ne beklendiginin iggéren
tarafindan bilinmesi de ige kars1 tutumu olumlu yoénde etkilemektedir. is
ortaminin yeterliligi, diizeni, iggorenin ise karsi tutumunu olumlu
yonde etkileyen bir bagka faktordiir. Ayrica kiginin iginin agikhf demek,
onun igletme igerisindeki roliiniin agik olarak ortaya konmasi, rol catis-
masina olanak verilmemesi demektir. Kisinin, neyi, nasil yapacagim
bilmesi, onun ige karg1 tutumunu olumlu ydnde etkilemekte ve is tat-

minini artirmaktadirs0,
j- Sendikalara Giiven

Isgorenin, sendika yoneticilerine giiveni, menfaatlerinin ve
haklarinin korunacagina olan inana, isgbren tatminini artinc yénde etki

gosterirsl,

80ERDOGAN a.g.e. 376-377.
810RAL ag.e. 172.
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B. Is Tatmininin Sonuglan

is tatmini ve belirleyicileri uzun yillardan beri endiistride arag-
tirma yapanlan ilgilendiren bir konu olmugtur. Michigan Universitesi
Aragtirma Merkezinde is tatmini iizerinde yapilan aragtirmada genel ig

tatmininin dért Slgiisi belirlenmigtir;

e i3 grubuyla gururlanma
¢ Kendiliginden dogan ig tatmini
e isletme faaliyetlerine katk:

¢ Malf ve statii agisindan tatmin.

Bu olgiiler goriigmelerden elde edilmig, sonradan verimlilikle

iliskileri aragtirilmigtir82,

Is tatmini isgorenler acisindan, fiziksel ve ruhsal saghgn, igletme
agisindan is verimliligi ve toplum agisindan ekonomik gelismenin ve
kaynak tasarrufunun, sosyal israfi 6nlemenin en énemli bir faktoridiir.
Ote yandan igin verimliliginin artmas1 da ig tatminini artiran bir etken-
dir. Lawler ve Porter verimliligin ig tatminine olanak sagladigim belirle-

yen bir model geligtirmiglerdirs3:

82(j GUL, Calganlarin I Tatmini, Ticaret Turizm, Eylil 1992, Ankara, 10.
830RAL ag.e. 172.



Sekil 2
Verimlilik p| [ssel ve Digsal Odiillerde Denge i
is Baganis: Odiiller — Algilamas —>| 1§ Tatmini

Verimlilik
i Tatmini L’ Verimlilik |—9» ,:g;:;,,’s,

Is tatmini bir yerde verimin artinlmas: igin bir motivasyon araci-
dir da. I tatmininin daha iyi anlasilmas: igin ihtiya¢ kargilama ve sosyal

referans grubu kavramlarina da deginmek gerekecektir.

Is tatmini, bir kimsenin ihtiyaglarimin is durumunda karsilanma
derecesinin bir fonksiyonu veya onunla olumlu iligkili olan bir kavram-
dir. Ig tatminine sadece bu aqidan bakmak, her zaman dogru olmaz.
Giinkii insanin ruh yapisy, beklentileri farkli ve karmagiktir. Maddi ihti-
yaglann kargilanmasi her zaman ¢ahganlarn is doyumunu saglamayabi-
lir. Inanglarin uygulanmasinin yasaklanmasi, yonetim hatalan, saghk

problemleri bunu engelleyebilir.

Sosyal referans grubu kavramu ise goyle agtklanabilir: Is tatmini, ig
ozelliklerinin diinyay:1 degerlendirmede ve “sosyal gergegi” tammlamada
rehberligini istedigi gruplann tasvip ve isteklerinin kargilanma derecesi-
nin bir fonksiyonu veya onunla olumlu olarak iligkili olan bir kavram-
dir. Burada c¢ahganlarin sosyal statiileri, aldiklan {invanlar ig tatmininin
saflanmasina her zaman yetmese de tatminin saglanmasinda énemli bir

faktordiir. Yalmz bu durum gahislarda ve gelir durumlarnina gére farkh-
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liklar gosterebilir. Genelde maddi ihtiyaglarin kargilanmasindan sonra bu
tiir ihtiyaglarin kargilanmasi gereksinimi duyulur ve is tatmini sagla-

nird4,
C. Is Tatminini Etkileyen Bireysel Ozellikler
1. Yag

Ucret ve statii genclerde daha onemliyken, is giivenligi yaghlarda
daha onemlidir. Ayrica aragtirmalar yas ve i doyumu arasinda genel-
likle, olumlu bir baginti oldugunu gostermigtir. Isgorenler yaglandik¢a ig-
lerinden doyumlan (tatminlefi) artmaktadir. Bunun nedeni, deneyime
dayal olarak uyumun artmas: olabilir. Ote yandan, daha geng isgorenle-
rin yiitkselme ve diger i kogullarina iligkin aginn bekleyiglere sahip olma-
lar1 nedeniyle, ige ilk girdiklerinde doyumsuz olma olasiliklan biiyiiktiir.
Is doyumunun yagla iligkisi, uluslararas gegerlilife sahiptir. Beg ayn
ulusta yiiriitillen ¢ahgmalar, daha yagh isgoérenlerin, daha doyumlu ol-

duklarim gostermigtir85.
2. Cinsiyet

Bayan iggorenler daha az hirsh iken, gevresel faktérlere daha fazla

énem vermektedirler.
3. Kidem

Isletme i¢in galiganmn degerini artiran bir unsurdur.

84GUL ag.e. 10. ‘
85K DAVIS, Isletmede Insan Davranigi-Orgiitsel Davranig, Gev. KTOSUN ve Digerleri
(1984) 5.b., Istanbul, 100,



82

4. Formasyon Diizeyi
5. Hiyerargik Pozisyon

Bulunulan hiyerargik pozisyona gore ig tatmini ve tatminsizligin-
deki oncelikli konular degismektedir. Yoneticiler icin agagidaki siralama

verilebilir.

fs tatmini igin;

- Gorevini yerine getirmek
- Biligim

- Sorumluluk

- llerleme (terft)

- Ucret.

Tatminsizlik igin86;

- Igletme politikasi ve yonetim
- Biligim

- Ucret

- Ustlerle iligkiler

- Isin kendisi

- llerleme

- Galisma kurallan.

86] M.FORGOUS-B.ITURRALDE, Les Editions d’Organisation, Paris (1991) 128.
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D. Is Tatmininin Verimlilikle Iligkisi

Begeri iligkilerin, moralin, is tatmininin verimlilikle iligkisi ig-
letme ve davranig bilimiyle ilgilenen aragtirmacilar tarafindan uzun yil-

lardan beri aragtinlmaktadar.

Daha onceki yillarda yiiksek is tatmininin yiiksek verimlilie yol
actigina kesin goziiyle bakllmaktaydl. Fakat yapilan aragtirmalar, olayin
biraz daha karmagik oldugunu géstermigtir. Yapilan aragtrmalarda ig tat-
mini ile bagan arasindaki iligkiye temel olmak iizere 12 yiiksek verimlilik
gosteren grupla, 12 diiglik verimlilik gosteren grup teghis edilmigtir. Daha
once sozii edilen genel ig tatmininin doért dlgiisiinden yalmzca “is gru-
bundan gurur duyma” ig tatmini ile verimlilik arasinda bir iligki goster-
migtir; yani yalnizca bu etmen yiiksek ve diigiik verimlilik arasinda fark-
lilik yaratmigtir. Burada neden-sonug iligkisini kurmak ve aragtirma so-
nuglarina gére yorum yapmanin son derece gii¢ oldugu goriilmektedir.
Doyumlu isgorenler gok iiretebilirler, az ya da orta derecede iiretim yapa-
bilirler. Doyum-verimlilik iligkisi ¢cahiganlarin aldi§1 édiiller ve diger bir-
cok degiskenden etkilenen olduk¢a karmagik bir iligkidir.

Gene burada yapilan aragtirmalarda verimin artmasinda direkt
olarak ig tatmininden ziyade i tatminini salayan goézetimcilerin caligana

bakis agilar1 ve davramiglarinda daha etkili oldugu belirlenmistir.

s tatmininin ve moralin verimin artmasinda 6neminin hi¢ ol-
madifimn diigiinmenin de yanhg olacag: kesindir. Aslinda ¢aliganlarin tat-
mininin i§ verimini artiracag ve ig veriminin artmig olmasinda is tat-

minini saglayacag kesindir.



Yani bunlar siirekli birbirlerini etkileyen, birbirleriyle iligkili olan
dairelerdir. Kisaca ig tatmini verimin artmasinda, isyerinde huzurun sag-
lanmasinda 6nemli bir yer tutar. Ciinkii is tatminininden iti sonug¢ ¢-
karmak gerekir: Birincisi; ¢caliganlarin mutlulugu, huzuru, ikincisi de ve-
rimin artmasidur.

Isgorenin isinden duydugu tatmin ve isletmeye olan verimliligi
cok sayida degiskenin etkisi altindadir. Tiim bu iligkiler, Sekil 3'te gos-
terilmigtird?,

Iste verimliligin saglanmas: mesleki ve insana bagh faktorlerce
miimkiindiir. Ustteki Sutermeister’in verimlilik garki, iggorenin igindeki
verimliligiyle ilgili birgok karmagik faktoriin gok miikemmel bir gekilde
anlatimim saglar.Bu gekil incelenirken 1 no’lu daireden yani Verimlilik’-
ten incelemeye baglaniimahdir. Burada verimliligin 2 numarah dairede
belirtilen faktorlerden etkilendigi goriilecektir. Bunlar; teknolojik ge-
lisme, hammaddeler, ig diizeni ve kullamlan yontemlerdir. Verimlilik
ayn1 zamanda iggorenin ig bagarisindan da etkilenir (3). Béylece verimli-
lige ait iki temel belirleyicinin iggorenin is bagarim ve gesitli teknolojik
faktorler oldugu anlagilacaktir.

Sekil iizerinde aym yﬁ‘ntemle ilerlenecek olursa iggorenin is baga-
rimina ait belirleyiciler de tesbit edilebilecektir. Bunlar da yetenek (4) ve
motivasyondur (7). Motivasyon sirasiyla iggorenin ihtiyaglarindan (9) ve
sosyal kogullardan (12) etkilenir. $eklin bu gekilde incelenmesiyle verim-
lilik iizerinde ve kendi aralarinda iligki bulunan faktérlerin karmagikhi§

hakkinda bilgi sahibi olunabilir.

87] D.DUNN-E.C.STEPHENS, Management of Personel Manpower Management and
Organizational Behavior (1982) London, 25.



Sekil 3

feterans Grubu
Erkek - Kagyn
Kﬁ’mﬁ’ Gegmis
TahSﬂ Du,umu

Dengyp,

24 Liderler

27 Liderlik Tipi
28 Laissez - Faire
29 Otokratik
Yakin Denetim,
Uretim - Odakei
30 Demokratik, Genel denatim
31 Isgdren Odakh
32 Katihm, Birlegme

Sutermcister'in Verimlilik Carki



E. Is Tatminsizligi ve Sonuglan

Is tatminsizligi kisaca, ¢ahsanlarin igini sevmemesi, o igyerinden
ve isinden zevk almamasidir. Bununda is akigina ve verime olumsuz

yonde etkisi olacaktir, bir yabancilagmay: getirecektirss,

is tatmini konusundaki en temel fikir, ig ya da tecriibelerin deger-
lendirilmesi sonucu alinan zevkli ya da olumlu duygu halidir. Is tatmin-
sizligi, igg6renin bu beklentilerle kargilagmamasi sonucunda ortaya gikar.
Eger iggoren igyerinde giivenli ve diiriist bir ortam bekliyorsa ve o ig or-

tam aranilan &zelliklere sahip degilse is tatminsizligi ortaya gikar8?,

s tatmininin fazla olmasimin verimin artmasina etkisi ¢ok fazla
olmamasina ragmen ig tatminsizliginin 6rgiit yapisina, iiretime ve ig aki-
sina 6nemli etkileri olmaktadir. Is tatminini saglayan etmenlerin olma-

yis1 veya olumsuz olmalan ig tatminsizligine neden olacaktir®,

Davramig bilimcilerine goére iginde doyumsuz Kkigi agagidaki iig

secenekten birini seger:

- Orgiitiin iiretim normlarina uyar
- Orgiitten ayrilir

- Uretimi sinirlandinr

88GUL a.g.e. 12.

89R. L.MATHIS-J.HJACKSON, Personel/Human Resource Management (1988) 5.b.,
S.T.Paul, 82. :

20GUL a.ge. 12.



87

Kigi, birinci segene§i secerek, orgiitiin iiretim normlarina uyma
ve iiretime katilma karari alabilir. Siki bir denetim kigiyi buna zorlayabi-
lir. Ote yandan inanglar ve ¢aligma degerleri kiginin iiretime katilmasim
saglayabilir. Aldif iicret kargihinda igini yapma yiikiimliiliigiinii duyan
kigi, ig gereklerini eksiksiz yerine getirir. Bu segenekte orgiitsel etkinligin

azalmasi soz konusu degildir.

Ikinci segenek, kiginin orgiitten aynlma karan almasidir ki bu
konu caligmamizin ana konusunu olugturmakta olup ileride detayh bir
sekilde ele alinacaktir. Aynlan isgérenin yerine yenisi alinacaktir. Yeni
isgoreni ise alma, yerlegtirme ve egitim masraflar, acemilik déneminde
yapilan hatalar ve bu doénemdeki diigiik iiretim hz 6rgiit etkinligini

olumsuz yoénde etkiler.

Ugiincii segenek, kiginin iiretimini sinirlandirmasidir. Orgiit igin
en istenmeyen secenek budur. Ciinkii iiretimi simirlandirma davransg,
oteki iggorenleri de etkileyerek, alt grup normu sekline doniigebilir ve

orgiit etkinligini ciddi bicimde tehdit edebilir®l.

Bu segenek cercevesinde orgiit iginde olasi1 bazi konular da su

sekilde belirlenebilir:

1. llgisizlik: s tatminsizligi olan iggérenlerde ilgisizlik duygusu

geligecektir. Bu da verimin ve kalitenin diigmesine neden olacaktir.

91G.INCIR, Caliganlarin Orgiitsel Gereksinimleri ve ig Doyumu, 2. Ulusal Ergonomi
Kongresi, 1989, Ankara 50-51.
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2. Devamsizlik ve isten kaytarma: Caliganlarin devamsizhi@: ve isi

yavaglatmalar liretim ve verimi olumsuz yonde etkileyecektir.

3. Is kazalariun artmasi: I3 doyumu olmayan galiganlarin siirekli
degismeleri, ige intibaksizlik ve lakayitlik doguracagindan is kazalarimn

artmasina sebep olmaktadir.

4. iggorenler arasinda kirginhk hissi: Iggorenler arasinda kirgin-
liklar o igyerinde huzursuzluklara sebep olabilir. Bu da bagariyla direkt

ilgili olacaktir.

5. Isgbrenlerin kasith davramglar: Is tatminin olmadlgx yerlerde
iggorenler genelde saldirgan bir tutum iginde olacaklardir. Bu da igin kétii

yapilmasi, makinelere zarar verilmesi gibi sonuglar doguracakfir.

Is tatmininin olmamasy, qahsanlarm kendilerine giivenlerini yi-
tirmelerine neden olacagindan onlarin yaratia kabiliyetlerini, diigiincele-

rini igyerinde uygulama imkam da kalmamug olacaktir2,

iggbrenlerin ig tatminsizliklerini ifade edig bigimleri sekil iize-

rinde gosterilecek olursa;

92GUL a.gee. 13.
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Sekil 4

AKTIF

15! BIRAKMA | ONER! GETIRME

YIKICI YAPICI

ILGISIZLIK | SADAKAT

PASIF

a. lgi birakma: Orgiitii terk etmeye yonelik bir harekettir. Hem ig-

ten istifa etmeyi hem de bagka bir ig aramay1 igerir.

b. Oneri getirme: Sartlarin iyilestirilmesi i¢in olumlu (yapici) ve
aktif olarak yapilan ¢aligmalardir. Bu calismalar onerileri, sorunlan iist-

lerle goriigmeyi ve baz1 birlesme faaliyetlerini igerir.

c. Sadakat: Pasif olarak fakat iyimserligi kaybetmeden sartlarin
iyilesmesini beklemedir. iggoren, igletme digindan gelen elegtirilere kar-

sin igletme yonetiminin dogru geyi yaptifina inanmaktadir.

d. Ilgisizlik: Sartlarin dahada kétiiye gitmesini pasif¢e izlemektir.
Siirekli devamsizlik veya ge¢ kalmayi, azalan ¢ahgmalar, artan hata yap-

ma oranlarim igerir®3.

935 D.ROBBINS, Organizational Behavior (1993) New Jersey, 190.



Gerek ig tatminin gerekse i tatminsizliginin igletmeye birtakim
etkileri buraya kadar anlatlmaya cahgilmigtr. Tim bunlar asafidaki se-
kilde de goriilebilir®%:

Sekil 5
-Dugiik 13géren
Devir tha
-Kabui Edifebilir
Devamsizhk
Organizasyonel -Yttksek Verim
Fakirler -lge Baghhk
-Ucret
-Terfi Olanaklan
-Yonetim Tarzi
-tgyeri ve 1§
Ortarm Sartlan
i$ TATMINI
Grup Fakticler
-is Arkadaglan ve
Arkadaghk iligkisi
- Ast-Ust Nigkisi
IS .
TATMINSIZLIGI
Bireysel
Faktérier
~Kigisel Ihtli:yaqlar
-15i Kabul Etme
Egilimi
-Cevresel Beklentiler
-Yiksek tggren
- Devirtha
-Devamsizhik
-Hastahk
-Dilgitk Verim ve
Etkanlilik

94ERDOGAN a.g.e. 379.
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Bir bagka gekilde de iggérenin iginae bulundugu ¢ahigma kogulla-

rinin motivasyon, tatmin, verimlilik ve iggorendevri-devamsizlik konu-

lariyla olan iligkiler genel olarak gosterilebilir:

Sekil 6
(1) (2) (3) 4) (5) (6) (7)
fsletmenin
Destekgi
Olarak
Algilanmasi
Katlim Yiksek Yitksek
imkéninin Derecede Derecede
Yetersiz Katlim Katilsm
Olarak fmkaninin | imkdninin
Galiyma Algilanmas: | Algilanmas: | Algilanmas:
Grubunun Uretim
Cevresindeki Odakh Uztagtincet Uzlagtincs | Grup-Odakh
Kogullar Liderlik | Liderlik Liderlik Liderlik
Ditgiik- Dustik- uksek- Yitksek- Yiksek-
tatll Statit [Stats Statil Statii
Uyumlu Uyumly  {Uyumlu Uyumiu Uyumiu
Diguk Yiiksek Y tiksek Yuksek Yilksek Yuksek
Etkilegim | Etkileyim |Etkilegim | Etkilegim Etkilegim Etkilegim
Firsat Firsatt Firsat Firsaty Firsati Firsat
Diigiik Yuksek Yilkksek  |Yuksek | Yiksek Yiksek Yiiksek
Istihdam | Istihdam | Istihdam |lstihdam | Istihdam Istihdam Istihdam
Guvenligi | Guvenligi | Guvenligi |Guvenligi| Givenligi Guvenligi Guvenlifi |
tHTIYACLAR (Ihtiy aglan Faal Hale Getirme)
Kendini
CGergeklegtirme
Statis- Prestij
Kendine Say g
Alt Olma
Govenlik "":

E Faal hale getirilmiy ihtiy ag

Ihtiyag faa) hale getirilmiy fakat g

3 ol

nes lhﬂyag faal hale getirilmigp fakat gareceli olarak hayal

higs y

(Verimlilik ve Devirhizinin Devamsizlik Uzerindeki Etkileri)

Yitksek | Dilgiik |Diigiik? | Diigiik | Minimum ihtiyaglarin | Yiiksek | Yiiksek
Verimlilik kargilanmast
Devirluzi- | Dilgiik | Yiiksek | Yitksek | ? Orta Diigtik | Diigiik
Devamsdik
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V.iSGORENDEVRI VE VERIMLILIKLE ARASINDAKI1
ILISKININ DEGERLENDIRILMESI

Verimlilik konusunun iggorendevriyle olan iligkisinin incelen-
mesinden once igletme igindeki personel yonetiminin gegirdigi evreler-

den ve son gelismelerden biraz bahsetmek yararh olacaktir.

Modern anlamda personel yonetimi 1940 yillarinda ortaya gikmig-
t1r¥. Ancak yiizyillar 6ncesinde bile belli bir diizen igerisinde olmamakla
beraber, insanlarin liderleri etrafinda toplandi, yonlendirildigi ve hatta

cezalandirildig: sdylenebilir.

Personel yoénetimi zaman igerisinde Kkayit tutma (sicil), isgoren
hizmetleri dénemi (yeme-i¢me, oyun salonlari-1920) ve personelle ilgili

karar alma evrelerinden ge¢mistir.

XIX. yiizyilindaki endiistri devrimiyle birlikte sosyo-ekonomik li-
beralizm donemine gecilmis ve caliganlar agir calisma kogullan1 altinda
ezilmigtir. Igletme igin iiretim konusu 6n plana gelmistir ve daha ¢ok

teknik konulara onem verilmistir%.

Personel yonetimi, XIX. yiizyihn sonlarina dogru ortaya gikan bi-
limsel yonetim hareketinden ve endiistriyel psikolojideki geligmelerden

etkilenmig, 6zellikle I. Diinya Savagi’nda yaganan iggiicii kith§: sonucu is-

95YALGIN a.g.e. 3.
96SABUNCUOCLU ag.e. 22.
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tihdam, test uygulama, iicret belirleme ve bagar1 degerleme konulan aq-

sindan bilimsel yonetimin bir pargas: olmugtur®.

Personel yonetimi boliimiiniin igletmeye sagladif yararlar tarti-
silmaz, ancak yakin zamana kadar personel yonetimi igletme orgiitii igin-
deki insan kaynaklarimin degerleri, onlarla ilgili yapilan harcamalar ko-
nularinda igletme yonetiminin dikkatini tam olarak ¢ekememigtir. $im-
dilerde ise ilk defa teori olarak 1964 yilinda Roger Hermanson tarafindan

ortaya atilan insan kaynaklar1 muhasebesi konusu giitndemdedir.

Insan kaynaklan muhasebesi Amerikan Muhasebe Birligi'nin ta-
nimina gore; igletmedeki insan kaynaklari hakkindaki verileri belirleme,
olgme ve bu bilgileri ilgili taraflara iletme siirecidir. Burada s6zii edilen

ilgili taraflar igletme yoneticileri ve yatinmalardir.

Insan kaynaklarn muhasebesinden konaklama igletmelerinde ce-

sitli alanlarda yararlanlir.

» Verimlilik: Bir iggiiciiniin verimlili§ini hesaplamak icin yone-
tici cari verimlilik olgiilerinden yararlanabilir. Ornegin, yonetici dolu oda
bagina odalar boliimii iicretlerini veya dolu oda bagina idari maaglar he-

saplayabilir ve bunlan benzer dénemler ile (ay, y1l gibi) kargilagtirabilir.

o isgiren Devri: Insan kaynaklari muhasebesi yardim ile iggoren’
devrinin maliyetini yaklagik olarak bulmak igin yeni ise alinan iggéren-

lere yapilan egitim ve geligtirme gibi masraflar hesaplanabilir.

97D.BINGOL, Personel Yonetimi ve Begeri ligkiler (1990) Erzurum, 3.



Ayrica yiiksek iggéren devirhizimn nedenlerini bulmak igin y6-
netici, gkig miilakatlan hakkinda toplanan bilgiieri gozden gegirebilir ve
devirhizin1 azaltmak ve iggiiciiniin kalitesini yiikseltmek igin yapilan

masraflar analiz edebilir.

e Biitceleme: Iggorenlerin ise ahnmasim planlama; farkh mevki-
ler i¢in adaylan1 kaydetme, se¢gme gibi faaliyet maliyetlerinin tahmini he-
saplarimin yapilmas: gerekir. Bu tahminlerden iggiicii biitcelerini yapmak
icin faydalanilir. Bu faaliyetler igin geligtirilen standartlar, aym zamanda

isgiiciinii elde etme faaliyetlerinin etkinligini degerlemede faydal olur.

e [sten Cikarma Kararlar: Daha 6nce bahsedilen isgéren devrinde
cikarmalarin da dogal olarak bir pay: vardir. Isten gtkarmalann ilk etkisi;
toplam iicret 6demelerinde bir azalma ve kérlarda bir artma geklinde go-
ritliir. Fakat igten qitkarmalann baz: gizli maliyetleri vardir ki, bunlan ge-
leneksel muhasebe uygulamasi sayisallaghramaz. isten gikarilan bazi ig-
gorenler bagka isletmelerde bulunduklarindan, bunlar sektordeki dur-
gunluk bittikten sonra eski igyerlerine dénemezler. Bu demektir ki, ig-
letme yeni iggorenler bularak, bunlann egitimine yatirnm yapmaldir. Do-
layisiyla, ileriki bir tarihte igten gitkarmaya atfedilebilecek bir ikame mali-
yeti sozkonusudur. Dogal olarak bu maliyetlerin iggérenleri durgunluk
donemlerinde isten ¢ikarmakla elde edilecek tasarruflarla kargilagtinl-

masi rasyonel bir davranmig olacaktir.

e isgiiciinii Gelistirme: Isgiiciinii gelistirme ve egitimin derecesi
konaklama igletmesinin bu faaliyetlere harcadii para miktarindan belir-

lenebilir. Insan kaynaklart muhasebesi yaklagim ile mevcut isgﬁcﬁnﬁn
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kalitesini yiikseltmek igin yapilan egitim ve gelistirme masraflari, iggéren
devri nedeni ile ise yeni alinan personele yapilan egitim masraflan ile de

kargilagtirilabilir®8,

Insan kaynaklann muhasebesi konusuna girmemizin nedeni, yu-
karida anlatilan tiim konularin igletmeye olabilecek maliyetlerinin, isgo-
ren devri ve verimlilik konulan arasindaki iligkiyi belirlemede sayisal

olarak ifade edilmesine yardim edebilecek olmasidur.

Verimlilik daha énceki béliimde de ifade edildigi iizere; iiretim
faaliyeti sonucunda gergeklegtirilen qkt1 ile bu gktiyr olugturmak igin
saglanan girdi arasindaki iligkiyi ifade etmektedir. Onemli olan en az
girdi ile en fazla giktiyr gergeklestirmek ya da iiretim faaliyeti siiresince

girdileri en etkin gekilde kullanmaktir®®,

Hizmet endiistrilerinde verimliligin ii¢ tane 6nemli stratejik be-
lirleyicisi oldugu belirtilmektedir. Bunlar; talebin yogunlugu, verilen hiz-
metin cesitlili§i ve zaman igerisinde yogunluk ve talep igerisindeki de-
gismelerdir. Bunlara dordiincii olarak bir de alternatif hizmetlere olan ta-
lebin yogunlugu eklenebilir. Bunlarin her birinin verimliligi olugturan

faktorler tizerinde etkisi olacaktir100,

Verimliligi artirmamn cegitli yollan vardir. Bunlar;

98M.OZCAN, Konaklama Igletmelerinde Insan Kaynaklan Muhasebesi, Turizm Yilhi,
Haziran 1994, Ankara 249-254.

99D.SERBETCI, Isletmelerde Verimlilik Artinci Teknikler ve Bu Tekniklerin Etkin
Kullamumim Engelleyen Faktorler, Anadolu Universitesi Kiitahya lktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Yilhgi, 1992, Eskigehir, 112.

100R C.MILL, Management in Service Industries (1983) London, 279.



e Girdileri azaltmak, ¢iktilan artirmak: Bu, teorik olarak miim-
kiindiir ama ¢ok cabuk olacag soylenemez. Yonetici icin girdilerdeki bir
azaltmanin giktiyr nasil artiracagim tahmin etmek ve bunu etkin bir ge-

kilde saglamak zordur.

e Girdileri azaltmak ve giktilan sabit tutmak: Bu durum daha ¢ok
hazirliklarin yetersiz oldugu zaman gegerlidir. Yani aym diizeydeki ¢ik-

tiya ulasmak icin girdileri degistirmede diizeltici tedbirleri almaktir.

e Girdilerin sabit tutulmasi, ¢iktilarin artinlmas: Bu durum da

etkin ¢aligmanin yetersiz oldugunu belirtir.

e Girdileri artirarak ¢iktilarda nisbeten daha biiyiik artislar sagla-
mak: Burada dikkat edilmesi gereken nokta giktilardaki artigin bazi ilave

maliyetleri de beraberinde getirecegidir.

e Girdileri azaltarak ¢iktilarda nisbeten daha az azalmalar sagla-
mak: Bu, maliyetlerde yapilacak azaltmalarin qktilarda bazi etkilere ne-

den olacagim vurgulayan bir yaklagimdur.

Yukaridaki bu beg alternatifte yonetici i¢cin uygulamada ve gele-
cegi tahmin etmede bir kriter alma amacim tagirlar. Fakat bu alternatifle-
rin uygulamada bazi sorunlar1 da beraberinde getirecekleri unutulmama-

hdar.

Bu beg alternatif su sekilde de gosterilebilir:



1. Girdileri azaltmak, giktilar1 artirmak:

Sekil 7

Hizmetler

bl

~~<_ Maliyetler

-
Y
S~

-~

2. Girdileri azaltmak ve c¢iktilan sabit tutmak:

Sekil 8

~~.._ Maliyetler
\\\

i

~.

Hizmetler
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3. Ciktilar1 sabit tutmak ve girdileri artrmak:
Sekil 9

Hizmetler

== Maliyetler

4. Girdileri artirarak ¢ikhlarda nisbeten daha biiyiik artiglar

saglamak:
Sekil 10

Hizmetler

-
-

""" _ —==="" Maliyetler
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5. Girdileri azaltarak giktilarda nisbeten daha az azalmalar sagla-

mak:

Sekil 11

S~ Hizmetler

~ -~
-~ -
pad

e Maliyetler

Iste bu noktada bir saptamada bulunmak yararh olacaktir. Cahg-
mamizin amaci sonucta kdrhlik ve verimlilik hedefleri olan bir igletme-
nin bu amaglarina ulagmasinda iggiiciiniin verimli olarak (en etkin bi-
¢imde) kullamlip kullanilmadigimi hesaplamak degildir. Bizim amacimiz
karlihk hedefine yonelik igletme faaliyetleri gerceklegtirilirken bir takim
nedenlerle isgérenlerin iglerinden sogumalar: (veya zorunlu sebeplerden
dolay1 olabilir) sonugta iglerinden aynlmalan ya da igletme tarafindan is-
letmeden g¢ikarilmalarinin igletmenin g¢aligmasina, yani verimliligine

olan etkisini aragtirmaktir.

Isgiiciidevrinin iiretime ve verimlilige olan etkileri incelendi-
ginde; isgiicli devri hem fliretim, verimlilik konularin: etkiler, hem de is-

giicii piyasasimin durumuna gére, ayrilan iggdrenlerin yerine yenilerinin
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bulunmas: giicligii qiktiginda, isletmenin varligini tehdit eden bir olay
olarak karsimiza cikar.

isletme ile ilgili gelecege déniik kararlarin ahinmasinda en 6nemli
etkenlerden birisi, igletmenin isgiicii yapisi ile ilgili gerceklerdir. Igletme-
den aynlma ve isletmeye girme hareketleri olmadan, devamh olarak
ayn iggorenlerle faaliyeti siirdiirme olanag: olsayd, igletmeler kuskusuz
gelecege doniik kararlarin1 almakta daha rahat bir sekilde hareket edecek-
lerdi. Ancak, iggiiciidevrini sifira indirmek ofanag: olmadig gibi, devir
oranini énceden kesin bir gekilde saptamak da sozkonusu olmamaktadir.

Bu bakimdan iiretim siirecinin bu olaydan etkilenmesi kagimlmazdir.

Bu etkinin niteligi, once isgérenin isten ayrilmasi ile ise yeni bir
isgérenin alinmas: arasinda gegen zamana baghdir. Isten aynlan kiginin
yerine hemen yeni birisi bulunursa, iiretim siireci bu olaydan fazla etki-

lenmemis olacaktir.

Burada igten aymlma tiiriiniin 6nemi kendisini hissettirecektir.
Yas nedeniyle emeklilik, evlenme, dofum gibi nedenlerle ortaya ¢ikan
ayrilmalar bir dlciide 6nceden bilinebildigi icin, isletme 6nlemlerini buna
gore zamaninda alabilecektir. Ancak ani olarak ortaya ¢ikan ayrilmalarda
isletmenin ¢aligmalan 6nemli 6lciide aksamaktadir. Ciinkii, ¢ogu kez bu
tiir ayrilmalarda gikan iggbrenin yerine yenisinin alinmasi, belirli bir sii-
renin gecmesini gerektirmektedir. Bu siirecin kisa ya da uzun olmas: ve
bu nedenle iiretimde bir azalmamin olmasi, birakilan igin niteligi ile de
ilgilidir. Eger is, yapan kigide belirli bir egitim diizeyi ve tecriibe gerektiri-

yorsa, bu iy i¢in ayni nitelikte yeni bir iggéren bulunmasi igletme igin pek
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kolay olmayabilir. Cofu kez ¢ikan kiginin yerine, ¢aligan iggorenlerden ig
yiikii hafif olanlann s6zkonusu isi gecici olarak yiiklenmeleri istenir.
Boylece ig akiginin devaminin bir olgiide saglanacag: diigiiniiliir. Ama

gene de iiretimde diigme kagimilmaz olacaktir.

Isgiicit devrinin iiretimi olumsuz yénde etkilemesi, sadece ¢ikan
iggorenle ige yeni bir iggoren alinmas: arasinda gegen siire bakimindan
ele ahnmamahdir. Yaygin bir goriise gore, isgiicii devri, iggdrenin igten
ayrildif1 anda degil, isten ayrilmaya karar verdifi anda baglayarak, iire-
timi olumsuz yonde etkilemektedir. isten aynimaya iten kogullarin or-
taya gtkmasi ve iggorenin bagka bir i bulma olanagim algilamas: sonu-
cunda, isten aynima egilimi dogmaktadir. Bu agamadaki isgérenin ca-

hsma temposunda bir diigme ve veriminde bir azalma goriilecektir.

Ise yeni giren iggdrenin ige ahgma ve uyum saglamas: da gogu kez
belirli bir siirenin ge¢mesini gerekli kilmaktadir. Bu siire ilk planda ige
giren Kisinin bilgisine, tecriibesine ve yetenegine bagh olacaktir. Bunlarn
yanisira, sézkonusu igin tiirii ve niteligi de bu siirenin kisa ya da uzun

olmasinda etkili olmaktadir.

Diger 6nemli bir nokta ise, yeni giren iggéreni ige ahstirmak ve
onu egitmekle gorevli kiginin, bu gorevini en etkin ve en ¢abuk bir ge-
kilde yerine getirip getiremedigidir. Biitiin bu etkenler, ise yeni giren ki-
sinin veriminde énemli bir rol oynayacaklardir. Bu arada egitim ve ahs-
tirma gorevini yiiklenen kiginin, bu nedenle esas gorevinin yerine geti-
rilmesinde bir verim diigiikliigii olabilecegini de gézden uzak tutmamak

gerekecektir.

Y., YOKSEKDERETIM
~ DOKUMANTASYON M'«ﬁ?;?z‘%‘z?
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Uretime ve verimlilige olan bu tiir dorudan etkilerin yanisira,
dolayh bir takim etkileri de dikkate almak gerekir. Isletmede ¢alisan bir
kiginin igi ile ilgili bir tatminsizlik nedeniyle kendi istegi ile ayrilmasi ve
“daha iyi” bir is bulmasy, diger isgérenlerin ¢ahgmalarin etkiler. igten ay-
ridan kigi, bu davraniginin nedenlerini herkesin hissedebilecegi gekilde
aqia vurdugunda, diger isgorenlerin de kendi durumlanm yeniden géz-
den gegirip degerlemelerini ve bagka bir is bulma alternatiflerini algila-

malarini saglar.

Sorun, igletmede ortaya ¢ikan bicimsel ve dogal gruplar agisindan
ele alindiginda, bu grup iiyelerinden birinin grubu terkedip yerine bir
bagkasinin girmesi, grup iiyelerinin yeni gelen kisiye uyum gosterebil-
mekte giigliik ¢cekmesi halini dogurabilir. Bu gibi hallerde, ¢atigmalarin
ortaya ¢ikmasi, verimin diigmesi, i§ tatmininin azalmasi gibi durumlar

6nem kazanacaktir.

Aynica, yiiksek bir iggérendevir oranina sahip igletmelerin piyasa-
daki itibarlarinin da zedelenebilecegini kabul etmek gerekir. Aynlan iggo-
renlerin isletme hakkindaki olumsuz izlenimlerinin yayginlagmasi, is-
letmenin admin gevresinde kotliye ¢tkmasina yol agar. Boylece de is-

letme, iyi eleman bulmakta sikint: geker?01.

Tiim bu iligkilerin igletmeye olan birtakim maliyetleri, sayisal

olarak, bir sonraki boliimde ele alinacaktir.

1017 ADAL, Personel Yonetimi Agsindan lggiicis Devri Analizine Uygulamah Bir
Yaklagtm (Basilmamuig Doktora Tezi) Istanbul 1977, 36-39. _



UCUNCU BOLUM

L iISGOREN DEVRI KAVRAMININ TEZ {CIN GELISTIRILMESH

A. CESITLI TANIMLARA GENEL BiR BAKIS

Isgoren devrinin tam olarak hesaplanabilmesi igin oncelikle bu
konunun anlammin, konuyu olugturan dinamik karakterlerin agik bir

sekilde ortaya konmasi gereklidir.

Isgoren devrinin temelinde iki ana olgunun yattif1 daha énce be-
lirtilmigti. Bunlar; bir dénem iginde isletmeye olan isgoren girigleri ve ¢-
kiglandir. Her iki kavram da istatistiksel veri olarak kullaniimak isten-

diklerinde asagidaki gibi ¢egitlendirilirler:
1. Aynlmalar

Genellikle iggorenin kendi istegi ile olusur. Ancak, uygulamada
bazen isletmenin istemedigi kimse i¢in de, kendisi ayrilmak istemis gibi
islem yapilabilir. Ya da bireyin ve isletme y&netiminin kendi ellerinde

olmayan digsal nedenlerle de bir iggoren igten aynlabilir.
2. Cikarmalar

isverenin iggérenden bekledigi verimi alamamasi ya da igyerin-

deki tavir ve davramglarindan memnun olmamas: durumunda ortaya
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gikar. Uygulamada, her igletme bu konuda igletmecilik faaliyetini siir-
diirdiigii is hukukunda var olan hiikiimlere bagh olacaktir. Nitekim {il-
kemizde de, gerek iggorenin isten ayrilmasi, gerekse igverenin isgoreni ig-
ten gikarmast dogrudan Is Kanununun bu konulardaki hiikiimlerine
baghdu'*. Bu konu daha genig bicimde isgtéren devrinin nedenleri konu-

sunda ele alinacaktr.
3. Emeklilik

Cikig tiirlerinin en kolay ve istenen bigimidir. Ayrica personel

planlamasinin en giivenilir verilerindendir.
4. Oliim veya Maluliyet

Bir is kazas1 sonucu olsun olmasmn, beklenmeyen ve arzu edilme-

yen bir aynlma tiiriidiir.

Bunlarin diginda bir de girigler adi1 altinda incelememiz gereken
durumlar vardir. Girigler konusunu ya igsinden ayrilan ya da gikanlan ig-
gorenlerin yerine alinanlar ya da yeni yatirim ve orgiit yapisindaki degi-

siklikler sonucu ige girenler olusturur!02,

isgoren devrinin tamm konusunda ¢ok cesitli goriigler yer al-
maktadir. Bunun esas nedeni her bir goriiste iggoren devri olayina farkh
amaclarla yaklagilmasidir. Tanimlarda meydana gelen aynhklar su nokta-

larda toplanabilir; goniillii isten ayrilma, isten ¢ikarilma, bagka bir iglet-

" Turkiye'deki uygulama, hizmet akdinin iggoren veya igverenin tek tarafli bir irade
beyani ile fesih bildirimi bigimindedir. Gergi fesih bildirimi, kural olarak kogula bagh
degildir, ancak uygulamada dayanak noktalan &nem kazanur.

102KAYNAK a.g.e. 40-41.
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mede ¢aligmak ilizere igten ayrilma, bagka bir isletmede ¢aligmamak iizere
ayrilma (cahgma hayatinin sona ermesi), yerine yeni iggorenin alinma-

stz gerekli kilacak gekilde isten aynlma gibi.

Bu gekilde tanimlar daha da uzatlabilir. Ama burada 8nemli olan
isgoren devri kapsaminda nelerin olacagim saptamaktr. Iggoren dev-
rinde 6nemli olan nokta; iiretim siirecinin yiiriitiilmesi igin belli bir iggo-
ren kadrosunun gorev baginda olmasidir. Zaman siirecinde bu kadrodaki
bir yerin bosalmasi, eger iiretimin kisitlanmasi 6ngoriilmiiyorsa, iiretim

siirecinin aksamamas: bakimindan hemen doldurulmahidir103,

Isgoren devriyle ilgili yapilan tammlara gozatildiginda; ¢ok kulla-
nilan bir tanima gore iggdren devri gikiglar temeline dayandinlir, ise gi-
rigler gozoniine ahnmaz. Ancak igten ayrilmalarda kendi iginde boliim-
lendirilmekte yani daha da aynntili tammlar olugturulmaktadir. Ornegin
Nanz ve Bornemann gibi yazarlar, iggoren devri tamiminda iggorenin
kendi istegi ile isten ayriilmalarim temel ahrlar. Bu goriige gore igveren
tarafindan igine son verilen, ya da hastalik, 6liim, sakathk gibi zorlayic1
nedenlerle isten ayrlan kigilerin bu ayrlhglan isgéren devri kapsamina

girmez.

Isgbren devri kavrami baz1 yazarlar tarafindan daha da dar an-
lamda kullanilmaktadir. Nanz ve Bornemann’in yanmisira Schwenicke ve
Lux'da iggoren devrini; iggorenin bagka bir igletmede galigmak iizere
kendi istegi ile igyerini terketmesi olarak ele alirlar. Alman igverenler

Sendikas1 da bu tanimi benimsemigtir. Yani; iggoren devri kapsamina

103K AYNAK a.g.e. 45.
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“biyolojik” ya da “dogal” nedenlerle ayrlanlar (6liim, sakathk, emeklilik,
saghkla ilgili nedenler) ile sosyal hukuk ve ig hukuku ile ilgili olarak or-

taya ¢ikan ayrilmalar (kisa dénemli ig sézlegsmeleri gibi) girmezler.

Aynlanlarin yerine yeni iggiiciiniin ige alinmas: konusu {izerinde
onemle duran Harenslak iggdren devrini daha degisik bir gekilde tanim-
lamaktadir. ilk kez Emmet ve Douglas tarafindan ortaya atilan ve sonra-
lan literatiire “net isgoren devri” ya da “yerine koyma oran1” geklinde ge-
gen bu goriig, “yerine yeni iggoren alinmayan ayrilmalar, isletme igin bir

gider degildir” ilkesine dayanmaktadir.

Fridrich aynm1 konuda daha da ayrnnth bir tamm vermektedir. Bu
tammma gore igsgorendevri, nedenleri igletme tarafindan etkilenebilir ol-
sun veya olmasin, isten ¢ikarilma ya da iggorenin kendi istegi ile aynl-
mas: seklinde ortaya qikar, ayriima nedenleri iggérenle ilgili olan ve ye-
rine yeni iggorenin alinmasimi gerekli kilan ayrilmalardir. Burada diger
tanimlardan farkh olan nokta, ayrilmalarin iggorenle ilgili olmasidir.
Boylece iggbren devri iggoren yoniinden ele ahnmaktadir. Isgéren kendi
istegi ile isten aynliyorsa ya da kendisi ile ilgili bir nedenle igten ¢ikartili-
yorsa (disiplinsizlik, yeteneksizlik, devamsizlik gibi) ve yerine yeni bir ig-
gorenin alinmasi gerekiyorsa, iggorendevrinden soézedilebilir. Bunun di-

sindaki durumlar iggorendevri kapsaminin digindadir.

Isgoren devri kavramu ile ilgili ayrintilt bir inceleme de Goosens
tarafindan yapilmgtir. Goosens’e gore iggorendevri; isletmedeki igyerle-

rini ya da ig alanlanim iggorenlerle doldurmaya ydnelik degisikliklerdir.
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Boylece, sadece izin ve hastalik sonucu yer degistirmeler bu tanim dir-

sinda birakilmaktadir. Goosens’e gore isgoren degisimi tige ayrihir:

¢ fsletme dig1 iggbren degisimi
* [sletme ici iggoren degisimi

» Isletmeleraras: iggoren degisimi

Goosens’e gore burada kullanilan “igletme” tanimi; ekonomik bir
amaca ulagmak iizere begeri, materyal ve materyal olmayan araglarin or-

ganizasyonudur.

Isletme dis1 iggéren degisimi, ba§ka bir isletmeden gelmeyen isgo-
renin ige girmesi ya da igletmede ¢aligmakta olan iggorenin bagka bir is-
letmede caligmamak iizere igletmeden ayrilmasi ile ortaya ¢ikar. Burada
kullanilan “bagka bir igletmeden gelmeyen isgérenin” anlamy, ya simdiye
kadar hi¢ caligmamuis olanlan (geng isgiiciinii) ya da simdiye kadar bir is-
letmede hi¢ cahgmamug olanlan kapsar. Bagka bir igletmede ¢alipmamak
lizere igten ayrlanlar ise; dliim, sakathk, emeklilik, hastalik gibi, calisma

hayatindan siirekli olarak ayrilmalar: kapsar.

Isletme ici isgdren degisimi; isletme igi ylikselme, ilerleme ve na-
killerden olugur. Igletmeleraras: iggéren degisimi ise, Goosens’e gore de-
gisik isletmelerdeki aym ya da degisik tiirden faaliyetleri yiiriitmek iizere

isgbrenin cahigmakta oldugu igletmesini degistirmesidirl04,

104ADAL ag.e. 22-27.
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B. TEZDE KULLANILACAK TANIMIN SINIRLARININ
CiZiLMESI

Tezde kullamlacak tanimin sinirlari belirlenirken karsimiza ¢i-
kan ilk husus; baz1 igten aynilmalarin iggérendevri kavramu igine alinip
ahnmayacagldlr._ Isletmeden ayrihirken ¢aisma hayatindan da g¢ekilme
seklinde ortaya gikan ayrlmalann iggérendevrinin diginda tutulup tutul-
mamast daha ¢ok isgérendevrinin makro agidan analizi sézkonusu oldu-
gunda énemlidir. Bizim igin burada énemli olan bu tiir ayrilmalar sonu-
cunda yerlerine yeni iggorenler alinacaksa, bu durumda iggérendevri he-
sabina alinmalidir. Zira igletme eski iggbrenler i¢in birtakim masraflara
girigmigtir ve yeni iggorenler i¢in de birtakim masraflara daha girigecek-

tir.

Konuyu daha fazla anlam kargasasina éokmaktan ziyade, tezimiz
icinde kullanilacak kavramin igerigine nedenleriyle beraber gézatmak ye-

rinde olacaktir.

* "Fizyolojik” veya “dogal” ayrilmalar (emeklilik, saglik, o6liim
gibi) sonucunda yeni iggbrenler igletmeye alinacaksa, o zaman bu durum
isgérendevri hesabina katilir. Ciinkii hem eski hem de yeni iggorenlerin
isletmeye maliyetleri olacaktir. Ancak “fizyolojik” veya “dogal” ayrilma-
lar sonucunda yeni iggérenler ainmayacaksa, o zaman bu aynlan kigiler
iggbren devir hesabinin diginda kalacaklardir. Uygulamada kolaylik ol-

mas1 agisindan “fizyolojik”, “dogal” sebeplerle aynlan iggorenlerin diger
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ayrilanlardan ayn tutularak “fizyolojik” veya “dogal” sebepler ad: altinda

tasnif edilmeleri igletmelerin yararina olacaktir.

* [sgoren ister kendi istegiyle isinden qiksin, isterse igletme tara-
findan gikanlsin, efer sonugcta yerlerine yeni isgérenler alinacaksa, o za-
man iggorendevri hesabina dahil olacaklardir. Burada 6nemli olan sudur:
Isletme faaliyetlerini siirdiirmek igin belirli sayida iggorene ihtiyag duyar,
belirli bir donemde igletmeden ayrilan olursa, igletmenin aym igyiikiinii
devam ettirebilmesi igin yeni isglﬁrenlere ihtiyac1 olacaktir. Isletme, bu
yolla faaliyetlerinin devam igin gerekli olan igsgoren sayisim sabit tuta-

caktir.

Boylece igletme igin iki siire¢ sézkonusu olacaktir. Isletmeden bir
yandan iggorenler ayrilirken, dier yandan bu isgérenlerin yerine yenileri
ahnarak girig-gikig sayis1 dengelenmeye calisilmaktadir. Buna dayanarak
yerine iggorenlerin alinmasin gerektirmeyen isten ¢ikarima veya aynl-
malar, genel ekonomik kogullardan dogan, igletme ydnetimi ile dogru-
dan ilgili olmayan ¢ikiglardir. Gene aym gekilde, is hacminin artmasi ve
isletmenin iggoren sayisinda buna paralel olarak bir artiga gerek duymas,

isgoren devri kapsam diginda kalr.

¢ Aynlma ile bogalan ige, igletme icinden nakil veya yiikselme
olursa (genelde igletmeler ¢alisanlarinin motivasyonu agisindan bunu
tercih ederler), o zaman gene terfi eden iggorenin yerine de yeni bir iggo-

ren almacagindan, bu durumda iggérendevri hesabina katilir.

e Onemli bir diger nokta da, isten aynlma ile ige yeni alinacak bir

kiginin, alinmasi arasinda gecen zamandir. Eger isgérendevri analizi kisa
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siireli yapilirsa, o zaman hesapta hata olabilir. $oyleki; isletmeden &rne-
gin 50 kisi aynld1 ve yerine 50 kiginin alinmasi igletme tarafindan 6ngo-
rilldii, ancak hemen 50 kigi bulunamads, sadece 40 kisi bulundu ise; iste
burada iggtrendevri hesabim1 yapan kiginin igletmenin dngordiigii sayiyx
gozoniine alarak islem yapmasi gerekecektir. Bundan dolay: igsgérendevri
hesaplarinin 6 aylik veya 1 yillik dénemler igin yapilmas: tavsiye edi-

lebilir.

Ozetlenecek olursa, tezimizdeki isgorendevri kavram; iggorenle-
rin igveren tarafindan isten ¢ikarilmasi veya kendi istegi ile isten aynl-
mas1 ve bunlarn yerine yeni igsgorenlerin alinmas: geklinde ortaya gikan

giris-cikis hareketleridir105,

II. iISGOREN DEVRININ NEDENLER]

Isgoren devri nispeten yeni bir olay gibi gozlenir ve “yerine bagka-
simin” yerlegtirilmesi seklinde ifade edilir. iggéren devri olay: ok boyutlu
bir sorundur. Turizm endiistrisinde yagsanan isgoren devri, diigiikk moral,
devamsizlik, yetersiz caligma performans: gibi konular “insan kaynakla-

rinin yetersiz kullanim1” ad1 altinda toplanabilir?06,

Isgoren devrini olugturan etkenler bugiine kadar ¢ok gesitli sekil-

lerde tammmlanmighr. Olaya farkh amaglarla yaklagilmas: sonucunda

105ADAL a.g.e. 30-35.
1064 DENVIR, FMACMAHON, International Journal of Hospatality Management, May
1992, New York 144.
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iggoren devrini etkileyen faktorler genel bir siniflamaya tabi tutulma-

migtir.

Caligmamizda amag iggorenlerin iglerini neden terkettiklerini
bulmak ve bu nedenler iginde isletme yonetiminin kontroliinde olabile-
cekler varsa, bunlan ortaya koymaktir. Dolayisiyla iggéren devrinin
nedenlerini sinmiflandirirken “géniillii” veya “goniilsiiz” (ayriima mecbu-
riyetinin kimden gktgna bagh olarak) kavramlar1 ad1 altinda agiklama-
lar yapilacaktir. Goniillii aynlma; iggdrenin kendi istegiyle iginden ay-
rilmasidir. Genellikle bu tiir aynlmalan olugturan nedenler, isletme y6-

netimince kontrol edilebilir 6zelliktedir.

Goniilsiiz ayrilmalar ise; iggbrenin igveren tarafindan birtakim
nedenlerle iglerinden ¢ikartilmalan veya zorunlu olarak isten ayrilmalan

(emeklilik, saghk, genel ekonomik durum) kapsar.

Asagidaki sekilde iggoren devrinin gegitleri goriilmektedirlV7. Bu-
rada onemli olan sudur: Diigiik isgoren devir hizi igletmeye taze kan
akigt (yeni bilgi ve tecriibelere sahip kigsilerin ise alinmasi) saglayabilir.
Ayni zamanda igletme yo6netimine, gahigmalarin1 begenmedigi verimi
diigiik kigilerin, disiplinsiz davraniglarda bulunanlan igletmeden uzak-
lagtinlma imkam saglanir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken nokta,
verimi diisiik kigilerin igletmeyi terketmeleri saglanirken, verimi yiiksek

kigilerin bu iglemden olumsuz yonde etkilenmelerini 6nlemektir.

107W.F.CASCIO, Managing Human Resources Productivity, Quality of Worklife, Profits
(1989) 2.b. Denver, 602.
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Sekil 12
ISGOREN
l DEVRI l
GONULLU e
(KONTROL EDil EBILIR) GONOLSOZ
EVET Igletmenin HAYIR
Yaranna midir?
" ISGOREN DEVRI ISGOREN DEVRI
FAYDALI Ol MUSTUR ZARARIT OF MUSTUR

Isgbren devri olaymm tam olarak anlayabilmek igin agagidaki soru-
larin cevaplanmasi gerekmektedir:

e sgorenlerin iglerinden ayrilma nedenleri nelerdir?

* Iggorenler islerinden ne zaman ayrhrlar?

e Otel endiistrisinde en gok yer degistirenler kimlerdir?

Daha dnce de belirtildigi gibi igi birakmanin birgok nedeni olabilir.
Surrey Universitesinin iggdéren devri konusundaki iigiincii aragtirmasina
gore; isinden aynlan iggérenlerin %70'i goniilli olarak istifa etmigler,
yaklagik %10’u igten gikarilmis ve %1.5'i de ekonomik kogullardan &tiirii
isletmeden ¢ikarilmiglardir. Geriye kalanlann %15’inin sézlegmeleri bit-

mi§ ve %4’ de bagka nedenlerle isten ayrilmiglardir08,

108pGF GROUP PROJECT agee. 9.
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A. Goniillii isten Aynlmalar ve Nedenleri
1. Isgdrenin Isten Ayrilma Kararina Davramigsal Bir Yaklagim

Giiniimiiziin ydnetim c¢abalan arasinda bireyin ve bireyleraras:
iligkilerin diizenlenmesinin ve analizinin 6nemli bir yeri vardir. Cagdag
yc‘ihetici iligkide bulundugu kisileri tanimak, bu kisilerin olugturdugu
gruplann sosyo-kiiltiirel 6zelliklerini bilmek, hatta sézkonusu o&zellikle-

rin degisme ve gelismesini onceden tahmin etmek zorundadir.

Bu durumda gerek bireysel davramiglann analizinde, gerekse grup
iligkilerinin ¢6ziimlenmesinde olsun, insan faktorii 6nemli bir degisken
olarak ydneticinin karsisina gikmaktadir. Insan faktériiniin incelenme-
sinde esas olan degiskenleri de iki grup icinde toplamak miimkiindiir:
Birinci grup degigkenler bireyin disinda yer alan sosyal, dogal ve teknik
iligkiler sistemi; ikinci grup degiskenler ise, insamin kendisi, psikolojik ve

fizyolojik yapisidirl09,
a. Birey - Orgiit Iligkileri

“Belirli hedeflerin gergeklegtirilebilmesi i¢in biraraya getirilmis
begerf ve fiziki kaynaklar toplulugu” seklinde tamimlanan orgiitiin temel
niteliklerinden biri, begeri ihtiyaglarim1 kargilayabilmek igin hedeflere y&-
nelmis bir sistem, diger bir deyigle “sosyal bir yap1” olmasidir. Bu sosyal
sistem iginde, sistem tliyeleri su 6zellikleri tagirlar:

- Sistemin iiyeleri, sistemin yonetiminden gelen talimatlan yerine

getirerek sistemin hedeflerine ulagmasina katkida bulunurlar.

109ERDOGAN a.g.e. 233.
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- Sistemi olugturan iiyelerin davramglar1 onlarnin kigisel ihtiyag-
lan tarafindan belirlenir, bu ihtiyaglanin belirledigi davransg
hedefleri ile sistemin hedefleri her zaman uyugmayabilir.

- Sistem iiyeleri sistemde meydana gelen sorunlan ¢ozerken ve
bunlarla ilgili karar verirken az ya da ¢ok rasyonel diigiinme

sliregleri yagarlar!10,

Orgiitlerin insanlara, insanlarin da orgiitlere gereksinimleri var-
dir. Orgiit kuraminda, orgiitlerin 6rgiite katilanlar arasinda bir tiir kargi-
likli ¢ikar temeline dayal olarak kuruldugu ve sﬁfdiirﬁldﬁgﬁ agiklan-
maktadir. Insanlar érgiitleri amaglarina ulasmak igin bir arag olarak go-
riirler. Ayn1 zamanda, orgiitlerin de amaclanm gergeklestirebilmeleri icin
insanlara gereksinimleri vardir. Eger karsihkli ¢ikar ve bagimhlik yoksa,
bir grup olugturup, igbirligi yaratmaya ¢alismanin anlam: yoktur; ¢linkii
tizerine kurulabilecek bir temel bulunmamaktadir. Kargiikli ¢cikar ve ba-
gimhlik, insanlarin orgiite getirdikleri ¢ok cesitli gereksinimleri birlesti-
ren bir {ist hedef saglar. Bdylece insanlar birbirleriyle ugragmak yerine or-

giitsel sorunlarla ugragsmaya yoneltilirler!11,

Eger orgiitler kendi iclerinde bir i¢ uyuma ya da ahenklegmeye gi-
demezlerse, sonunda kurulugsun amaglarimi gergeklestiremeyeceklerdir.
Orgiitii olusturanlar, 6rgiit amaglarina baghhklarinin samimiyet &l¢ii-
sline gore, orglitii bu amaglan gerceklestirmeye yonelteceklerdir. Bu kim-

seler kendi ilerlemelerini arzuladiklan olgiide, 6rgiitiin varhgini siir-

T10ADAL a.gee. 110.
111DAVIS agee. 19.
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diirmesi ve 6zellikle gelismesi artacaktir. Bu amagla su konular iggoren-

ler i¢in 6nemli olacaktir:
aa. Amaglara Karg: ilgi

Bir orgiite katilan yonetici ve iggdrenler belirli birtakim kigisel
amaclarim gergeklestirmek igin igbirligine boyun egmiglerdir. Bu amacg-
lara 6rnek olarak, mevki sahibi olma, belirli ve devaml: bir kazanca sahip
olma, terfi etme verilebilir.

Cogu kimseler igin istekler daima gerceklesme olanaklariyla yu-
mugatiimiglardir. Amacglara baghhgin iki yénii vardir. Bunlardan biri,
amaglara baghhifin arzulanan amaca erismek igin ¢aba harcamay: gerek-
tirmesi, boylece amacin gergeklestigi olciide hognutluk, aksi halde hog-
nutsuzluk dogurmasidir. ikincisi ise, amaglara baghhgin kisi icin belirli
bir tatmin saglamasidir.

Bir kimse 6zlemlerini (arzu ve isteklerini) gergekgci bekleyiglerle
yumugatabildigi dlciide, amaglara baghlik agisindan orgiitsel uyum sagla-
nabilir. Yani 1srarla amacin gergeklesmesini istemek yerine, ona en fazla

yaklagtiran alternatif kabul edilmelidir.
bb. Grubu Benimseme

Baz1 bireyler kendileri ile aym:1 zevkleri paylagan, aym diigiinceye
sahip olan, aym amaci gerceklestirmek isteyen kimselerle birlik olarak
gliglii bir eylem grubu tegkil ederler. Orgiit, grubu biraraya getiren bir ¢at1
altinda toplayip birlestiren bir unsur olarak, grup iiyeleri bakimindan
onem tagimaktadir. Bu yiizden gruba iiyelikten duyulan gurur, grup iiye-

lerini orgiitiin itibarina, 6nemine ve varhgim devam ettirmesine dolay-
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s1z bir deger vermeye iter. Bu deger, insamn kendi kigisel itibar ve statii-
siine verdigi 6neme ¢ok benzer. Bu gibi durumlarda birey &rgiitiin (yani
isletmenin) amaclarini, sirf iligkide bulundugu grubun degerleri oldugu
igin iistiin tutar. Boylece bireylerin kigisel amaglan ile 6rgiitiin amaglan

arasinda bir uzlagmaya gidilir.
a.c. Kigisel Deger Kazanma Istegi

Orgiitsel amaglara kargi baghlik duygulari farkli olan insanlar,
kendi kigisel basan ve ilerlemeleri konularinda da farkh kisiliklere sahip-
tirler. Orgiitler iiyelerine yiiksek iicret, itibar, terfi ve yiikselme olanaklarn
saglayarak, kigisel deger ve paye kazanma isteklerini kargilayabilirler. Bir
kimsenin doyumlar amaglarin gerceklesmesinden ¢ok kigisel ilerlemeye
baghysa, 6rgiit amacindaki degisiklik doyumlarda bir azalmaya tek bagina
yol agmaz. Her doyurulan istek ve arzu yenilerinin dogmas: ile tazelenir.
Fakat orgiit kisisel arzu ve istekleri gerceklestirmek zorundadir. Ornegin
hayatin1 kazanmak igin gelen bir kimseye maddi olanaklar saglanmaz
veya geciktirilirse, gruba olan baghli1 azalmaya ve kaymaya baglar!12,
| March ve Simon’a gore orgiitteki her liye ve iiyelerin her grubu
orgiitten tegvik goriir ve onlar da buna karsiik orgiite katkida bulunur-
lar. Her iiye orgiitten gordiiii tegvigin, kendisinin orgiite sagladig kat-
kiya egit ya da daha bityiik olmas: halinde, drgiitiin bir ilyesi olmaya de-
vam eder. Bir orgiitiin varhgm -siirdiirebilmesi, iyelerin yeterli dlgiide
katkida bulunmalarim saglayacak tesvik unsurlarimin bulumasina bagh-

drr.

M2EREN ag.c. 35-37.
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Birey orgiitte kalip kalmamayla ilgili karar verirken bireyin kigi-
ligi, ihtiyaglari, bekleyigleri algilan, ve orgiitle ilgili etkenler tarafindan

etkileniri13,

Kigilik, belirli bir bireyin zihinsel ve bedensel 6zelliklerinde gorii-
len farkhhiklar ve bu farkhliklarin kiginin davramig ve diigiincelerine

yansima bigimidir.

Kisilik, karakter, miza¢ ve yetenekten olugur. Karakter; bireyin
zihinsel giiciinii olugturan ve gekillendiren genel ozelliklerin tamamudar.
Mizag ise 6nemli dlglide devamhdir ve kalitimsal yonii vardir. Karakter,
davranigin sosyal ve ahlaki yoniiniin evrimi olarak goriiliirse, mizag, bu
yonlerin kalhitimsal yonii ve devamhlik arz eden bolimii olarak diigii-
niilmelidir. Mizag, kigiligi sekillendiren davraniglarin ve diigiincelerin
genel egilimidir. Yetenek, bireyin sahip oldugu zihinsel ve bedensel yete-

neklerin tamamidiri4,

Insan ihtiyaglann ilk defa bilimsel bir bigimde ele alan kigi Abra-
ham Maslow’dur. Maslow, insanlarin neden birtakim kisisel fedakarlhk-
larda bulunarak orgilitlerde ¢aligmay1 kabullendiklerini ve bagka insan-
lardan gelen diigiince ve emirler dogrultusunda hareket ederek onlara
itaat ettiklerini aragtirmigtir. Maslow’a gore insan gereksinimlerinin nite-
liklerine goére beg grupta incelenmelidir. Bu incelemede gereksinimlerin

ortaya cikig sirast onemli olmaktadar.

113ADAL ag.e. 111.
T4ERDOGAN ag.e. 244.
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Hergeyden dnce insan biyolojik bir varlik olarak yagamim siirdii-
rebilmek igin fizyolojik gereksinimlerini kargilamak zorundadir (yemek-
icmek gibi). Bundan sonra ikinci sirada gelen giivenlik gereksinimleridir.
Bu gereksinim, insanin hasta, yagh oldugunda, kazaya ugrayip caligama-
dig1 veya herhangi bir nedenle igsiz kaldif1 durumlarda biyolojik yaga-
mim siirdiirecek birtakim giivencelerin arayis1 iginde oldugunu gosterir.
Bu nedenle, insan ileriye ait tasarruflarda bulunur, sigortali olmaya gali-
str, haksiz isten ¢tkarilma hallerine karst da sendikalara iiye olur. Bu dav-
ranig onun ileriye ait riskleri ve belirsizlikleri 6nleyici tutumuna bag-
lanmalidir. Maslow fizyolojik ve giivenlik gereksinimi olarak agiklanan

bu iki ihtiyag tiiriine temel (birincil) ihtiyaglar adim vermektedir.

Maslow’un iigiincii gereksinimi sevgi ve ait olma ile ilgilidir. Bu-
rada vurgulanmak istenen; insanin sosyal bir varlik oldugu ve bagka in-
sanlarla bir arada yagamim siirdiirmek zorunda oldugudur. Insanoglu,
aile, okul, i ve meslek yasaminda bir¢ok insanlarla birarada bulunur.
Onlar1 seviek ve onlar tarafindan sevilmek ister. Sevemedifi ve sevil-
medigi bir ortamda yasamak insana son derece act vermektedir. Yagam

boyunca insan sevgi pesinde kogsmakta ve onun arayigi igcinde olmaktadir.

Takdir ve sayg ihtiyaclan ise dordiincii grubu olugturur. Bu ge-
reksinmelerde, insanlar bagka insanlara ve gruplara bagarih hizmetler
vermek suretiyle onlarin takdir ve saygmliini kazanma faaliyetleri so-
nunda tatmin olurlar. Bagkalar1 tarafindan sevilen ve takdir edilen kim-
seler, kendilerine kars: da (yetenek, bilgi, tecrilbe ve baganlarna) sayg
duyarlar. Boylece kendine giiven duygularnim da geligtirir ve toplumda

kendilerine belirli bir mevki tayin ederler. Takdir ve sayg: gérme gerek-
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sinimlerinin topluma yansiyan en belirgin niteligi, terfi etme, daha iist
gorev ve sorumluluklar yiiklenme ve sosyal statiiyii artirma durumian-

dir.

Beginci gereksinim ise; kendini gerceklegtirmedir. Burada bireyin
bir bilim veya belirli bir sanat dalinda ya da belirli bir kurulugun yéneti-
minde yapmig oldugu faaliyetler ve buluglarla kendini gostermesi esas
olmaktadir. Maslow bu son ii¢ gereksinmeye (sevgi ve ait olma, takdir ve
saygl, kendini gerceklegtirme) sosyo-psikolojik ve ikincil ihtiyaglar adim
vermektedir.Asagidaki sekilde Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi goriil-

mektedirl15;

Sekil 13

Takdir ve
saygi

Sevgi ve ait
olma
/ Giivenlik \
/ Fizyolojik \

115EREN ag.e. 27-29.
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Ihtiyaglar konusunun diginda iki 6nemli konuya da deginmek ya-
rarh olacaktir: Bekleyis ve elde edilebilirlik. Bekleyis, bireyin belirli bir ih-
tiyacim tatmin etmesinin, gegmiste edindigi tecriibelerin toplamina bag-
hdir. Tecriibeler ya bireyin kendisi tarafindan yaganmgtir, ya da birey
bunlarn bagkalarinin kargilaghi durumlar sonucu elde etmigtir. Birey bu
tecriibelere dayanarak, belirli bir ihtiyactnin kargilanmas: konusunda bir

bekleyis icine girecektir.

Elde edilebilirlik ise, cevrenin algilanmig sinirlamalarimi ifade
eder. Bireyin belirli bir ihtiyacin1 tatmin etmek iizere yonelmis oldugu
hedefin ne dlgiide elde edilebilir oldugunun birey tarafindan algilanma-

sidirlle,

Goniillii isten .aynlma siireci, ii¢ temel asamadan olugmaktadir.
Birinci agamada is tatmini, ikinci agamada iggoérenin bireysel 6zellikleri-
nin is tatmini iizerindeki etkileri ve tigiincii asamada iggorenin ig tatmini
diizeyine bagh olarak isten ayrilma egiliminin olugmasi sézkonusu-

durll?,

Yiiksek devirhizina sahip igletmeler siirekli bir ¢alkanti ve kan-
gtkhk igindedir. Igletmeden ayrilmalar oldugunda ve yeni iggérenler
alindiginda, iggtrenlerin isleri yapiy gekilleri oldugu kadar, iistler ve iggo-
renler arasindaki kurulu bigimsel ve bigimsel olmayan iligkiler de etkile-

nir. Yapilan birgok caligma, érgiitsel verimliligin bir 6lgiisti olabilen de-

M6ADAL ag.e. 116.
117K, CESITLY, lgletmelerde Ige Devamsizlik ve Iggoren Devir Hizi (Seminer Notu),
Antalya, Kasim 1993, 21.
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virhizinin gegitli kigisel sorunlarin izleri oldugu kadar, isgorenin iginden
sogumasinin da bir sonucu oldugunu goéstermigtir. Ornegin ig tatmini
her ne kadar verimlilikle yiiksek bir korelasyon gostermese de, devirhi-
ziyla oldukga iligkilidir. Degisik iglerde ve 6rglitlerde bulunan bir grup is-
goreni kapsayan 15 galigmadan 14'iinde ig tatminsizligi arth§inda devir-
hizinin da arttify saptanmghir. Agagidaki sekilde bu durum daha iyi gos-

terilebilirl18:
Sekil 14

¢—— Tatmin «§— Ekonomik kogullar

§——— Orgiit igindeki @— Kigisel 6zellikler
alternatifler

- Ayrilma isteginin L Aynlma hususunun
algilanmas: algilanmasi
Goniillii Devir Hizx

Daha 6nce de belirtildigi gibi orgiitte kalmak ya da orgiitten ayril-
mak, birey icin bir karar verme durumudur. Karar verme siirecinin aga-

malan ise;

118w.J. WASMUTH-5,W.DAVIS, Managing Employece Turnover, The Cornell H.R.A.
QUARTERLY, February 1983, Ithaca NY, 16.
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* Once ¢oziimlenmesi gereken bir sorunun varhgi birey tara-
findan algilanacaktir.

¢ Birey, bu sorunun ¢6ziimii icin yollar ve araglar arayacaktr.
Boylece birden fazla hareket tarz: (alternatif) ortaya qikacaktr.

* Birey, bu alternatiflerin sonuglarim kestirerek bir degerlendirme
yapacaktir.

* Birey, alternatiflerin sonuglarimin gergeklesme olasihgim
birbirleriyle kargilagtirarak bir dncelik listesi hazirlayacaktir.

¢ Uygulamaya gegilecektir19,
2. Ucretin iggdren Devrine Olan Etkileri

Uretim faktorlerinden emegin karsihg olan iicret, giiniimiiz eko-
nomik ve sosyal yagamim etkileyen en &nemli olgulardan birisi du-

rumundadir.

Genis anlamda iicret, bir mal ya da hizmet iiretebilmek icin gerek-
li olan dogal kaynakiar, sermaye, emek gibi iiretim faktorlerinden emek

faktoriine 6denen bedeldir.

Dar anlamda ise, isletmelerde isgérenlere emekleri kargihigi 6de-

nen paradir120,

Ucret, iggorenin yapti isin karsihginda para olarak elde ettigi ka-
zancin toplama olarak ifade edilebilir. iggorenin asgari ihtiyaglarin1 kargi-

layarak gegimini saglayabilme derecesi, aldi} iicretin miktarina bagh ola-

119ADAL a.g.e. 118.
120F H.CELIK, Turistik Igletmelerde Ucret Sistemi (Basilmamig Lisans Bitirme
Galigmasi) Antalya 1992, 9.
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rak degismektedir. Bu aqidan bakildiginda, ticretin iggéren agisindan ne

derece 6nemli oldugu ortaya gitkmaktadr.

Isletmede uygulanacak iicret diizeyini belirlemede gozoniine al-
nacak ¢ok ¢esitli faktorler vardir. Bu faktérlerden iggorenlerle ilgili olan-
lar; iggbrenin egitim diizeyi, bilgi, beceri ve ¢aligkanhk derecesi, yapilan
igin giivenceli ya da tehlikeli olmasi, sadakat ve baghhg, kullandig arag-

lar1 bagariyla kullanabilme yetenegi seklinde belirtilebilir21.

Nesnel olarak olgiilebilen iyi bir iicret diizeninin kurulmast ve bu
diizenin, daha dogrusu sistemin bagarnyla yonetilmesi, isletmeler agisin-
dan ¢ok 6nemlidir. Ucret sistemi olugturulurken su noktalar gozéniinde

bulundurulmalidir:

¢ Odenen iicret ve maag, en azindan o is dalinda veya endiistride
aym ige ddenenle egit olmahdur.

e |sgorenler gabalan igin odiillendirilmelidir. Eger bir iggoren di-
gerinden daha verimli ise, daha fazla ticret 6denmelidir.

e Miimkiinse adil iicret igin i deferlemesi teknifinden yararla-
nilmahdir.

* Esit statiideki iggorenlere aym licret veya maag 6denmelidir.

» Sendikalar ile igletme yonetimi arasinda kargilikh olarak anlayig
ve igbirligi olmalidir. Ayrica iicret, sikdyet ve yakinmalarin
hizla degerlendirilebilmesi igin agik bir bigimde iletisim sistemi

var olmalidrr.

121gERBETGI a.g.e 118.
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Ucret 6demelerinin belirlenmesinde personel boliimiince izlene-
cek agamalar ve licret uygulamasini benimsemeye yarayacak baglca arag-

lar sunlardir22:

a. Is degerlemesi
b. isg6ren degerlemesi

c. Ucret aragtirmasi
a. Is Degerlemesi

Is degerlemesi, iglerin ayrintih analiz ve tammlanim yaparak ara-
larinda énem ve giigliiklere, fark ve benzerliklere gore igleri degerlendi-
ren, sonug olarak objektif bir deger-iicret iligkisi olusturmay: amaglayan
bir yéntemdir. is degerleme galigmalarinin iki temel ilkesi gdyle belirle-

nir:

e is degerlemesi iggoreni degil, isi degerlendirir. Cahgamn kigisel
yetenekleri ve performansi, kesinlikle gézoniine alinmaz, igin

cahsandan bekledikleri esas alinir.

e Egit ige egit iicret: I degerlemesi aym ya da benzer iglerin aym
iicret, farkl: iglerin ise farkh iicret almalarim amaglar. Boylelik-
le iicretler arasindaki dengesizliklerin giderilmesi saglanmig

olur?23,

122CELIK agee. 11. |
123 C APC]I, tggilikte Maliyet Diigiirme Teknikleri, Verimlilik Dergisi, Subat 1994,
Ankara, 32-33.
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b. iggéren Degerlemesi

Isgoren degerlemesi igi degil, isi yapan insan1 ve onun bagarisim
ya da bagansizhigim degerlendiren bir siiregtir. Cesitli kaynaklarda per-
formans degerlemesi, verimliligin degerlendirilmesi gibi isimler altinda

kullanilir.

Isletmelerde 6nemli ve son derece gii¢ bir ig olan iggbren deger-
lemesi, iggorenlerin belirli bir dénem icindeki cahgmalarimn, isindeki
bagarisinin o igin gereklerine gore bir¢ok yonden sistemli olarak 6lgiil-
mesi ve gelecekteki gelisme potansiyellerinin ortaya ¢ikanlmasini saglar.
Bir goriige gre, iggdren degerlemesi, bir kisinin igsindeki bagarisina iligkin

degerinin olgtilmesi (takdir edilmesi) yontemidir.

Isgoren degerlemesi, isletme agisindan 6nemli oldugu kadar iggo-
ren agisindan da onem tagir. [ggoren cahgmasinin kargith§im gormek is-
ter, terfi, nakil, iicretleme gibi konularda hakh ve egit islem yapilmasim
bekler. Bu ise, iggorenlerin objektif bir gsekilde degerlendirilmesiyle iggs-
rende yiiksek moral ve igletmeye giiven duygusunu yaratarak, ige yo-

neltme ve 6zendirme arac olarak degerlendirilebilir?24,
¢. Ucret Aragtirmas:

Igletme icindeki iglerin birbirine goreli degerleri kurulduktan
sonra, endiistride ya da igskolunda kargilagtirilabilir igler igin iggiicii paza-

rinda gegerli olan licretlerle, visletme icinde bulunan degerlerin kargilagti-

124p KURCAN, isgdren Degerlemesi (Seminer Notu) Antalya 1993, 5.



126

rilmasy, yani kiyaslanmas1 zorunlu olur. Bu da pazar iicret aragtirmasi

denilen yontemle yapiimaktadir125,
aa. Isletme Aqisindan Ucret

Isverenler agisindan iicret, is yaptirmak icin, bagka deyisle isgéreni
iiretimde kullanabilmek igin yapilan bir giderdir. Igveren igletmesinde
iicret diizeyini belirlerken, diger benzer igletmelerdeki iicret diizeylerini
gozoniinde bulundurmak zorunlulugundadir. Ciinkii gerektiginde is-
giicii piyasasindan nitelikli iggéren almak ve bu iggorenleri igletmesinde
tutmak icin en az difer igletmeler kadar iggorenlere olanak saglamak zo-

rundadir.
ab. isgren Aqisindan Ucret

Ucret, fiziki veya bedensel olarak igg6renlerin yapmig olduklan is-
lerin bir kargihgidir. Oyle ki, iicretten bagka gelirleri olmayanlar, tiim ih-
tiyaclarini aldiklan iicretler vasitasiyla karsilarlar. Ucret aym1 zamanda is-

gorenlere yasadiklar toplum icinde sosyal bir orun saglar.

Ulkemizde iggorenlerin doyum olgusunu ve doyumsuzluk soru-
nunu inceleyen aragtirmalar yapilmughr. Aragtirma bulgulan incelendi-
ginde, gelismis iilke iggoreninin doyumsuzluk sorunlanyla, gelismemis
iilke isgérenini doyumsuzluga gotiiren nedenlerin birbirinden farkhi ol-
duklar goralmisgtiir. Ornein licret dgesi, gelismig tlke insam icin do-

yum kaynag olmaktan qikmis olmakla beraber, iilkemiz insanlan .igin

125CELIK a.g.e. 13.
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héla onemini korumakta olup, doyumsuzluga neden olan &rgiitsel de-

giskenler icinde en baglarda yer almaktadirl 26,

Agirlama endiistrisinde cahiganlarin yag ortalamasinin diger en-
diistrilerde gahganlara oranla daha diigiik olmasi, bu endiistrideki gelirle-
rin azhgim agiklayan bir faktordiir; ¢linkii gelir yag ve tecriibeyle ilgilidir.
Agrirlama endiistrisinde iggiicli hareketi yogundur, ¢alisanlar yaglar: iler-
ledikce daha yiiksek maag ddeyen, daha iyi ¢aligma sartlan ve prestiji olan

isler sunan endiistrilere gegmektedirler!27.

Ucretlerin hiyerargik mevkiyle olan iligkisinin belirlenmesine bir
ornek olarak da gunlar sbylenebilir; ig diizeyi ve 6demelerden duyulan
tatmin birbirleriyle oldukga iligkilidir. Ust kademede bulunan iggérenler
oddeme konusunda alt kademelerdeki iggérenlere gére daha doyum sag-

lamaktadirlar. Genelde iist kademedekiler arasinda gelir yiiksektirl2s,

Ucretlerin iggorenler i¢in 6neminin daha iyi anlagilabilmesi ve
iicretten duyulan tatminin ya da tatminsizli§in sonuglannin neler olaca-
gnin belirlenebilmesi igin licret tatminine iligkin kuramlarin bir kismi-

nin genel olarak incelenmesinde yarar vardir.
aaa. Esitlik Kuram

Esitlik kurami, ozellikle son yillarda diger kuramlara oranla bii-
yiik ilgi gbérmiig, gelisme gostermistir. Kurama gore esitlik; girdi ve so-

nuglarin bir oranidir ve diger benzer oranlarla kargilagtinlarak ulagilir.

126CELIK a.g.e. 14-18.
1274 GZGEN-B.TANER, Verimlilik Dergisi, Ocak 1993, Ankara 63.
128MOK ve FINLEY ag.e. 74.
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Kargilagtirma nedeni ile kurama “sosyal kargilagtirma” kuram: da den-

mektedir. Girdi olarak gaba, sonug olarak da iicret alinabilir.

Esitlik kuramina gore; bir iggbren kendisi ile aym nitelik ve nice-
likteki isi yapan diger iggérenden daha az iicret aldiim algihyorsa, tat-

minsizlik sézkonusudur.
aab. Adams’in Egitsizlik Kurami

Model bir degisim iligkisine dayanur: iki birey herhangi birgeyi ara-
larinda degigtirirlerse, olasidir ki bunlardan birisi bu ahgveriste ortaya ¢I-
kan degismede egitsizlik oldugu duygusuna kapilir. Ortaya ¢ok sik ¢ikan
bu olay, bireyin emegini ticret ile degistirmesidir. Degistirmede 6nemli
olan; grenim, zeka, deneyim, egitim, yetenek, yas, kidem, cinsiyet, sosyal
statii ve kisacasi igte tiikettigi ¢abadir. Bunlara ek olarak goriiniis, saglik
durumu, dinglik gibi bireyin beraberinde getirdigi bu nitelikler ve degis-
kenler, onun igine katkisim1 ve giderlerini olugturur. Bu elemanlara gir-
diler diyebiliriz. Adams’a gore yas ve kidem gibi baz1 girdilerin, kendi
iginde de birbirleri ile iligkileri vardir. isgérenler toplam girdilerini deger-
lendirirken, yas ve kidemi ayn ayn dikkate alabilir ve herbirini digerle-

rinden ustiin kabul edebilir.

Degistirme igleminin diger yonii sonuclardir. Ucret, ige iligkin
odiiller, denetimden hognut olma, kidem tazminati, sosyal yararlar, is
statiisii gibi bagimsiz sonug dgeleridir. Bir anlamda isten kazamilanlarin

tiimiidiir.
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Girdi ve sonuglar arasinda iligki, egitlik kuraminin temel niteligi-
dir. Sonug/ girdi orani ile bireyin tatmin olma ya da olmama duygusu or-
taya qikar. Bu bakimdan, sonug/girdi iligkisinde bir beklenti vardir. Bire-

yin bu beklentisi sosyal yasami boyunca 6grenilerek bigimlenir.

Adams egitsizlifi sdyle tanimlamaktadir: Birey kendi sonug/girdi
oranini, digerlerinin sonug/girdi oran ile kargilaghrdifinda esitsizlik or-
taya ¢tkmugsa, bir Egitsizlik sézkonusudur. Esitsizligin, bireyde kizginlk,
istenmeyen gerilim, hirs, heyecan ve dolayisiyla tatminsizlik gibi etkileri
olacaktir. Esitsizlik duygusu, dogal olarak bir gerilim olugturacaktir ve
esitsizlik var oldugu siire icinde gerilim giderek artacaktir. Béylece birey
gerilimi ortadan kaldirmak ya da azaltmak icin harekete gegerek, bir an-
lamda giidiilenecektir. Ozet olarak, esitsizligin varhgy, esitligi saglama, ya
da azaltma yéniinde bireyi harekete gecirecektir. Birey bu amagla eyleme
gectiginde, degisik yollar1 deneyecektir; birey ya verimini azaltacaktr, ya
karsilagtirma yaptig kisiyi degistirecektir ya da birey bulundugu ortam-

dan aynlacaktir,

Bireyin bulundugu ortamdan ayrilmasi sosyal iligkiler iginde
onemli bir davramigtir. Bagka ige gegme, ise gelmeme, igi birakma gibi ey-
lemler, ancak iggéren olarak ¢ahistii zaman sézkonusudur. Patchen’in bir
araghrmasina gore, yiiksek iicret aldiklarim algilayan iggorenlerin, yeterli
ve egit licret aldiklarim diigiinenlerden daha ¢ok devamsizlik yaptiklan
belirlenmigtir. Bu durum, iicret esitligi algilamasinin iicret dﬁzeyiﬁden

bagimsiz olarak ortaya qiktifin1 géstermektedir.
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Esitlik kuram1 uygulamada iicret tatminine ve iicretin o6zellikle-
rinin taminmasina iligkin kolayhklar getirmigtir. Ozellikle iicretin, olu-
sumunun gercek verilere, drnegin iicret diizeyi, iicret yapisi ve diger ko-
sullara bagh olmasina kargin, bireyin algilarina ve hatta duygularina da-

yaman yaninin da énemli oldugunu ortaya gikarmugtir.

aac. Patchen Sosyal Esitlik Kargilagtirma Kurami

dikkate alinmasidir. Birey, yaptifh karsilaghirma ile ulagtift sonucun adil
oldugunu diigiinebilir. Ancak gelecegi konusunda endigse duyabilir. Bu
nedenle birey igin kendisini kargilagtrdig: bireyin i¢inde bulundugu ko-
sullar 6nem kazanir. Eger, kargilagtirdif birey ¢ok yetenekli ise, kendi ye-
teneklerini geligtirdiginde yiiksek bir licret elde edebilecegini diigiinebilir.
Kugkusuz bu durum, bireyin yiikselme giidiisiine baghdir. Gelecege do-
niik olarak da yorumlanan bu kuram, esnekligi ve tatminsizligi daha zor
kogullarin gerceklesmesine baglamasi bakimindan bir orta yol olarak ka-
bul edilebilir. Bé&lece gelecekte olusabilecek bir esitsizlik daha yumuga-
tdmakta ve sinirlan genigletilmektedir. Patchen, kuramum iki degisik bi-

¢imde agiklamugtir:

A'ya ddenen iicret A'min pozisyonu

Karsilagstirma
B'ye 6denen iicret B'nin pozisyonu
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Bireyin aldif: iicret, difer bir bireyle kargilagtirilirken iki temel
oge dikkate alinmaktadir. Bunlar, iicret ve pozisyondur. Ancak iki birey,
ornegin A ve B, arasinda yapilan kargilagtirmada A ve B’nin iicretleri A

ve B'nin pozisyonlar ile kargilaghinilarak tatmin olgusu belirlenmektedir.

A'ya ddenen A'min gelecekteki
simdiki iicret ulagacagi pozisyonu
Kargilagtirma
B'nin gimdiki B'nin simdiki
ticreti pozisyonu

Birey aldig iicreti, bir bagkas1 ya da bagkalariun aldif: iicretle kar-
silagtirirken, kendisinin gelecekte ulasacagi pozisyona odenecek {icreti
bagkalarinin, simdiki pozisyonlarina ddenen iicretle kargilagtirmakta ve

boéylece adil ya da adil olmayan bir iicret aldif1 diigiincesine ulagmaktadur.
aad. Katzell Fark Kuram

Katzell tarafindan gelistirilen fark kurammna gore, iicret tatmini,
bireyin almay: diigiindiigii iicret ile gergekte aldif: iicret arasindaki farka
gore olugmaktadir. Agik bigimde goriildiigii gibi bu yaklagim, digerlerin-
den farkhdir. Tatmin “ne kadar istendigine” degil, “ne kadar olmas1 ge-

rektigi diigiincesine” gore belirlenmektedir.

Ucret tatminine iligkin modellerin tiimiine gore ortaya ¢ikan ger-
¢ek sudur: Bireyin yaptifh kargilagtirma sonrasinda ulagtig esitsizlik du-
rumu bireyin tatminsizligine yol agacaktir. Ucret tatminsizligi ise su so-
nuglar ortaya ¢ikarabilir: isgéren devir oram yiikselir, devamsizlik fazla-

lagir, is bagarimu diiger, ig tatminsizligi artar, grev ve sikdyetler fazlalagir.
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Bilindigi gibi iicret tatminsizligi, bireyde memnun olmama du-
rumu yaratmaktadir. Birey, herhangi bir nedenle ortaya ¢tkan, bu sonuca
uygun eylemi segecektir. Kendince, ortaya ¢ikan bu dengesizligi egitlemek
icin ¢ahgacaktir. Ucret tatminsizligi, ilk planda bireyin isine kars: ilgisinin
azalmasina neden olacaktir. Ancak bu durum iggiicii arz-talebi ve igsizlik
oranlarina bagh olarak degisim gosterebilecektir. Boylece, iicret tatmini ile
isgoren devri arasindaki iligkinin giddeti, igsizlik kogullarina, bireyin ki-
sisel Ozelliklerine ve iginin difer yonlerine ve bunlardan duydugu tat-

mine, iicretine verdigi 6neme gore degismektedir.

isgoren devri oranna bagh diger bir eleman, devamsizhiktir. Birey
i¢in, isin gekiciligi azalacagindan hem bu yiizden igsine devamsizhif1 arta-
cak, ayn1 zamanda yeni ig arama istegi devamsizhgina neden olacaktir.
Isin gekiciligi azaldif igin, igini kaybetme endigesi duymayacak olan birey
devamsizhiktan rahatsiz olmayacaktir. Bu durum bir anlamda onun esit-

ligi saglama yolu olarak segtigi eylemdir.

Birey devamsizhg ile iicret kaybediyorsa, birey igin iicretin 6nemi
az oldugundan iicret tatminsizlifi devamsizhify artiracaktir. Yani birey

yeni ig arayisimin devamsizhif1 artiracagini 6nceden kabul etmigtir.

Agagidaki gekilde aldif iicreti diger iggorenle kargilaghrma sonu-
cunda iicretinden tatmin olmayan bir iggorenin izleyecegi yollar belirtil-

migtirt29,

1291 D.ATAAY, Igletmelerde Insangiicii Verimliligini Etkileyen Faktorler - Verimlilik,
Caligma Zaman ve Ucret Tatmini (1987) Istanbul, 107-140.
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iggoren, ticreti ile diger etmenler arasinda bir ilgi kurularak ken-
disinin degerlendirildigini ve bu degerlemenin sonucunda kendisine
iligkin yargiya ulagildifimt sandig igin tatminsizlik duymaktadir. Diger
taraftan iicretin miktar bakimindan yeterli olmas: salt tatmin yaratma-
makta, difer etmenlerle birlesik genel bir deferleme yapt: igin birey

tatmin duymaktadir.

Ucretin yeterliliginden tatmin duyarken birey, aym: zamanda; ye-
teneklerinin ve bagarisinin tanindigini, kendisinin orgiitce kabullenildi-
gini, kendisine giivenildigini, isinde terfi edebilecegini diigiinmektedir.
Eger sanilan bu nedenlerle iicret bir arada diigiiniiliirse, birey dogal olarak
glidiilenerek igletmeye daha ¢ok baglanacaktir. Agafidaki tabloda iicret

tatminsizliginin nedeni olan etkenler sdyle siralanir!30:

Tb.7
Ucret Neden Tatminsizligi Olusturur? Ucret Neden Giadiiler?
Ucret adaletsizligi %40 | Bireyin taminmasi %39
Yetersiz ticret %21 Basarisinin kabulil %11
Bireyin taninmamasi %15 | Gelisme olanagi %11
gér;fgli:mbe?ansmm kabul %12 | Isin cekiciligi %11
Isin bzellikleri % 3 | Ucretin yeterliligi %11
Guvenlik duymama % 3 |Bireye glivenilmesi % 6
Grup duygusununazalmass % 3 | Digerleriyle egit gbrme % 6
Sorumluluk tistlenmeme % 3 | Diger % 6

130ATAAY ag.e. 86-87.
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3. isgorenlerin s Giivenligi Konusundaki Beklentileri

Burada bahsedilen ig giivenligi; isgorenin isten ¢ikarilma ve igsiz
kalma tehlikesiyle kars: kargiya kalma riskinin olmamasidir. Yapilan bir-
cok aragtirmada is giivenliinin ig tatminini etkileyen ¢ok &nemli bir un-
sur oldugu kamitlanmigtir. Bu aragtirmalarda ig giivenligi is tatminini be-

lirleyen etkenler arasinda daima ilk {i¢ sirada yer almagtir.

Ig giivenligi yas gruplan agisindan ele alindiginda; ilerleyen yagla
birlikte ig giivenligine verilen 6nemin arth gorilmiigtiir. Diger bir de-
yisle geng isgiicii yagh iggiiciine oranla isgiivenligine daha az 6nem ver-
mektedir. Bunun en énemli nedeni ilerleyen yagla beraber aile sorumlu-

lugunun artmasidir?3l,

Is giivenli§i konusu Maslow’un ihtiyaglar hiyerargisi agisindan
ele ahndifinda; emniyet veya giivenlik ihtiyacinin temel ihtiyaglardan
daha yiiksek derecede bir ihtiya¢ oldugu goriilecektir. Insan fizyolojik ih-
tiyaglarini her zaman tatmin ettigi, biyolojik yagamimi her tiirlii tehlike-
den uzak tuttufu ve bu durumu devamh kilamamasi dl¢iide huzurlu
olacaktir. Bir kimsenin diizgiin bir gelir seviyesini devaml kilmas1 ve
buna benzer korku ve tehditler insanogluna yarimim giiven ve garantiye
alma arzusunu verir. Turizm sektériiniin nazik bir sektdr olmasi, turis-
tik talebin diizensizligi kargisinda iggbrenler galigmak igin biiyiik igletme-
leri tercih etmektedirler. Bunun nedenleri arasinda kétii gegmekte olan

turizm sezonu dolayisiyla iggérenlerin iglerini kaybetme risklerinin bii-

131ADAL a.g.e. 146-147.
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yiik igletmelerde kiigiik isletmelere oranla daha az olmasy, biiyiik iéletme-
lerin iggorenlerine sagladiklan imkanlar, ylikselme olanaklarimin bu-

lunmasy, biiyiik igletmelerin piyasadaki imajlari gosterilebilir.

Insanoglunun duydugu kugku ve giivensizlikler, onlarin beden-
sel giivenliklerini saglama ile birlikte ekonomik ve sosyal giivenligini de
saglamalarint zorunlu kilar. Ekonomik ve sosyal giiven ile kaza, 6liim,
igsizlik tazminati gibi ¢ikarlar kastedilmektedir. Boylece, kigi emekli ol-
madan da ¢alisamayacak kadar sakatlandigi ya da herhangi bir nedenle is-
siz kaldi§1 veyahut da aniden 6ldiigii zaman, gecimini saglamak zorunda
kaldig1 ailesinin fizyolojik ihtiyaglan da garanti altina alinmig olur. Top-
lumda gesitli sigorta kuruluglan1 ve sendikalar giivenlik ihtiyaglarinin

tatmini icin olusturulmuglardir.

Giivenlik ihtiyaclar da fizyolojik ihtiyaglar gibi siirekli degildirler
ve bu nedenle tatmin edilince sona ererler. Aym zamanda, hemen su
noktay1 da belirtmek gerekir ki, eger bu ihtiyaclar fazlaca garanti altina
ahmnirlarsa, kigiler icin ve igletmeleri i¢in zararh olabilir. Bir kimsede, bir
isyerinde ¢ahgsa da caligmasa da nasil olsa her durumda iicretini alacag
duygusu uyandinhrsa, rasyonel is yapma ve yaptirma olanaklan yitiril-

mis olacaktir?32,

Is giivenligi konusu “calisma hayatimin kalitesi” konusuyla da
yakindan iligkilidir. Caligma hayatinin kalitesi, ¢aligan kiginin fert olarak
daha mutlu, daha rahat, daha iyi sartlarda, daha yiiksek iicret alarak, ko-

132EREN a.g.e. 322.
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lay tatmin olmug bir hayat siirdiirebilmesi icin yapilmas1 gereken, ahn-

masi gereken dnlemlerdir.

Caligma hayatinin kalitesi, organizasyonun amaci olarak bir grup
uygulama ve olugan kogullarin gerektirdigi yontem ve tekniklerdir ki,
bunlar is zenginlegtirme, i basitlestirme, katihma yonetim veya goze-

tim, giivenli is kogullan, ig giivencesinin saglandig is kogullandir.

Diger bir tamima gére ise; ¢aligan: kiginin kendini giivenli, tatmin
olmusg, insan olarak yenilik, gelisme ve biiyiimeye imkan taniyan, kendi-
sine imkan tanman bir ortamda hissetmesidir. Bu insan ihtiya¢larinin ne
diizeyde kargilanabildigine bagh olarak ve insanlara gére degigken bir al-
gidir.

Cahsma hayatinin kalitesinin artirllmasim saglayan faktorlerin
daha 6nce bahsedilen iicret konusuyla ve bundan sonra bahsedilecek ko-
nularla ilgileri olduklarindan, bu faktérlere kisaca deginmekte fayda var-

dir.

Birinci sirada iicret yer almaktadir. Bir igyerinde ¢alisma hayatinin
kalitesini yiikseltebilmek igin, ¢alisan kiginin tatminkar bir iicret almasi
gerekir. Bu konuda yapilan araghirmalarda %77 oraminda Kkigiler, birinci
sirada iicreti gostermiglerdir. Zaten orgiit psikolojisindeki ihtiyaglar ka-
demelendirmesinde de fizyolojik ihtiya¢ olan ¢ahgan kiginin yagamas:

icin, biyolojik varhgm siirdiirmesi icin gereklidir.

Ikinci sirada sosyal yararlar, saghk, emeklilik ve benzeri garantiler

gelir ki, bunlar da is glivencesi kavramum olugtururlar. Cahsan kisi gii-
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venli, yarinindan endige etmeyecegi bir ig bulmak ve bu igte caligmak is-

temektedir.

Ugiincii sirada esnek ¢aligma zamani, yani “segenekli ¢aligma im-
kdnm” gelmektedir. Bu ii¢ faktor, gahgamn fizyolojik tiirdeki ihtiyaglarim
kargilar. Dordiincii faktor is stresidir. Dedikodusu, gikayeti, sorunlan ol-
mayan, daha ¢ok kiginin kendini ise verecegi, is baskisindan kurtuldugu

bir yonetim anlay1gy, igyeri anlayigimin yaratilmg olmasidur.

Begincisi ¢ahisanin, kendisini ilgilendiren konularda karara ka-
tilmasidir. Iggéren kendi fikrinin ahnmasini, kendisine insan olarak

sayg gosterilmesinin bir belirtisi olarak algilamaktadir.

Altinaisy, igyerinde demokrasi dedigimiz, karsilikh saygi ve sev-

ginin olugturulmasidir.

Yedincisi, kiginin; organizasyonu, isletmeyi benimsemesi a¢isin-
dan kira katima, kdrdan pay alma gibi 6zendirici uygulamalann igine

girmesidir.
Sekizincisi, difer kazanglar denilen prim ve benzeri geylerdir.
Dokuzuncusu, ig barigimin igyerinde saglanmasidir.
Onuncusu ise; daha kisa ¢aliyma arzusudur!33,

is giivencesi ve istikrar motivasyonun, dolayisiyla da kalitenin ve

verimlili§in artmasinda 6nemli etkiye sahiptir. isgoren devrinin yiiksek

1331 D.ATAAY, Verimlilik ve Cahsma Hayatiun Kalitesinin Geligtirilmesi
Sempozyumu, 23-24 Ekim 1990, Istanbul 70-71.
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oldugu igyerlerinde iggorenlerin igleriyle biitiinlesmeleri zordur. Her an
isini kaybedip yeni ig arama korkusu hisseden isgérenin verimli cahg-
masi1 beklenemez. Gelecege giivenle bakan isgoren, igiyle ve isletmesiyle

biitiinlesebileceg§i igin motive olacak ve verimliligi artacaktir!34,

Is giivenligi konusunun Is Kanunu agisindan da incelenmesinde,
konunun teorik yoniiyle uygulama yoniiniin kargilagtirlmasi bakimin-
dan fayda olacaktir. Isgorenin korunmas: ihtiyaci ve amaci ig hukukunu
dogurmug ve gelistirmistir. Bu ihtiya¢ bugiin de aym: 6nemi ve anlam
tasimaktadir. isgorenin bagkasina bagh ve onun talimatina uygun olarak
calismast durumu degigmemistir. Iggdrenin bagimhh: herseyden once
iktisadi bagimhilik niteligindedir. Bu durum, daha iggorenin ige girdigi
anda ortaya gikar. Gergekten, serbest meslek sahibi olarak hayatim kaza-
nabilmek olanag bulamayan kigi bagkasinin yaninda ¢aligmak zorunda-
dir. Uretim arag¢ ve olanaklarimi elinde bulunduran igveren ise iktisadi
yénden kendisinden ig isteyen kigiden daha giiglii durumdadir. Bunun
sonucu olarak, igveren ig arayan kigiyi genellikle kendisi igin ¢ok elverigli
kogullarla ige almak isteyecektir. Uzun siire bekleyemeyen veya daha iyi
bir ig bulamayan iggoren, igverence kendisine empoze edilen kogullarda
caligmak zorunda kalacaktir. Bunun iggoreni bazen ¢ok kétii bir duruma
sokabilecegi aciktir. Boyle bir sonucun dogmamasi igin, ig¢i saghf ve is
giivenligi ile igin diizenlenmesine iligkin esaslarin konulmasindan
bagka, 6zellikle iicretin giivence altina alinmasi yolu ile iggéreni koru-

yucu diger énlemlerin de konulmas1 gerekmektedir!35,

134C CELIK, Kalite Yonetiminde Insan Faktorii, Verimlilik igin Uretimde Tiiketimde
Kalite, 1993, Ankara 130.
135N .CELIK, Iy Hukuku Dersleri (Subat 1984) 6.b., Istanbul 21.
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Ulkenin hukuki yapis), isten ¢ikarilma ile ilgili kanunlar ig gii-
venligini etkiler. Tiirkiye’deki uygulamada is akdinin feshi konusu, 6zel-
likle kidem tazminati uygulamasinda olumsuz sonuglar dogurmaktadir.
Baz1 igverenlerin, kidem tazminatimn doguracag agir yiiklerden kur-
tulmak igin, tazminata hak kazandiracak siirenin dolmasindan once is

akdini keyfi olarak feshettikleri goriilmektedir.

Aslinda kidem tazminati, ¢alisanlarin olur olmaz nedenlerle is-
tihdam dig1 kalmalarim1 engelleyen, onlarin igyerlerine baglanarak nite-
likli iggiicii haline gelmelerini kolaylagtiran ve istihdam giivenligi sag-
lamada ve keyfi isten ¢ikarilmalarin iggoren iizerindeki olumsuz etkile-

rini belirli 6l¢lide gidermede onemli fonksiyonlan olan bir sistemdirl36,

Kidem tazminati 1475 sayili Is Kanununun 14. maddesinde dii-
zenlenmistir. Kidem tazminati;; Is Kanununun 14. maddesinde sayilan
hallerden biri ile i3 akdinin isveren ya da iggoren tarafindan sona erdi-
rilmesi veya kendiliinden son bulmas: halinde igverenin iggérene yine
ayni maddede dngoriilen esaslara gore hesaplayarak édemek zorunda ol-

dugu ozel bir tazminat tiirtidiir137,

Is Kanunu madde 14: Bu Kanuna tabi iggilerin (iggdrenlerin)

hizmet akitlerinin:

¢ Isveren tarafindan bu Kanunun 17. maddesinin II numarah
bendinde gosterilen sebepler diginda,

* [s¢i tarafindan bu Kanunun 16. maddesi uyarinca,

136ADAL a.g.e. 179
1374 BAYINDIR, Kidem Tazminat, Ticaret Turizm, Mart 1992, Ankara 22.
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* Muvazzaf askerlik hizmeti dolayisiyla,
e Bagh bulunduklan Kanunla kurulu kurum ve sandiklardan
yasghhk, emeklilik veya maldlliik ayhg yahut toptan 6deme

almak amacyla,

feshedilmesi veya kadimin evlendigi tarihten itibaren bir yil igerisinde
kendi arzusu ile sona erdirmesi veya igcinin 6limii sebebiyle son
bulmasi hallerinde, iscinin ige basladig: tarihten itibaren hizmet akdinin
devam siiresince her gecen tam yil igin igverence isgiye 30 giinliik iicreti
tutarinda Kidem Tazminat:1 6denir. Bir yildan artan siireler i¢in de aym

oran iizerinden 6deme yapilir!3s,

¢ 1475 Sayih Kanuna tabi ig¢i olmak,
* En az bir y1l caligmug olmak.

Isverenin Bildirimsiz Fesih Hakki

1475 say1ih Is Kanununun 17. maddesinde siiresi belirli olsun veya
olmasin, siirekli hizmet akitlerinde igveren ii¢ ana sebepten dolayy, di-
lerse hizmet akdini siiresinin bitiminden 6nce veya bildirimi beklemek-

sizin feshedilebilir, hitkmii yer almaktadir.

Bu sebepler;

e Saghk sebepleri

e Ahlak ve iyiniyet kurallarina uymayan haller ve benzerleri

* [gyerinde igciyi bir haftadan fazla siireyle ¢aligmaktan alikoyan

bir zorlayia sebebin ortaya gtkmasi.

1385(JZEK a.g.e. 35-36.
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Kanun igverene bu bentte sayilan haller ile ¢ok genis yetkiler
vermis bulunmaktadir. II. bentte belirtilen maddelere (ahlak ve iyiniyet
kurallarma uymayan haller) benzer oldugu kanisina vanlan bir hususta
belki de iggorenin is akdi feshedilip, hem igten ¢ikarilmasina hem de ki-

dem tazminati alamamasina yol agilmug olabilir.

Bu da ¢aligma baris1 agisindan biiyiik sakincalar meydana getirir.
Ulkemizde son yillarda ig hayatindaki sikintilarin bir kism1 da bu husus-

lardan kaynaklanmaktadirl39,

Tiirk Sosyal Giivenlik Sisteminin kapsam agisindan iki onemli
eksigi bulunmaktadir. Bunlardan ilki, tiim niifusun heniiz kapsama ah-
namamg olmasidir. Bu tiimiiyle ekonomik ve sosyal yapidan kaynak-

lanmaktadar.

Igsizlik ve aile yardimlar: risklerine kargi bir giivence olugturul-
mahdir. Boylece, Tiirk Sosyal Giivenlik Sisteminin, bir yandan ILO
(Uluslararas1 Gahgma Orgiitii), 6biir yandan AB (Avrupa Birligi) normla-
riyla uyumu saglanmug olacaktir. Bunun da &tesinde, isgéren ve igveren
iligkilerinin daha saglikhi bir temele oturtulmasi imkan dahiline girecek-
tir. Aile 6deneklerinin olmamas, iggoren sendikalarin1 bu boglugu toplu
is sozlesmeleriyle doldurmaya yoénlendirmigtir. Toplu sézlesme goriig-
melerinde sosyal haklar paketi 6nemli uyugmazhklarin konusu olmaya
devam etmektedir. Bu haklarin difer iilkelerde oldugu gibi, sosyal gii-
venlik gercevesinde diizenlenmesi anilan sorunu biiyiik dlgiide hafiflete-

cektir.

139BAYINDIR a.g.e. 22.
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Ote yandan igsizlik sigortasinin mevcut olmamasi, Tiirk i Huku-
kuna kidem tazminatinin girmesine neden olmus ve yillar icinde isgd-
ren sendikalarinin bu konuya agirbik vermelerine yol agmugtir. Bugiin
varilan noktada, kidem tazminat1 igletmeler iizerinde ¢ok agir bir yiik
olugturmaya baglamug, beraberinde ¢6ziimii gii¢ ekonomik ve sosyal so-
runlan getirmigtir. Igsizlik sigortasimin kurulmasi, bu sorunlari hafiflete-
cegi gibi, istihdamu kolaylagtina ve ig giivencesini saglayia bir etki de ya-
ratacaktir. Ancak burada bahsedilmek istenen kidem tazminatinin heniiz
tiimiiyle kaldinlmas: degildir. Daha 8nce bahsedildigi gibi kidem tazmi-
natinin iki iglevi vardir. ilki igsiz kalan iggérene yeni bir is buluncaya ka-
dar gelir giivencesi saglamak; ikincisi, uzun bir siire igyerinde c¢aligan ig-
gorenin igine ve igyerine baghlifimin bir karsihfim vermektir. Igsizlik si-
gortasinin kurulmasiyla, kidem tazminatinin ilk iglevi ortadan kalkmig
olacaktir. Sadece ikinci iglevi iistlenmis olacaktir. Yasa tarafindan, bu son
islevi dikkate alarak yeniden diizenlenecek olan kidem tazminat, isgo-
ren ve igveren tarafinca, arzu ettikleri takdirde, toplu ig s6zlesmelerinde
daha da geligtirilebilir. Bu y6nde bir diizenleme yapildifinda, kazaniimg

haklar mutlaka korunmalidir.

Igsizlik konusunda nerilen modele gore; herseyden once igsizlik
sigortasi, zorunlu ve yurt ¢capinda uygulanmahdir. Kisiler agisindan kap-
sam1 konusuna ise, ILO’nun 44 sayih sézlegmesindeki tanim esas alinabi-
lir. Buna gore istegi diginda (goniilsiiz) igsiz kalan, galigma istek ve yete-
negine sahip olan ve belli bir siire igsizlik sigortasi primi ddeyenler kap-
sama alinmahdir. lgsizlik sigortasimin finansmam, kural olarak iggoren

ve igverenlerin 6dedikleri primlere dayanmahdir. Ancak kurulug agama-
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sinda veya biitgesinin agik vermesi halinde devlet katkisi da sézkonusu

olabilecektirl40,
4. Isgorenlerin Yiikselme (Terfi) Olanaklan ile ilgili Beklentileri

Isgoren devri nedenleri arasinda, isgbrenin yiikselme olanaklan
ile ilgili bekleyigleri olduk¢a 6nemli bir yer tutar. Genel olarak denilebilir
ki, ilerleme ve yiikselmeler, bireyin toplumda ve isletmede daha yiiksek
bir statii elde etme ve sosyal prestij kazanma ihtiyacitm kargilamaktadur.
Maslow’un “Ihtiyaglar Hiyerargisi” gozoniine alindiginda, yiikselme is-
tegi, bireyin saygi gorme ve kendini gerceklestirme ihtiyaglarimin belirti-
sidir ve bu da ancak, bireyin fizyolojik, giivenlik ve sosyal ihtiyaglarinin
belirli bir oranda tatmin edilmis oldugu hallerde 6nem kazanmakta-

dirt4l,

Yiikselme, insam1 ¢aligmaya sevk etmede en onemli etmen olan
ihtirasi tatmin eden bir aragtir. Eger ise alinan bir kimse igyerine girer
girmez, 6niinde ilerleme olanaginin bulunmadigina ve licretinin artma-
yacaf duygusuna kapilirsa her tiirlii gabanin gereksiz olduguna inanarak
ise kargt olumsuz bir tutum takinabilir. Boyle hallerde, tatminsizlik ve
sikdyetler kaginilmaz olacaktir. Terfi islerinde iltimaslara (kigi kayirma,
torpil) daha ¢ok rastlanmaktadir. Daha ¢ok etki altina girebilecek ve idare
edilebilecek kimseler iist kademelere daha ¢abuk terfi ettirilmektedir. Bu
yiizden iistler kendilerine kars1 direnmeyen uysal isgérenleri iistiin, fa-

kat, direnen iggorenlere tercih etmektedirlert42,

140g0syal Giivenlik Ozel thtisas Komisyonu Raporu (1993) Ankara, 266-267.
141ADAL agee. 151.
142EREN ag.e. 151.
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Yiikselme, iggorenin daha yiiksek konumdaki bir goreve dolay:-
styla daha gii¢ bir ige getirilmesidir. Gorev giiglestikce isgorene yiiklenen
sorumluluk, verilen yetki ve 6denen ticret de artar. Bu nedenle yiikselme
iggoren iizerinde ¢ok yonlii giidiileyici bir etki yapar. Ornegin yilikselme
isgorenin kendini giiclii gérmesini saglar, iggdrenin kendini ydnetme is-
tegini gerqeklegtirir. Ayn1 zamanda yilikselme, gelir diizeyinde bir artigin

olmas1 anlamina da gelir.

Yiikselmenin ozendirici etkisi, i baganmina bagh oldugu oranda
artar. Ilerleme sistemini bazi iiretim endekslerine gore diizenleyen bir is-

letme, ilerlemeyi kideme baglayan bir igletmeden daha iiretken olacak-

tirt43,

Isgorenler, cahstiklan iglerinde yiikselme olanaklanina oldukga
onem verirler. isletmenin amaglarina, konulan kurallara uygun cahgstik-
lan siirece, igleri iyice ogrenip tecriibe kazandikga, isletme iginde yiiksel-
meyi daha ¢ok bekler hale geleceklerdir. Ayrica is yeknesaklagacak, bu-
lunduklari mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarim ye-
tersiz bulacaklardir. Bu nedenle, daha yiiksek yetki ve sorumluluklarla
caligmay1 arzu edeceklerdir. llerleme ya da yiikselme yollan tikanan iggo-

renlerin ¢aligma gayret ve sevkleri azalacaktirl44,

Insanlar gegitli nedenlerle yiikselmeyi isteyebilirler. Bu nedenler
ya daha fazla iicrettir ya da sosyal statiilerini yiikseltmektir. Insanlar sos-

yal varliklardir. Once hayatin temel ihtiyaglarina 6nem verilir ama,

1435,0RAL-N.KOGAK, Konaklama Endiistrisinde Motivasyonun Onemi ve Bir
Aragtirma, HI. Ulusal Turizm Kongresi, 25-27 Kasim 1992, Kugadass, 130.
144EREN a.g.c. 333. -
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sonra paradan bagka, bilinen sosyal ddiillerin aranmasina baglanir. Her-

kes olmasa da bir kistm insanlar bu tiir amaglar igte aramay1 tercih eder-

lerl45,

Her ne kadar her bireyin nitelikleri, gereksinim ve istekleri birbi-
rinden farkh ise de, belirli gereksinim ve arzular insanlarda doyum sag-
layabilecek ortak organizasyonlar kurabilmelerine olanak verecek dere-
cede birbirine benzer. Tiim insanlar igin ortak olan gereksinimleri belir-
leyen pek ¢ok kuram vardir. Cahganlarin gerek birey olarak, gerekse ge-
reksinimler yoniinden birbirlerinden farkh olmalarina kargin, yoneticiler
ortak olan gereksinimleri bilerek ve dikkate alarak organizasyona yararl
olabilecek sekilde davranmalarimi saglayabilmek i¢in onlar1 motive et-
meye ¢aligabilirler. Gereksinimlerin baz1 yonlerden ortak oldugu goriigii-
niin kabul edilmesi gerek elemanlarin, gerekse diger iiyelerin organizas-
yon yapis1 iginde gereksinimlerini kargilayabilmelerine olanak verir. Ge-
reksinimlerin baganh bir bicimde kargilanmasi, hem organizasyona ve

hem de organizasyonun iiyelerine yarar saglayabilir.

Terfi (yiikselme) iggorenlerin daha ¢ok ¢ahsmalarim ve igletmede
kalmalarim1 saglayan faktorlerden biridir. Vroom’a gére motivasyon iig
ana faktoriin olugturdugu bir sonuctur; insanlarin gerceklegtirmeye cahs-
tiklar1 amaclar, kigilerin iiretkenlik ile kigisel amaglarnna erisecekleri ara-
sinda gordiikleri iligki, kigilerin ne dereceye kadar kendi prodiiktivitele-

rini etkileyebildikleridirl4s,

1450.L.MET, Agirlama-Hizmet igletmelerinde Yonetim ve Yoneticilik (1989) Balikesir,
215.

146H G.HICKS-C.R.GULLETT, Organizasyonlar: Teori ve Davramg, Gev.: Besim Baykal
(Kasim 1981) Istanbul, 213, 227.
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Isletmede bir gorev bogaldifinda, bogalan bu goreve igletmenin
personel politikas1 nedeniyle i¢ kaynaklardan eleman atanacaksa, o za-
man mevcut adaylardan birisi bu goreve gegirilir. Bu yola bagvurmak is-
letmede ¢aliganlan isteklendirir, moral ve giiven duygusunu kazandnr.
Ayrica i¢ kaynaklardan bogalan {ist goreve atama yapilmasi digandan
eleman bulunmasina gore daha ekonomik, sosyal ve insancl nitelik ta-
gir. Ustelik igletmeye yabanci bir eleman alinmasi uyarlanma sorunu ya-
ratir. Oysa igletme iginden iggorenlerin bogalan iist gérevlere atanmas: bu
sorunu yaratmayaca@ gibi, diger isgorenler tarafindan da taninmig olmas:

kendisine duyulan gtiveni artirir!47,

Bunlanin disinda i¢ kaynaklara bagvurulmasinin diger yararlan da

sunlardir;

a. Isletme mevcut isgorenini birlikte ¢alismanin verdigi avantajla
daha iyi tanimaktadir. Oysa ki igletme digindan iggéren bogalan goreve
getirilecek olursa, iggorenin tam olarak taninmamasi nedeniyle yamlma

riski artabilir.

b. I¢ kaynaklara bagvurulmas: iggtrenleri motive edecek, iggoren-
ler kendilerini daha kolay bir gekilde isletmeye adayacaklar, sonugta iggo-

ren devri azalacaktir!48,

c. Yiikkselmenin i¢ kaynaklardan gergeklegtirilmesinin birtakim
iistiinliikleri olmasina kargin, bazi sakincalan da biinyesinde tagir. Her-

seyden once, alt basamakta yer alan bir elemanmin iist basamaga gecebil-

1475 ABUNCUOGLU ag.e. 99.
148p HACKETT, Success in Management: Personnel (1979) London, 12.
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mesi igin belirli yoneticilik niteligi ve yetenegi tasimasi gerekir. Kald: ki,
her defasinda alt basamaktan eleman saglanmasina gidilirse, bu kez alt
basamakta iggoren boglugu yaratihir ve ister istemez disaridan doldu-
rulma zorunlulugu dogar. I¢ kaynaklara bagvurmanin 6nemli bir sakin-
cast da, yiikselme kararim veren kisilerin duygusal davranmasi ve
“adama gore ig” gibi yanhg bir uygulamaya gitme olasihginin bulunmasi-

dirl49,

isgorenler Peter prensibi dedigimiz prensibe gore yiikseltilmig
olabilirler ki, bu da isletme icin sakincal1 olabilir. Yani; iggorenler yiiksel-
tildikleri is kendilerinden farkh yetenekler, nitelikler bekledigi halde;
eski iglerindeki performansa bakilarak yiikseltilmig olabilirler. Bu du-
rum, hem igletmeye hem de isgérene zarar verir. Ciinkii eger isgdrenler
yeni iglerinde basarih bir sekilde ¢aligmaya devam edemezlerse daha fazla
ilerlemeleri miimkiin olmaz, hatta islerinden gikarilma tehlikesiyle de

kargilagabilirler. Bunlarin disinda ilave edilebilecekler ise sunlardir;

e Eger iggoren aym béliim icinde yiikselmeye layik goriiliirse, o
zaman da rol ¢atigmasi dedifimiz olay meydana gelir. Yiikseltilen kigi
yiikselmeden once o boliimdeki ¢aligan herhangi bir isgorenden farksiz-

ken, bir anda o béliimiin yetkililerinden biri haline gelebilir.

» Yiikseltilen kigi igletme iginden oldugu igin, yonetimce o kisi-
nin igin igerigiyle ilgili olarak gercekte var oldugundan daha fazla bilgisi
olduguna dair bir kam olabilir. Bu durum ise, iggérenin gerekli egitimi

almamasmna neden olup, ig baganminda ters etkiyle sonuglanabilir.

1495 ABUNCUOGLU a.g.c. 9.
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e Orgiit i¢i yiikselmeler genelde terfi etmeye hakki oldugunu dii-
siinen adaylarca yanhg anlagilir ve sonugta moral diiger, devirhiz1 artar.
Eger terfi olay1r hizmet siiresine bakilarak yapilirsa, bu durum hirsh geng
isgorenlerin kendilerinin isletmede hizh bir gekilde ilerlemeleri konu-

sundaki umutlarim1 azaltabilirl50,

Yiikselmede i¢ kaynaklara bagvurma politikas: bir¢ok yénden be-
nimsenmekle birlikte, ortaya birtakim uygulama sorunlarn ¢ikarmaktadur.
Bu sorunlarn dziinde yiikselmede izlenecek ydntemin se¢imi vardir. Bu

yontemler;

» Basamaksal Siraya Gore Yiikselme: Bir orgiitteki iligkiler emir-
kumanda basamaklarina gore diizenlenir. Her iggéren meslek yasami bo-
yunca iist basamaklara gtkma 6zlemini tagir. Bir {ist gérev bogsaldifinda
hemen biitiin iggérenler oraya ge¢mek timidiyle yagarlar. Basamaksal s1-
raya gore uygulamada hiyerargik piramide uygun olarak yiikselme s6z-

konusu olur.

e Eskilik (Kidem) Durumuna Gore Yiikselme: Meslek yasaminda
uzun yillar ¢aligmanin kazandirdif1 deneyim giicii ise uyumu kolaylasti-
nir, igin gerektirdigi kural ve ilkeleri yakindan tammaya olanak saglar. Bu
nedenle elde edilen deneyime dayanarak, uzun yillardan bu yana eskilik

derecesi yiikselmenin en gegerli kriteri olagelmisgtir.

Eskilik durumuna gore yiikselme, anlagilmasi ve uygulanmasi ol-

dukca basit olup isgorenlere giivence vermesi yoniinden iistiinliik ta-

150HACKETT a.g.e. 13.
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sir151, Bu yontemle iggoren ne zaman yiikselecegini ve ne kadar zam ala-
cagim onceden bilir. Ayrica bu yontemle isgoren devri bir dlgiide azaltila-
bilir. Ciinkii iggoren diger isletmelerde daha uygun kogullar bulsa da k-
deminden kolayca vazgegemeyebilir. Hatta yeni buldufu isletmede ki-
deme dayal yiikselme varsa bu durumda eski igletmesinden ayrilmasi

iyice zorlagir.
Kidem (eskilik) yonteminin sakincalan ise goyledir;

Kidem ve yeterlik mutlaka birlikte yiiriimez. Kidem g¢ogunlukla
yeterlik ve beceriyi gozoniine almaz. Kidem yontemi yetenekli ve bilgili

kigileri igletmeye ¢ekmez!152,

¢ Bagart Durumuna Gore Yiikselme (Odiillendirme): Yiikselmede
yerlesmis bir yontem de &diillendirmedir. isgdrenin isinde gosterdigi ba-
san1 ve disiplin, igletmeye olan baghlg, yiikselme ile o6diillendirilebi-

lir153,

Sonug olarak, iggéren devrine yol agan etkenler arasinda igletme-
nin iggdrenlere sagladig yiikselme olanaklarinin olduk¢a 6nemli oldugu
belirtilebilir. Iggoren mesleginde ilerleyerek ve daha yiiksek olarak deger-
ledigi pozisyonlara gegerek, gesitli ihtiyaglarim tatmin eder. isgoren, mes-
leginde ilerleyebilmesi igin gerekli gordiigii kogullar: (igletmeye baghlik,
iistlere itaat, verilen gorevleri yerine getirme, bagari, tecriibe gibi) yerine

getirdigini ve igletmede yiikselme olanaginin var oldugunu algiliyorsa,

151GABUNCUOGLU a.g.e. 100.
152y ALGIN ag.e. %4.
1536ABUNCUOGLU a.g.e. 100.
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bekleyisleri gii¢ kazanacaktir. Yiiksek bir bekleyis diizeyine erigen iggdre-
nin bu bekleyigi karsilanamadif) zaman igsgérende isten aynilma egilimi

belirecektir.

Almanya’da yapilan bir aragtrmada iggorenler su nedenlerle yiik-
selmek istediklerini belirtmiglerdir: Ucret, daha hafif bedensel ¢aligma,

daha rahat ¢ahgma, vardiya yok, hiyerargide yitksek bir yer edinmel54.

Isgorenlerin cinsiyete ve yaga gore terfi konusuna bakis agilar
farkh olabilmektedir. Connie Mok ve Dori Ann Finley, Hong Kong’'da yi-
yecek hizmeti veren otellerdeki is tatmini - demografik 6zellikler ve de-
virhiz1 iligkisi konulu ¢alismalarinda; erkek iggorenlerin kadin iggoren-
lerden terfi konusunda daha tatmin olduklarint bulmuglardir. Bunun
nedenini ise Hong Kong'da kadin isgorenlere terfi konﬁsunda daha az
imkan tanindifina baglamiglardir'55. Bunlarin diginda genel olarak ka-
dinlarin ¢ahgma hayatina gegici bir donem olarak baktiklan ve evlenip

¢ocuk sahibi olduktan sonra galigtiklar: iglerden ayrildiklar: s6ylenebilir.

Terfi konusuna gene iggorenlerle, yagsca daha biiylik olanlarin ba-
kis agilan da farkh olabilmektedir. Geng iggorenler yiikselme ve diger ig
kogullarina iligkin agir1 bekleyislere sahip olabilmekte ve ige ilk girdikle-

rinde doyumsuz olabilme olasiliklar1 artmaktadir!56,

Bunlarin diginda egitim diizeyi farkhh geng iggorenlerin terfi ko-
nusundaki bekleyigleri, diger iggorenlerden az ¢ok degisik olabilmektedir.

154ADAL ag.e. 154.
155MOK-FINLEY a.g.e. 75.
156DAVIS a.g.e. 100.
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Turizm Bakanhminin Turizm Gelistirme ve Egitim Vakfi (TUGEV) ile
birlikte 1994 yilinda yaptig1 “Konaklama Sektorii Yoneticilerinin Eleman-
larda Aradiklan Nitelikler” konulu aragtirmasinda; 1-2-3 yildizli igletme-
lerde iiniversite diizeyinde egitim gormiis elemanlarda gabuk yiikselme

istegini diger eksikliklerle beraber tesbit etmigtir!>7.

Isgorenler yiikselebileceklerine inandiklar1 oranda daha ¢ok mo-
tive olacaklardir. Saime Oral’in Niliifer Kogak’la birlikte 1992 yilinda 1z-
mir'de 3-4-5 yildizh otellerde galigan alt diizey isgorenler iizerinde yaptk-
lan aragtirmada, bu nitelikteki otellerde terfi olayinin yeterince kullaml-

madiim tesbit etmiglerdirl5s.

Isgbrenlerin terfiyle ilgili beklentileri konusunu inceledikten
sonra, kariyer geligtirme, planlama konularina da kisaca deginmek yararh

olacaktir.

Kariyer planlamasi, bir iggorenin sahip oldugu bilgi, yetenek, be-
ceri ve giidiilerinin geligtirilmesiyle, ¢aligmakta oldugu orgiit igindeki

ilerleyiginin ya da “yiikselmesinin” planlanmasidir!>®,

Orgiitsel yapida yeni kurulacak her ek kademe igin, var olan y6ne-
tim pozisyonlarindaki atanma, aynlma gibi nedenlerle ortaya qkan du-
rumlarda, iiretim etkinligini artirmak veya en azindan ulagilan diizey

korunmak istendiginde, kariyer planlamast giindeme gelir160.

157Turizm Geligtirme ve Egitim Vakfi a.g.e. 22.
1580RAL-KOGAK ag.e. 146.

1595 ABUNCUOGLU a.g.e. 70.

160KAYNAK a.g.e. 165.
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Genel anlamda kariyer, kiginin ¢aligma yagami boyunca iistlendigi
islerin bir biitiinii olarak tanimlanirsa da, kariyer kavrami bu tanimn
otesinde, daha genis bir anlam tagimaktadir. Bir kiginin kariyeri, onun
sadece sahip oldugu isler degil, isyerinde kendisine verilen igroliine ilig-
kin beklenti, amag, duygu ve arzularim1 gergeklegtirebilmesi igin egitil-
mesi ve boylece sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve ¢caligma arzusu ile o

igletmede ilerleyebilmesi anlamim tagir.

Son yillarda ¢ahgma yagsamm etkileyen teknolojik ve sosyal ge-
lismeler ve igletmelerde insan faktoriiniin 6neminin anlagilmasi, kariyer
gelistirme konusuna agirhk verilmesine neden olmugtur. Giiniimiizde
kiginin kariyerindeki bagarisimi, yaptifa is karsihfinda iyi iicret almasi
statii ve prestij kazanmasy, ig giivenliginin olmasi ile 6lgmek yeterli de-
gildir. Bunlarin 6tesinde, galisanlar yeni teknolojiye ayak uydurmak igin
kendilerini gelistirmek, yeni bilgi ve beceriler elde etmek ve egitilmek ar-
zusunu duymaktadirlar. Ayrica kigiler kendilerini kamtlamak, iglerine
iligkin konularda bagimsiz kararlar verip, sorumluluk yiiklenerek, iist
diizeydeki sosyal ve psikolojik bazi gereksinimlerini de ¢aligma yagamla-

rinda tatmin etmek istemektedirler.

Kariyer gelistirme, kiginin egitim, yetigtirme ve i tecriibesi yolu
ile kariyerinin planlanmas1 ve kariyerine iligkin yaptig1 planlarin gergek-
lesmesinin saglanmasidir. Orgiit aqisindan konuya bakildi§inda, bu amag-
larin ¢ahiganlarn yatay ve dikey olarak iglerinin degistirilmesi, planlan-
mig egitim programlan ile bilgi, beceri ve yeteneklerinin geligtirilmesi

gibi amaglarla gerceklegtirildigi goriiliir.
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Kariyer planlama, tiimiiyle kariyerinde bagarili olmak isteyen ki-
siyi ilgilendiren bir siiregtir. Kigi kendi bilgi, beceri ve ilgilerini, gii¢lii ve
gligsiiz yonlerini degerlendirir ve isletmedeki yiikselmesine iligkin plan-

lar yapar.

Kariyer gelistirmeye bagh olarak bir de kariyer yonetiminden bah-
sedilebilinir. Kariyer yonetimi genelde orgiit tarafindan yapilmasi gere-
ken faaliyet ve planlan igerir. Kariyer yonetimi kigilerin kariyerlerine
iligkin planlan ile igletmelerin ihtiyaglari arasinda uyum saglamaya cali-
sir. Kariyer plalama ile kariyer yonetimi birbiri ile etkilesim iginde bulu-

nan iki siire¢ seklinde goriiliir161.
Kariyer planlamas: genellikle ii¢ asamada gergeklegtirilir:

* Pozisyonun fonksiyonel 6zelliklerinin belirlenmesi. Burada po-
zisyonun yetki ve sorumluluklari, rol ve statii durumu belirlenir. Ayrica

teknik donanim, igin gerekleri gibi teknik ve sosyal 6zellikleri saptanur.

e Bireyin potansiyel yeteneklerinin belirlenmesi: Burada bireyin

beceri, uyum, ¢aligma bigimi, giidii ve bekleyigleri saptanmaya ¢aligilir.

e Pozisyonun fonksiyonel 6zelliklerinin ve bireyin potansiyel ye-
teneklerinin biitiinlegtirilmesi: Burada bireysel amaglarla érgiitsel beklen-

tilerin biitiinlegtirilmesi sé6zkonusudur.

Isletme kendi gerceklerine ve elemanlarin beklentilerine cevap

verecek bir kariyer planlamasi diizenlerken su yolu izlemelidir.

161KAYNAK a.g.e. 100-102.
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* sgorenin gecmisi ile ilgili verilerin toplanmas,

* Iggorenle kariyer amag ve qikarlan {izerinde goriisme,

e Kariyere iligkin eylemlerle ilgili olarak gerekli olacak yetenek ve
becerilerin saptanmasi,

e Kariyerde gerek duyulacak gereksinmelerin saptanmasi ve gelis-
tirilmesi igin bir gereksinme analizi tablosunun hazirlanmasi,

* Gelisme gereksinmeleriyle ilgili olarak iggorenle goriisme,

* jsg6renin kariyer isteklerini érgiitiin gereksinmeleriyle kargilag-
tirma ve iligki kurma, |

» [sgorene uygun diisecek kariyer amaclarim olugturma ve gekil-
lendirme,

e Egitim, yetistirme ve deneyimlendirme konularindaki gerek-
sinmeleri belirleme,

e [sgorenin kariyer gelistirme planim1 yapmal62,

Etkin bir kariyer gelistirme icin egitimde ii¢ agama gereklidir: Y6-

neltme (oryantasyon), rotasyon ve kariyer geligtirme163,
5. Isgorenlerin Sosyal iligkiler Konusundaki Beklentileri
a. Isgdrenlerin Diger iggorenlerle iligkileri

Insanin tiim yagami ¢aligma, dinlenme, uyku bigiminde &zetlene-
bilir. Hangi kesimde ve diizeyde olursa olsun, ¢ahgyma insana toplum

icinde yer ve rol kazandirir. Ona toplumsal nitelikler ve sorumluluklar

1625 ABUNCUOCGLU a.g.e. 70-71.
163W ] WASMUTH-S.W.DAVIS, Managing Employee Turnover, The Comell HR.A.
Quarterly, August 1983, 66.
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yiikler. Insami topluma baglar, toplumla biitiinlegtirir, caligma beslenme
ve barinma gibi temel gereksinimleri kargilayacak gelir diizeyini sagladik-
tan sonra; insanin sevgi, giiven, sayginlik, kendini gergeklestirme, yarati-

alik gibi gereksinimlerine doyum olanag: verir.

Galigmanin birey ve toplum agisindan bagarih ve saghkli olabil-
mesi, insanin becerisi, yetenegi gibi kigisel ozelliklerin ise ve igyerine
uyumuna baghdir. Bu, meslek se¢imi ve is egitimiyle saglanir. Ote yan-
dan igyerinin cevresel kogullarinda, isin bireyin yagamindaki 6nemine
dek genis bir yelpaze icinde yer alan fiziksel, ruhsal ve toplumsal etken-
ler, hem kisinin ruh sagh§ agisindan, hem de igin verimi bakimindan
onemli rol oynar. Calisma kogullarinin olumlu olusu, hem ¢alisan insa-
nin igyerine uyumunu, hem de igi benimsemeéini, calisgmak ve bagarih

olmak igin gii¢ kazanmasin, giidiilenmesini saglar.

Kiginin amag¢ ve beklentileriyle, isyerinin amag¢ ve beklentileri
arasinda denge, diizen ve uyum saglamak, bireyle isin birlesmesi, biitiin-
lesmesi demektir. Bu durum igyerinde insanlar arasinda saglikli iletigim

kurulmasina ve bunun siirdiiriilmesine baghdirl64,

Insanlar bir 6rgiite katldiklann zaman beraberlerinde igyerlerin-
deki performans: etkileyen belirli gereksinmeler getirirler. Bu gereksin-
melerden bazilan fizyolojik, digerleri ise sosyal ve psikolojik degerlerle
ilgili olabilir. Gereksinmelerin giicii ve 6nemi zamana ve kisiye gore de-

Bisirl6s.

164¢5 KOKNEL, insani Anlamak (1993) 4.b. istanbul, 345.
1650ZMEN-KATRINLI-ATAAY a.g.c. 103.
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Cahg'.ahlarm ¢ogu isletmeye girmelerinden itibaren cesitli sosyal
gruplara dahil olmaya gahgir. Igletmeler yiizyiize iligkilerin yiiriitiildiigii,
informel gruplarla doludur. Birey katildi§1 informel grubun kendi 6zlem
ve bekleyiglerine kargihk verecegi inang ve iimidini tagir. Bu gruplar bir
yandan iiyelerin kargihkh iligki kurma ihtiyaglarini tatmin ederken, diger
taraftan can sikict durumlarda kigiye destek ve yardima olurlar. Kendili-
ginden dogan bu gruplann kisi agisindan 6nemi, herseyden 6nce bir bag-
hlik duygusunu kazanmaktir. Bunun yaninda informel gruplar kigilerin
davranmig ve duygulan iizerinde biiyiik bir etki bulundurduklarn igin, ki-

ginin tatmin ve verimlili§ini belirlemede 6nemli bir unsurdurlarl66,

Uyeler orgiite kargt bu tiir benimseme duygusu besledikleri 61
ciide, s6zkonusu duygu onlarin 6rgiitiin varhigm siirdiirme konusun-
daki caba ve isteklerini ortaya koyar. Boylece orgiit iiyelerince, 6rgiitiin
yaganmasim saglayacak cabalar1 artinp, iyilegtirilmeye ve orgiitiin itiba-
rnm yiikseltmeye karsi kuvvetli bir arzu duyulur. Eger orgiitte kuvvetli
bir dayanigma ve benimseme duygusu yoksa, orgiitsel amaglarla bireysel

amaglarin bir arada gerceklesmesi olanaf ortadan kalkacaktirl67,
b. Isgérenlerin Ustleriyle Olan iligkileri

Genelde sorun, iggorenlerin iistlerinin kendilerine olan davramsg-
larim ne gekilde degerledikleri ve onlarin hangi davramglarindan gika-

yetci olduklandir.

166F SAPANCALI, Cahgsanlann Giidiilenmesinde Kullarulan Ozendirici Araglar,
Verimlilik Dergisi 1993/4, Ankara, 65.
167EREN a.g.e. 37.
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Isgorenlerin istlerinden gikdyetci olduklari noktalar genellikle

sunlardir:

e [sle ilgili bir konuda karar alimirken, kendilerine haber veril-
memesi, danigilmamasi, fikirlerinin ve elegtirilerinin alinma-
masi,

» Kendilerine egit muamele yapilmamas,

e Bagarih olduklarn zaman takdir edilmemeleri, buna karsin en
ufak bir hatada hor gériilmeleri,

e Kendilerine isin ne gekilde yapilacaginin yeterli olarak agiklan-
mamasi,

e Kendilerine kotii davranilmasi, hakaret edilmesi ve onurlan ile
oynanmasi,

» jstek ve gikdyetlerinin zamaninda iist kademelere ulagtiriima-
masi,

e Ust kademelere yanhg ve eksik bilgi verilmesi,

e Ozel sorunlarina duyarlik ve anlay1s gosterilmemesil6s,

Ast-iist iligkileri organizasyonlarin 6nemli meselelerinden biri-
dir. Etkin bir emir-komuta sisteminin gerceklestirilebilmesi igin, emrin
verilig bi¢imi, astin psikolojik durumu, iist'iin yetkileri ve otorite kurma
ozellikleri, psikolojinin alam icine giren bireysel davramglar énemli-

dir169,

Yukarida belirtilen astlarin yakindiklant konulan biraz ag¢makta
fayda vardir. iggorenlerin birtakim sorunlan ortaya qikhifinda, bunlan ge-

168ADAL a.g.e. 158-159.
169DINGER a.g.e. 181,
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lecekte dnyarg1 olugturmaksizin ifade edebilecekleri bir yontem bulun-

mahidar.

Hassas iyi yoneticiler ve dolayisiyla iyi isgoren iligkileri, iggoren
devrini maddi yénden azaltmada etkin rol oynar. Takdir gorme, 6diil-
lendirilme, spor kargilagmalan, piknikler, rahat ¢caligma ortam ve hog bir

cevre, tiimii ile birlikte isinden hognut kisilerin verimini artirir!70,

Her bireye gorevini nasil yapti§1 konusunda edinilen diisiinceler
bildirilmelidir. Insanlar bir igi yaptiklann zaman psikolojik bir gereksinim
olarak ozellikle onlan yoneticilerden 6grenmek isterler. Eger gorevlerini
iyi yapiyorlarsa, bunun goriildiigiinii ve takdir edildigini 6grenmekten
seving duyarlar. Yaptiklar igler kendilerinden beklenen islerden agag ka-
liyorsa, ortak bir ¢are bulunmasi igin samimi olarak bu durum kendile-
rine séylenmelidir. lyi bir yonetici, astlarinin kendisinden aldiklan notu
onlara duyurmak konusunda her firsattan yararlanmay: bilir. Elegtiri ki-

sinin gahsina degil yapilan ige yoneltilmelidir.

Iggorenlere, kendilerine etki edecek degigiklikler hakkinda &nce-
den bilgiler verilmelidir, ani degigiklikler genelde huzur bozucu olmak-
tadir. Yapilan degisiklikler kendi ¢ikarlanna olsa bile suraya buraya itil-
dikleri veya kendilerine kars1 adaletsizce davramldig hissine kapilabilir-

ler.

170} BOLUKOGLU, Kitleye Yonelik Yiyecek-igecek Igletmelerinde Optimizasyon
(Basiilmamig Doktora Tezi) {zmir 1988, 105-106.



160

Gorev dagitirken ve kurallan uygularken egit ve insafli davra-
niimahdir; ¢ahganlar arkadaglarinin yaptiklan ile kendi yaptiklan geyleri

kargilagtirmaktan geri kalmazlar!71,

G.Hagemann tarafindan gergeklestirilen bir araghrmada “amirini-
zin ¢ahiganlari daha iyi motive etmek i¢in ne yapmasi gerekir?” sorusuna
su cevaplar alinmigtir: Cevap verenlerin %65'i daha iyi bilgilendirme,
%24’u etkin katihm saglama, %8'i daha fazla ve siirekli egitim, %2'si
daha yiiksek iicret 6deme diye belirtmiglerdir!72,

Gozetimin niteligi ve yapis1 da aym zamanda devir hizina etki
eden faktorlerden birisidir. Ornegin cezalandirma yénteminin kullanil-
dig1 bir boliimde diigiik verimlilik, yiiksek devamsizlik ve devir hiz1 go-
rillmesi muhtemeldir. Fleishman ve Harris tarafindan yapilan ¢aligma-
larda, gozetimcilerin iggérenlerin ihtiyaglarina dikkat etmedikleri gek-
linde goézlemlenen bdliimlerde devir hizi ozellikle yiiksek bulunmusg-
turl73,

Isgorenlerin iistleriyle iligkilerini énemli &lgiide etkileyen bir fak-
tor de igletmedeki liderlik tipidir. Likert, yénetim bigimlerini dért grupta
stniflandirmistir:

e [stismara

¢ [limh otoriter

¢ Damigmaci

e Katilima

171EREN ag.e. 121-122.

172R V.DIEMER, lletigim ve Igbirliginde Kalite, Verimlilik Dergisi, 1994/2, Ankara 1993
(Gev.: Sevket Yildirim)

173WASMUTH-DAVIS a.g.e. 17.
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istismara yonetimde, korkutma ve cezalandirma esastir. Sik1 de-
netim ve tek yonlii iletigim hakimdir. insan iligkileri zayiftir. Astlar ka-
rarlarin digindadir. Katilima yénetimde ise, istismarcl yénetimin tam
tersi ilkeler savunulmaktadir. Astlara genis dlgiide giiven vardir ve ka-
rarlara katilm saglanmaktadir. Orgiit iginde ast-iist iligkileri oldukga iyi-
dir. Cok yonlii iletisim yaygin gekilde islemektedir. Asagida liderlik tarz-

lar1 ve 6zellikleri gosterilmigtirl74,

Tb.8

Liderlik Tarz: Ozellikleri

¢ | Karar verme yetkisine sahip tek kigidir
Otokratik ¢ | Elestiriye kapahdir

Lider ¢ | Tartigma yanhs: degildir

* | En iyi ve dogruyu kendi bildigi kanisindadir

¢ | Astlara karara katilma hakk: tamr
* | Yonetim erkini astlarla paylagir
Demokratik ¢ | Yetki devrini gerceklegtirir
Lider e | Elegtiriye agiktir
* | Sorun ve kararlan tartigmaya agar

» Kararlan grup alir, lider uygular
Laissez-Faire ¢ Grubun c¢aligmalarina karismaz
Lider * Yetki ve erk gruptadir

¢ Grubu yénlendiremez, grup onu yénlendirir

Her igletmede yoneticinin bir yonetim uygulama bi¢imi, yonetim
cabalarin1 gergeklestirme tarzi vardir. Bu bigimin etkisi altinda iggdrenle-

rin denetim bicimi ortaya ¢ikacaktir. Yapilan caligmalar denetim bigimi-

174; TORKMEN, Yonetsel Zaman ve Yetki Devri Agisindan Yonetimde Verimlilik-
Ampirik Bir Caligma (1994) Ankara, 81-82.
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nin ig tatminini olumlu veya olumsuz yénde etkiledigini gostermekte-
dir. Sik1 bir denetim bigiminin, kigilerin agir1 8l¢giide kontrol edilmesinin
bireysel esnekligi azalttif1, bu tiir yonetici-isgoren iligkisinin ise olumsuz

tutum yarattifs, yapilan ¢aligmalarin ¢ofunda goriilmiigtiir.

Astlarin karara katilma dereceleri de onlarin ige katiimlarinmi et-
kilemekte, astlarnin karara katlmasi, ¢ofu zaman ise karst tutumu
olumlu yénde gelistirmektedir. Kararlann iist yonetim tarafindan alin-
dif1 igletmelerde, profesyonel yoneticinin simurh dlgiide kararin alinma-
sina katildif: aile igletmelerinde, karara katilma derecesi azalmakta, bu
sonug da kiginin igine kars1 tutumunu olumsuz yénde etkilemekte ve ig

tatminini azaltmaktadir!75,
c. Isgbrenlerin Sosyal iligkiler ile lgili Beklentileri

Calisma ortamindaki ‘iyi insan iligkileri, ¢alisanlarin is arkadagla-
rindan, astlarindan ve iistlerinden aldiklan destek, duyulan gerilimin et-
kisini hafifletmektedir. Tersine caligma ortamindaki kotii insan iliskileri,
kendiliginden bir stres kaynag1 olugturmaktadir. Orgiit igindeki insan
iligkilerinin bozulmas: gegitli psikososyal etkenlere baghdir. Bu etkenle-
rin baginda rol paylagimindaki belirsizlikler ve kangikhklar gelmektedir.
Galigma ortamindaki kétii insan iligkileri ve destek yoksunlugunun ne-

den oldugu psikolojik gerilim is doyumsuzluguna neden olmaktadur.

Caplan ve arkadaglan, iyi insan iligkilerinin ve toplumsal deste-

gin gerilim duygusuna olan etkilerini aragtirmiglardir. Yaptiklar1 incele-

175ERDOGAN a.g.e. 376.
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melerde, ig arkadaglarindan gelen destegin, mesleksel gerilimi azalttif,
ote yandan yine bu destegin mesleksel gerilimin fizyolojik islevler ve si-

garaya egilimi iizerindeki etkisini de hafiflettigini bulgulamiglardirl7s,

Otel igletmeleri genellikle ii¢ fonksiyonu yerine getirirler; eko-
nomik (kargilikh igler icin bir ¢ati olugturmak ve karmlxémda doviz elde
etmek), sosyal ve begeri yénler (psikolojik ihtiyaglarin tatmini). Bu ii¢ yon
igletmenin konumuna, fiziksel yapisina ve igletme ydnetiminin amacina

- gore farkh sekillerde dagilmuglardir, ancak, bunlarin kangim igletmenin

kiiltiiriinii olusturur!?7,

Isgorenlerin sosyal iligkilerle ilgili bekleyigleri konusunda, orgiit
kiiltiiriinden ve ayrica orgiit i¢i haberlesmenin orgiitte cahganlar iizerin-

deki etkilerinden de kisaca bahsetmekte yarar vardir.

Tum orgilitlerin bir kisiligi, kendine 6zgi bir karakteri vardir. Bu
kigilik degerlerin, inamglann, tavirlarin ve paylagilan anlamlarin bir
karmasidir. Bu davraniglar ortak olarak paylagildifindan, genelde agikga
belirtilmezler. Bunlar sozsiiz iletisimin (davramglarla ifade edilen) konu-
landir. Eger bu durum yoksa, orgiitteki iggorenler birbirlerinden rahatsiz
olacaklar ve aynlacaklérdu. Sozsiiz iletigimin agifa ¢ikanlmasy; bu du-
rumun ise alma, oryantasyon, sosyallesme ve difer uygulamalarda kul-
lanilmasi Orgiit iiyelerine orgiitsel degerleri agilama firsatr verir. Kiiltiirii
aqiga qikartmakla &6rgiit igin neyin énemli oldugunu bilen ve buna gore

iggorenlerin se¢imini yapan ve onlar geligtiren ige alma ve egitim sis-

176G.INCIR, Galigma Yagamundaki Psikososyal Etmenler ve Bu Etmenlerin Galiganlarin
Fiziksel ve Ussal Sagliina Etkileri, Verimlilik Dergisi 1993/3, Ankara 65-66.
177Geneva International Labour Office a.g.e. 8.
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temleri geligtirilebilir. Bunu yapmanin tek yolu orgiitiin kiiltiiriinde ne-
yin 6nemli oldugunun belirlenmesi ve sonra bu degerlerin igletme gene-

linde baglatilmasi i¢in énceliklerin konulmasidir!78,

igletmedeki iggorenlerin bir¢ogu yoneticilerin igletmede otorite
sahibi olmalarin1 ve kendilerini y6netmelerini isterler. Bu kigiler yo6neti-
cilerin kendilerinden ne beklediklerini bilmek isterler. Eger ydnetici po-
zisyonundaki kigiler astlarim1 tanirlar ve onlarn 6zel ihtiyaglanm ve bek-
lentilerini bilirlerse, buna gore onlan yénlendirmede kolaylik saglayabi-
lirler.

Astlar iistleriyle dost¢a iligkiler kurmak isterler. Aym zamanda da
iistlerinin objektif, calisanin hakkini veren bir y6netim tarzi uygulamala-

rint beklerler!79,

Yapia bir ¢cahigma ortamm saglamak icin yéneticilerin uygulayabi-
lecekleri pratik yollar goyle 6zetlenebilir!80:

¢ Astlarimiz ve yaptiklan igler hakkinda bilgi sahibi olun.

o Astlariniza igletme icin 6nemli olduklarini hissettirin.

¢ Astlarimiz1 dinleyin.

* Yapic (olumlu) elegtirilerde bulunun.

e Astlarimzla sicak iligkiler kurun.

¢ Astlarmz hakkinda miimkiin oldugunca bilgi sahibi olun.

e Hata bulmay: birakin, olumlu ydnleri gérmeye bakin.

178R H.WOODS- JF.MACAULAY, Retention Programs That Work, The Cornell HR.A.
Quarterly, May 1989, Ithaca NY 83-84.

1791 E MILLER-M.PORTER, Supervision in the Hospitality Industry (1985) New York, 32.
180) P.MAGURN, A Manual of Staff Management in the Hotel and Catering Industry
(1977) London, 93-95.
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Son olarak iistlerle astlar arasindaki haberlesmenin 6nemine de-
ginmek gerekecektir. Astlar iistlerinden haberlesme yoluyla birgok sey
beklerler. Bunlarin baginda bilgi akis:1 gelir. Astlar yapacaklar iglerin be-
lirlenmesini ve yapilabilir emirleri iistlerinden beklerler. Iglerin ne ol-
dugu ve nelerin yapilmas: gerektigi konusunun iistlerce agik bir gekilde

ortaya konmas: gerekir.

Astlara neyin nasil yapilacainin sdylenebilmesi igin, astlarin belli
bir yetenege ve egitime sahip olmasi gerekir: Yiyecek hizmet endiistri-
sinde bu tiir egitimler, genelde daha kidemli igsgorenlerin yeni isgorenlere
isbaginda egitim vermeleriyle yapilir. Bazen de hicbir egitim verilmeden
deneme-yamima yoluyla isgoérenlerin kendi kendine igi 6§renmeleri yolu
segilir ki, bu durum da genelde isg6renin isi yapamamasindan dolay1 is-
letmeden ¢ikarilmasiyla sonuglanir. Bu endiistride, iggorenlere ne yapila-

caginin séylenmesinin eksikligi, yiiksek devir hizimin en biiyiik sebebidir.

ikinci gesit haberlesme ise; astlarin is bagarimlarina iligkin olarak
iistlerinde geri tepkimeye ihtiya¢ duymalandir. Daha 6nce de belirttigi-
miz gibi iggbrenler iistleri tarafindan yaptiklan isler agisindan degerlendi-
rilmek ihtiyaa duyarlar. Bu durum uygulamada su gekilde olmaktadir:
isgorenlere iyi i yaptiklarinda degil de hata yaptiklarinda iistlerince tepki

verilir.

Ugiincii gegit haberlesmeyi, astlarin goriiglerinin iistlerince din-
lenmesi olugturur. Ustlerce bu tiir bir haberlegmeye gosterilecek dikkatle;

igsler ve miigteriler hakkinda yararh bilgiler elde edilebilir. Ancak bu da
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astlara gosterilecek ilgiye, ayrilacak zamana bagli olacaktir, ¢linkii astlar

kendilerine ait fikirlerini iistlerine agmaktadirlar!sl,

Isletmelerde haberlesmenin asil amac), yonetimin belirledigi or-
tak amac1 gergeklegtirmek icin gerekli olan bilgi akigimin en kisa amanda,
tikanmalara meydan vermeden, esas mesajdan sapmadan, tam olarak
saglanmasidir. Bunun saglanmasi herseyden once igletmenin yapisina,
biinyesinde ¢alighrdif: kigilerin egitim diizeyine gore segilecek haber-
lesme kanalina baghdir. Haberlegme ile belirlenen diger amaglar goyle si-

ralanabilir!82;

e Iste etkinlik ve verimliligin artirilmasi

» Orgiitsel degisikliklere olumlu zemin hazirlanmas:

® Gergin ortamin ortaya ¢ikmasinin engellenmesi; dogru olma-
yan, eksik olan bilgi nedeniyle gergin durumlar yasanir. Buna
karsin dogru bilgi akigi, yeterli bilgi akisi, c¢alisanlarda stresin
azalmasina, daha hoggoriilii davranmasina yardima olur.

. Moralin yiikseltilmesi ve iggdren ihtiyaglarinin karsilanmasi

* [ggorenin 6rgiit icinde yerinin neresi oldugunu bilmesine yar-
dima olur.

* [sgbrenin grup iginde yagatilmasina ve g¢alighiriimasina yardima

olur.

181MILLER-PORTER a.g.e. 33.
182C BOYACI, Turistik igletmelerde Haberlegme Teknikleri (1994) Antalya, 8-9.
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6. Isgorenlerin Igin Niteligi ile ilgili Beklentileri

Daha 6nce belirtildigi gibi ig tatminini saglamada en 6nemli fak-
torlerden birisi caliganlarn iirettifi seyleri gormesi, ondan mutluluk

duymas: ve yaptif isle bagkalarimn yaptiklarim kargilagtirmasidir? 83,

1sin tam bir tanimim1 yapmamiz gerekirse, organizasyonun amag-
larina ulagmas igin bir veya birden fazla ¢abay1 yerine getirme davranmis
ig olarak tanimlanir. Bir igletmede ig, gercek anlamda ve agikga diizenle-
nirse, iggorenlerin ig tatmini ve is bagarimi arasinda kolayhkla denge ku-
rulabilir. Bu sonucun iggéren devir oranim olumlu yonde etkileyecegi de

kabul edilmelidir.

Ige iligkin bazi diizenlemelerin yapilmasi, ig-kigi uyumunun sag-
lanmasi, iggérenin bagan diizeyinin belirlenmesi ve bagari faktorlerinin

saptanmasma da baglidir!84,

Agin teknigin ve igbdliimiiniin dogurdugu otomasyon gekli iggo-
reni emeginin kargihini gorme, kendi ile iftihar etme zevkinden yoksun
birakacaktir. Bu konuda monotonlugu 6nleme tedbirlerine bagvurarak

morali yiikseltmek olanaklidir.

Turizm endiistrisinin emek-yogun ozelliginden dolayr tam bir
otomasyondan s6z etmek miimkiin degildir, ayrica konaklama igletmele-
rinin baz1 béliimlerinde iggérenler (6rnegin servis boliimiindekiler) yap-

tiklan iglerin sonuglanyla gurur duyma imkanina sahiptirler.

183GUL age. 11.
1841 ERDOCGAN, sletmelerde Personel Segimi ve Bagar1 Degerleme Teknikleri, 234.
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Bir igsin aym tempoda ve siirekli tekrarlanarak yapilmasinin ver-
digi yorgunluk ve bikkinhk durumlanna kisaca monotonluk adi veril-
mektedir. Bu niteligi ile monotonluk iggorenler icin bir gikdyet ve tat-
minsizlik kaynagidir.

Monotonlugun nedenleri;

a. Igin 6zellikleri

b. Igyerinin psikolojik ortam

c. Isgorenin psikolojik durumu.
a. Isin Ozellikleri

isler 6zelliklerine gore; otomatik, yar1 otomatik ve otomatik ol-
mayan igler diye ii¢ gruba aynlabilir. Ayrica, yine 6zellikleri geregi bazi ig-
ler daha ¢ok dikkat gerektirdikleri halde, digerleri ise, daha az dikkat ge-

rektirir.

Devamh ve ¢ok dikkat isteyen igler sikim ve daha monotondur.
Bu gibi islerde monotonlugun meydana gelmesinin nedeni, akhin tam
olarak igle meggul olmamasindandir. isgéren ne tam olarak kendini ige

verebilmekte ve ne de igi diigiinmeden edebilmektedir.

islerin karmagikhg veya giicliigii monotonlugu biiyiik 8l¢iide
azaltan bir husustur. Karmagik iglerde iggéren kendini tam olarak igine
vermek zorundadir. Ustelik bu gibi islerde galiganlardan ¢ogu iglerinden
gurur ve tatmin duymaktadirlar, gii¢ bir isi bagarmanin verdigi psikolojik

bir tatmin vardir.



169

Isgérenin Monotonluga Duyarhlig:

Isgorenlerin kigisel ozelliklerine gére de monotonluk duygusu
degismektedir. Baz1 kimselere monoton gelen bir ig, baz1 kimselere mo-
noton gelmeyebilir. Bazi1 kimselere karmagik bir is bikkinlik verdigi

halde, bazilarina zevk verebilir.

Isgorenler zeka diizeylerine gore az zeki olanlar, ¢ok zeki olanlar
diye aynldiginda; monoton igler az zeki olanlara daha uygun gelmekte-
dir. Ciinkii, bunlar daha kolay tatmin edilebilirler. Cok zeki isgorenler ise,
kanigik bir i yapmak ve bdylece tatmin olmak isteyeceklerdir. Ciinkii on-
lar basit iglerle tatmin etmek olanag: yoktur. Bunlarin diigiinsel yetenek-
leri daha cok geligmigtir. Isyerinde potansiyel zekdsim kullanamayan ig-
gorenlerde monotonlugun belirtileri olan tatminsizlik ve bikkinlik gorii-

lecegi one siiriilmektedir.
b. Isyerinin Psikolojik Ortami

Monotonluk duygusunun ortaya g¢tkmasinda igyerinin psikolojik
ortaminin da biiyiik rolii vardir. Elton Mayo, iggdrenlerin yalmizlik duy-
gusu sebebiyle kotiimser olduklart kamisindadir. Bu duygu ise, monoton-
lugu kargilamaktadir. May Smith, birbirleriyle biitiinlegen, igbirli§i yapan,
nege iginde iglerini yapan, birbirlerinin dertlerini dinleyip, iiziintiilerini,
sevinglerini paylagan iggorenler arasinda en monoton igin bile monoton-

luk duygusuna engel olacagm: one siirmektedir.
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c. iggrenin Psikolojik Durumu

Bir igin monotonlugu, isgérenden iggorene degistigi gibi zamana
bagh olarak isgérenin psikolojik durumuna gore de degisir. Dolayisiyla
bir giin ¢ok sikic1 ve monoton bulunan bir ig, diger bir giin ¢ok hog bulu-
nabilir. Igin iggorene sevimli gelmesi, zevk vermesi ya da monoton ve
sikic1 gelmesi kigiye, yere ve zamana gore degisen duygusal hayatin di-
namizmine (inigli gikish gidigine) dnemli dlgiide baghidir. Kisaca mono-
tonluk duygusu psikolojik durumla dogrudan dogruya iligkili bulun-

maktadir185,

Isgorenin yaptif1 isten memnunluk duymasi, yaptig1 isin kendi-
sine uygun olmasina baghdir. iste burada iggéren ige alinirken iggérenin
sahip oldugu bilgi, yetenek ve tecriibe, alinacag igin niteliklerine uygun
olmalidir ki, ig-iggoren uyumu saglanabilsin. E§er iggorenin nitelikleri
isin gereklerinden az olursa, isgorenin o igi yapmakta zorlanaca§ agiktir.
Yine aym gekilde iggorenin nitelikleri igin gereklerinden fazla ise, o za-
man da monotonluk, isi befenmeme durumu ortaya ¢ikacaktr. Her iki

durumda iggorenin tatminini olumsuz olarak etkileyecektir.

Eger iggdren alindif1 ig igin uygunsa, bundan sonra bir de bu igin
iggbrenin beklentilerine uygun olup olmadi$: konusu ortaya ¢ikar. Bir
igin ¢ahgan bireye uygunlugu, biiyiik 6lgiide bireyin ¢ahgma yagamindan

beklentilerine, istem diizeyine baghdir.

185EREN a.g.e. 156-159.
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Bunlarin diginda, yapilan igin bazi 6zelliklere sahip olmas1 gere-

kir. Bunlar;

e Isin ¢alisan bireyin kigilifinin gelismesine katkida bulunmas::
Bu &lgiit ile igin bireyin mevcut potansiyellerinin kullammma ne derece
olanak tamdif: ve bireye ne 8lgiide yeni kalifikasyonlar kazandirdif arag-

tirnlmaktadir.

e Isin birey ve toplum tarafindan igi yapacak kigilerin durumuna
uygunluk agisindan kabul edilebilirli§i: Toplum ve toplumdaki gruplarin
degerlerini ve normlarinu dikkate alarak bir yargiya ulasmak amaglan-
maktadir. Tiirkiye’deki gahgma yasamina iligkin sdylenebilecek 6nemli
bir husus, bazi iglere karg1 kalkinmig iilkelerde goriilmeyecek 6lgiide bir

isteksizlik ve olumsuzluk tutumunun varhgdirl8é,

e [gin goriiniig olarak acik olmasi, kendisinden ne beklendiginin
isgoren tarafindan bilinmesi de ige kargi tutumu olumlu yoénde etkile-
mektedir. Kiginin isinin agikli§n demek, onun igletme igerisindeki rolii-
niin agik olarak ortaya konmasi, rol ¢catigmasina olanak verilmemesi de-
mektir. Kiginin neyi nasil yapacagimi bilmesi, onun ise kargi tutumunu

olumlu yonde etkilemekte ve ig tatminini artirmaktadir.

» Isin standart hale getirilmesi verimlili§i artirmaktadir. Igin
standart hale getirilmesi baglangicta is tatminini artirmaktadir. Ancak, igi
standartlaghrmada agiriya kagmak, bazen ig tatminini azaltmaktadir. igin

gereken odlgiide standart hale getirilmedigi durumlarda, iggéren neyi nasil

186{NCIR ag.e. 67-68.
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yapacagin kestirmekte giicliik cekmektedir. Bu durumun diizeltilmesi,
kigide ig tatminini artirmaktadir. I, kiginin yaraticilik yoniinii yok edecek

hale getirilirse, bu durumda baz1 iggérenlerin is tatmini azalmaktadir187,

Daha 6nce bahsettigimiz gibi, ig-iggdren uyumu hem iggoren hem
de igletme agisindan &nemlidir. Agin ig yiikii cesitli bedensel ve davra-
mgsal bozukluklara yol agmaktadir. S6zkonusu bozukluklar, nitel yiik-
lenmeden oldugu kadar nicel yitklenmeden de kaynaklanabilmektedir.
Nitel olsun, nicel olsun kiginin yeteneklerinin sinirlannm zorlayan veya
agan ig yiikil is doyumsuzlugu, gerilim, kendini begenmeme, sikint1 duy-

gusu gibi sonuclara yol agmaktadir.

Kroes ve arkadaglarinin yaptiklan bir araghrmaya gore, asin isg
yiikii, kendini begenmeme, motivasyon diigiikliiii ve ickiye sifinma gibi

stres belirtilerine neden olmaktadir18s,
Monotonlugun giderilmesinde alinabilecek énlemler:
* [s zenginlegtirme

Is zenginlegtirme mevcut islere yeni deneyimler, genisletilmis so-
rumluluklar ve tegvik edici ozellikler kazandirmak iizere yeniden bigim
verilmesi programudir. Dikey ig yiiklemesi de denilen is zenginlegtirme,
cahganlan kendi iglerini planlamak, organize etmek, kontrol etmek ve

degerlendirmekle yiikiimlii kilacak gekilde onlara yeni gorevler vermek-

187ERDOGAN ag.c. 377.
188{NCIR a.g.e.
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ten ibarettir. Bir i, o isi yapana aym tiirden yeni gorevler verilerek degil,

calismay1 daha zevkli hale getirecek unsurlar eklenerek zenginlegtirilir.

Is zenginlegtirme, ¢alisanlarin gorevlerini gesitlendirdigi gibi, ayni
zamanda, ¢ahsanlann yeni bilgiler edinmesini, bagan hakkinda dogrudan
geribesleme almasin, is yontem ve ¢izelgeleri iizerinde denetim kurma-
sin, iletisim kaynaklarina dolaysizca ulagabilmesini ve sonuglardan biz-

zat sorumlu tutulmasim saglayarak, isin dogasin da degistirir.

Yoénetici bir elemanin isini zenginlegtirmek, o elemam organizas-
yondaki bagka bir konuma getirmeden mesleki gelisimini kolaylagtirabi-
lir. Is zenginlestirmenin kilit noktasi, galisganlarin ne zaman yetenekle-
rini zorlayacak yeni iglere ihtiyacglar oldugunu anlayabilmektir. Etkisini
tam olarak gosterebilmesi igin, is zenginlegtirmenin yonetici ile ¢ahganla-

rin igbirligiyle gerceklegtirilmesi gerekir!s9,
Is zenginlegtirme ySntemleri géyle siralanabilir?90:

* Sorumluluk alanim genigletme (birkag ig birarada verme)
¢ Sorumluluk diizeyini yiikseltme
e Katilm miktarim ve alanimi artirma

- Planlamaya katihm

- Karar vermeye katlim

- Denetleme siirecine katilim

- Aymi igin daha biiyiik bir boliimiine katilim

189M.J.PALMER, Performans Degerlendirmeleri-Kigisel Geligim ve Yonetim Dizisi, Cev.:
D%an Sahiner, 82-83.

190A ERBESLER, Insangiicii Verimliligini Artirmaya Yonelik Organizasyon Modelleri ve
Tegvik Edici Yontemler (1984) Ankara, 64.
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¢ Oneri geligtirme, sunma ve uygulama imkin1 verme

* Ana gorevi ve meslegi disindaki alanlarla da ilgilenmesine ve
kendini yenilemesine firsat tanima

» Ozellikle hazirlanmg egitim ve gelistirme programlarina katil-

ma.

Is muhtevasinda degigme biiyiidiikce ve gorevlerin yapiminda
tekrarhihik azaldikga ilgili bireyin tatmininin arttgim gésteren iyi deliller
vardir. Yapilan aragtirmalarda belirli beg ve daha fazla islemden olugan
islerde cahsan iggorenlerin %69 unun isi ve igyeri hakkinda iyi duygulara
sahip oldugu, difer taraftan sadece siirekli bir tek iglem yapan iggdrenler-

den sadece %33iiniin igini sevdi§i belirlenmigtir!91.

Monotonlugu gidermede ikinci yontem; i degistirme (rotasyon)-
dir. Iglerin son derece 6zellegmesi sonucu ortaya ¢itkan monotonlugu bir
dereceye kadar azaltmak igin yoneticiler isgorenleri degisik iglerde ¢ahgtir-
ma yoluna gitmektedir. Bu tiir uygulama sonucu gesitli islerde ¢alisan
isgorenler monotonluktan kurtulmakta ve ek yetenek kazanma gansina

sahip olmaktadirlar.

Is rotasyonu sayesinde bir iggoren siirekli olarak degisik isler
yapmakla birgok igi 6renmektedir. Degisik iglerde ¢alismakla genis o6l
ciide beceri kazanmaktadir. Cesitli iglemleri 6grendiginden mal veya hiz-

metin ortaya gikarilmasinda kendinin de payr oldugunu hissetmekte-

dir192,

191GUL age. 11.
192EREN, Yonetim Psikolojisi..., 160-161.
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Igle ilgili yapilan diizenlemeleri bitirmeden once, ig basitlegtirme-
sine deginmekte fayda vardir. Is basitlegtirmesi, igg6renin yaptg igi bil-
mesi, igin yapilmasinda gereksiz olan hareketlerin ayiklanarak, isin en
kolay ve en verimli sekilde yapilmasini saglamaktir. Bir diger deyigle ig
basitlegtirmesi, temelde iggdrenin yapti§ isin etkinligini ve igin tagidif:
fayday: artirarak, onun zahmetini azaltmay: 8ngoriir. Is basitlestirmesi-
nin ilk hedefi iggoreni yaptf is hakkinda bilgilendirmekﬁr. Ancak ig ba-
sitlegtirmesi son hedef icin bir aragtir. Son hedef, isgorenin igiyle ve is-
letme ile biitiinlegmesidir. I basitlestirmesi, iggérenin ve igletmenin sag-

lam bir temel iizerinde igbirligini kurmasim amaglar!%3.

Is basitlegtirme bir anlamda reorganizasyon ¢aligmasidir. isin ba-
sitlegtirilmesi igin de, igin analiz edilmesi gereklidir. Turizm sektoriinde
tam anlamiyla bir standardizasyondan bahsetmek miimkiin goériilme-
mektedir. Ancak herseye ragmen, belli islerde veya ¢ahisma yontemle-
rinde veya ig akiglarinda yapilacak yeni diizenleme veya kolayliklar, ve-
rimliligi arirma amacina hizmet edecektir. Is basitlestirme genellikle beg
asamada yapihr;

¢ Igletme yonetimince belirli bir ig 6rnek olarak segilir.

¢ Bu ornek ig, ayrintih elemanlara aynhr.

e Her ayrinti miimkiin oldugunca derinlemesine diigiiniiliir.

- Uretken olmayan hareketler elemine edilir.

- Gereksiz uzanma ve egilme hareketleri giderilir.

- Techizatlar kullanima hazir bir gekilde tutulur.

1930RAL, Otel igletmelerinde ..., 140-141.
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- Yiikleme, kaldirma, indirme, tagima iglerinde el emegi yerine
bazi aletlerin kullanilmas: saglamr.

- Galigma yerinde 1giklandirmanin iyi olmasi saglanr.

- Personelin sinirlerini bozabilecek durumlar dnlenir.

- Her iki elin de kullanilmas: aligkanh$ kazandinlr.

* Bu igin basitlegtirilmesi igin bir metod geligtirilir.

* Geligtirilen bu metod, uygulamaya konulur!?%4,

I basitlegtirmenin kendine 6zgii yararlar ve sakincalar1 agagidaki

sekilde gosterilmigtirl95,

Sekil 16
AVANTAJLARI DEZAVANTAJLARI

Is icin simirh egitim yeterlidir. Devamsizhik artar.

Az yetenekli iggorenler ig tatmini

bulacaklardir. g Isgbren devir oram artar.

Kigiler bir isten digerine kolay Isgorenleri ise cezbetmek igin

aktarilabilir. yiiksek iicret vermek gerekir.

Uretimin kalite ve miktan kolay

kontrol edilebilir. Uretimin kalitesi diigebilir.
Isgorenin tatminsizligi artar,
yaphifh isten sikihr.

isg6renlerin igin niteligi ile ilgili bekleyigleri konusunu inceler-
ken, hem daha &6nce belirtilen nedenlerle hem de daha sonra belirtilecek
nedenlerle iligkisi olan Herzbergi'in “cift faktor” kuramindan bahsetmek

yararl olacaktir.

1940 K AGAOGLU, Iggiiciinii Verimli Kullanma Tekniklerinin Turizm Sektoriine
U ggulanmasn (1992) Ankara, 89.
195ERDOCAN, Igletmelerde Personel...
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Bu kuramin varsayimlarina gore, isyerinde iggiiciiniin koétiimser
olmasina yol agan ve isten ayrilmasina ve tatminsizliine sebep olan hij-
yenik etmenler ile, isyerinde iggdéreni mutlu kilan, igyerine baglayan
ozendirici (tegvik edici) ya da doyum saglayan etmenlerin birbirinden ay-
rilmas1 gerekmektedir. Ciinkii igyerinde belirli etmenlerin varhin do-
yuma katkida bulunmaktadir. Ama bunlarn yoklugu nétr bir durum ya-
ratmakta, doyumsuzluga yol agmamaktadir. Aksine belirli etmenlerin

yoklugu isgoreni kétiimser yapip doyumsuzluguna neden olmaktadir.

Isgoreni kétiimser kilan ve isinden bezdiren bu etmenlere Herz-
berg’in hijyen faktdrleri adini vermesinin nedeni, bunlarn iggdreni galg-
tig1 yerden koparan, ayiran etmenler olmasindandir. Tipki mikroplu or-
tamlarda canlilann yagamasi nasil tehlikeye girerse, igyerlerinde de bu
etmenlerin yoklugu isgérenin devamh ¢aligmasimi tehlikeye diigiirmek-
tedir.

Herzberg yaphg aragtirma sonuglarina gore hijyenik etmenleri su
sekilde siralamaktadir: Sirket politikas1 ve yonetimin kdtiiye gitmesi,
teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olugu, amir ile begeri iligkilerin iyi ol-
mamasi, ig ortaminin fiziksel kogullarinin elverigsiz olusu, iicret ve
maag diizeyi ile bunlardaki artiglarin yetersizligi, aym seviyedeki is arka-
daglanyla gecimsizlikler ve kétii aligkanhik iligkileri, isgérenin kigisel ya-
samina gereken sayginin gosterilmemesi ve istihdam giivenliginin yeter-
sizligi.

Isgoreni 6zendiren (tegvik eden), isyerine daha ¢ok baglayip do-
yum saglayan faktorler ise sunlardir: Bir igi bagan ile tamamlamanin

verdigi  mutluluk, isyerinde bagsanlarla taninma, bundan dolay: takdir
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edilme ve ddiillendirilme, arzu, tutku, yetenek ve bilgiye uygun bir iste
caligma, is yaparken yeterli diizeyde yetki ve sorumluluga sahip olma,
terff edebi‘lme olanaklarina sahip olma, isinde kendisini geligtirip yeni
seyler 6grenme ve yaphf araghirmalarla ¢evresine olumlu katkilarda bu-

lunabilmedir.

Herzberg ve arkadaglar1 (Mausner, Snyderman) hijyen etmenle-
rinde belirli bir sinirin altina diismenin tatminsizlik sonuglar1 doguraca-
g1 ve sonugta da iggorenin isinden, amirlerinden, isletmeden soguyup
nefret duyacagim belirtmiglerdir. O halde bu simn agmamaya dikkat
edilmeli ve gerekli kogullar saglanmalidir. Hijyen etmenlerinde saglanan
artiglar iggoreni 6zendirmeyecektir, yani bunlar tegvik edici degillerdir.
Hijyen faktorleri sagladiktan sonra iggoreni tegvik etmek igin bunlar iize-
rinde 1srar etmemek, aksine 6zendirici etmenleri harekete gegirmek soz-

konusu olacaktir.

Eger Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi ile Herzberg'in yaklagimi
kargilagtinlacak olursa, aslinda bu iki goriig temelde birbirine yakindir.
Maslow’un fizyolojik, giivenlik ve sevgi ihtiyaglan, Herzberg’in hijyenik
etmenleriyle 6zdes olmaktadir. Difer taraftan, Maslow'un deger, basan,
terfi ihtiyaglan ile kendini gergeklegtirme ve g¢evrede taninma ihtiyaglar
ise, Herzberg'in 6zendirici (tegvik edici) faktorleriyle es anlamli olmakta-
dir.

Herzberg modeline elestiriler de yapilmigtir. Bunlar; Herzberg
aragtirmalarinda iggorenlere ¢alhistiklan igyerlerindeki kritik anlarla ilgili
olarak sorulan sorulan cevaplamalarini istemigti. Bunlar, iggorenleri ig-

ten bezdiren ve istifa etmeyi diigiindiiren kritik durumlar ile onlara mut-
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luluk veren, olaganiistii doyum saglayan ve isgletmeye, amire baglayan
durumlardir. Herzberg’'in metoduna uygun bigimde yapilan araghrmalar,
onun kuramim dogrulamaktadir. Ancak bu yontemden farklh bigimde
yapilan aragtirmalar, onun modelini dogrular sonu¢ vermemektedir. Su
halde giidiilerin karmagik ve birbirine bagh oluglan ve kolayca soyutla-

namayiglari 6lgme ve degerleme ¢aligmalarini giiglegtirmektedir.

Herzberg modeli, giidiilemeyi bir biitiin olarak agiklama yoniin-
den eksik kalmaktadiwr. Hele 6zellikle bizimki gibi gelismekte olan {ilke-
lerde heniiz ihtiyaglar 4’iincii ve 5inci hiyerarsik basamaklara erigmedigi
icin hijyenik olarak nitelenen 1, 2. ve 3. basamak ihtiyaglar grubunda da
yapilacak iyilegtirmeler gelismekte olan lilkelerde de giidiileyici nitelik
arz etmektedir. Yani, Herzberg kurami, her sosyo-kiiltiirel ve ekonomik

kogula uygun bir teori degildir.

Sekil 17’de Herzberg’in aragtirmasina gore hijyenik ve motivas-
yonel tegvik araglarinin dagilim gosterilmigtir. Hijyenik etmenler sol

tarafta, tegvik edici etmenler sag tarafta belirtilmigtirl%6,
7. Isgorenlerin Caligma Kogullan ile ilgili Beklentileri

Caligma kogullan, bir igletmede isgérenlerin ¢ahgtif1 ortamu belir-
ler. Bir bagka anlatimla igg6renin igiyle ilgili fiziksel ve ruhsal kogullan
kapsamina ahr. Kavram olarak ¢alisma kogullan bir igletmeden digerine
degisik anlam tasimakla birlikte, genel bir degerleme iginde gu gergekleri

igerir.

196EREN a.g.e. 328-331.
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* Fiziksel gevre (giiriiltii, sicakhik vb.),

e [sten kaynaklanan sikintilar (dinamik yiik olarak bedensel ¢aba
ve statik yiik olarak diigiinsel ¢aba),

* Igin icerigi (igin yeniden yapimu ile ilgili degisik eylemler),

e Calisma saatleri.

Cahsma kosullarinin iyilestirilmesinde giidiilen en 6nemli amag,
kugkusuz ekonomik nedenlere dayanir. Isgorenleri daha iyi bir ortamda
daha cok ve istekli ¢caliymaya ozendirerek, onlardan en yiiksek diizeyde
verim elde etmek amaclanir. Ote yandan, galigma kogullarimn iyi bir dii-
zeye getirilmesinin sosyal ve insancll amaa vardir. Cahganlara karg: say-
gili davranmanin en giizel 6rnegi, onlann temiz, i¢ aqa, gliriltiisiiz ve

aydinlik bir yerde ¢aligmalarina olanak hazirlamaktir!97,
Caligma kogullarinin iyilegtirilmesi {i¢ grupta toplanabilir?s:

* Caligilan yerin ve iiretim araglarinin incelenmesi ve insana uy-

gun sekilde diizenlenmesi,

e Cevre kogullart olan giiriiltii, titregim, sicaklik, nem, hava
akimi, 151nim, aydinlatma, zararh madde vb.’nin ¢alisan iize-
rindeki etkisinin 6lgiilmesi ve uygun olmayan kogullarin dii-

zenlenmesi,

e Is iceriginin ¢alisma ve dinlenme zamanlarimin ¢alisanin etken-

ligini artiracak gekilde diizenlenmesi.

197 ABUNCUOGLU ag.e. 219.
198CAPCI a.g.e. 36.
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Cahgma kogullarinin iyilegtirilmesinde etkili faktérler:

e Egitim diizeyinin yiikselmesi: 20. yiizyil toplumlann gelir ve
kiiltiir diizeylerinin yiikselmesi ile birlikte, isgorenlerin diin ihtiyag
duymadiklan mallara ve hizmetlere ihtiyag duyar hale geldikleri bir ¢ag-
dir. Iletisim araglarimin takip edilmesi zor bir hizla gelismesi, kigileri
iyiyi, kendisine en uygun olam bulma yolunda etkilemektedir. Ozellikle
tilkemizde diine kadar ticret artisimn diginda bir talepte bulunmayan ig-
goren temsilcisi sendikalarinin bugiin toplu sézlesme esnasinda is kogul-

larinin iyilegtirilmesiyle ilgili maddeleri koyduklarim1 gérmekteyiz.

e [sin agin derecede parcalara boliinmesine kargt ¢ikilmasi:
Taylor'un getirdigi bir yenilik igin agin derecede pargalara boliinmesi ve
igi yapanin fazla egitime gerek olmadan igini bagarabilmesidir. Oysa gii-
niimiizde kigilerin egitim diizeyleri giin gegtikge yiikselmekte ve herhan-
gibir isi yaparken neden, nicin sorularinin cevaplarim kendilerince bul-

mak istemektedirler.

* Is kogullan ile ilgili yasalardaki iggoreni koruyucu nitelikteki
olumlu degisiklikler: T.C. Anayasasinin 49. maddesine gore; “Caligma
herkesin hakki ve édevidir. Devlet, hayat seviyesini ylikseltmek, ¢aligma
hayatim gelistirmek igin ¢alisanlar1 korumak, ¢ahgmay: desteklemek ve
igsizligi onlemeye elverisli ekonomik bir ortam yaratmak igin gerekli

tedbirleri alir.”

Devlet, iggdren-igveren iligkilerinde ¢ahgma bangmin saglanma-
sim1 kolaylagtina ve koruyucu tedbirler alir. Bu durumda ydneticilerin

goziinden kagan ve zaman zaman yapilacak denetlemelerle igletme yone-
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ticilerine hatirlatilmas1 gereken konu, iiretim faktdrlerinden en &nemlisi
olan insan Ogesine deger vermek ve insana yakistr bir ortamda 6ng¢alisma

yapmasin saglamaktir.

¢ [sin ekonomik yé6nii: Modern igletmecilik anlayist icinde, iglet-
menin verimliligi dncelikle cahghinlan iggorenlere baghdir. Sayet fiziksel
kogullarin iyilegtirilmesi az da olsa maliyetlerin diigmesine neden olu-

yorsa, bunun anlamy, igletme parasal olarak kazaniyor demektir! %9,

Calisma kogsullarim olusturan faktorlerden birisi olan fiziksel ¢a-
higma gartlar;, maddi unsur olarak ¢aligan kiginin iggdrdiigii ve temas
edebilecegi yerlerin tiimiidiir. Caligma ortamunin saghk, temizlik ve ra-
hathik kurallarina uygun olmasi ve estetik bir gériiniime sahip olmas1 ge-
rekir. Ciinkii boyle ortamlar ¢alisanlar iizerinde olumlu veya olumsuz

etkiler yaratabilmektedir.

Isgorenin galigti1 gevrenin fiziksel sartlarimin iyi diizenlenmesi,
ornegin iyi aydinlatma ve 1sitma, yogun ve yeterli alet ve geregleri temin
etme, miizikli ¢aligma gibi morali artinci uygulamalar, ¢ahsanlan iglet-
meye ve ige baglamaya yarayan en 6nemli unsurlardandir. Diizen ve te-
mizlik, verimli bir ¢aligmanin temel kosuludur. Isletme ydnetiminin bu
konuda iyi 6rnek olmasi, igi zevkli ve hatta gekici duruma getirmesi ge-

rekir.

199C BOYAC], Personel Yonetiminde Begeri Kaynaklarin Korunmas: Agisindan lg
Kogullannin lyilegtiriimesi ve Ig'de Verimlilige Etkisi Uzerine Bir Uygulama Ornegi,
1991, Antalya, 4-6.
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Bununla birlikte, fazla 6zenilen “liiks” ¢alisma kogullari ise bazen
ters etki yaratabilir. Baz1 kigiler gosterigli igletme merkezlerinin ¢aligan-
lan gerceklerden uzaklagtirdigi, goérev anlayiglanm saptirdigini savun-

maktad1r20o,

Konuya g¢ahgma saatleri agisindan bakildifinda; turizm sekto-
riinde yogun ve yorucu, bazen de diizensiz ¢aliyma giin ve saatleri ve so-
nugta aileden uzak kalma ya da aile olugturamama gibi olumsuz sonuglar

ortaya ¢tkmaktadir201,

Cahgma siiresinin uzunluu, once yasa ve sonra da, sozlesme
(hizmet sozlegmesi veya is sézlegsmesi) tarafindan azami olarak sinirlan-
migtir. S6zkonusu sinirlar iginde kalmak sartiyla igveren, ¢aligma siire-
sini kural olarak kendisi saptar. igveren bu saptamay: en klasik sekliyle,

yonerge hakkina dayanarak gergeklestirir.

Genel bakimdan c¢aligma siiresi, haftada en ¢ok 45 saattir. Daha
once 48 saat olan haftalik ¢aligma siiresi, {ilkemizde 1983 yihnda yapilan
yasa degisikligiyle 45 saate indirilmigtir. Yasa tarafindan haftalik ¢alisma
siiresi olarak belirlenen 45 saat, taraflar arasindaki bir anlagmayla daha az

bir miktara diigiiriilebilir.

Haftada alt ig glinii caligilan igyerlerinde giinliik ¢caligma siiresi
7,5 saat ve Cumartesi giinleri tamamen tatil edilen igyerlerinde ise 9 saat-

tir. Cumartesi giinleri kismen tatil edilen igyerlerindeki giinlitkk ¢aligma

2005APANCALI ag.e. 63.
2010,iCOZ, Turizm Sektorinin Gelismesinde “Insan” Faktoriiniin Onemi, II. Ulusal Turizm
Kongresi, 21-23 Kasim 1991, Kugadast, 28.
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siiresi, Cumartesi giinii ¢aligtlan ¢caligma siiresinin 45 saatten (haftahk ¢a-
ligma siiresinden 1 gikartilmasi ve bulunacak miktarin kalan beg giine
egit bicimde bé&liinmesi yoluyla bulunacaktir. Bunun disinda, saghk ku-
rallan bakimindan giinde ancak 7,5 saat ve daha az calistimas: gereken ig-
lerde giinliik ¢aligma ise giinde 7,5 saati ya da ilgili tiiziikte belirtilen sii-

reyi agmayacaktir,

Yapilan igin daha gekici, sikilmadan yapilir hale gelmesi icin uy-
gulanan bir yontem de esnek galigma saatleri uygulamasidir. Bu yon-
temle, iggorenlere yagsamlarinin ¢aligma saatlerinin diginda kalan kismim

diledikleri gibi kullanabilme imkani saglanmaktadir202,

Esnek ¢alisma saatlerinin igletmeye yararlan ise; fazla ¢alisma sa-

atlerinin uzamasi, devamsizhigin azalmasi, verimliligin artmasidir.

Bu yontemin sakincalar1 da, hem iggorenler hem de igverenler
acisindan ele ahnabilir. iggdren agisindan, is zamaninda bitirileceginden
fazla mesai yapma imkanim ortadan kaldirir. Ayrica, ekip caligmas: yapi-
lan igletmelerde kisi kendi istefine gore ¢aligma zamamini ayarlayamaz.
Isglivenligi aqisindan, igletmede iggiivenligi ekibi bulunmamas:1 halinde

isgorenler zor durumda kalabilir.

Isletme agisindan sakincalan ise; genel giderlerde meydana gelebi-
lecek artiglar (aydinlatma, 1sitma, su harcamasi) bir sakinca olarak diigii-

niilebilir; ancak ige devamsizliktan dolay1 kaybedilecek iiretim diigiigii-

202M SARIGUL, Galigma Kogullari ve Verimlilik (Seminer Notu) Antalya Aralik 1993,
7-8.
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niin maliyeti ile kargilaghnldiinda onemsenecek bir maliyet unsuru

olmadi goriilecektir203,

Galigma kogullan ile ilgili olarak vardiya konusundan da bahset-
mek yararh olacaktir. Ikinci ve iigiincii vardiyalar iggorenlerde saghk so-
runlan yaratmakta, uyku diizensizligi, hazim bozuklugu gibi bedensel fa-
aliyetlerini etkileyen sonuglar ortaya qkarmaktadir. Vardiya ¢ahsmasi
icinde iggorenin sosyal hayat: etkilenmekte, ailenin sosyal faaliyetlere ka-
tilma ve bdylece kigilikli bir hayati devam ettirme istekleri engellenmek-
tedir. Buna karsihk, ikinci vardiyalarin isgorenler agisinda bazi1 avantaj-
lar1 da vardir. Giindiiz vardiyalarindaki siki disiplin, gece vardiyalarinda
gevsemektedir. Isgorenler vardiya icinde calisma zamanim nisbeten iste-
dikleri gibi gecirebilme imkanina kavugmaktadirlar. Siiphesiz bu durum

onlara rahat ¢calisma kolaylig1 saglamaktadir204,

Cahgma kogullarinin diizenlenmesi, isgiivenli§inin saglanmasim
da giindeme getirecektir. Yapilan aragtirmalar is giivenligi ve iggiicli ve-
rimliligi arasinda karsgihkh etkilesim ve bagimhhk oldugunu ortaya
koymugtur. Isletmedeki ¢aligma kogullarinin iyilestirilmesi, is kazalarini
ve fneslek hastahklanm azaltarak genelde maliyetlerin diigmesine ve

iiriin artiglanyla birlikte verimliligin artmasina neden olacaktrr.

2035ARIGUL ag.e. 10-11.
204ATAAY, igletmelerde Insangiicii..., 31.
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Ayrica giivenlik 6nlemleri sayesinde igveren vasifh iggiiciinii de
elinde tutabilecek, vasifh iggiicii arzinin az oldugu bir ortamda iiretim bi-

gimine uyum saglamig iggiiciinii, kazalar nedeniyle kaybetmeyecektir205,

Ozel yagamun zorluklan yaminda ¢aligma yagaminin stres yaratici-
lan (stresorleri), cogu zaman bireyde fizyolojik ve psikolojik direncini yi-
tirmesine ve bunun uzantisinda genis kapsamh olarak verimin etkilen-
mesine neden olmaktadir. Caligma yagamindan kaynaklanan stresérlerin
bir boliimii fiziksel ¢caligma kogullan (giiriiltii, hava kogullari, aydinlatma

diizeyi) kapsaminda yer almaktadir206,

Calisma yasamindaki psikososyal etmenlerin, ¢ahisanlann fiziksel
ve zihinsel saghgma olan etkilerini inceleyen araghirmalar arttik¢a, stresli
caligma kogullariyla fiziksel ve zihinsel bozukluklar arasindaki iligkinin
varhiim ortaya koyan kamtlar da giderek ¢ogalmaktadir. Caliganlann sag-
hgyla psiko-sosyal ¢ahgma ortamm arasindaki bag: anlamaya ¢ahgan arag-
tirmacilar, sikhkla stres kavram iizerinde durmuglar ve ¢ahgmalarim bu

alanda yogunlagtirmiglardur.

Strese neden olan dgelere, calisma yagaminda oldugu gibi ozel ya-
samda da rastlanmaktadir. Strese bagh bozukluklarin veya hastaliklarin
ortaya ¢itkmasinda bu dgelerin 6nemleri insandan insana ¢ok degismekle
beraber mesleksel kokenli stres dgelerinin insan saghg iizerinde yipratici

etkilerinin giderek arttig ileri siiriilmektedir.

205F, A.TEKIN, Iggiivenliginin Onemi ve Yararlan, Anadolu Universitesi tktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 1991, Eskigehir, 333.

206 ERDEM, Fiziksel Cevre Stresorleri ve Isgorenler Uzerinde Bir Uygulama, Verimlilik
Dergisi, 1992/2, Ankara, 139,
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Caligma ortaminda stres yaratan psikososyal etmenler ok ¢esitli-
dirler. Orgiit yapisiin tiim yénlerini, isin yapisim, igerigini, érgiit icin-
deki insan iligkilerini kapsarlar. Bu etmenler toplulugu kendi aralarinda
etkilegerek, ¢alganlarin zihinsel ve fiziksel sagh@ina yansirlar. Sézko-
nusu yansimanin kigi {izerindeki etkisi, kiginin duyarhina ve yagam bi-

cimine bagh olarak degigir207.,

Psikososyal etmen kavraminin nelerden olugtufunu bahsetme-
den Once, orgiitlerde caliganlarin streslerini azaltmak igin alinacak 6n-

lemlere kisaca deginelim. Bunlar;

* Caligma ortamimin duygusal kontrolii: Eger isyerindeki stres ya-
ratan faktor yapilan degisiklikler ise, o zaman iggorenlere gerekli destegi
saglayarak, degisikliklere uyum saglamalarina yardima1 olunabilir. Bu da
onlara kargi gosterilen saygiyla ve iggorenlerin orgtitce alinan kararlara
katilmalarina imkan vermekle olur. Bu katilim iggorenlerin degigsmeleri

benimsemelerini kolaylagtinir, boylece de stresleri azalir.

* Sosyal destek: Isgorenlere saglanan sosyal destek ile onlarin
streslerden etkilenme giicii azaltilir. Bu da ¢aligma ortamu iginde destek-
-leyici bir grup yaratilarak ve gefler egitilerek, emrinde ¢ahganlara destek

ve anlayigh olmalarimi saglamakla yapilabilir.

* Yeniden rol tanimlamasi: iggérenlerin yerine getirdikleri roliin
acik olmayig bir stres nedeni olabilir. Yapilacak sey her galiganin yapmasi

gereken rolii en agik bir bigimde géstermek ve roliin sorumluluk alanla-

207{NCIR, Galisma Yagamundaki..., 59-60.
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rin1 belirtmektir. Aym gekilde kendi kigilik ve karakterine ters diigen rol-

leri bu kimselere vermemek de biiyiik yarar saglar.

e Asin ve az ¢ahgmayr ortadan kaldirmak: ise uygun adam alp,
iyi egitim vermekle, terfiler sirasinda egitsizlikler. yaratmamaya c¢ahsg-
makla igin egit bir dagihmim yapmakla, genellikle insanlarin ¢ok cahg-

masi veya hig¢ caligmamasi énlenmis olur.

e Stresli iggorenlere yardima olmak: Orgiitler artik stresin ¢aligan-
lar icin 6nemini bilmekte ve iggorenlere bunlarin zararh etkilerinden ko-
rumak icin yardima olmaya ¢ahgmaktadirlar. Bunun sonucunda, orgiit-
ler bu tiir stresli isgérenlere ev damgma hizmetleri uygulayarak, onlara
bireysel stres kontrol tekniklerini 6greterek, onlan tekrar kazanmaya ca-

hsmaktadirlar208,

Psikososyal etmen kavramu ¢ok boyutlu karmagik bir kavramdir.
Bu kavramin ii¢ ana boyutundan s6z edilebilir. Birinci boyut, kiginin 6z-
lemleri, gereksinimleri ve yetenekleriyle iligkilidir. Ikinci boyutu galigma
ortam1 ve ¢alisma kogullan belirler. {sin kendisi, gahsma yerinin fiziksel
kogullan, ¢alisanmin arkadaglan ve iistleriyle iligkileri, yonetim uygulama-
lan ikinci boyutu olugtururlar. Psikososyal etmenlerin iigiincii boyutunu
ise ¢aligma ortamina yansiyan toplumsal ve ekonomik &geler belirler;
ozel yagam, aile yagam, kiiltiirel 6geler, beslenme, ulagim ve konuk ola-

naklan gibi.

208E BOZKALP, is ve Stress, Anadolu Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, 1986, Eskigehir, 244.
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Psikososyal etmenleri olugturan ogeler agagida gosterilmekte-

dir209:

Sekil 18

ETKILESIM

Caliyma Ortamy ‘—- I—>

Kapsam/lsin Yapis1  [— —

Galiyma Kogullan - =

EIKi

VAN

Saghik

ts bagarim

209INCIR, Galigma Yagamundaki..., s.60-61.

Yetenek/Calisanlarin
Gereksinimleri

Algkanhklar/Kiiltiir

Caligma Digindaki
Yasam Kogullan

1y Doyumu
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8. iggorenlerin Sosyal Yardim ve Hizmetler Konusundaki

Beklentileri

Isletmenin ¢ahiganlarina sagladi1 sosyal yardim ve hizmetler de
iggorenlerin ihtiyaglarinin kargilanmasinda 6nem tagirlar. Bu tiir yardim-
lar, 6zellikle licretlerin yetersiz kaldif durumlarda, iggorenlerin gelir dii-

zeylerini artina bir nitelik gosterirler.

Sosyal yardimlann; iggoreni ige baglamada, ig tatminini yiikselt-
mede ve devamsizhklarin azalmasinda etkili olduklar kabul edilmekte-
dir. Sosyal refah kavraminin giderek 6nem kazandifi toplumlarda isgo-
renlere iicret diginda saglanan bu tiir yardim ve hizmetler artik gahigma
hayatinin vazgegilmez birer unsuru olmaktadir. Ulkemizde de ozellikle
sendikalagmug igyerlerinde iggorenlere gesitli tiirde sosyal ya'rdlm ve hiz-

metler saglanmaktadir. Bu yardimlar iig grupta toplanabilir210:

e Devamh sosyal yardimlar: Cocuk yardumi, izin yardimi, aile

yardimy, yakacak yardimi, ikramiyeler, bayram yardimu gibi.

* Anzi sosyal yardimlar: Dogum, evlenme, 6liim yardimlan, has-

tahik yardim, askerlik yardimu gibi.
* Yemek, tagit, ayakkaby, giyim, dinlenme kampy, kreg, piknik gibi.

Dogal olarak, her ¢alisan kigi miimkiin oldugunca fazla kazang
saglamay ister ve en yiiksek iicrete dogru egilimlidir. Buna ragmen, yiik-

sek iicret politikasy, tek bagina iggoreni igletmede tutmaya yeterli degildir.

210ADAL ag.e. 173-174.
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Eger yeterli bir iicret zaten kazanilmakta ise, o takdirde maddi-manevt di-
ger unsurlar, iggérenin isini degigtirmesini diigiinmesinde agirhk ka-
zanmaya baglar. Yan menfaatler, yeni is arayanlar agisindan bir baska
Snem tagir. Baz1 igverenler iggorenlerine {icretsiz yemek, iiniforma, saj-
hk sigortas1 ve ayrica kazangtan kér pay: (yiizde sistemi) alma, tatil
yapma, kalinacak yer ve difer sosyal yardimlarda da bulunabilmektedir-

ler211,

Isletme ister biiyiik isterse kiigiik igletme olsun, yiiksek diizeyde
devir oramna sahipse, bu durumun ciddi sorunlara yol agacagi muhak-
kaktir. Otel ve yeme-igme endiistrisi isgoren devri konusunda kot bir
iine sahiptir. Yiiksek devir oranlari, devamsizlik ve ige geg kalma gibi ge-
nelde isten memnunluk duymama halinin bir belirtisi olabilmektedir.
Yiiksek isgoren devrinin igletme yonetimine ve ¢ahganlarina biiyiik za-
rarlan olacaktir. Bu nedenle igletmeler biinyelerindeki devir hizlarinin
nedenlerini bilmek ve bunlara uygun ¢éziimler aramak durumundadir-

lar212,

Buraya kadar olan kisimda goniillii olarak iggérenlerin iglerini
birakma nedenleri anlatilmaya gahgildi. Tabii ki burada gruplandirilan
seklin disinda da gruplandlrma]ar yapilarak iggdren devrinin nedenleri
ortaya konulabilir. Ancak bizim burada yapmaya ¢ahstigimiz gruplama

bir temel olugturma amacin1 tagimaktadar.

211BOLUKOGLU a.g.e. 105-106.
212pGF GROUP PROJECT ag.e. 8.
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Amerika Otel-Motel Birliginin Iggoren ligkileri Komitesi'nce yii-
riitiilen bir araghrmada, aragtirmaya katilan kigilere (tam giin cahisanlar
ve yarim giin ¢alisanlar da dahil olmak {izere) goniillii olarak neden ig-

letmelerinden aynldiklan sorulmugtur. Alinan cevaplar su sekildedir213;

* Tatmin edici olmayan licret ve yan 6demeler

* [sgorenin oturduBu gehirden taginmasi

¢ Okula geri doniig

¢ Hastahk veya sakatlanma

* [ggorenlerin sikdyetlerine olan ilgisizlik ve ¢6ziim getirmeme

* Yapilan isin agir olmasi

e Aile sorumluluklarn

e Uzun ¢aliyma saatleri

¢ {sin monoton olmas:

* Ustiin sevilmemesi ve ona saygi duyulmamasi

* Emekliye aynlma

o iste terfi etme imk&m ve buna bagh olarak iicrette artig olma-
masi

¢ Dogum nedeniyle igi birakma

» Caliyma kogullarinin iyi olmamas:

e Evlilik nedeniyle isi birakma

* [sletmeye ulagim imkaninin zor olmasi

¢ Fazla mesainin bekleyiglerin 6tesinde, ¢ok olmasu.

213Reducing Employee Turnover (1982) 1.b., Michigan, 16 (The Educational Institute).
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Bir bagka kaynakta ise iggéren devri nedenleri gu gekilde bir sinf-

lamaya tabi tutulmugtur214:

Tb.9
DIS FAKTORLER ISLE ILGILI FAKTORLER | KISISEL OZELLIKLER

. P ot * Geng Yas (Calisanlarn
 Bagka ig alternatifleri | ® Dagik Odeme yaslarinun kctk olmasi)
¢ Sendikanin olmayigt * Distik ig tatmini * Yeni isgoren
® Diistik issizlik orani Diigiik is bagarimi * Yiiksek efitim dtizeyi

* Yapilacak igin belirsiz

* Baghligin az olusu

olusu
¢ Bayan iggoren
¢ Beklentilerin

kargilanmamasi

Tabloda belirtilen baz1 noktalardan bahsetmek yararh olacaktir; is-
goren cahighg) isletmeden memnunluk duymuyor olabilir; ancak, isgiicii
piyasasinda igsizlik fazla ise, yeni bir i bulma olasihinin az olmas: ne-
deniyle mevcut igsinde ¢aligmaya devam edecektir. Ancak, igsizlik oram
diisitkse ve kendisine uygun bagka bir ig imkan1 bulabilirse iginden ayn-

lacaktir.

Geng isgoren konusunda ise gunlar sdylenebilir; geng isgorenlerin
islerinden ayrilma nedenlerinin baginda yiikselme yollarinin tikanmas:
ve cahgtiklan igletmenin kendilerini iicretlerle ya da islerinden doyum
yoluyla 6zendirmemeleri gelir. Geng isgorenierin bagimsiz olma arzusu,
uyumsuzluk ve ileriye doniik planlarinin gergeklesmemesi de ayrilma

nedenleri arasinda yer alir. Mc Beath bu gibi nedenlerin ézellikle 20 ve 30

214MATHIS-JACKSON a.g.e. 86.
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yaglan arasinda bulunan geng iggorenler tarafindan, tiim iggoérenlere
oranla iki defadan da sik olarak belirtildigini bulmugtur. Ote yandan geng
iggorenleri bir igletmeye baglayan nedenler ise, aym igletmede kalmak su-
retiyle kidem elde etmek ve yiikselmektir. Geng isgorenlerin sik sik is de-
gistirmesi, her defasinda kendilerini isletmeye kabul ettirmelerini ve is-

letmeye yeniden uyumlarim gerektirir.

Mc Beath bayan iggorenlerle de ilgili aragtirmalar yapmgtir. Buna
gore; bayan iggoren bakimindan bir yil igin %10’a varan bir isgéren devir
oranint her igletme goze alabilir. Bayan isgorenler, dogum, ev isleri, so-
rumlulugu gibi nedenlerle i§.le'tmeden aynlmaktadirlar. Ancak daha yiik-
sek yagam standartlarina kavugma arzusu, bayan igsgorenlerin iglerinden
ayrimalarina azaltica etkide bulunur. Bayan iggéren bakimindan yasala-

rin koymus oldugu ¢aligma siiresi de devir oranin: etkilemektedir215,

Yukandaki tabloda belirtilen diger faktorler daha énce anlatildi:
icin tekrar deginilmeyecektir. Ancak is-iggéren uyumunun ¢ok Onemli
oldugu bir kez daha belirtilmeli ve buna gore ise eleman alirken is analiz-
leri, i tammlarindan yararlamilmaldir. Bu konu iggorenleri isletmede
tutma (iggoren devrini azaltma) konularinda daha detayli olarak ele ah-
nacak ve gerek iggbrenin ige aliminda ve gerekse ige aligma dénemle-

rinde igletme ydnetimince yapilmas1 gerekenler belirtilecektir.

215AYTEK a.g.e. 37-38.
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B. Géniilsiiz isten Ayrnilmalar ve Nedenleri

Goniilsiiz aynlanlar daha once belirtildigi gibi, isgorenin igveren
tarafindan birtakim nedenlerle islerinden ¢ikartilmalan ve zorunlu ola-

rak igten ayrilmalan (emeklilik, saglik, genel ekonomik durum) kapsar.

1. Isten Cikarmalar (10 ve 10’dan fazla sayida iggbrenin isten gika-

rilmasi)

Isten ¢ikarma, ig akdinin igveren tarafindan sona erdirilmesidir.

Ancak igten ¢ikarmalar da iki ayr1 b6liim halinde ele alinabilir:

Birinci tiir aynlmalarda ekonomik etkenler 6nemli rol oynar. Bu-
rada dikkat edilmesi gereken nokta, isgérenin aynlmas1 sonucunda ye-
rine bagka bir isgoren alinmasina gerek duyulmamasidir. Diger bir deyigle
bu gikarmalar, ¢ikan kiginin yerine baskasmi almayr amaglamayan tiir-
dendir ve bu nedenle isveren igin gider unsuru olmaktan ¢ok, bir énlem
niteli§indedir. Aynica bu tiir gkarnialardaki neden, genellikle iggdrenin

kendisi ile ilgili degildir216,

Toplu iggéren gikarma kavramimn ilk kez yer aldig1 3008 sayih
Kanun, toplu iggéren ¢tkarma nedenlerinden sdz etmig, ancak bu neden
ve zorunluluklarin ne oldugu konusunda bir agikhk getirmemigtir. Buna
gore igveren bir neden gostermek zorunlulugunda birakilmig, bu neden-
lerin varlig1 ve gegerliligi konusunda ise bir yaptinm 8ngoriillmemigtir.
931 say1h Yasada ise, igverenler, ancak iglerini daraltma veya isgdrenlerini

azaltmak nedeniyle, toplu iggoren gkarma hakkina sahip olmuglardur.

216ADAL a.g.e. 176.
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Boylece bu hiikiimle toplu iggéren gtkarma hakki biiyiik élgiide kisitlan-
magtir. 1475 sayih Is Kanununda 1327 sayih Yasa ile yapilan degisiklikten
sonra bu kisittama tamamen ortadan kaldinlmig, maddenin ad1 “Toplu
ig¢i gikarma” yerine “isten ¢ikarmanin sonucu” olarak degistirilmigtir.
Boylece Kanun, iggoren cikarma nedenlerini bir kenara birakarak, sonug-

lar1 ile ugragma yoluna gitmigtir.

Cergekten Is Kanununun 24. maddesindeki yeni hiikiimlerde
hizmet akdinin toplu olarak feshine iligkin sinirlamalar tamamen kaldi-
rilmig, bunun yerine toplu veya tek olarak isten ¢tkarma yoniinden bir
ayrim yapimaksizin ve gercekte fesih hakkinin kullanilmasinda dolayl:
bir etki yaratacak bir yol izlenmigtir. Isverene yasal yolla bu olanagin sag-
lanmasi, toplu iggoren g¢ikarma nedenlerine hukuki degil, uygulama ag-

sindan deginmeyi gerekli kilmaktadar.

Igverene yasal yolla baglanan bu genis olanaklar sonucu, uygula-
mada kargilagilan toplu igsgéren ¢ikarma nedenlerini iki k151m‘da incele-
yebiliriz. Bu nedenlerden bir kismu ekonomik, digerleri ise “ekonomik
olmayan” nedenlerdir. Siiphesiz her igin &zelli§ine, igverenin sahsina,
kigisel ve mali olanaklarina gére olugsan bu nedenler degisiklik goster-
mektedir. Ancak sonugta bu nedenler, igverenin igyerini kapamasina,
igini daraltmasina, isini ya da igyerini degistirmesine neden oldugu 6l-

ciide toplu iggoren gtkarmay: gerektirmektedir.
a. Ekonomik Nedenler

Isverenler, isletmelerinde kargilagtiklarn ekonomik baskilara, is-

yerlerini kapatmak ya da isgdren sayisini azaltmak yolu ile kargt durmaya
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¢ahigirlar. Ekonomik baskilara, hammadde fiyatlarinin, iicretlerin, vergi-
lerin yiikselmesi ve dolayisiyla maliyetlerin artmasi, mevsimsel dalga-

lanmalar ornek olarak verilebilir.
b. Ekonomik Olmayan Nedenler

Isverenler ekonomik darbogazlarla kargilagmaksizin da igletmele-
rini kapatmak ya da iggorenlerinin bir kismmi toplu halde igten gikarmak
zorunda kalabilirler. Igverenlerin bu ekonomik olmayan nedenleri ara-
sinda; dogal afetler (yangin, deprem, su baskini), kazalar, savaglar, igletme
icinde yonetimden dogan anlagmazliklar, igverenin keyfi sekilde yapti
isten gtkarmalar sayilabilir. Diger yandan igverenin ekonomik olmayan
bir nedenle igletmesinin bulundugu yeri ya da isini degistirmesi, mev-
simlik bir isin tamamen sona ermesi, toplu iggoren gikarmay1 gerekli ki-

labilmektedir217.

Is Kanunumuzun 24. maddesinde tek tek ya da toplu olarak yapi-
lan igten gikarmalar arasinda bir ayinm yapilmaksizin getirilen hiikme
gore; igverenler bu Kanunun 13. maddesinde belirtilen gartlara uyarak
isine son verdigi, veya 16/IIl geregince is akdini fesheden iggérenin ye-
rine ¢itkma ve ¢tkarma tarihinden itibaren 6 ay iginde bagké isgoren ala-
maz. 17. maddenin I. bendinin b fikras1 ve lII. bendleri geregince isten -
karilan i§g6renler hakkinda da, 6 aylk siire igerisinde igten gtkarmay: ge-

rektiren sebepler ortadan kalkmis ise, ayn1 hiikiim uygulanir218,

2175 ESLEK, Toplu lg¢i Gikarmalan (Yiiksek Lisans Tezi) 1zmir, 1985, 43-44.
2185JZEK a.g.e. 43-44.
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Is Kanununun 24. madde hiikiimlerinden yararlanabilmek igin,
13. madde ile 16/1II ve 17/1 (b), Il maddeleri geregince yapilan isten ¢-
karmalan dlgii olarak getirmigtir. Béylece Is Kanununun 24. madde hii-
kiimleri hem belirli siireleri hem de belirsiz siireli hizmet akidlerine uy-
gulanacaktir. Gergi Is Kanununun 13. maddesi belirsiz siireli hizmet akid-
leri i¢in uygulanmaktadir. Fakat 24. maddede uygulanacag: belirtilen Ig
Kanunu madde 17/I b ve III ile 16/1lI, hem belirli ve hem de belirsiz sii-
reli akidleri kapsadifindan; belirli siireli hizmet akdi ile ¢alisan iggorenle-
rin ig iligkileri, sozii edilen bildirimsiz fesih halleri ile son buldugu tak-
dirde bu iggorenlerde madde hiikiimlerinden yararlanabileceklerdir. Oy-
leyse 1s Kanunumuzun 24. maddesinden yararlanabilmek igin ii¢ fesih
hali sayilmigtir. Sayilan bu fesih halleri dikkate alindiginda, biitiin agirh-
gin igverenin 13. maddeye dayanarak iggéren gikarmasim zorlagtirmada

topladig1 goriliir219,
c. Isgérenin Kusuru Sonucu Isten Cikarma

Personel yonetimini daha yakindan ilgilendiren isten ¢ikarma
tiiri, isgoérenin olumsuz davramslart nedeniyle igletmeden uzaklagtir-

malar igerir.

Bu tiir igten gitkarmalarin en dnemli 6zelli§i, cickarma nedeninin
isgorenin kendisi ile ilgili olmas1 ve genellikle ¢ikan kisinin yerine yeni
birinin alinmasina gerek duyulmasidir. Bu konudaki hukuk kurallan

iilkeden iilkeye degisik nitelikler tagir.

219ESLEK a.g.e. 47.
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Is Kanununun haksiz yere isten ayrilmalarda uyguladif: cezai
miieyyidelerin caydirici olmamasinin bir sonucu olarak iggérenin gelece-
gini giiven altinda hissetmemesi ve yarimindan endigeli ve huzursuz

olmasi, iggéren devrini artiran bir etken olarak kabul edilebilir220,

Is akdinin feshi ve kidem tazminati konulari is giivenlii konusu

icinde daha once ele alindif icin burada tekrar deginilmeyecektir.

lggbrenin kusuru sonucu igten ¢ikarmalara &rnek olarak; agin
oranda ige ge¢ kalma ve devamsizhk (mazeretsiz ardardina ii¢ isgiinii ige
gelmemesi veya bir ay icinde beg isgiinii ise gelmezse), isletme icinde hu-
zuru bozucu davranglar, diigiik i bagarumu, alkol bagimlilif, diger isgo-

renlerle gecinememe gosterilebilir2?1.

Bu tiir isten gikarmalar ilk bakista iggdrenin hatalar: sonucu mey-
dana gelmekte gibi gozitkmekteyse de daha ayrintili bir sekilde konu ince-
lendiginde, iggorenin bu sekilde disiplinsiz davramglarinin nedenleri, is-
letme yoénetiminin uygulamalan sonucuna da dayanabildigi goériilebil-

mektedir.
2. Zorunlu Isten Ayrilmalar

a. Emeklilik

Emeklilik genellikle iggorenlerin caligma yagsantilarnmin sonuna
dogru olur. Emeklilik oranlarinin saptanmasinda yer verilen esaslar, ig-

gorenlerin yaglan ve hizmet yillandir. Belli bir insangiicii grubunda, ig-

220ADAL ag.e. 178-179.
221Reducing Employee Turnover, 16.
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glicli pazanndaki arzin yiiksekligi, emeklilik oranmini yiikseltirken, insan-

giicii pazanndaki arzin diigiikliigii, bu oramun diismesine yol agar222,
b. Askerlik

Askerlik yapma zaman gelen geng iggorenler de igletmeden ay-
rimak zorunda kalmaktadirlar. Turizm sektoriinde ¢ahganlarin geng

olmast, bu tiir ayrilmalan sik sik giitndeme getirmektedir.

Zorunlu igten aynilmalarin igine; dliim, sakatlanma gibi olaylan
da almak gerekir. Zorunlu igten ayrilmalar, sonugta iggéren devri olayina
etki ederler. Eger bu gekilde ayrilan iggorenlerin yerine yeni iggorenler

alintyorsa, tiim bu ayrilmalar igletme igin bir gider olustururlar.

Zorunlu isten aynlma tiirleri, biiylik 6lglide igletmenin igglicii
yapistyla ilgilidir. Isgiicii yapisinda agir dengesizlik olmas: halinde, her
isletmede goriilen ve her igletme icin kagimlmaz bir nitelik tagiyan zo-
runlu igten aynimalar, normalin iizerine ¢ikabilecek ve toplam iggoren
devir oramim artirabilecektir. Bu nedenle yonetimin amaci, igletmenin
begeri yapisini, onu meydana getiren bireylerin sayi, bilesim ve ozellikler
(kalite) bakimindan optimal (en uygun ve en uyumlu) bir durum goster-

digi diizeye getirmek olmahdir223,

Bir igletmede ne genglerin ne de yaghlann ¢ok sayida olmas: iyi
degildir. Zira Mc Beath’in aragtrmalanna gére “yagh iggorenlerin” igle-

rinden ayrilmalarinin en yiiksek oldugu donem, ige baglamalarindan

222AYTEK a.g.e. 35.
223ADAL a.g.e. 186.

7.8. YOKSEKGERETIM KURULY
DOKUMANTASTON MERKEZI
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sonra gegen birbuguk ve li¢ y1l arasindaki dénemdir. Bu siire elverigli
olmayan bir iste kalabilmek i¢in yash isgorenler tarafindan en ¢ok kabul
edilen siiredir. Yagh iggorenlerin devir oranlarimin yiikselmesine yol

acan nedenlerin baginda emeklilik, yag haddi ve 6liim gelirz24,

Genglerin ise genellikle ¢abuk yiikselme istedikleri, sabirsiz olug-

lar1 en biiyiik handikaplandir.

Buraya kadar olan béliimde, iggoren devrini etkileyen nedenleri
iggorenlerden kaynaklanan nedenler, isverenden kaynaklanan nedenler

ve zorunlu nedenler geklinde ii¢ kissmda incelemeye cahighk.

Bir bagka kaynakta ise, iggoren devrinin nedenleri su sekilde ele

alinmigtir225;
1. igletme Dig1 Nedenler

* Genel ekonomik durum ve iggiicii piyasasina etkisi

* Genel ekonomik durum ve refah diizeyinin yiikselmesi

* Bagka ig alanlarimin daha iyi ve gekici olanaklar saglanmasi

e Mevsimlik ¢alisma alanlarinin etkileri.

* Yasalarin, ozellikle geligtirilmis vergi yasalanmn fazla gelire

artan vergi yiikii getirmesi gibi etkiler.
2. Isletme ici Nedenler

* Isletmenin kurulug yeri (kent diginda veya iginde olmasi)

224 AYTEK a.g.e. 37.
225K AYNAK a.g.e. 37-39.
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¢ Ulagimin niteligi (kamu tagima araglarindan yararlanma ola-
naklan, dzel ulagim hizmetleri, park yapma sorunlan gibi)

* Isin tiirii ve giigliigii

o Kotii orglitsel kogullar (iste sik sik yer degistirme, ¢alisma kural-
larinda agin katihklar)

e Ucretleme sisteminin bozuklugu (is degerlemesinin yapilma-
mis olmasi)

» Kétii ié kogullan1 (kaza olasiliklarinin yiiksekligi, igyerinin ye-
terli fiziksel ve estetik niteliklerinin bulunmamasi, i zamanla-
rnn iyi ayarlanmamg olmasi)

e Isgbrenlerin aginn zorlanmalan (psikolojik, fizyolojik ve meslek-
sel bilgi ve yetenekleri agisindan)

e Kotii bir personel yonetimi uygulamas:1 (afir ve haksiz davra-
niglarin bulunmasi, taninma ve kabul edilme olgusunun igle-
tilmemesi, ilerleme ve gelisme olanaklarimin eksikligi)

e isyerinde sosyal hizmetlerin bulunmamas: veya yetersiz olmasi
(kantin olmamasi, ¢aligma aralarinda dinlenecek yer bulun-
mamasi, ulaghirma servisinin eksikligi, bagram hediyeleri vb.)

e Uretim siirecinin iyi iglememesi (yetersiz ve yeteneksiz eleman-
larin galigmasy, agin igyiikii bindirmeleri, kotii yonetim uygu-

lamalan, arag ve gereglerdeki yetersizlik).
3. Kigisel Yagam Kogullariyla ilgili Nedenler

* Bagka bir ige kars1 duyulan istek
e Oturma ve yasama ahigkanhklarindaki degisiklikler

* Aile iligkilerindeki degismeler (evlenme, 6liim vb.)



204

* Yag ile ilgili zorunluluklar (emeklilik, maluliyet gibi)
e Ogrenim ve egitim gereksinmeleri (kendi ya da gocuklan igin)
* Cegitli psikolojik, fizyolojik nedenler (saghk durumu, is gevresi)

¢ igle ilgili ideal ve 6zlemlerin gerceklesememesi.

Isgoren devrine ait nedenlerin gruplandirmas:1 ne gekilde yapr-
lirsa yapilsin, 6nemli olan iggdrenlerin bu nedenlerin bir ya da birkagin-
dan etkilenmesi sonucunda igletmeden aynilmasi ya da igverence ¢ika-
riimasidir. Burada igletme yonetimi, igice gegmis goriintiide olan bu ne-
denlerden kendisinin kontrolii altinda olabilecekler varsa, onlan bulup
gerekli tedbirleri almali ve sonugta iggoren devrini isletme icin en uygun

seviyede tutmaya ¢aligmalhidur.

HIL iISGOREN DEVRININ MALIYETLERE ETKIiLERi

ISGOREN DEVRININ MALIYETiNIN HESAPLANMASI VE
BASLICA GIDER KALEMLERI

Istihdam konusu ozellikle konaklama endiistrisinde 6nemli bir
yere sahiptir. Ciinkii otellerdeki iggdren devir oranlan yillik %100'lere,
restoranlarda ise yilhik %300’lere varmaktadir. Bu devir oranlarinin bii-
yiik bir kism1 yan nitelikli igleri yapan isgoérenlerce veya alt kademelerde
¢alisan iggorenlerce meydana getirilmektedir. En az devir hizina sahip

otel ve restoranlarda bile yillik en az %10 ila %15 arasinda devirhizi oram
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goriilmekte, bu igletmeler hastalik, dofum veya emeklilik nedenleriyle

yeni isgoren alim1 yoluna gitmektedirler226,

Konaklama igletmeleri ortalama olarak tiim iggliciinii her dort

ayda bir degistirmektedir. Birgok endiistri i¢in bu ortalama 4,2 y1ldir227,

Isgoren devir hizimin kapsamhi etkisi (hem maliyetlerin bilyiik-
liigi agisindan, hem de iggorenlerin ve miigterilerin tatmini agisindan)
nadiren anlagilir. isgoren devir hizi, otel endiistrisinde miigteri-isgoren
iligkisinin yogun olmas1 nedeniyle 6zel bir 6nem tagir. Tatmin olmus,
motive edilmis ve siireklilik gosteren bir iggiicii, iste bu ylizden 6nemli
bir bagar1 faktoriidiir. Bir iggorenin igverenle olan anlagmasimin bitimi,
gergekte bir dizi olaylarin son basamagidir ve var olan hognutsuzlugun

son bir agtklamasim saglar.

Konaklama endiistrisindeki insan kaynaklan ydnetimi politika-
lar1 ve uygulamalari, uzun dénemli istihdama yoénelik degildir. Yonetici-
ler, uzun ¢aligma saatleriyle birlegtirilmig diisiik maag ve {icretler ve iggo-
renlere karg: genel bir aldirmamazhk geklinde bir felsefeyi benimsemis-

lerdir.

Yiiksek devir luz1 ¢ok maliyetlidir. Maddi maliyetlerin diizeyi bii-
yiik dlglide igletmelerin harcama politikalarina goére belirlenecektir. Ma-

nevi maliyetler ise sayisiz olup, igletmenin bagarisim ve karhhigim da et-

226D E.LUNDBERG, The Management of People in Hotels and Restaurants (1992) 5.b.,
Dubuque, 106.
227WOODS-MACAULAY a.g.e. 80.
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kileyecektir. Burada dnemli olan nokta, iggdreni igletmede tutma uygu-

lamalarinin bile daha pahal olmayacagidir228,

Bir iggorenin igletmeden ayrilmasi, aym igyiikiiniin devam etti-
rilmesi durumunda yeni bir iggbrenin ise alimm giindeme getirir. Ig-
letme, ayrilan iggdrenle beraber, onun deneyiminden ve egitimine yaptif
masraflardan artik yararlanamayacak ve hatta yeni alinan iggoren igin

ilave ige alma ve egitime tabi tutma masraflanna girigecektir.

Simms’e gore egitim, ise alma, iiretim maliyetleri dengelenme-
den iggoéren isletmeden ayrilirsa, bu durum igletmenin zararina olacaktir.
Bu durumda isletme bu iggérene ne kadar (ige alma ve egitim konula-

rinda) yatirim yapmugsa, zaran o kadar ¢ok olacaktir22°,

Yakin zamanda yapilan birgok ¢aligma gostermigtir ki, verimi dii-
giik iggorenler verimi yiiksek iggorenlere gore isletmede kalmaya daha az
meyillidirler. Bunun nedeni; isletmenin verimi yiiksek iggoérenleri ig-
letmede kalmalan igin ddiillendirmek suretiyle onlar tegvik etmelerine

baglanabilir. Verimi diigiik igg6renler ise igletmece tegvik edilmezler.

Isgorenlerin isletmeden ayrilmalarinin (ister géniillii, ister géniil-
siiz olsun) igletmeye olan maliyetleri sunlardir: Direkt ayrilma maliyet-
leri (gikig goriigmeleri), yerlerine yeni isgoren alma maliyeti ve egitim
maliyetidir. Bununla birlikte bir de iggorenleri igletmede tutma cabalan-
nin da bir maliyeti olacaktir (artinlan iicret ve maaglar gibi). Agagldaki

sekilde bu iki gegit maliyetin degisik diizeylerdeki devir oranina gore bir-

228DENVIR-MCMAHON a.g.e. 143.
229pGF GROUP PROJECT a.g.e. 19-20.
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birlerini keserek ters yonde gittikleri gosterilmistir. Sekil aym zamanda

optimal diizeydeki iggoren devrinin &rgiitiin yararina olacagim da be-

lirtmektedir230,

Sekil 19
b Toplam Devirluzi
Mal‘?'elleri . . .
a1o Devirhuzi Maliyetleri
. \ } (1)
=
E
)
%
a
Isletmede Tutma Maliyetleri
RO
—>
0 Optimal Devirhizi Oram (10°%) Devirhiz1 Oram (TO)

isgoren devir hiziyla ilgili cahisma, orgiitsel davramgin hem te-
orik hem de pratik 6nemiyle yakindan ilgilidir. Devir hizinin igletmeye
olan toplam maliyetleri mutfakta yardimalik yapan bir kigi igin 50

US$’dan baglayp, iist diizey bir yénetici igin binlerce dolara varabilir231,

Isgoren devrinin igletmeye olan maliyetleri iki sekilde belirtilebi-
lir; direkt maliyetler ve dolayh maliyetler. Direkt maliyetler; ayrlan iggé-
ren igin gerekli iglemlerin yapilmasi, belgelerin hazirlanmas), qkis go-

riigmesinin yapilmasi, muhasebe giderlerinden olugur. Dolaylh maliyetler

230HENEMAN-SCHWAB-FOSSUM-DYER, Personnel/ Human Resource Management
(1989) 4.b., Boston, 187-188.
231MOK-FINLEY a.g.e. 72.
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ise; iggorenin ayrilma karan verdigi ve ayrnildif siire iginde isgérende ve
diger isgorenlerde goriilen verim diigiikliigli, isgérenin ayrilmasi ile yeni

isgoren alinincaya kadar gecen zamanda iiretimdeki kayiplardan olugur.

Bunlarin diginda isletmeye yeni iggéren alinmasi halinde su gi-
derler de sézkonusu olacaktir: Yeni iggoren ige ahinincaya kadar; ilan gi-
derleri, bagvuraniann tibbi ve psikolojik uyumlarin1 aragtirmak igin yapi-
lan aragtirmalar ve bunlar icin harcanan zaman, bagvurma yazilarinin
incelenmesi, se¢im, davet icin yazilar, referanslarin kontrolii, ige girme
formaliteleri, gozoniine alinmayan bagvurularin cevaplandinilmas: ve

geri yollanmasidur.

Ise alindiktan sonra ise, yeni isgorenin her tiirlii egitim giderleri,
yeni iggoren tarafindan israf yolu ile iiretimdeki kayiplar, malzeme ve
techizatin yipranmasi ve aginmasi, hizmetin kalitesinde bozulma ve ha-
talar, yeni iggbrenin yol agtif1 is kazalan, yeni iggoreni ¢abuk egitmek igin

yapilan fazla mesai ve nezaret giderleri sézkonusu olacaktir232,

Yeni iggorenin igletmeye ve igine ahgabilmesi igin egitime ve or-
yantasyona tabi tutulmasi gerekir. Egitim ise ikiye aynlir; resmf egitim ve
isbag egitimi. Resmf egitim; isbaginda egitimin aksine orgiitlenmis bir
cerceve icinde gergeklegtirilebilir. Isbaginda egitim ise genelde daha ki-
demli kigiler tarafindan yeni iggorenin igi yaparken bizzat gorerek egitil-

mesidir.

232ADAL a.g.e. 42-43.
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Oryantasyon maliyetleri ise; iggdren yeni igyerine ilk defa geldigi
anda ortaya ¢tkan maliyetlerdir. Diger bir deyigle, bu maliyetler, isletmeye
yeni gelen bir iggorenin organize edilmis programlar gergevesinde yete-
neklerini nasil kullanacagin 6grenirken katlanilan fedakarhklardir. Bun-
lar arasinda igletmenin felsefesini, amaglarim, usullerini, politikalarim,

iletigim kaliplarim1 ve benzeri konular1 6§renme bulunmaktadir.

Egitim maliyetleri efer egitim isbaginda degil de igletme disinda
bir egitim alma geklinde olacaksa farkh olacaklardir. Béyle bir durumda
egitim maliyetleri; egitim (kurs) iicreti, ulagtirma masraflan, konaklama,
yiyecek masraflari, kirtasiye masraflan, di§er masraflar, egitim siiresince

ddenen maaglar, egitim gorevlilerine 6denen maaglardan olugacaktir233,

Bir bagka kaynakta devir hizi maliyet modeli su gekilde olugtu-

rulmugtur234:

1. Direkt ise Alma Maliyetleri

Yeni isgorenler
1. flan : TL

2. Araci kurulug masraflar
3. isletme igi verilen tegvikler .
4. Bagvuru masraflan

5. Yeniden ige alma masraflan

233M.OZCAN, insan Kaynaklan Muhasebesi: Teorisi, Diinya’daki Uygulamalar ve
Tiirkiye’de Bir Uygulama Denemesi (Basilmamug Doktora Tezi) Bursa 1992, 66, 67, 181.
2341 FITZ-ENZ, How to Measure Human Resources Management (Presents a Proven Method
for Accurately Measuring the Productivity of the Personnel Function) (1984) America, 174-
175.
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6. iggorene verilen maag ve diger kazanglar
7. Personel béllimiine ait genei giderler

8. Ise uyum masraflan

9. Direkt ige alma masraflan toplam:

10. Kigi bagina maliyet

(9'u ahnan toplam kisi sayisina boliiniiz)

Dolayh Ise Alma Maliyetleri

11. Kisi bagina yonetimin harcadi zaman

12. Kisi bagina denetimcinin harcadi zaman

13. Kisi basina oryantasyon ve egitim harcamalan

14. Isi 6greninceye kadarki kisi bagina verimlilik
kayb1 veya firsat maliyeti

15. Kisi bagina dolayh ise alma maliyeti toplamm

16. Kigi bagina ige alma maliyetleri toplam

17. Toplam ige alma maliyetleri

(16’y1 ahinan kisi sayisiyla ¢arpimz)

Igletme lci Yer Degistirmenin Direkt Maliyetleri

Yer Degistirmeler

18. Bagvuru masraflan : TL

19. Yer degistirme masraflan
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20. Iggorenin iicreti ve diger kazanglari
21. Personel boliimii genel masraflan
22. Direkt yer degistirme maliyetleri toplamm
23. Kigi bagina direkt maliyetier
(22'yi yerlestirilen kigi sayisina boliiniiz)

Isletme I¢i Yer Degistirmenin Dolayli Maliyetleri

24. Kigi bagina yonetimin harcadif1 zaman

25. Kigi bagina denetimcinin gériigmede
harcadi1 zaman

26. Kigi bagina egitim i¢in harcanan zaman

27. Kisi bagina igi 6greninceye kadarki verimlilik
kaybi veya firsat maliyeti

28. Kisi bagina dolayh yer degistirme
maliyetleri toplami

29. Kisi bagina toplam maliyet (23 ile 28"i toplayimiz)

30. Igletme igi yer degistirme maliyetlerinin toplami
(29'u yerlestirilen kigi sayisiyla ¢arpimz)

31. Toplam devir hizi1 maliyetleri

32. Hedeflenen azaltma yiizdesi %

33. Yapilabilir tasarruflar TL
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Isgbren devrinin igletmeye olan maliyetleri 6zetle li¢ kisimda top-
lanabilir: lggorenin isinden ayrilma maliyeti, yeni isgorenin ise alinmas:
maliyeti ve egitilmesi maliyetidir. Tiim bu maliyetlerin igletmeye getir-

digi yiikler formiiller yardimiyla da gosterilebilir.

Ayrnilma maliyetleri; dért adet maliyet unsurundan olugur. Bun-
lardan birincisi ¢tkis goériismesidir. Cikig goriigmesinde goériismeyi yapan
goriismecinin ve isinden aynlan iggérenin harcadiklar1 zaman sézkonu-
sudur. Bir diger maliyet unsuru isgorenin ayrilmasiyla ilgili olarak yap:-
lan idari gorevlerdir. Bordrodan iggorenin iligiginin kesilmesi, isgorene
saglanan kazanglarn bitimi gibi konulan igerir. Ugiincii maliyet unsury;
iggorenin iginden aynlmasi dolayisiyla igletmenin yaptif1 6demedir (tabii
boyle bir uygulama varsa bu durum gegerlidir). Dordiincii maliyet un-
suru ise, artinlmig igsizlik vergisidir. Boyle bir artig, isletmenin yilhik de-
vir hiz1 oranina bagh olarak degisir. Eger isletmenin yilhk devir hiz1 pi-
yasadaki normal diizeyin iizerinde olursa, o zaman igletmenin 6deyecegi

issizlik vergisi miktan artacaktir.

Aynima maliyetlerine ait dért maliyet unsurunun son iki tanesi-
nin uygulanmas: iilkemizde farkh gekilde olmaktadir. Iggoren, daha once
belirtildigi gibi Is Kanunundaki esaslara uygun olarak kidem tazminatin-
dan yararlanabilme hakkina sahiptir. Sonuncu maliyet unsuru olan ig-
letmenin 6demesi gereken igsizlik vergisi veya isi olmayan iggérenin be-
lirli bir siire (yem’ bir ig buluncaya kadar) almasi igin verilen igsizlik sigor-

tas1 uygulamalan ise heniiz Tiirkiye’de yapilmamaktadur.

Aynlma maliyetleri su gekilde hesaplanabilir:
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Cikis goriismesi (S1)

Gérdgmecinin harcadgy Gdéruigmeden dnce  Goérlagme igin Bu sure iginde (O dénemde
= ]
zamann maliyeti gerekli olan zaman gereken zama gérugmeciye ddenen Ucret Ayrilan kigi sayst

Ayrilan iggorenin Goriisme igin Aynlan iggorene odonemde
harcadii zamanmin  _  gereken siire x odenen {icretin x aynlan Kkigi
maliyeti agirlikli ortalamasi  sayist

Aynlmayla lgili Yapilan Idari Gérevler (S7)

Sa = Ayrilmayla ilgili  x Personelbolimii * x o donemde ayrilan
islemlerin ¢ahisanlanna odenen  kigi sayisi
yapilmast igin ortalama tcret
personel boliimiiniin miktar:

harcadiit stire

Aynlma Dolayisiyla [sletmenin Yaptigi Odeme (S3)

S3= Aynilan iggoren bagina yapilan 6deme x ayrilan kisi sayis1

issizlik Vergisi (S

fsizik o Enaz $ 7000 Eger kazangiar § 7000'in} ( $7000'wn alt inda
S4= [verglsl- miktaf] x [$ 7000 X kazanan isgdrenlerin] + [ afindaysa buniar in ][ kazanglari olan
miktan sayls agirike ortalamas iggbrenilerin saysi
igsiziik $ 7000 veya kazanglar O donemdeki
+ |vergisi [ x [ $ 7000'in alt ndaysa X ayrian lsgbrenlaﬂn]
miktan buniar 1n agirkkd ortalamalars sayis|

igsizlik vergisi uygulamas1 heniiz iilkemizde uygulanmadi igin
ilerideki hesaplamalarimiza dahil edilmeyecektir. Burada sadece bir fikir
vermesi aqisindan bu formiil verilmistir. Formiilde gecen $ 7000 devletin

belirleyecegi bir degerdir.

Ayrnilma maliyetlerinin diginda iggbren devrinin maliyetlerini
ikinci olarak olugturan maliyet, ikame maliyetidir. [kame maliyeti ise se-

kiz adet maliyet unsurundan olugur.
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* [s imkaninin oldugunun duyurulmas:.

* Ise almadan 6nce yapilan idari gorevler, 6rnegin bagvuran aday-
larin kabulii ve referanslarinin gozden gegirilmesi.

* [ge girig goriigmesi veya belki de ¢ok gesitli goriigmeler.

* Test uygulama ve/veya difer cesitteki degerlendirme yontem-
leri.

~® fsgorenin igse ahm1 konusunda s6z sahibi olanlarin kendi arala-
rinda yapacaklan toplantilar (efer yapiliyorsa). Bu toplantlarda
yeni iggéren aliminin gerekli olup olmadif gériigiiliir, is ana-
lizleri, is tamimlan yeniden gézden gegirilir, bagvuran adaylarin
ise uygun olup olmadif tesbit edilip, nihaf karar verilir.

e Seyahat ve taginma masraflary; isletmeye is icin bagvuran tiim
adaylarin gidip gelme masraflar1 ve ige alinan iggérenlerin
varsa tasinma masraflan, bu masraflara dahildir.

e fggorenin ige kabuliinden sonraki agamada igletmenin iggérenin
uyumuna ydnelik yapacag: tiim faaliyetler.

* Tibbi muayeneler (e§er uygulaniyorsa). Bu muayeneler igletme

icinde de igletme diginda da yapilabilir.

Tiim bu sekiz maliyet unsuru isinden aynlan bir iggérenin yerine
alinacak yeni bir iggorenin “ikame maliyetleri” baghg altinda igletmeye

getirecegi maliyetleri olugturur.

Ikame maliyetleri su sekilde formiillegtirilebilir;



ig imkammnin

oldu gunun duyurulmas 1=

Ry

ise alma dncesi

yapilan idari

Ayrima bagina igletmenin

odedi §i ilan ve iggbren
bulan aracs
kurulug paralar
Istihdam 8ncesi
personel bolimiiniin
idart gorevlerini
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Ig imkéninin Personel bblimi O dénemde
+ | duyurulmasi igin x ¢aliganlannaddenen || x ikame edilen
gereken siire tcret miktan iggbren say 1s1

x Personel bdliimiinde
cahgan isgorenlerin

x odonemde bagvuran
adaylarin sayisi

gorevler yapmasi igin ortalama dicret
(R2) gereken siire miktar
Ige girig Goriigme igin gerekli Goriigmeciye o donemde yapilan
goriigmesi = siire x Odenen miktar X goriigme sayisi
(R3)
kullaniacak kisibas mna o donemde
Testyapma ) a
(Ra) = | arag-gereglerin x puanlama | x yapilan testlerin
& kigi bagina maliyeti ~ maliyeti sayisi
Yetkili Personel odonemde
kigilerin = Toplanti igin  x boliimii + Boliim x yapilan
toplantisi gereken siire iggorenlerine temsilcisine toplantilarin
(Rs) odenen ticret oOdenen ticret sayisi
- Ige alnan
Kigi bagna bagvuran . lge ainan
Seyahat/tagnma masraflan yeni personel
+ ortalama X aday + X yenl persone|
As hat maliyeti saysi bagna orialama sayisi
seyd y ¥ tagnma maliyeti y
ige alma Personel boliimii o dénemde
sonrast = Kisi basina x iggorenlerine x igletmeye alinan
oryantasyon oryantasyon igin odenen ortalama isgOren say1st
maliyeti gerekli siire iicret miktan
(R7)

isletme iginde yapilan
tibbf muayeneler

Ra

Muayene igin
gereken

zaman

—
=

X

Muayene eden kullaniian O dénemde
kigiye 6denen | + malzemelerin | x igletmeye alinan
miktar maliyeti isgbren say ist
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(veya)
Tibbi muayencler igletme Muayene bagina x O donemde ige alinan
diginda yapilacaksa = igletmenin ddedigi iggorenlerin sayisi
(Ro) miktar

lsgoren devri maliyetlerinin iigiincii ve son maliyet kalemi egi-
tim maliyetleridir. Egitim maliyetlerinde iki nokta 6nemlidir. Bunlardan
ilki, eger isletmede resmf bir oryantasyon programi varsa, yeni isgérenin
ise alim1 dolayisiyla kisi bagina olan maliyetler, egitim maliyetleri kis-

minda yer almahdir.

Unutulmamas: gereken nokta, oryantasyon programiyla ilgili ma-
liyetlerin tiimii, %100 isgoren devriyle ilgili olmadik¢a hesaba katilma-

mahdir.

Ikinci olarak, isgoren devriyle ilgili esas maliyet muhtemelen,
yeni iggorenin igi 6grenme donemindeki azalan verimlilik olup, resmi
egitim ve ise alirkenki maliyetlere dahil edilmemelidir. Bunun nedeni,
ise alirken sik sik resmfi dl¢iim programlarinin bulunmamasidir. Béylece
ogrenme donemindeki verimlilik kaybimin parasal olarak tam bir 6l-

¢limii yapilamamaktadir.
Egitim Maliyetleri

Egitim masrafi _ Her bir efitim x O donemde ige

(T1) paketinin maliyeti alinanlann sayst
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T
Resmi eg im Egitim Egfimcinin  Yiratilen  Yeni isgorenle
program siresindeki
diizenlemeler = [Programnn x ortalama olarak x programlann x ilgili yaplan ¢ itim
) Ty uzuniugu aldi§ dcret sayisi maliyetlerinin or
Egitim gbren Bu dénemde egitilen Eg itim
+ isgéren bagima X yeniiggbrenlerin  x programinin
ortalama édenen Uicret toplam saysi uzunlu g u
Garev iistlenimi Bu uygulama  |f kidemliijgorene  ef itim nedeniyle

iginyapilan uygulamalar = igingerekli x +

T3 saat saysi

odenen ortalama x  verimlilikteki
ficret oranhh azalma

oden x  yaplan
iicret uygulama says

Yeniiggorene  Bu dinemde ]
1
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IV. iISGOREN DEViR ORANINI HESAPLAMA YONTEMLERI
A. CESITLI YONTEMLERIN INCELENMES!

isgoren devri kavramlarina ait ¢ok gesitli tammlarda oldugu gibi,
isgoren devir oranmmin (hizinin) hesaplanmasina iligkin gok cesitli hesap-
lamalar s6zkonusudur. Ashnda hesaplamalar isgoren devri kavramina
getirilen agtklamalarin sayisal seklidir. Dolayisiyla ok gesitli hesaplama

yontemlerinin olmas1 normaldir.

1. Cikiglar Ustiine Kurulu Oranlar

Bu oranlarin en yayginy, “Aynlmalar” ya da “Ortalamalar For-
miili” adiyla da bilinen ve aym zamanda “American Bureau of Labor

Statistics tarafindan da kullanilan orandir:

235CASCIO a.g.e. 603-606.
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Isgoren devir oraru Gikiglar toplami x 100

Donem igi ortalama iggdren sayisi

Eski Bati Almanya Igveren Sendikalan Birligi’nin kullandig1 BDA
Formiilii ya da bu formiilii ortaya atamin adiyla Bretschneider Formiilii

de ayn1 gekilde bir oranlamayla kurulmugtur.

Isgoren devir oranmi = Cikislar x 100

Ortalama iggoren sayisi

Ortalama iggéren sayisinin hesaplanmasi ise agagidaki gibidir.

Ortalama Devrebagi Isgoren Sayist + Devresonu Isgoren
iggoren =
sayis1
Sayisi 2

olarak veya iggoren sayilarinin toplaminin dénemigi ay sayisina boliin-

mesiyle elde edilir.

Ortalama
Isgoren
Sayist

Aylik Isgoren Sayilar

Donem Igi Ay Sayisi

Gene bir bagka yazar Marr, gikislarin temel alindif1 isgéren devir

oranini goyle kurmaktadir236:

236KAYNAK a.g.c. 42-43.
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Ortalama = (Gondlli) Cikiglar
Devir
Orani

Isgbren Miktan + Devrebagi Girigler Sayis)

Cikiglar iizerine kurulu oranlar yillik bazda olabilecekleri gibi ay-
hk bazlarda da olabilir. Daha 6énce bahsedilen ortalamalar formiiliiniin

aylik bazda gosterimi agagidaki sekildedir237:

Aylik Isgoren = Ay icinde isinden ayrilanlarin toplam:  x 100
Devir Oram

Ay icindeki ortalama isgbren sayisi

Ay Igindeki Aybagindaki Isgoren Sayis1 + Aysonundaki Isgoren sayisi
Ortalama =
Isgoren Sayisi ' 2

2. Girigler Ustiine Kurulu Oranlar

Literatiirde “girisler” kavramina dayandirilarak verilen oranin

pek ilgi gekmedigi goriilmektedir. Bu oram kisaca goyle belirleyebiliriz:

Isgoren = Girigler x 100

Devir Orani

Ortalama iggbren sayisi

Sézkonusu oranin fazla ilgi cekmeme nedeni, “girigler” kavrami-

nin belli bir déniigiim olgusunu yansitmaktan uzak kalmakta olmasidur.

237Reducing Employee Turnover ag.e. 4.
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¢. Cikiglar ve Girigler Ustiine Kurulu Oranlar

Déniigiim olgusu sonugta bir giris ve ¢ikiglar siireci olduguna
gore, bu durumu yansitacak en uygun oran girigler ve qikiglan birlikte ele
alabilecek bir oran olmalidir. Ancak bu kez de belirtilen iki kavramin

nasil birlegtirilebilecegi sorunu ortaya gikacaktir. Buna gore;

lsgoren - Girigler + Cikislar x 100°diir.

Devir Oram

Ortalama iggbren sayisi

Ancak baz: diigiiniirlere gore yukaridaki “girigler+qikiglar” ifadesi
pek gergekgi bir nitelik gostermez. Bu nedenle “girigler+gikiglar” bilegke-

sinin ortalamasinin alinmasi yeglenir. Bu durumda oran235;

Girigler + Cikislar
Isgoren A 2 x 100

Devir Orani

Ortalama iggoren sayist

Bugiin turizm endiistrisinde isgoren devir oranmm hesaplamak
i¢in yaklagik 25 adet farkli yontem vardir. Bununla birlikte isgéren devir
hizim1 hesaplamada kullamilan yontemler yalmz baglarina yeterli olma-
makta, bulunan degerlerin yanina bazi hesaplamalarin da eklenmesi ih-
tiyact duyulmaktadir. Yine de igsgdren devir oranlarim hesaplama y&n-

temlerinin yararlari su gekilde belirtilebilir239:

23BKAYNAK a.g.e. 43.
239R C.LEWIS-T.BEGGS-M.SHAW-5.A.CROFFOOT, The Practice of Hospitality
Management HI-Profitability in a Changing Environment (1986) Connecticut, 282.
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e Yontemlerin hepsi de kullanimi kolay yontemler olup, ilgili ve-
rilerin diizenli bir gekilde personel bdliimiince tutulmalarim ge-
rektirir.

Bu yontemlerin ayhk ve boliimler bazinda hesaplanmas: daha ya-
rarh olacaktir.

* Bu yontemlerle hesaplanan veriler sektére ait verilerle kargilag-
tirma yapma imkéamn verir.

* Yéntemlere konu olan verilerin incelenmesi yapilirken, iggore-
nin igletmeden neden aynldigimin bilinmesi (goniillii, géniilsiiz,
zorunlu sebepler gibi) analizin yapilmasinda kolayliklar saglaya-

caktir.

B. TEZDE KULLANILACAK YONTEMIN SECiMi

Isgoren devir oranini hesaplamak igin kullanilan yontemlerin ge- - -

sitliligi ilk bakista kangik bir olay gibi goziikebilir. Bunun esas nedeni
daha o6nce belirtildigi gibi devir olaymna farkh aglardan yaklagilmig
-olunmasidir. Onemli olan dncelikle iggoren devir kavraminin ne anlam

ifade ettigini tesbit etmek ve buna gore en uygun yontemi se¢gmektir.

Uretim siirecinin yiiriitiilmesi igin belli bir iggiicii kadrosunun
goérev basinda olmas: gerekecektir. Zaman siirecinde bu kadrodaki bir ye-
rin bogalmasy, eger iiretimin kisitlanmasi 6ngoriilmilyorsa, {iretim siire-
cinin aksamamas:1 bakimindan hemen doldurulmalidiwr. Bu yaklagim, is-

glicti dénligimii olgusunu bir gikig-giris denkligi agisindan gérmektedir.



Galigmakta olan kadroyu olugturan yer sayis:1 siireg¢ iginde aym
kaldiginda, iggbren devir oram hesaplanirken, gikiglar ya da girigler mik-
tarinin esas alinmas: konusunda kayitsiz kalinabilir. Bu durumda daha
once verilen “ortalamalar” orami kullamlabilir. Ancak bu oramin uygu-
lama gegerliliinin olmasi, zaman siirecinin oldugunca kisa tutulmas: ile
olanak bulur. Ciinkii igletmeler, siire¢ i¢cinde igsgéren kadrolarim iiretim
miktarina gore ister istemez genisletip daraltacaklardir. Bu durumda giris
ve ¢ikig olaylannin nasil yorumlanacag ve ilgili oranin nasil kurulacag
sorunu ortaya ¢ikar. Uygulamada girigler veya qikiglar degerlerinden biri-
nin biiyiik olarak ortaya ¢ikmasi sonucu sorun gekillenir. Sayisal olarak
biiyiik ¢ikan degerin bir boltimii, kiigiik ¢ikan degeri dengeleyip gergek is-
goren devrini belirlerken, diger béliimii iggéren kadrosundaki artig veya

azalig miktarimi ortaya gikarir240,

Bu anlatilanlara paralel olarak, tezimizde yerine ge¢me (net iggo-
ren devri) formiilii kullanilacaktir. Bu formiiliimiiziin ¢ikig noktasini,
belirli bir devrede igletmeden aynlanlarin yerine gegenlerin sayisin sap-
tamak ve iggoren devrini bu temele gore hesaplamak olugturur. Formiil,
igletmenin gelisim durumunu goézoniine alarak iki alternatiflidir. Geli-
gen, isgdren sayisimi artirmakta olan bir isletmede, qikan iggdrenin yerine
mutlak yenisini almak gerekeceginden, asagidaki formiil isgéren devrini

tam olarak verir:

lggoren devir oram = Cikislar x 100 (Genigleyen Igletmede)
Ortalama Iggoren Sayisi

240KAYNAK a.g.e. 45.



Eger igletme gegitli nedenlerle isgoren kadrosunu azaltma yoluna

gidiyorsa o zaman formiiliimiiz;

Isgoren devir orani = Cirisler x 100 (Kiigiilen isletmede)
Ortalama Iggoren Sayis:

Ashinda, iggoren sayisim agag1 yukan dengede tutan ya da artiran
bir igletme igin ortalamalar formiilii ile yerine koyma formiilii arasinda
sonuglar1 bakimindan bir fark yoktur. Sorun, isgoren sayisim azaltan bir
igletme icin sozkonusudur (ekonomik bir kriz, s6zlesme ile alinan iggo-
renlerin gorevlerinin tamamlanmast ve sozlegsmelerinin sona ermesi
gibi). O zaman da kiigiilen igletme i¢in yukanda verilen formiil gegerli

olacaktir.

Isgoren devir oranini hesaplamak igin segilen formiiliin belir-
lenmesinden sonra iki hususun da giindeme gelmesi sdzkonusudur.
Bunlardan birincisi daha 6nce de bahsedildigi gibi; ¢egitli nedenlerle igin-
den aynlan, 6rnegin 50 kiginin yerine 50 kigi alinmasi igletme tarafindan
ongoriilmiigse, ancak isgoren devrine ait hesaplamalarin yapilacag do-
nemde heniiz 40 kigi alhinmg ise, 0 zaman o6nggriilen say1 olan 50'nin he-

saplamay1 yapacak kigi tarafindan dikkate alinmasi gerekir.

Ikinci husus ise, hesaplanan iggéren devir oranmn tek bagina
fazla bir anlam ifade etmemesidir. Ornegin %15 oraninda bir iggoren dev-
rinden s6z ederken 100 iggorenden 15 iggérenin degistigi, 85 iggdrenin
isinde kalabildigi diigiiniilebilecegi gibi, 99 iggbrenin iginde ¢aligmaya de-
vam ederken, 1 igyeri icin 99 iggorenin degistirilmis oldugu yeni bir isgo-

renin 15 kez girip gkt da diigiiniilebilir.
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Tim bu karmagalar1 énlemek igin birtakim yéntemlerden de ya-
rarlanilabilir.

[sgoren devir oraminin son derece basarih bir sekilde hesaplanma-
sinin yetersizliginin bir bagka sonucu da, isletmeden ayrilmalarin boliim-
lere gore dagiliminin nasil oldugu konusunda fazla bir bilgi vermemesi-
dir.

Tim bu eksiklik ve kangikliklar1 onlemek igin kullamlabilecek

yontemler su sekilde 6zetlenebilir241:
1. Istikrar (Stabilite) Indexi

Bu index bir donem iginde igsinde kalabilenlerin sayisim baz ahlr.
Genellikle bir y1l hizmet siiresi dolan iggéren bir y1l dncesinin iste kalan-
isgoren yiizdesi olarak agiklanir.

Stabilite (Istikrar) _ Son bi’iggg;';gi:a“;f;fe kalan b o

Yuzdesi Yaklagik olarak bir yil dnce
istihdam edilen iggoren sayisi

Bu index yil iginde igletmeye katilan isgorenleri kapsamaz ve hiz-

met siiresini pek dikkate almaz.
2. Bowey Istikrar Indexi

Bowey’in indexi iggorenlerin hizmet siirelerini de hesaba katmay:
esas ahr. Belirli bir donem iginde igletmeye dahil olanlarinki ile birlikte

simdiki igg6renlerin hizmet siirelerini de ele ahr.

241D TORRINGTON-L.HALL, Personnel Management-A New Approach (1987)
Englewood Cliffs, New Jersey, 169-172.



Bu index, eger tiim donem boyunca istihdam edilmiglerse isg6-
renlerin sahip olabilecegi toplam hizmetin siiresine uyarlanmigtir. Bu

donem genelde iki yildir ve hizmet siiresi ay olarak esas alinir.

2 yil siire tizerinden eklenenlerle birlikte tiim

Bowey'in Istikrar = isgorenlerin ay olarak hizmet stiresi

Yuzdesi 2 yillik stre iginde ige alinan iggorenlerin
ay olarak hizmet stiresi

x 100

Konuya yaklagim agisina gore orgiitiin mevcut iggiiciinii iglet-
mede tutmadaki bagarisini degerlendirmede ok gesitli istikrar indexleri
kullanilabilir. Bunlardan bir digeri de eldeki yeteneklerin muhafazasina

ait indextir242,

12 ayhik hizmeti olan

Yetenek muhafaza = isgorenlerin sayis1 x 100
Indexi Bir y1l onceki iggorenlerin sayisi

Burada 12 aylik bir hizmet siiresinin iggorene yeterli beceriyi ka-

zandrracag kabul edilmigtir.

Yine bu formiille baglantil olarak su formiil de kullanilabilir;

12 ayhik hizmeti olan iggdrenlerin sayisi x 100
Simdiki (mevcut) iggdrenlerin sayilan

Bu formiilde toplam isgiicii sayisindaki degisiklikleri hesaba kat-
mak igin kullamilabilir. Bir diger istikrar indexi ise goyle gosterilebilir243;

Istikrar indexi = n x 100
Ortalama iggdren sayisi

242pGF GROUP PROJECT ag.e. 6.
243ADAL a.g.e. 64.
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n: Isletmede bir yil ve daha fazla siireden beri ¢aligmakta olan iggoren

sayisidir.
3. Cohort Analizi (Iste Kahg Egrisi)

Bu yontem Tavistock enstitiisiiniin insan iligkileriyle ilgili aras-

tirmalarindan yararlamlarak ortaya gikariimatir244,

Isgoren devri hesaplamalarinda yardimci olmast bakimindan
onemli bir yere sahiptir ve hizmet siiresini temel alir. [sgorenler hizmet
siirelerine ve temel alinan dénemdeki devir hizi oranlarina gore grup-
landinlir. Agagida igte kalig egrisi (cohort analizi)'ne ait bir érnek tablo
halinde gosterilmigtir. Tablodan da goriilecegi {izere, bu tablo Ocak, Subat
ve Mart aylarinda ige girenleri kapsamaktadir. Buna gére bu ii¢ ay bo-
yunca igletmeye girenlerin say1s1 691°dir. Ug ay sonra yani Haziran sonu
itibariyle hizmet siiresi ii¢ aydan az olup isletmeden ayrilanlarnin sayist
185 olarak belirtilmigtir. Bu rakamin baglangictas: 691’den gikartilmasiyla
li¢ ay igletmede ¢ahigmig olanlanin sayis1 bulunmugtur. Aynlanlann, ige
baglama dénemindeki sayiya oranlanmasiyla devir liz1 orami (%26,8) bu-
lunmus, ¢alismaya devam edenlerin sayilarnin igse girenlere oranlanma-
styla da ii¢ aylik igte kalig orani (%73,2) bulunmug olur. Bu gekilde devam

edilerek diger veriler de elde edilir245.

244pGF GROUP PROJECT ag.e. 6.
245B,0.PETTMAN-G.TAVERNIER, Manpower Planning Workbook (1976) Hampshire,
England, 36-37. '
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Hizmet | Belirtilen stre ¢aligip Iste Devir Iste
stiresi da igletmeden kalanlar hiz1 kalim
(Ay olarak) | ayrilanlarin sayis1 | (calisanlar) | orant (%) | oran1 (%)
(séeggll)renler | 100
3’tin altinda | 185 506 26,8 73,2
3-6 arasi 83 423 12,0 61,2
6-9 arasi 62 361 9,0 52,2
9-12 arast |30 331 4,3 47,9
12-15 aras1 |17 314 2,3 45,4

Cohort analizi (yagsam egrisi) yonteminin dezavantaji, orijinal
olarak hazirlanan gruplar disinda bagka bir grupta kullanilamamasidir.
Aym zamanda bu bilgi, ayrintilarin gecerliligini ve tahmin edilebilirligini

koruyarak bir zaman periyodu iginde toplanmalhdir.

4. Sayim Yontemi

Genelde 1 yil olan periyod iginde isletmeden ayrilanlarin analizi-
dir. Aynlanlarin tamamlamig olduklan hizmet siireleri asagidaki sekilde
gosterilen bir histogram kullamilarak 6zetlenebilir.

Sekil 20

Census Analizi: Farkh hizmet
stirelerine gore igten
aynlanlann yizdelik
boliimieri

Aynlenlann Yiizdesi

01 12 23 34 45 56 67 7-8 89 910 1011 11-12
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V.1SGOREN DEVRi KONUSUNDA YAPILAN CALISMALAR

Isgéren devri konusu ilk kez Amerika Birlesik Devletleri'nde
onem kazanmugtir. Pearce, ilk kez Pittsburgh’da bir makine fabrikasinda
John Commons tarafindan iggoren devri ile ilgili sistematik bir aragtirma
yapildigim yazmgtir. Bu fabrikanin 10.000 isgoren ile gahgabilmek igin
yilda 21.000 iggoren ige almas:1 gerekiyordu. Kisa bir siire sonra da ABD
Cahgma Bakanhf 100°den fazla sanayi kurulugundaki iggdren devri ile
ilgili istatistikleri aylik biiltenler halinde yayinlamaya baglamigtir. 1912 y1-
hinda ise ilk kez isgoren devrinin ekonomik etkilerini inceleyen bir aras-
tirma yayimnlanmghr. Bu ¢caligmada General Electric Company’nin yoneti-
cilerinden Magnus Alexander, igletmecilerin dikkatini iggdren devrinin
maliyetleri iizerine ¢ekmigtir. 40.000 isgéreni kapsayan 12 igsletmede yapi-
lan bu araghrma, yillarca bu konuda yazilmig en 6nemli kaynak olarak

kabul edilmisgtir.

1920 yihnda toplanan iinlii “Rochester Konferansi” ile sonralan
“Rochester formiilii” ad1 verilen iggoren devrinin &lgiilmesinde kullam-

lan bir yontem ortaya gtkmigtir.

1920 yihndan itibaren Elton Mayo ve arkadaglan tarafindan Wes-
tern Electric Sirketinin Hawthorne fabrikalarinda baglatilan aragtirmalar
sonucu ortaya ¢ikan yeni goriigler, isgoren devrine yeni bir bakis agis1 ge-
tirmigtir. Aragtirmalarin amaci 1giklandirma ve dinlenme saatleri gibi ¢a-
lisma kogullan ile verim arasindaki iligkileri saptamak olup, isgorenlerin
istekleri, duygulan ve ihtiyaglan gibi begeri faktorlerin etkisiyle hareket

ettiklerini ve igyerinin kendine 6zgii tam bir sosyal sistem oldugunu or-
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taya gikarmigtir. Boylece iggoren devri konusu, ilk kez begeri bir aqidan
ele ahnmgtir. Elton Mayo, yapilan aragtirma ve deneyler sonucu Phila-
delphia’da %250 oramindaki bir isgoren devrinin %5’e kadar indigini be-

lirtmigtir.

Amerika Birlesik Devletleri’'nde isgéren devri konusundaki arag-
tirmalarin baglangic1 1910 yilina kadar geriye giderken, Ingiltere’de konu-
nun 6nem kazanmasi Il. Diinya Savas: sonrasina rastlar. Bu konuda Col-
lis ve Miles’in ozellikle iggéren devrinin maliyeti ile ilgili ¢ahsmalan
vardir ve bu uygulamalar “British Industrial Health Research Board”in

bir silah fabrikasinda yapilmgtir.

Daha sonraki yillarda ise “Tavistock Institute of Human Relati-
ons”, “National Institute of Industrial Psychology” ve “Institute of Cost

and Work Accountants” bu konuda genis ve ayrintih yayinlar yapmuiglar-

dir.

Amerika ve Ingiltere’nin yamsira Almanya’da isgoren devri ko-

nusunda sistematik aragtirmalar ve yayinlar yapilmigtir.

1910 yilinda Aachen Teknik Universitesi'nde yazilmig olan bir
doktora tezinde tag ocaklarinda ¢ahigsan isgdrenlerde g('irii'len yiiksek iggo-
ren devri konusu islenmekte ve bu konuda alinabilecek 6nlemlerden séz
edilmektedir. Bunun diginda Alfred ve Max Weber, 6zellikle biiylik sa-
nayi igletmelerinde ¢ahgan iggérenlerin ruhsal durumlarina, kargilagtik-

lar1 uyum giigliiklerine, meslek se¢imi sorunlarina dikkat ¢ekmiglerdir.
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Almanya’da iggoren devri konusunda yapilan aragtirma ve yayin-
larin 1960-1966 doneminde ¢ok biiyiik bir ilgi cektigi ve en yiiksek diizeye
ulagti: séylenebilir. Tam istihdama ulagmig ve agmig bir ekonomik ya-
pinin ozelliklerini tagtyan Almanya’da igletmelerden aynlan iggérenlerin
yerine ayni nitelikte ve kalitede yenilerinin bulunamama tehlikesi, so-

runa nemle egilinmesi gerektigini ortaya koymugtur246,

1950’lerde Tavistock Enstitiisii tarafindan insan iligkileri konu-
sunda yapilan araghrmada iggoéren devir lhuzimin sosyal bir siire¢ oldu-
gunu ve isten ayrilmalarin analizi gibi konularla ugragmaktan ziyade,
dikkatlerin ige girenlerin izlenmesi iizerine ¢evrilmesi gerektigini 6ne
siirmiigtiir. Birgok aragtirma gostermigtir ki, isgoren devir olay: siirekli
olacak ve artarak devam edecektir. Tavistock Enstitiisii bu durumun is-
géren devrinin kendi kendini artiran, kendi kendine olusan dogasindan

kaynaklandiim belirtmektedir.

Samuel’e gore yiiksek devir hizimin 6rgiit tizerinde onemli ve za-
rarh etkileri vardir. Iggorenlerin devamsizhg bazi insanlar1 endiistriye
girmede hayal kirtkhina ugratmakta ve bazi insanlan da yaslandikla-
rinda bu endiistriyi terketmeye tegvik etmektedir. Yine Samuel’e gére is-
goren devir hiz1 iggorenle isveren arasindaki siirekli iligkiyi keser ve boy--
lece kargihkh sorumlulugun gelismesini engeller. Eskiden birarada ¢ah-
gsan bir ekibin dagilmas: oldukga yiiklii maliyetlere ve dolayisiyla verimin

azalmasina neden olur.

246ADAL a.g.e. 9-16.
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I[sgoren devir lz1 konusunda kapsaml teoriler gelistirilmigtir.
Pettman iggoren devir hiziyla ilgili olarak 4 ana konuya dikkatleri gek-
migtir. Bunlar; orgiit icinde iyi bir 6deme, katihim saglama, haberlesme ve
yetki vermedir. Bunlara ilave olarak psiko-sosyal degisken olan “maliyet
kazancr” ve “firsat” konulan da eklenmelidir. Orgiit igi faktorlerden du-

yulan tatminsizlik, orgiit dis1 faktorlerin gekiciliinden daha etkilidir.

Is tatmini olay, kolayhkla isgoren devir hizi;, devamsizlik ve dii-
siik morale baglanabilir. Gegmigte yapilmig bir¢ok aragtirma gostermistir
ki is tatmin diizeyi igi birakmayla oldukga iligkilidir. Is tatmini konusun-
daki araghrmalar yiiksek maliyet faktdrii olmasi nedeniyle siirdiiriil-
mekte, bu arada tatmin olmayan isgérenin isinden aynhp aynlmayacag:
konusunda finansal uygulamalar siirdiiriilmektedir. Kiely ise, higbir ¢a-
lismanin is cevresinin, ekonomik ¢evrenin ve aile ¢evresinin is‘tatmi-
nini zaman igerisinde nasil etkiledigini gostermedigini vurgulamstir. is
tatmini bireyin duygulan, aldiklan édiiller, yonetim tarzi, denetimin ni-

teligi gibi bir¢ok boyuttan olugmaktadir.

Wild ve Dawson, baz:1 iggérenlerin mantikli olmayan, tahmin
edilemeyen veya tammlanamayan nedenlerden iglerini biraktiklarini be-
lirtmigler ve iggoren devir olayim azaltmanin isletme yonetiminin kon-
troliiniin 6tesinde oldugunu séylemiglerdir. Bununla birlikte bir¢ok ku-
ramcy, iggorenin yer degistirmesinde etkisi olabilecek olan kigiye ait 6zel-
liklerin, yapilan igin ve ¢evrenin de varliim kabul etmiglerdir (Samuel

1969, Pettman 1974, Bevan 1987, Wild ve Dawson 1972).
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Ann Denvir ve Frank Mc Mahon iggéren devir hizinin genel ola-
rak orgiitlerdeki etkisini incelemis ve bu etkiyi azaltmak igin kullanilabi-
lecek yontemlere deginmiglerdir. Cahgmalarinda Londra’daki dort biiyiik
otelin (%58 ile %112) arasinda degisen devir hizlan, ise alma, secim, ise

yerlegtirme ve egitim konularina bakig agilarim incelemiglerdir247.

Connie Mok ve Dori Ann Finley Hong Kong’da bulunan otellerin
yiyecek hizmetini veren iggorenlerin is tatminlerinin demografik 6zellik-
leri ve devir hiziyla olan iligkilerini aragtirmiglardir. Bu aragtirma Hong
Kong’daki ii¢ adet 1. siif (zincir) otelde cahsan 373 kigiyle yiiriitiilmiig-
tiir. Sonugta bu kigilerin diger boliimlerde ¢aliganlara gére daha az bir
tatmine sahip olduklan saptanmigtir. Araghrmaya katilanlann
%53'iinden fazlasi “iicreti” iglerinin en 6nemli yam oldugunu belirtmis-
lerdir. Bu ¢alismada kullanilan is tamtic1 index, daha dnce Smit et al tara-
findan Amerika’da 600’iin iizerinde kadin iggoren ve 1900’den fazla erkek
isgbren tlizerinde uygulanmigtir. Sonugta her iki ¢aligma kargilagtinldi-
ginda, erkek isgorenlerin terfi konusu disinda bu calismadaki degerler
Smith ve arkadaglan tarafindan yapilan ¢aligmalardaki degerlerden daha
az ¢ikmigtir. Patterson is tatminiyle ilgili benzer bulgulan belirlemigtir.
Patterson Smith et al'in ¢aligmalarindaki bulgularla kalifiye olmayan yi-
yecek hizmeti veren iggorenlerin verilerini kargilagtirmigtir. Sonugta yi-
yecek hizmeti veren iggtrenlerin diger calisanlara gére daha az tatmin
olduklanim belirtmigtir. Tiim gahgmalarda iggorenler 6deme, isin kendisi

ve terfi imkanlan gibi konularla, diger isgtrenlerle olan iligkiler ve dene-

247DENVIR-MC MAHON a.g.e. 143-145.



timden duyulan tatmin konularinda daha doyum saglamig gibi goriin-

miiglerdir248,

Porter ve Steers’a gore; devamsizhk ve isten aynlma, ¢caligma ko-
sullariyla g¢ok yakindan iligkilidir. Iletigim eksikligi, yetersiz ve adaletsiz
iicret sistemi, yiikselme siirecinin kétiiliigi, monotonlhk, sorumluluk
ve Ozerklik azlifi, rol belirsizli§i, arkadag iligkilerinin doyurucu olma-
masi, destek yetersizligi, deneyimsiz ve adaletsiz yoneticiler ve benzeri
kotii calisma kogullan strese ve is doyumsuzlufuna neden olarak de-

vamsizhiklan ve igten aynlmalan artirmaktadir24°,

Isgoren devri konusunun maliyetleri hakkinda aragtirma yapan
diger aragirmacilar ise William J. Wasmuth ve Stanley W. Davis’tir. Bu
kigiler yaklagik olarak bir yil boyunca 200 kadar (genel miidiir ve boliim
miidiirlerinden olugsan) kigiyle yaptiklarn miildkatlar sonucunda devir
hizinin maliyetleri, nedenleri, devir hiz1 yonetimine ait stratejilerle ilgili
olarak bilgi saglamaya caligmiglardir. Cahigmalarinin sonucunda igletme
yoneticilerine, iggoren devir olayinin ¢ok maliyetli oldugunu sayisal ola-

rak ifade edebilmiglerdir250,

Isgbren devri konusunun Tiirkiye’deki gelisimine bakildiginda,
bu konuda yapilan aragtirmalarin oldukga yetersiz oldugu goriilmektedir.
Konunun o6nemi, diger iilkelere oranla daha ge¢ anlagilmigtir. Bunun
baglica nedenleri; Tiirkiye’de sanayilesme hareketinin ve ulusal sanayi-

nin, ancak Cumhuriyet déneminde baglatilabilmesidir. Aynca iillkemizde

248MOK-FINLEY a.g.e. 73.
249%NCIR, Galigma Yagamindaki...,, 73.
250WASMUTH-DAVIS a.ge. 15.



heniiz tam istihdama ulagilmamig olundugu igin ve iggiiciiniin bol ve
ucuz olmasi dolayistyla bu konuya gereken 6nem hald tam olarak veri-
lememigtir. Yoneticiler isgoren devrini bir maliyet ve verim sorunu ol-

maktan gok, iggoren tedariki ile ilgili bir sorun olarak gormektedirler251,

VI iSGOREN DEVRININ AZALTILMASI iCIN YAPILMASI
GEREKENLER

A. Devir Hhz1 Siirecinin Olusumu

Daha onceki béliimlerde devir hizinin igletmede meydana getire-
cegi maliyet kalemleri anlatilmaya ¢aligilmigtir. Bu boéliimde ise igletme
yonetiminin isgoren devrini optimal bir seviyede tutmasi i¢in izleyecegi
yollar belirtilecek, yine de yiiksek devir oraninin isletmede olmas: engel-
lenemiyorsa, o zaman da yiiksek iggoren oramyla beraber yasamanin yon-

temleri anlatilacaktir.

Isletme yoneticileri igletmelerindeki devir hiz1 oranlarim1 hem is-
letme bazinda hem de béliimler bazinda siirekli olarak takip etmelidirler.
Zira yiiksek devir hiz1 hem maliyetlidir, hem de daima verimi diigiik

kimselerin igletmeden aynldiklar1 anlamina gelmez.

isletmede meydana gelen iggoren devriyle ilgili olarak yénetici-
lerde goriilen bir egilim; iggoren devrinin olmasinin nedeninin tek tek
nedenlere dayandifina dair sahip olduklar: kamlardir. Ornegin eger bir ay

icinde 20 iggoren isinden ayrlmigsa, yoneticiler bu aynlmalann 20 ayn

251ADAL a.g.c. 16.



nedenden oldugunu diigiiniirler. Bu ilk bakista bdyle goziikse de, bu ay-
riima nedenlerinin en azindan birkag ortaktir ve ayrilan iggorenlerin ig-
letmede kargilagtiklar1 sorunlara gosterdikleri reaksiyonlardir. Bu ne-
denle devir hizina yonelik olarak igletmede sistematik bir yaklagim gelig-
tirilmelidir. Ortak 6zellikler ve nedenler tesbit edilerek, bunlara getirile-
cek ¢bziimlerle iggtren devir hizi azaltilabilir. Devir hizi analizleri ¢ok
detaylh bilgilere ihtiyag duydugundan, isletmenin tiim béliimlerinin bu

konuda igbirli§i yapmasimi gerektirmektedir.

Devir hiz1 siireci gergekte isgorenin isletmeye alinmasiyla baglar.
Belki de ihtiyag duyulan iggoren ise alinmamigtir ve alindif gorevde ba-
sarih olamayacaktir. Bu durumun &nlenmesi, etkin bir se¢im y&ntemi-
nin uygulanmasi, ig tamm ve is analizlerine uygun iggdrenlerin ige

alinmasiyla olur252,

Yénetim iglevlerinden olan orgiitlemenin en 6nemli goérevi; igin
niteliklerine uygun cahgam ya da ¢aligamin niteliklerine uygun isi bula-
rak bu iki unsuru miimkiin oldugu kadar en dogru bir gsekilde uyumlas-
tirmaktir. Burada kargimiza gikan en 6nemli sorunlardan biri, isin isgo-
rene, iggorenin de ise uydurulmas: sorunudur. Bu safhada y6netimin bir
alt disiplini olan personel yonetiminin énemli bir islevi olan iggéren se-
¢imi ve ige alma iglevinin igletmelerde etkin bir sekilde ¢ahigtriimas: or-

taya ¢tkmaktadir.

Bilindigi gibi ige bagvuran adaylara uygulanacak tiim se¢im faali-

yetlerinin amaci, igin gerektirdigi nitelik ve yetenekleri standart olarak

252Reducing Employee Turnover a.g.e. 12-14.



kabul ederek ige bagvuran adaylar arasindan standardin gerektirdigi ko-
sullara en uygun olanlarim saptamaktir. Bu iglemlerin gerektigi gekilde
yerine getirilmesi ise adaylarin ciddi bir segim siirecinden gegirilmesiyle

miimkiin olabilir.

Secim siireci su islemlerden olusur: Ise bagvuran adaylarca bag-
vuru formunun doldurulmasi, aday ile ilk goriigmenin yapilmasi, gorev
ile ilgili bilgiyi, yetenegi ve adayin ozelliklerini 6lgecek testlerin yapil-
mas1, adayin 6zge¢misinin incelenmesi, ise alma gdriismesinin yapil-

mast. Bu islemlerin sirasi her isletme icin degisebilir.

Ise alma personel yonetiminin 6nemli bir iglevidir. Isletmelerde
bu konuyla personel bdliimii ilgilenir. Oysa bazi isletmelerde ige alma ig-
levinin personel béliimii digindaki birimler tarafindan yiiriitildiigi iz-
lenmektedir. Ancak burada 6nemli olan ise alma siirecinin personel bo-
liimii tarafindan yiiriitiilmesi, bu siiregte yer alan agamalann da yine per-
sonel boliimii ve ige alinacak aday hangi bélimii ilgilendiriyorsa, o bé-
ltim yé&neticisiyle ortaklaga yiirtitiilmesidir. Son igse alma kararinda tabii

ki ilgili boliim yoneticisinin fikri 6nemlidir253,

Isgbren segciminde kargilagilan en bilyiik sorun adaymn kisiligi ile
igin gerektirdigi niteliklerin dengelenmesidir. Bir¢ok ydnetici nihai kara-
rin verilmesi 6ncesinde cok iyi ozelliklere sahip, fakat isin gereklerine
uygun olmayan Kkigilerin se¢iminden ziyade, daha az ozelliklere sahip, fa-
kat ige daha uygun olacak kisilerin se¢imi arasinda karar vermenin zor-

lugunu yagamaktadirlar. Bu zorluk biiyiik dlgiide yanhs kigiyi ige alma-

253C.C.GURER, Personel Segiminde Goriigme (1990) 1.b., Istanbul, 1-124.
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nin stresinin yaganmasindan ileri gelmektedir. Yanhg kigilerin ige alin-

masina neden olan faktdrler gu sekilde siralanabilir254

» [htiyag duyulan igin tam olarak belirlenememis olmas.

e isin gerektirdigi kigisel dzelliklerin yanhg olarak tanimlanmas,
ornegin ayrilan kiginin yerine yenisi alinacakken, ayrilan Kkisi-
nin sahip oldugu ozelliklerin yeni adaylarda da aranmas1 hata-
sinin yapilmasi gibi.

* Yeni iggorenin bir an 6nce alinmasimin gerekli olmas1 (yeterli
zamanin olmamasi).

* Yeterli derecede 6zen gosterilmeyen ve siire ayrilmadan yapilan
goriigmeler: Esasen bu goriigmelerin amaci, adaylarla goriigerek
oniann aramlan niteliklere sahip olup olmadiklarin1 anlamak,
isletme ve yapacaklan igler hakkinda bilgi vermek, onlarin

kuvvetli ve zayif yonlerini belirlemektir.

Yanhg kigilerin ise ahnmasinin bazen goriiniir, bazen de goriin-
mez sonuglart vardir. Sonucta ise igletmenin itibar1 azalir, miisterilerini
kaybeder, ig kazalan artar, sik sik devamsizliklar goriiliir, kullanilan arag-
lar zarar goriir, ige ge¢ gelmeler artar, hatta bu olaylar artarak iggorenin ig-
letmeden aynlmasiyla sonuglanir. Ingiltere’de isgérenler caligmaya bagla-
diktan 6 ay sonra kanunen koruma altina alinmiglardir. Tirkiye'de ise
kidem tazminatina hak kazanabilmek i¢in en az bir yil gahismg olmak ge-
rekmektedir. Tiim bu haklar yanhg iggorenin ise alip o iste galigmaya

devam etmesi halinde, igletmenin maliyetlerini daha da fazla artiracaktir.

254] FINNIGAN, The Right People in the Right Jobs (1973) 2.b., England, 41-42.



Yanhg kigilerin istihdaminin sik sik gézden kagirilan diger bir yonii de isg-
letmenin almay1 kabul etmedigi yetenekli kigilerin rakip igletmelere kap-

tirilmasid1r255.

Dogru iggérenin ige alinmig oldugunu kabul edelim ve iggéren
devri olaymna konu olabilecek diger faktérleri incelemeye devam edelim.
Ige alinan iggorenin igletme hakkinda edinecegi ilk izlenimleri, igletmede
uygulanan oryantasyon ydntemlerinden etkilenecektir. Eger bu yéntem-
ler iyi diizenlenirse, olumlu sonuglar alinmas1 muhtemeldir. Bununla
birlikte, buglin uygulamada goriilen oryantasyon programlarn, iggorenin
¢abucak kargilanmasi, giincelliini yitirmis ve pek kapsamh olmayan is-
letmeyi ve galigma kurallarin1 tamatic: el kitabimin verilmesi ve igletme-
nin hizh bir sekilde gezdirilmesinden olugmaktadir. Bu tarzdaki bir or-
yantasyon program pek yararh olamayacaktir. Yeni iggorenin yeni igine
ait birtakim sorulan olacakfir. Yénetim hakkinda, is ve igin gevresi hak-
kinda elde edilen olumsuz izlenimler, biiyiik dl¢iidde bu donemde olmak-
tadir. Bazi1 devir olaylan igte bu esnada ortaya ¢itkmakta ya da bu dénemde
yagananlar ileride iggoren devrinin ortaya ¢ikigina bir temel olusturmak-

tadirlar256,

Isletmeye yeni giren isgoren igin ilk izlenimi ve ilk isi ¢ok dnem-
lidir. Bu nedenle yeni iggdrene verilecek ilk ig gelecekteki iglerinin bagari-
sinin ve verimliliginin de baglangic1 olma ozelligini tagir. Yeni iggoreni

ilk kez iglendirirken su kriterlere dikkat edilmelidir257:

255M.COOK, Personnel Selection and Productivity (1988) Chichester, New York, 236.
256Reducing Employee Turnover ag.e. 14.
257ERBESLER a.g.e. 62-63.
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e ik ig, bos zaman gecmesine firsat verilmeden ivedilikle, drne-
gin yeni iggoren ige bagladiktan birkag giin sonra agtklanmalidar.

» {Ik igin nitelikleri ve gerekleri, yeni iggorene igletmedeki &teki
iggorenlerle ve iistleriyle olan iligkilerini geligtirmeye tegvik
edici, hatta zorlayic1 olmahdir.

e [sin belli bir sorumluluk diizeyi olmahdur.

¢ Isinde bagarih olabilmesi igin yeni iggorene kendisinden gérevi
ile ilgili olarak ne istendigi acgik¢a anlatilmaly, icerik ve zaman-
lama agisindan belirsizlige yer verilmemelidir.

e [s tamamlandiinda derhal degerlendirme yapilarak, de§erlen-
dirme sonucu ilgili kigiye bildirilmelidir.

* Yeni iggorenin igletmede daha deneyimli ve eski isgorenlerle ¢a-
hsmasina firsat verilmelidir. Bu yontemle, bireyin kurulusa en-
tegrasyonu ve igini 6grenmesi daha kolaylagir ve cabuklagir.

* Yeni iggéren ivedilikle isletmenin haberlegsme sistemine katil-
mahdar.

e {lk is verilirken basarih olma ilkesi, zor olma ilkesi ile birlikte
diigiiniilmelidir. 11k igi kolay olan bireyin, bagarnih olsa bile,
ikinci ve daha sonraki gorevleri ile ilgili beklenti diizeyi diigiik
olur. Bir cegit “kolaya allsma') egilimi dogar. Bu egilimin ahs-
kanlik ve olagan beklenti diizeyine doniigmesi engellenmeli, ilk
ig iginde igin standard: yiiksek tutulmal veya igletmenin genel

standartlarina uygun olmahdr.
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Hizmet endiistrisinde iggoren devrinin ¢arpia bir gekilde yiiksek
oldugu bilinen bir gercektir. Ayrica bu devrin pahah oldugu da bilinir.
Genis olciide ele alinmayan konu ise, en yiiksek devir oraninin bir iglet-

meye giren yeni iggorenler arasinda goriilmesidir.

New York Eyalet istihdam Servisi tarafindan yapilan bir aragtir-
maya gore; en yiiksek iggoren devri igteki ilk dort haftada gerceklegmigtir.
Yeni iggorenlerin 1/3'iinden fazlas: ilk ayda igi birakmigtir. Eger bu oran
devam etseydi, bir yildaki isgoren devri %400 olacakti. Bu istatistik bize
yeni iggorenin isletmeye uyumunun onemini bir kez daha gostermekte-

dir258,

Dikkatlice gozden gecirilmig bir oryantasyon programi, isletmede
onemli degisikliklerin olmasim saglayacaktir. Bu 6nemli degisiklikler iki
gekilde olur; yeni iggorenler arasinda goriilen yiiksek devir hiz1 diiger,
ikincisi daha fazla sayida iggren igsinde kalmaya devam eder. Agafidaki
iki gekilde oryantasyon programlarinin siirelerinin devir hizina ve ve-

rimlilige olan etkileri gosterilmigtir.

258D) ] KENNEDY-F.BERGER, The Cornell H.R.A. Quarterly, December 1994, Ithaca NY
58-59.



41

Sekil 21
o
K
=
g Kisa siiren oryantasyon programi
:
B ”
8 Uzun siiren oryantasyon programi
&
=
%

Zaman

Sekil 22
3 fge ait tiretim standard
= T A T RLTTT T
g
g
©
- Uzun siireli
ﬁ oryantasyon
j%ﬂ Kisa siireli oryantasyon
0
N




242

Ik gekilde goriildiig gibi devir hiz1 gizgileri kisa bir siire sonra
birlegir. Ciinkii oryantasyon programlarinin iggorenlerin igletmede
kalma istekleri tizerinde az bir etkisi vardir (eer bu iggdrenler bir y1l veya
daha fazla bir siiredir igletmede galigiyorlarsa). Denetim, politikalar ve
odeme gibi diger faktorlerin uzun siiredir g¢alisan iggérenlerin devir hiz-
lan iizerinde daha fazla etkileri vardir. Her iki devir hiz1 egrileri aym
noktadan baglamiglardir, ¢iinkii oryanfasyon programinin ilk giinde

meydana gelen igten ayrilmalar iizerinde higbir etkisi yoktur.

Oryantasyon programinin sagirtict diger bir etkisi de ikinci gekilde
gosterilen durumdur. Yeni oryantasyon programinda gorenlerin iglerini
daha cabuk 6grendikleri goriilmektedir. Yani daha iyi oryantasyona tabi
tutulanlar, az derecede oryantasyona tabi tutulanlara gore daha iyi ve ¢a-
buk bir gekilde iglerini yapmuglardir. Bu sonug sagirticidir. Ciinkii kisa sii-
reli oryantasyon program goren iggdrenler, bir saat iglerinden uzak kalr-
larken, usun siire oryantasyon programu gorenler ise doért saat iglerinden
uzak kalmiglardir. Bu durumun nedeni esasen uzun siireli oryantasyon
programu gorenlerin, digerlerine oranla kendilerini daha rahat hissetme-

leri, igletmede kalmak i¢in daha motive edilmig olmalarindandir259.

Bir igletme icerisinde mevkii degistiren bir kigi, yeni isinde ve-
rimli olabilmek i¢in gerekli bilgiyi almalidir. Hele bir igletmeye yeni giren
bir kigi daha da fazla bilgiye ihtiya¢ duyar. Ciinkii ¢ok daha fazla sey onun

icin yabancidir. Gegis dénemi boyunca yeni gelen kigi kendini yabana

259w B.WERTHER-JR.K.DAVIS, Human Resources and Personnel Management (1989) 3.b.
Singapore, 218-219.
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hissedip, 6nemli dlgiide stres yagayacaktir. Yeni iggorenin igine ve gevre-
sine aligmas1 igin acemilik, se¢gme, uyum saglama ve sosyallegsme agama-

larindan gegmesi gerekecektir.

Bir iggoren orgiitsel sinin gegip igletmeye girdiginde bir rol gecisi
meydana gelir. Orgiitsel sinirlar ii¢ gegittir; fonksiyonel, hiyerarsik ve da-
hili. Agsagidaki sekilde konaklama isletmelerindeki fonksiyonel, hiyerar-
sik ve dahili sinirlar gosterilmektedir. Koninin tabam oteli meydana geti-
ren boliimleri belirtir; yiyecek-icecek, odalar, satislar ve pazarlama, mu- '
hasebe, insan kaynaklart ve miihendislik gibi. Seklin alt kismindan iist
kismina dogru ¢ikan bu fonksiyonel boliimler, hiyerargik diizlemler tara-
findan kesilmektedir. Isgérenlerin bulundugu diizey, bsliim miidiirleri-
nin diizeyi ve igletme miidiiria diizeyi gibi merkeze yakin olan dahili bo-

yut, orgltteki tiyeleri belirtmektedir.

Sekil 23

Hiyerargik
Diizlemler

4

Fonksiyonel
Boliimler
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, Genel Miidiir

Idare Komitesi

Bolim
Bagkanlan
Iggorenler
dahili
Sekil 25 Sekil 26

[. = Yeni gelenler J

Aym kavram yiyecek-icecek boliimiiniin ii¢ boyutunu, orgiitiin
diger biliimlerinden ayr tutan Sekil 24'te de ele alinmugtir. Yeni gelenler
seklin dig yiizeyinde, yonetici ise ortadadir. Uyeler dahil olma derecele-

rine gore ya merkeze dogru ilerlemekte ya da dig yiizeyde kalmaktadar.

Sekil 25, uyum saglama siirecinin baginda, yeni gelenlerin orgiit-
teki pozisyonlarim gdstermektedir. $ekil 26, yeni gelenlerin daha sonraki,

ornegin 30 giin sonraki pozisyonlarim gosterir. Baz1 isgdrenler aym po-
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zisyonda, bazilar1 gruplarmin merkezine dogru ilerlemis, bazilari1 da &r-

giitten gitkmus ya da gtkanlmighr.

Bir oteldeki yiyecek-icecek miidiiriiniin asistam olan bir kigi, yiye-
cek-igecek miidiirliigiine yiikseltildiginde rol degisimi meydana gelecek-
tir. Bu kigi orgiitii, iggorenleri ve yeni iginin gegitli yonlerini 6nceden
bilse de, boliim miidiirii roliinii 6grenmelidir. Burada bu kigi hiyerarsik

sinirt agmug, ancak fonksiyonel smirn agmamgtir.

Ayn1 durumda bu kez de dnbiiro miidiirii asistam, yiyecek-igecek
miidiiriiniin asistanhifina atandiginda ise, durum daha farkhdir. Iggéren
orgiitii 6nceden bilmektedir ve yeteneklidir, ancak bu yeteneklerini yeni
bir fonksiyonel gevreye ve farkli bir grup isgorene uygulamahdir. Rol de-
gisimi hem fonksiyonel, hem de dahilidir, ama hiyerargik degildir.

Eger herhangi yeni bir kisi 6nbiirodaki bog bir pozisyonu doldur-
mak icin alimrsa, yeni iggoren isletme orgiitii ve alindig1 boliimle ilgili
bilgilere ve diger iggorenler arasindaki yerini bulmaya ihtiya¢ duyacaktir.

Hergey yenidir, rol gegisi fonksiyonel, hiyerargik ve dahilidir.

Uyum saglama (oryantasyon) programlar, yeni gelenlerin huzur-
suzluk ve stresini azaltacak uyum stratejileri geligtirmeli ve yeni iggren-

lerin verimli iggorenler olmasin1 kolaylagtirmahdir.

Yeni bir orgiite uyum saflatma yonteminin ii¢ ana elemam var-
dir; degigim, farkhlik ve siirpriz. Degisim, eski bir ortamla, yeni bir ortam
arasindaki muhtemel ve nesnel farktir. Fark ne kadar biiyiik olursa, yeni

kiginin uyum saglamasi icin gerekli degisim de o kadar biiyiik olacaktr.
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Farklihik; subjektiftir ve kigiseldir. Zamanla ortaya gikar ve genel-
likle 6nceden tahmin edilemez. Onceki deneyimlere dayah olarak ortaya

¢ikar.

Siirpriz; yeni- gelenin beklentileri ile yeni roliindeki deneyimleri
arasindaki farktir. Stirpriz olumlu veya olumsuz olabilir. Luis’in belirttigi

gibi, siirpriz ¢egitli durumlardan dolayr meydana gelebilir;

¢ Igle ilgili beklentiler elde edilmediginde (bilingli); “Bu igin daha
heyecanlt ve hizhi olacagin1 diigiinmiigtiim”.

» Igle ilgili beklentilere ulagilamadifinda; “Bu igi arayip buldum,
ama gimdi bagaramayacafimdan endiseleniyorum” (bilingli ya
da bilingsiz).

o jsle ilgili baz1 yonler beklenmediginde; “Pazar brunch’imn
(brunch: sabah ile ogle arasindaki 6giin) bu kadar zor oldugunu
bilmiyordum”.

* Yeni bir igle ilgili dogru tahminlerde bulunmak, ama o isle ilgili
kendi duygularin1 dogru tahmin edememek; “Hafta sonlan ve
tatillerde galiymam gerektigini biliyordum, ama bunu kaldira-
mayacagimi tahmin etmemigtim”.

e Onceki caligma gevresine dayal olarak bir kiginin igin nasil yii-
riiyecegi ile ilgili yanhg tahminler yapmasy; “Onceki otelimde
haftahk iggiicii raporunu hazirlarken, burada bunu giinliik

yapmak zorundayiz”.

Yeni gelenlerin uyum saglamasi ile ilgili geleneksel yaklagimlar

hog olmayan siirprizlerin, igle ilgili dogru bilgilerin 6nceden verilmesi ile
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en aza indirilecegini savunmaktadirlar. Bu bilgileri saglayarak, igletme

tatmin edilemeyen beklentileri azaltacaktir.

Agagidaki sekilde yeni gelen bir kimsenin yeni gevresini nasil al-
giladigim goéstermektedir. Algilamada dort girdi belirtilmektedir; kigisel
egilimler, 6nceki deneyimler, yeni gevredeki deneyimler, birlikte ¢aligilan
kigilerden alinan bilgiler. Bu girdilerden ikisi yeni iggorene hemen ulag-
maz; yeni ortamda 6nceden deneyim elde etmemistir ve birlikte calisa-
cag kisilerle heniiz iligki kurmamugtir. Igletme ¢ahsanlarinin sahip ol-

dugu orgiitsel, kigileraras: bilgilere heniiz sahip degildir.

Uyum saglama programlan gevreyi algilamada 6nemli olan bu
eksik bilgileri saglamahdir. Yeni gelenler, yeni bilgi ve becerilerini azar-
lanma korkusu olmadan deneyecek sekilde ve kisileraras: iligkilerinin
geligimine yérdlma olacak sekilde ¢evreyi ogrenmeli, kendilerini
“psikolojik yonden emniyette” hissetmelidirler. Algilama modeli su ge-

kildedir:

Sekil 27
mmi Kigisel eflimler
Birlikle cabgitan Oncekd deneyimler
fgporenterden
alinan bilgiler
‘ Cevabm ‘
Orgite Girig |~ | Oegisim L] Sarpriz  [—9] Alglama L—> Verme <
Bekentenn
vealglamalarm
dizzalenmies
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Aga@idaki tabloda ise uyum saglama programina bir 6rnek veril-

misgtir:

Tb. 10

1. GUN

Kargilama

Isletmenin tarihi, vizyonu ve degerlerinin tanitilmasi

Genel Miidiirle tanisma

Iggoren el kitabinin gézden gegirilmesi (politika ve prosediirler)

isletmenin gezilmesi

Yangn, giivenlik egitimi

Faydalarin isgorene belirtilmesi

Dolap, iiniforma verilmesi, idari islemlerin tamamlanmasi
2. GUN

Departmana (bélitme) uyum saglama

Pozisyona (gbreve) uyum saglama
3. GUN

Ileri derecede miigteri hizmeti egitimi

Is kabiliyeti egitimi

4. GUN

Kiiltiirleraras: egitim

5. GUN
Gece otelde miigteri gibi kalma

Geceleyen miisterinin miisteriye gosterilen hizmet standardina
gore degerlendirilmesi (miigteri-hizmeti) egitimi
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Organizasyon programlarinda dikkat edilecek hususlar gu sekil-

dedir260:

* Amaglan belirlerken, amaglarin bilgi saglama ve uygun beceri-
leri 6gretecek ve galisma istegi uyandiracak bir atmosfer yaratma
arasindaki dengeyi kurucu olmalar saglanmaldir.

* [sletmeye, béliime ve nihayet yapilacak ise uyum saglamayi
kapsamh bir program haline getirmek; efer amaglardan birisi
yeni iggorenlerin ¢abucak tam kapsamh iggorenler haline geti-
rilmesi ise, uyum saglama programlan tiim boliimlerin bira-
rada ¢aligmasini gerektirir.

e Uyum saglama programlarina katilacak tiim egitimciler kural-
lar1 tam olarak anlamig olmahdirlar. Bu, uyum saglama ile ilgili
tiim komite iiyelerinin, bdliim bagkanlarinin ve e§iticilerin egi-
tilmesi anlamina gelmektedir.

* Program isgorenlerin duygu ve beklentilerine uygun olmahdir.

* Yeni gelenlerin gecis donemindeki duygu ve deneyimlerini tar-
tismak ve onlann duygularim paylagmak énemlidir.

e Bu programlarin onlara uyum ve bagan saglamalaninda yar-
dimar olacaklarim benimsetmek.

¢ Onlan soru sormaya tegvik etmek.

e [sgorenlerin beklenmedik durumlarla miicadele etmesine

yardimcr olmak iizere rahatlama metodlan 6gretmek.

260KENNEDY-BERGER a.g.e. 59-71.
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* Asin bilgi yiiklenmesini engellemek; bilgi iletmenin degisik
yollarim1 bulmak (6rnegin brogiirler, mektuplar, boliim toplan-
tilar gibi).

e Uyum saglama toplantilarini siirekli olarak yapmak. Bunun
faydasi, yeni gelenlerin béliimlerindekilerle kaynagmalarim
hizlandirmaktir.

* Yeni iggoren ihtiya¢ duymadan bilgi vermemek.

* [gletmenin tiim misyon ve stratejileriyle uyumunu saglamak
icin uyum saglama programlarninin kidemli bir iggdren/yonetici
tarafindan yapilmasimin saglanmasi.

* Miimkiin oldugunca, uyum saglamanin, 6zellikle ilk giiniinde

yeni gelenlere tiim aktivitelerde eslik etmek.

Yeni iggorenin igletmeye olan izlenimini etkileyen bir dier un-
sur; igletmede verilen egitim programlaridir. Bu programlar; kapsaml,
planh gruplar halinde olabilecekleri gibi, yeni iggérenin ¢aligmaya bagla-
digr ilk giinlerde aym béliimde ¢ahgan kendisinden daha kidemli her-
hangi biri tarafindan da verilebilir. Bu noktada birsey unutulmamahdir.
Bu da, birg¢ok iggorenin kendi kendilerine sorduklan iki sorudur: Birin-
cisi “bu iyi bir ig inidir, hosuma gidecek mi?”, ikinci soru ise “bu igletme
igin caliymaya devam etmeli miyim?” Bu sorulara iggtrenlerin verdikleri
cevaplar ¢ok nadir olarak “evet”, ya da “hayn” geklindedir. Bu cevaplar
genelde tek bir deneyimin sonucunda olugmazlar. Bu cevaplar ve isgo-
renlerin duygulan, i bagindaki deneyimlerinin bir sonucu olarak daha

sonra belirginlesecektir261,

261Reducing Employee Turnover a.g.e. 15.
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Isgorenler ise alindiktan ve oryantasyon programina tibi tutul-
duktan sonra, iglerinde bagarih olabilmeleri i¢in yine birtakim eksiklikler
duyabilirler; bu da onlara verilecek egitim programlanyla giderilebilir.
Eger isletme isgorenlerinden daha etkin bir gekilde faydalanmak, onlan
igletmeye baglamak istiyorsa, egitim programlarina gereken onemi ver-

melidir262,

Isgoren seg¢im siireci ne kadar saghkh ve tutarli olursa olsun, eko-
nomik, teknolojik ve toplumsal alanda izlenen siirekli degisim ve geli-
sim igletmeleri ve iggorenleri kendilerini siirekli yenilemeye zorlamak-
tadir. Bu nedenle egitim begikten mezara kadar uzanan yagam siirecinin

dogal bir pargasi oimaktadir.

Devamh egitim programlarim geligtirip uygulayacak hacme sahip
olmayan bagimsiz igletmeler egitilmis iggorenleri ige almay1 tercih eder-
ler. Hergeye ragmen bu tecriibeli iggorenlerin de igletmenin &zel islemle-

rine aligabilmeleri i¢in kisa siiren egitime gereksinimleri vardir.

Baz1 igletmeler de hi¢ deneyim gérmemis kigileri ise almay1 tercih
etmektedirler. Onlara gore yanhg bilgileri ve kétii ahigkanhiklan olan ki-

siyi egitmek, sifirdan baglatarak egitmekten daha zor olmaktadir263,

Turistik tiiketim sirasinda mal ve hizmet iiretiminin yapilmasi,
stok imkanlarimin simirh olmasi gibi sektérel 6zelliklerin etkisi ile ¢agdas
turizmin gerektirdii hizmet kalitesinin saglanmasi ve turist ile turiste

hizmet edenler arasindaki iligkilerin saghkh ve kaliteli olarak gergekleg-

, 262WERTHER-DAVIS a.g.e. 329,
263AKTAS a.g.e. 125.
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mesi, bityiik 6lclide sektorde istihdam edilen iggorenlerin genel mesleki

formasyonuna ve teknik 6gretim diizeylerinin yiiksek olmasina baghdur.

Sektorde istihdam edilen iggorenler, miigterilere hizmet vermeye
calisirlarken, igletme de mevcut iggorenlere belli standart ve kalitede
hizmetlerin verilmesini amaglamaktadir. Miimkiin olan en kaliteli hiz-
metin, emek giiciinden ekonomik ve sosyal bakimdan optimal bir bi-
¢imde yararlamilarak verilmesi esas oldugundan, kullanilan iggliciiniin

istenilen diizeyde ve yeterli bir egitim almis olmas: gerekmektedir264,

Konaklama sektoériine yoénelik igyeri egitimi dort bélime ayn-
11r265;

e [sletmeye yeni giren elemanlarin oryantasyonu

* [g dncesi egitim

e Eski iggdrenlere egitim

* Stajyerlerin egitimi.

Konumuz esas itibariyle isletmeye yeni giren elemanlarin oryan-
tasyonuyla ilgili verilen egitim olup, ayrntilarina girilmeyecektir. Ancak
egitimde 6nemli olan, kimin, nerede, ne zaman, kimler tarafindan, nasil

egitilecegi konusunun belirlenmesidir.

Isletme iggdrenlerine verecegi egitimi isletmede yapabilecegi gibi,

isletme diginda da yaptirabilir. Cahiganlann 6rgiit iklimi ile uyumlagti-

264Tyrizm Egitimi-Konferans-Workshop (9-11 Aralik 1992) Ankara, 47.

265G. ARSOY-5.AVSAR-LDAYIOGLU-L. KILIG-D.GOKDAG-F, AKYUREK, Eiticilerin
Stajyerlere Uygulayacaklar 8 Haftahk Uygulama Programui El Kitabi (Mart 1990)
Eskigehir, 1-2.
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nimalarin ifade eden sosyalizasyon faaliyetleri agisindan hizmet ici egi-

timin dnemi biiyiiktiir.
Hizmet igi egitimden beklenen muhtemel yararlar sunlardir266

o Hatalar1 azaltmak ve kaliteyi artirmak.

* Verimliligi yiikseltmek.

* [sgorenlerin yaptiklan iglerdeki bagan oranlarim artirmak sure-
tiyle morallerini yiikseltmek.

e Orgiit ici insan iligkilerini gelistirmek, varsa olumsuzluklan gi-
dermek.

o [sgorenleri iist kadrolara hazirlayarak eleman ihtiyacim orgiit
icinden saglamak.

e s kazalarim ve igten kaynaklanan gikayetleri azaltmak.

e Orgiite dinamizm ve sayginlik kazandirmak.

e Orgiit yapisim dig gevreden gelen degismelere kars: esnek hale
getirmek.

e Bakim ve onarim giderlerini azaltmak.

* ise gec kalma ve devamsizliklar1 en aza indirmek, isgorenlerin
igletmeden ayrilma oranlarim: azaltmak.

e Yoneticilerin denetim yiiklerini azaltmak.

Isgorenlerin ihtiya¢ duyduklan egitimin ve bu egitimin tiiriiniin

nasil olacagim agiklayan gekil agagida verilmigtir267,

266M.ARSLAN, Igletmelerde Hizmet I¢i Egitim Ihtiyacinin Saptanmas: ve Bir

Ug' lamanmin Degerlendirilmesi (Basilmamug Yiiksek Lisans Tezi)Ankara 1991, 12-17.
267 KLATT-R.G.MURDICK-F.ESCHUSTER, Human Resource Management (1985)
Amerika, 340.
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Isgorenlerin is tatminlerini etkileyen igletme ici ve igletme dis:
birgok faktor vardir. Ornegin isgbren i§l,etmedeki terfi sisteminden veya
iistiinden, astlarindan, igletmedeki onemli degisikliklerden sikdyetci ola-
bilir. Sonugta, bu faktorler veya bagka faktorler sonucunda iggoren iglet-

meden ayrilmak igin bir bask: hissedebilir.

Bunun gibi igletme dig1 faktorler de isgéren devrini etkiler. Orne-
gin igsizligin arttif1 donemlerde gondllii igten ayrilmalar da azalir. Ayrica
nadir yeteneklere sahip isgorenlerin devir hizlarinin digerlerine gore

daha fazla oldugu sdylenebilir.

Isgoren devir lz1 analiz edilirken, bigimsel ve bigimsel olmayan
iggoren gruplarinin da devir hizina olan etkileri hesaba katilmahdir. Bir-
cok iggbren ¢ogu islerinde diger isgorenlerle beraber ¢alismay: arzu eder-

ler. Fakat beraber ¢aligma, ekipteki galiganlarin birbirine uyumunu gerek-
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tirir. Eger bu saglanamazsa sorunlar gitkmaya baglar. Ekip ¢ahismas1 isg6-

renlerin iglerinden ayrilmalarindan da etkilenecektir.

Isgorenler genelde hognutsuzluk duyduklan zaman bunu belli
ederler. Bu tepkiler sorular, gikdyetler, verimin diigmesi, devamsizlikla-
nin artmas: gibi yollarla ifade edilir. E§er bu tiir durumlar zamamnunda il-
gili kigilerce farkina varilir ve gerekli onlemler alinirsa, isgoérenin igin-
den aynimasi 6nlenir. Bununla birlikte igletmede iggéren devrinin ana-
lizini yapmak zordur. Her bir iggoren farkhdir ve gesitli i¢ ve dig orgiitsel
faktorlerden olumlu ya da olumsuz olarak etkilenirler. Bu nedenle is-
letmenin iggdrenlerin isletmeden neden ayrnldiklarim1 6grenmelerinin
onemi bitytktiir. Bu ig icin genelde isgorenlerle isletmeden ayrilmadan
once cikig goriismesi yapilir ve ayriima nedenleri 6grenilmeye cahgilir.
Sonugta alinacak tedbirlerle mevcut ayrilma ya da ileride olabilecek ay-

rilmalar 6nlenmeye caligilir268,
B. Devir Hizinin igletmeye Olan Etkileri

Isgoren devir hizinin igletmeye olan maliyetleri daha oénceki ki-
simlarda ele alinmigtir. Burada ise bir igletmenin yiiksek bir devir hizina

sahip olmasinin neden olaca§ diger y6énlerden bahsedilecektir.

Hergeyden oOnce yiiksek iggéren devri morali, devamsizhi§ ve ig
kazalarmm1 olumsuz yonde etkiler. Ancak diigiik devir hizinin yiiksek
morale ve.yiiksek verimlilige yol agacag da sdylenemez. Genelde devir

hiz1 igletmede kalan isgdrenleri etkiler. Bunun diginda devir hizinin

268Reducing Employee Turnover a.g.c. 15.



yiiksekligi isletme yonetiminin etkinligini azaltir, iggérenlerin y6netime
olan inanglan sarsilir, ayrica yonetim devir hiz1 olayiyla gereginden fazla
ilgilenmek zorunda kalir. Iggoren devrinin 6nemli diger bir yonii de is-
letmeye yatinm yapmay: diigiinen yatinmacilan caydirmast olasihifinin
olmasidir. Tiim bu olumsuzluklara bir de igletmenin yiiksek devir hizi
nedeniyle iggiicii piyasasinda ve devamli gelen miigterilerinin goziinde
olugturacaklann olumsuz imajlar da ilave edilirse, sorunun biiyiikliigii

kendiliginden ortaya gikacaktir269.

Isgoren devrinin karmagik ve dinamik yapis1 nedeniyle tek bir
¢oziimiin yeterli olacagim sdylemek zordur. Otel endiistrisindeki devir
hiz1 nedenlerini esasen belirlemek zordur. Buna ilave olarak diger en-
diistrilerle ilgili bircok devir hiz1 ¢alismalar otel endiistrisinin sahip ol-
dugu bazi dzellikler nedeniyle uygun olmamaktadirlar. Bu yiizden ge-
nelde goriilen uygulama igsgoren devrinin ge¢miste edinilen tecriibelerle

¢oziilmeye cahgildigidur.

Isgoren devir hizim azaltmada birgok igveren aceleci ve sagliksiz
uygulamalara bagvurmaktadir. Bu konuyla miicadelede herseyden &6nce
sorunun nedenleri bilinmeli, nitel ve nicel agidan objektif verilerle gali-

siimalidar.

Endiistri bircok degigikliklerle kargilagmaktadir. Cahganlarin nii-
fusu yapisal degigiklikler ve geleneksel ise alma kaynaklarimin ciddi bir
sekilde tiikkendigi bir ¢evreden gegmektedir. Endiistri, emek verimlili-
ginde az bir artiga kargmn, yiiksek bir biiyiime i¢indedir. Caligan bireylerin

269Reducing Employee Turnover a.g.e. 16.
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ihtiyaglarina kargihk verme ve kigisel gelismeyi kolaylagtirmak, iggiicii
politikasinin sosyal sorumluluklarla aym diizeyde olmasim saglayacaktir.

Bu tiir diizenlemeler ig tatminini geligtirmek icin gereklidir.

Konaklama endiistrisinin, miigterilerine hizmet sagladiklarindan
dolay1 gurur duymalarina ra§men, aym prensipleri kendi ¢ahganlarina
uygulamada yavag davranmalan: dikkat gekicidir. Isgorenler 6nemli bir
rekabet avantaji sagladiklarindan, yﬁksekr devir hizim1 dnlemek igin dii-

zenlenmis maliyet azalticn yéntemler 6nemlidirler279,
C. Devir Hizim1 Azaltma Programlarinin Gelistirilmesi

Hergeyden dnce iggoren devri siirecinde anlatilan ige alma, uyum
programlan iggdrenlerin egitimi gibi konularla, terfi politikalan, iicret
politikalar gibi konular iggérenlerin istek ve ihtiyaglarina uygun hale ge-

tirilmelidir.

Isgoren devriyle miicadele etmede bir birlik saglanmah ve isletme
genelinde ve igletme yonetiminin ve iggorenlerin desteginde sonug

aranmahdar.

Biiyiiklagi ne olursa olsun, her isletmede sikdyet mekanizmalan
s6zkonusu olur. Kiigiik bir igletmede isgoren, gikdyetlerini direkt miidii-
riine iletebilecegi gibi, biiyiik isletmelerde ise, 6nce béliim gefine, tatmin

olmazsa sonra daha iist kademedeki kigilere de iletebilir.

270DENVIR-MC MAHON a.g.e. 152-153.



258

Sonugta isletmede haberlesmenin etkin olarak saglanmas: ve ay-
rica varsa sendikalarin da verimli ¢aligmalaniyla devir olayinda karsilag:-

lan sorunlar en aza indirilebilecektir.

Devir hizimin kontroliinde kullamlan yéntemler isletmenin bii-
yiikliigiine, boliimiin tiirline ve ydnetimin bu olaya bakig agisina gore
degisir. Devir h1izim1 azaltmada en biiyiik avantaja boliim bazinda ele ah-
nan yontemler sahiptir. Clinkii béliim supervisorlart hem devir hizimi
olugturan nedenlere en yakin olan kigilerdir, hem de astlarla direkt iligki-
lerde bulunurlar. Ancak su da unutulmamahdir ki; béliim bazinda yiirii-
tillecek stratejiler bazen yetersiz kalabilmekte ve devir hiz1 ile ilgili bu

stratejilerin tiim igletme genelinde uygulanmasi1 gerekmektedir.

Asagidaki gekilde ii¢ bsliim igin iggdren devir nedenleri gosteril-

migtir.
Sekil 29
Muhascbe Miihendislik Yiyecek ve Igecek
,—E -Denetimin niteligi -Denctimin niteligi -Denctimin niteligi
2 | .Odeme ve kazanglar ~Isletme yonetiminin Seci iti
=8 ang destesi Secim ve eiitim
% | -Egitim ve kariyer ) -Caligma kosullan
O | peligtirme Segim veegitim
- -Segim yontemleri -Caliyma kosullan -Is statiisty
g - :‘sl;:g yOnetiminin I statiisii -Maas ve iicretler
0 -Maag ve menfaatler -Gruba baghhk
.2 - Gruba baghhk
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1. Muhasebe Béliimii Igin Devir Hiz1 Konusunda

Uygulanabilecek Stratejiler

Diigitk devir hizina sahip olabilmek igin muhasebe boliimiinde
su faktorler 6nemli olmaktadir; denetimin niteligi, tazminat, kariyer ge-
lisgtirme firsatlarl. Ayrica se¢cim yontemleri, isletme yo6netiminin destegi,

gruba baghlk gibi faktérler de 6nemlidir.

Denetimin niteligi konusunda béliim geflerinin iyi dinleme yete-
nekleri, isgorenlerin bagimsiz ¢aligma ortamina sahip olup olmadiklan
onemli olmaktadir. Siki bir denetimin de, gevsek bir denetimin de is-
letme ¢alisanlarina sakincalar1 olacaktir. Bunun igin denetimin arasira
yapilarak, ¢aliganlar sskmadan ama, kontrolii de elden birakmadan dene-

timi siirdiirmek faydah olacaktir.

Devir hiztyla miicadelede daha once belirtildigi gibi supervisorla-
rin etkili olabilmeleri i¢in onlarin da bu konularda egitime tabi tutulma-

lan1 gerekecektir.

Bir diger konu da iggorenlere 6denen tazminat ve iicretlerdir. Bu
tdemeler sadece diger otellerle rekabet edebilir olmamah, aym zamanda
bslgedeki diger ana endiistrilerle de rekabet edebilmelidir. Tecriibeli ve
yetenekli iggdrenler ¢ok cegitli isletmeler tarafindan istenmektedirler, do-
layistyla igletmeler ellerindeki bu kigileri bagka igletmelere kaptirmamaya

caligsacaklardir.

Muhasebe bdliimii igin gruba baghhgin da 6nemi gozard: edile-

mez. Ana amag olan ait olma duygusunu yaratmak igin destekleri ve yar-
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dimlan ¢ok 6nemli olan ¢aligma grubuna yeni iiye tamgtirilmalhidir. lyi
iligkiler isgorenin iste kalmasina yardima olur. Birgok yonetici, rotasyon
uygulamasinin, iggbrenin igine olan ilgisini canlandirdifim ve devir h1-

zim azalthgin sdylemektedirler.

Muhasebe boliimii ¢ahiganlarimin tecriibeli olanlar genelde yiik-
sek diizeydeki mevkiileri hedeflediklerinden, ilerleme sanslarimin red-
dedilmesi, onlarin igletmeyi terketmelerine neden olabilir. Avrupa otel-
lerinde muhasebe boliimlerinde kariyer yiikseltme uygulamas: standart
olup, qirakhk egitimi seklindedir. Cirak konumundaki kigiler hem mu-
hasebe uygulamalarim 6grenmekte hem de iglerin yiiriitiilmesinde ge-

rekli olacak ilave iggorenlerin yerine caligmaktadirlar.

Muhasebe béliimii i¢in devir hiziyla miicadelede asagidaki konu-

la.r da Snemlidir:

e Gereksiz kartasiyeciligi azaltmak ve engelleri kaldirmak yoluyla
is statiisiinii artirmak

» ihtiya¢ duyulan gizliligi saglamak ve ekiptekileri rahatlatmak
icin fiziksel caligma kogullarim1 diizeltmek.

» Isinde kalmay: garantileyenleri ve iistiin performans gosteren-
leri odiillendirici bir 6deme sistemi geligtirmek.

¢ Uzun caligma saatlerini azaltmak.

e Boliimiin gerekirse yeniden diizenlenmesi.

* Verimi diigiik iggorenlerin gikartilmasi ve bdylece verimi yiik-
sek olanlarin onlarn yerine terfi ettirilmeleri yoluyla ilerletil-

meleri.
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2. Miithendislik Boliimii Igin Kullamlabilecek Stratejiler

Bu konuda yapilan bir ¢caliymada miihendislik bdliimiinde uygu-
lanacak stratejilerin hemen hemen muhasebe bdliimit igin olanlarla aym
oldugu, ancak birtakim farkliliklarin da bulundugunu ortaya koymugtur.
Denetimin niteligi yine en bagta yer almig, daha sonra ynetimin destegi,

se¢im ve egitim konular1 onu takip etmistir.
3. Onbiiro Boliimii

Onbiiro bsliimii i¢in gruba baghlik ilk sirada olup, onu denetimin
niteligi ve kariyer firsatlan takip etmektedir. Devir hizinin kontroliinde
daha az bir 6neme sahip olan faktorler ise; se¢im ve egitim, difer boliim-

lerle baglantilar ve elde edilen kazanglardr.

Gruba baghhk ve denetimin niteligi faktorleri onbiiro igin ol-
duk¢a onemlidirler. Ciinkii bu béliimdeki iggorenlerin arkadagga ¢alig-
maya, denetimcinin agik, giivenilir ve astlarimin sorunlarimi ¢6zmeye
hazir bir kigi olarak algilandig destekgi bir gevreye ihtiyaglar vardir. Gii-
vene dayal iligkilerin kurulmas), ¢alisanlann birbirleriyle uyum iginde
olmasi, herkesin birbirine yardimc1 olmas1 6nemlidir. Yapilan iglerin bir-
biriyle iligkili olmas), kalabalik ve telagh ¢aligma ortam: nedeniyle sevil-

meyen kigilerin birarada bulunamayacaklan bir béliimdiir.

Onbiiro ¢ahganlan arasira haksiz yere gikdyette bulunan miigteri-
lere karg1 sabir gosterseler de, ayn1 hoggoriiyii kendilerine gosterememek-

tedirler.
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Onbiiro ¢aliganlan igin yﬁriitiilebi]ecék taktikler su gekilde sirala-

nabilirler:

e Ekip ¢aligmasina tegvik eden is tahsisleri ve igbag1 e§itimleri sag-
lamak.

e Tiim iggorenlerle haberlesmeyi kolaylagtirmak igin agik kap: po-
litikasim siirdiirmek.

e Isgorenlere kigisel onur saglamak.

e Kariyer gelistirme konusuyla ilgilenen isgdrenlere yardim et-
mek ve kigisel ilgiye ihtiyaci olan ve hak eden iggdrenler igin

ilave ¢aba saglamak.
4. Kat Hizmetleri Boliimii

Bu béliim igin diigiik devir hizina sahip olmayi saglayacak faktor-
lerin baginda ¢aligma kogullari, sonra ise denetimin nitelii ve diger bé-
liimlerle olan iligkiler gelir. Ayrica iicretler, se¢im ve egitim, kariyer fir-

satlar1 ve igletme y6netiminin destegi gibi faktorler de etkilidirler.

Caligma kogullar1 derken kastedilen, sicaklik, kir, havalandirma

kogullart yaninda iggérenlerin gesitli konularda algiladiklan egitlik hissi-
dir.

Kariyer firsatlar1 ise gok onemli olmamakla beraber, yine de
onemlidir. Caliganlarin bircogu bir sonraki kademeleri pek istememekte-
dirler. Nedenleri ise, aldiklan ev 6deneginin azalmasi, daha sik fazla me-

saiye kalma gibi nedenlerdir.
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Buraya kadar anlahlmaya calisilan stratejiler dért béliim igin ele
alinmig olup, difer boliimler icin nispeten farkh stratejilerin uygulan-

masi gerekecektir.

isletmelerin genelde iggoren devrine yonelik stratejileri su gekilde

ozetlenebilir271:
a. Zorlanmig Devir Hiz1 Stratejisi

Isten gitkarmak igin yonetim devir hizim artirmay: bilingli olarak
planlar. Bu strateji nispeten nadiren yiiksek devir hiz1 olan otellerde go-
riiliir. Bu tiir bir stratejinin siirekli kullamim egitim, se¢im ya da deger-
lendirme konularinda personel uygulamalarinda bir hata oldugunu gos-

terir.
b. Son Dakika Stratejisi

Bazi yoneticiler devir hizina sadece orgiitsel amaglara kangarak
problemler yaratmasmdaﬁ sonra ilgi gosterirler. Genelde bazi faaliyet-
lerde bulunulmasinin, hi¢ faaliyette bulunmamaya goére daha iyi olma-
sindan dolay1 zorunlu ve stresli olan bu durumlar sik sik moral ve ve-

rimlilige zarar veren kararlarla sonuglanirlar.
c. Anahtar Birey Stratejisi

Yetenekli iggorenleri igletmede tutmak igin ydneticiler kariyer
imkéanlar1 ve ig tatmini konulanyla kilit noktalardaki bireyler etrafinda

planlama yaparlar. Genelde bu tiir insanlar yerlerinin doldurulmas: zor,

271WASMUTH-DAVIS a.g.e. 66-75,
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iyi i3 yapan ve igletme igin ¢ok degerli olduklan: diigiiniilen insanlardir.

Geriye kalan iggorenler bu kadar ayn bir 6nem igermezler.

Bu strateji tiim devir tiirlerinin iizerinde yogunlagmak yerine ye-

tenekli igsgorenlerin kaybedilmesinin sonuglarim vurgular.
d. Cekirdek Grup Stratejisi

Bu strateji az veya orta diizeyde isgoéren devir hzina sahip otel-
lerde daha genig bir orgiitsel strateji olup, yoneticilerin tiim bélim ve
diizeylerde ii¢ yil veya daha fazla bir siire isgletmede kalacak olan
(isgiiciiniin %40-70 arasindaki bir oran) ¢ekirdek bir grubu belirlemelerini
gerektirir. Bu strateji hizmet dengesinin saglanabilmesi i¢in hem nitelik
hem de nicelik agisindan yeterli olan iggorenlerin igletmede tutulmalar
cabasidir. Geriye kalan iggiicii genelde gekirdek gruba bir destek olarak dii-
siiniiliir ve bazen gegici veya esnek tarzda uygulamalarla bu giice bagvu-

rulur.
e. Dengeli Iggoren Stratejisi

Bu stratejiyle yoneticiler yetenekli tiim iggoérenleri igletmede tut-
maya caligirlar. Sadece diigiik devir hizi olan otellerde kullamlan bu stra-
teji, maksimum yillik devir hzi hedeflerini, en sonki orgiitsel diizey

olan %30-40’'lara kadar azar azar eksiltilmesi amaciyla planlanir.

Devir hizi azalmalar1 bireyler veya bdliimler ig¢in performans

standartlarindan herhangi bir fedakarlik olmadan yapilabilir.
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D. isgoreni igletmede Tutma Stratejileri

Yitksek devir hizimin isletmenin karhhg, verimliligi ve bagans:
iizerindeki etkisi nedeniyle isgorenleri igletmede tutma (kaybetmeme)
konusu énemli bir konu haline gelir. iggorenleri tutma; bir dizi finansal
ve motivasyonel tegviklerle iggdrenlerin igletmelerini degistirmelerinin
azaltilmas1 ve bdylece onlann igletmelerinde kalig siirelerinin artirilma-

sidir.

“Is tatmini” ve “mesleki rol biitiiniigii” bireyin ve ¢alisma orta-
mimin karmagik olan etkilegimini anlamada 6nemli katkilar saglayan iki

temel kuramsal yaklagimlardir.

“Mesleki rol” ve onun iggorenin igletmede kalma iste§i iizerine
olan etkisi su gekildedir: ise gii‘en Kiginin ig gerekleri, isten beklentileri, ig
bagarim ve ig tecriibesiyle uyusma farketti§i zaman mesleki rol biitiin-
lesmesi olusur. Mesleki rol biitiinlesmesi arttik¢a yeni ige baglayan kigi
roliinii degistirmeye baglayacak ve dolayisiyla igletmeden ayriimaya daha
az istekli olacaktir. Mesleki rol biitiinlegsmesi siireci daha genel bir kav-
ram halini alabilir ki, bu da; “kurumlagma”dir ve bundan dolay1 kisi ye-
terince tatmin olmasa bile igini degistirmeyecek veya terketmeyecektir.
Yapilan araghirmalar, diigiik iggbren devir hzimin, yiiksek diizeyde is
tatmininden ziyade yiiksek derecede “mesleki rol biitiinligiiniin” bir so-

nucu oidugunu gostermigtir.

“Kurumlagma” olayr aym zamanda Palmer et al tarafindan da
aragtirnlmigtir. Palmer, bazen yiiksek diizeyde emek kahahg (geride ka-

lanlarin ige baghlif1) olmakla beraber, ayn1 derecede yiiksek devir hizinin
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olabilmesi gergegi nedeniyle 6rnek gosterilmigtir. Bu yiizden yeterince
tatmin olmasa bile bir igletmede kahalik olabilir ve iggéren mevcut ya-

rarlarin bir sonucu olarak isletmeye daha ¢ok baglanabilir.

Bireyin sahip oldugu is degerleri de tatmin diizeyini ve igletmede
kalmay: etkileyebilecektir. Isgorenin motivasyonu, bireyin kigiligini gekil-
lendiren deger sistemini (yargisini), igten beklentilerini ve deneyimini ve
diger bir¢ok dinamigini anlamay: gerektirir. Etkili motivasyon ig tatmi-

niyle ve buna bagh olarak iggorenin igte kalmasiyla dogru orantihdir272,

Isgorenlerin igletmede kalmalarim saglayan bir bagka unsur ola-
rak iggorenlerin kendileriyle ilgili konularda katlimlannm saglama ve
onlara verilen egitim konusu sodylenebilir. Egitim konusu daha dnce be-
lirtildiginden, katihmcihk konusuna kisaca deginmekte fayda vardir. Ya-
pilan aragtirmalar goéstermigtir ki, hem egitim hem de verilen kararlara
katilma, iggorenlerin daha etkin ¢aligmalarim1 saglamis ve onlarn iglet-

melerinden ayrilma oranlarim1 azaltmigtir273,

Ozellikle insanlarin kendilerini etkileyebilecek kararlara katilma
istekleri ¢ok giddetlidir. Uygulamadaki aksakliklarin en 6nemli tarafla-
rindan birisi de, igg6reni kendisini etkileyecek kararlara igtirak ettirme-
mek, alinan kararlar1 uygulama safhasina kadar ondan saklamaktan ileri

gelir.

272DENVIR-MC MAHON a.g.e. 145-146.

273D L.LEVINE-R.J.PARKIN, Work Organization, Employment Security And
Macroeconomic Stability, Journal of Economic Behavior and Organization, August 1994,
North Holland, 251.



267

Bir kimsenin kendi yaptif igle ilgili kararlarda s6z sahibi olmak
istemesi, cegitli nedenlere dayamir. Igi bizzat gergeklestiren kimseler,
kendi yapacaklan igle ilgili uzmanlik bilgisine sahip olduklan kanisinda-
dirlar. Aynica iggoren, kendi kisiligine sayg: gosterilmesini de arzu ede-
cektir. Tiim bu faktdrler biraraya geldifinde iggorenin kararlara katiima

arzusu ortaya ¢tkar274,

Devir olay1 bireyin orgiitle arasindaki etkilesimin karmagik seri-
sinin son agamasi geklinde goziikiir. Bu nedenle ¢oziimii kolay degildir.
Genel olarak bu konuda iki strateji kullanilir. Birincisi devamsizlik kon-
trol programlandir ve yiiksek oranda devamsizhk yapan iggorenleri ceza-
landirmak igin diizenlenmigtir. Ikincisi ise daha iyi iggéren temin etme
stratejisidir. Bu da, ige giris niteliklerini artirarak, daha iyi iggoren tedarik
etmektir. Bu uygulama ise, sonugta ilave masraflara ve aranilan nitelik-
lerin iistiinde iggdéren alm gibi durumlara yol agacaktir. Sonug ise, yine

devir olayidir.
Devir Hizinin Yonetilmesi

Devir hizim yénetmek igin diizenlenen orgiitsel stratejileri iki ki-
simda toplayabiliriz: Azdan ¢oga siralanan devir hiz1 oranlan, planlan-
mugtan planlanmamiga siralanan devir hizlarinin yonetimi. Bu stratejiler

su sekilde gosterilebilir275:

274EREN a.g.e. 338.
275WASMUTH-DAVIS a.g.e. 17-18.
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Sekil 30
Planlanmg Stratejiler Planlanmanms Stratejiler
_ 1 |
Duguk Maliyet-etkili yonetim Durgun yonetim
Devir hiz1
diizeyi
; 4{] v
Yksek Donen-kapi yonetimi Diizensiz yonetim

Yukandaki geklin agiklamas: ise gdyledir: Ornegin planlanmamg
(kategori Il) diisiik devir hiz1 iyi ¢ahigmayan ¢ok sayida kiginin igletmede
tutulmasina neden olabilir. Bu nedenle de bu duruma durgun ydnetim
ad1 verilmigtir. Buna zit olarak planlanmamig yiiksek diizeydeki devir
hz1 (kategori IV) en fazla diizensizliin oldugu durumdur. Ciinkii ¢ok
sayida iyi ¢ahgan Kiginin kayb1 muhtemel oldugu kadar, bu kigilerin ne-
den ayrildiklan veya yonetimin bu olumsuz durumu degistirmek igin ge-

lecekte ne yapacag anlayisinin olmadify goriilecektir.

Devir mziyla ilgili olarak, diizeyi ne olursa olsun planlanmg stra-
tejilerin varhiginin 6nemi agiktir. Buna gore; II. ve IV. kategorilerden zi-
yade L. ve IIl. kategoriler daha faydahdir. Ancak Ill. kategorinin, kategori
I’e gore tercih edilebilecegi bazi durumlar da olabilir. Kategori I1I'deki do-
nen kapi yonetiminin anlami, sik¢a isletmeye giren ve gikanlarin olma-
sidir. Bu durumun maliyetlere etkisi bityiiktiir. Bu tiir bir yonetimde
dikkat edilecek bir diger husus; eger igletme yiiksek maash isgdrenlerin

yerine diigiilk maagh iggorenleri yerlestirerek tasarruf elde etmek istiyorsa,
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o zaman kategori III tercih edilebilir. Burada sorulabilecek sorular, mev-
cut uygulamada igletmede tutma stratejilerinin en uygunu hangisidir?
Isgiicii piyasast sectigimiz stratejiyi ne derecede etkileyecek? gibi sorular-
dir. Bu sorulara cevap verebilmek igin igletmedeki isgéren devir mz1 dii-

zeyleri, devir olaymin maliyetleri ve nedenleri bilinmelidir.

Devir hiz1 konusunun ¢ok karmagik olmasi, bu konuyla ilgili tek
ve etkili bir ¢éziimiin bulunmasimi zorlagtinr. Yine de devir hiz1 ile ilgili
olarak isletme yonetiminin yapabilecegi baz1 geyler vardir. Herseyden
once doktorlarin yapti gibi; bir hastahk tedavi edilmeden once, ilk ola-
rak o6zel sorun teghis edilir. Bunun aynis1 devir hizi konusu igin de geger-
lidir. Regetelerden hangisinin isletmenin durumuna uydugu kesin ola-

rak o igletmede devir hizina neyin sebep olduguna baghdur.

En etkili receteler bile igletmenin 6zel sorununa gore diizenlen-
melidir. Devir hizina yonelik higbir 6zel regete yoktur. Ancak yine de bazi
onlemlerin alinmasi1 agisindan kisa dénemli ve uzun donemli receteler-
den bahsedilebilir. Bu regeteler igletmelere devir hizim1 azaltmada yar-
dimar olan ve her igletmenin kendine 6zgii programlar gelistirmelerinde

bir dayanak noktasi olan regetelerdir.

Kisa dénemli regeteler, adindan da anlagilacag iizere kisa siirede
etkisini goésteren, uygulamasi basit olan regetelerdir. Bu tiir receteler te-
melinde bilgi akigt:in saglanmasy, iggorenleri igletmede kalmay: saglaya-

cak haberlegmenin igletme genelinde yayilmast yatar.
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1. Igletme Kiiltiiriiniin Agiga Cikanlmasi

Daha once iggdren devir hizinin nedenleri konusunda bahsedil-
digi icin agiklanmasina gerek yoktur. Ancak su da belirtilmelidir ki, tiim
devir h1izim azaltma programlarimin ilk adim, igletmenin ne oldugu ve

neyi temsil ettiginin belirlenmesiyle baglar.
2. Iggorenlerin Ayrilma Nedenlerinin Bulunmasi

Konaklama igletmelerinin bir¢ogu ¢ikis goriigmelerini sadece
dosya doldurmak igin kullanirlar. Ashinda bu uygulama, gergekte iggoren-
lerin gelecekte olabilecek iddialarina karg:1 alinan bir 6nlemdir. Béyle bir
uygulama ne ¢ikig goriigmelerinin amacina ne de konaklama endiistrisi
digindaki yerlerde kullanima uygun degildir. Gergekte gikig goriigmeleri

ciddiye ahinirsa, iggoren devir hiziyla ilgili 6nemli bilgiler elde edilebilir.

Cikig goriigmesi isletmeden ilgili kiginin ayrilan iggdrene neden
aynldig konusunda sorular sormasi olay1 degildir. Bu tiir bir sorgulama
goriigmeyi yapan ilgili kisinin pegin hiikiimlii olmas: ve ayrilan isgore-
nin muhtemel bir geritepmeden korkmas1 nedeniyle genelde degerli bil-
giler saflanamaz. Bunun yerine igletme, igiincii gahislardan olugan gé-

riigmecileri ya da bilgisayar destekli sistemleri kullanmalidir.
3. Iggorenlerin Neden Igletmede Kaldiklarinin Bulunmasi

Isgorenlerin igletmede neden kaldiklarinin bulunmasi, ayrilanla-
rin neden aynldiklarinin bulunmasindan ¢ok daha onemlidir. Eger ig-

letme yonetimi iggorenlerin iglerinde neyi begendiklerini bulabilirlerse,
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bu bilgileri diger isgorenlerde benzer duygulan tegvik etmek igin kulla-

nabilirler. Bu konuda davramg araghrmalan igletmede uygulanabilir.
4. iggérenlere Ne Istediklerinin Sorulmasi

Hem yobneticilerin hem de saatle ¢ahgan isgorenlerin ne istedik-
leri bilinmelidir. Ornegin Marriott Hot magazalan, iggorenlerinin ne tiir
odiil ve menfaatler istediklerini belirlemek igin iggorenlerinin fikirlerini
araghirmiglardir. Sonugta, iggorenler hem standart ve biitiinleyici ikra-
miye, hem de daha iyi kariyer gelistirme imkéanlan istemiglerdir. Marriott
bu bilgileri kullanarak icinde bulundugu endiistriye ait devir liz1 oranla-
rim alt diizeyde cahigan iggoérenler ic¢in %63’e, yoneticiler iginse %22’ye in-

dirmistir.

Ancak unutulmamas:1 gereken nokta, bu aragtirmalarin dikkat-
lice, tarafsizca ve igletmeye 6zgii bir bigcimde yapilmasidir. Bir diger engel
de, yoneticilerin iggérenlere ne istediklerini sormalarimin gergek¢i olma-
yan beklentileri yaratabilecegi korkulari nedeniyle ¢ok az sayida konak-

lama igletmesinin bu yéntemi kullanmasidir.
5. Isg6renlere Konugma Hakkinin Verilmesi

Tiim insanlar iglerinin nasil yapilacafs konulaninda séz sahibi
olmay1 isterler. Buda bigimsel olarak gikdyet mekanizmalari, 6neri sis-
temleri, iggoren-yonetici toplantilar;, damigmanhik hizmetleri, kalite kon-
trol gruplari, iggéren aavranlg aragtirmalan, iggérenlerin kontroliinde ¢1-
kartilan haberler olarak belirtilebilir. Bigimsel olmayan kanallar ise, ig-

letme pikniklerinden, dinlenme saatlerine kadar siralanur.
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6. Yoneticilerin Iggérenler Hakkindaki Pegin Hiikiimlerinin

Gozden Gegirilmesi

Bircok yonetici iggérenlerin isteklerinin kendi isteklerinden farkh
olduklan gibi yanhg diigiincelere sahiptirler. Halbuki iggdrenler de y&ne-
ticilerin iglerinden istedikleri gseylerin aymilarimi isterler. Bu sorun;
“yoneticiler ne ister, yoneticiler iggorenlerin istekleri hakkinda ne diigii-
niirler” ad1 verilen kisa bir aragtirmayla sonuglanabilir. Bu tiir aragtirma-
lar bircok kez yapilmigtir ve sonug hep aymidir. Yoneticiler pegin hiikiim-
lerinin farkina vardiktan sonra sik sik devir hiz1 yonetimine kendilikle-

rinden katilmaktadirlar.

7. isletmenin Ihtiyaclarina Yonelik Ise Alma Programlarinin

Geligtirilmesi

Birey ve ig arasindaki uyumsuzluk kisa donemli devir hizinin en
bityiik nedenidir. Bunu 6nlemek igin ilk adim muhtemel bir ise almada
en ideal profili olugturmaktir. Bunun uygulanmasi hem potansiyel iggo-
renlerin hem de ige alinacaklarsa diger iggorenlerin sayisim azaltir ama
sonugta iggorenlerin ayrilmalarindan dolayr meydana gelebilecek mali-

yetleri énler.

8. Igletme Kiiltiiriine Uygun Oryantasyon Programlarinin

Geligtirilmesi

Isi ogrenirken “etrafi gbzleme” uygulamasi ¢oktan bitmigtir. Ki-
demli iggorenlerin yeni iggorenlere neyin anlatilmas1 gerektigini bildik-

leri hakkindaki diigiincenin yanlis oldugu kanitlanmigtir. Yilksek bir de-
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vir hizt durumunda basit bir matematiksel ifadeyle bu yaklagimin yanhg-

hg1 gosterilebilir. Isi 6gretecek ¢ok az sayida eski iggoren kalacaktir.
9. Goriigmeleri (Miilakatlar1) Ciddiye Alma

Konaklama igletmelerinin boliim miidiirlerinin bir¢ogu goriigme
olaymn1 bir zaman kayb1 olarak digiiniirler. Ciinkii onlar gok ¢egitli prob-
lemler tarafindan bask: altinda tutulurlar, sik sik goriismeden goriismeye
giderler ve goriiglerini ilk izlenimlerine dayanarak belirtirler veya go-

riisme isini astlarina devrederler.

Goriigmeler esasen hem aday i¢in hem de igletme igin birbirlerini
tamtmalan ve bilgi toplamalan igin bir firsattir. Adayin bakig agisindan bir
goriigme, igletmenin degerlerini ve felsefesini kegfetme ve igin neler ge-
rektirdigini belirlemek igin bir sanstir. Gergekte goriigme olay: o kiginin
isletmeye ne kadar iyi adapte olacagim belirler. Cok sayida insan igini ilk
30 giinde birakir, ¢linkii goriigme sirasinda igletme veya is hatali olarak
tamtilmigtir. Bu nedenle goriigmeler, igletmenin ne igin var oldugunu

ve igin neleri gerektirdigini agik¢a ve tam olarak belirtmelidir.

Uzun donemli regeteler ise, esasen orgiitsel degisme ve iggorenle-
rin ugrunda ¢ahigmak isteyecekleri tiirde bir igletme yaratmay: amaglar.
Bu regeteler, isletmenin ¢aligma gekliyle ilgili olduklarindan, uygulama-
lar1 daha ¢ok zaman alir ve maliyetleri daha fazladir. Bununla birlikte

sonuglan daha uzun siirelidir.

1. Sosyallegme programlari: Hizmet igletmelerinin hepsi de emek

yogun igletmeleri olup, miigterilerle yogun iligkide bulunurlar. igletme
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yonetimleri iggorenlerine iglerini nasil yapacaklann konusunda politika
ve yontemler de hazirlasalar da, bu bilgiler onlarin sorumluluklarinin
sadece bir kismidir. Yazih agtklamalar 6zellikle davraniglarla ilgili olanlar
biiyiik bogluklar yaratmakta ve iggérenler bu bogluklan doldurmak du-
rumunda kalmaktadirlar. Bu bogluklar paylagilan igletme degerleri,
inanglar, tahminler ve iggorenlerin kendi kigiliklerinin bir bilegimiyle
doldurulur. Giiglii sosyallegme programlarinin oldugu igletmelerde isgo-
renler igletme tarafindan istenen gekilde daha kolay yonlendirilirler. Sili-
con Valley Elektronik firmalarindaki sosyallesme programlanyla ilgili
olarak yapilan bir aragtirma gostermigtir ki; igletme destekli ve kontrollii
sosyallegme programina sahip isgorenler orgiitiin degerlerine ve inangla-

rina daha hizhh uyum gostermektedirler.

Sonug olarak bu iggorenler arasindaki devir hiz1 oram bu prog-

ram olmayan isletmelerinkinden daha diigiiktir.

2. lggorenlerin anlayabilecekleri diizeyde egitim programlarimin

olugturulmasi.
3. Kariyer firsatlarim geligtirme.
4. Ortak olma ve kar paylagimi uygulamalan.

5. Cocuk bakimi ve aile-danigma programlary: Orta boy igletme-
lerde yapilan yakin bir aragtirmada, aragtirmaya katilanlarin %81’i gocuk
bakimi problemlerinin verimliliklerini ve devir hizim etkilediklerini or-
taya koymustur. Geng bayan iggorenlerin turizm sektoriinde ¢aligmalan

dolayisiyla, ¢ocuk bakimi programlarinin 6nemi biiyiiktiir. Hatta baz1 ig-
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letmeler g¢ocuk bakimi ile ilgili finansal veya psikolojik ihtiyaglar igin

ailelere danmigmanhk hizmetleri bile saglamaktadirlar.

6. Odeme imkanlarinin artinlmast: Genelde para tek bagina devir
hizina bir gare degildir. Ancak digiik iicretler is tatminsizligine neden
olan 6nemli bir etkendir. Uzun ¢aligma saatleri ve diisiik 6demelerin bi-

legimi baz1 iggoren gruplar arasinda devir hizini tegvik edecektir27.

E. Yiiksek Isgoren Devir Oraninin Siireklilik Gosterdigi Bir
Ortamda Ortaya Cikan Sorunlan En Aza indirme Yollan277

1. Ihtiyactan Fazla isgoren Bulundurma

Isletme iginde oyle igler vardir ki, igletmenin bu igleri yerine geti-
ren iggorenleri kaybetmeye tahammiilii yoktur. Isletmeler bu nedenle be-

lirli noktalarda ihtiyactan fazla isgoren bulundurmak zorundadirlar.
2. Mevcut iggorenleri Kapsamh Bir Egitime Alma

Isletmede gorev yapan tiim iggorenleri kapsaml bir egitime alma,
yiiksek iggdren devrinin yol agti1 belirsizlikleri en aza indirmede ¢ok ya-
rarli olacaktir. Iggbrenlerin yalniz, yaptiklan igleri en iyi gekilde yapabil-
meleri amaciyla egitilmeleri, yiiksek iggoéren devrine sahip igletmeler igin
yanhg bir egitim politikas1 olacaktir. Boyle bir politika uygulandig: tak-

dirde, beklenmedik ayrilmalarl oldugunda, iglerin igletme igindeki diger

276WOODS-MACAULAY a.g.e. 83-89.

277R.GEYLAN, Yiiksek Personel Devir Oraninin Siireklilik Gosterdigi Bir Ortamda
Ortaya Cikan Sorunlari En Aza Indirme Yollari, Anadolu Universitesi lktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Kasim 1989, Eskisehir 90-95.
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iggdrenler tarafindan doldurulmas: giiglegecektir. Oysa, yiiksek iggéren
devrine sahip igletmelerin mevcut iggorenleri birden ¢ok sayida igi yapa-
bilecek yetenek ve becerilere sahip olacak gekilde egitmesi, yonetimin

beklenmedik ayriimalar kargisinda esnek olmasim saglayacaktr.
3. Isleri Yeniden Siniflandirma

isletme icinde yapilan igleri simflara aywrirken, her ig sifinin
kapsamin1 genig tutmak gerekir. Boylece her i sinifina kendi igindeki ig-
goren hareketlerine esneklik getirilmis olur. Ozellikle sendikalar igletme-
lerde ig siiflarinin kapsamimi dar tutarlarsa, iggorenleri farkli gorevierde

cahgtirmak sorun olacaktir.
4. iggorenlerin Isletmeye Olan Baghliklarim: Artirma

Tiim iggorenlerin isletmeye sadakatle baglanmasim saglamak ko-
lay ve ucuz bir ugras degildir. Bu nedenle sézkonusu igletmelerin, en
azindan belirli yeteneklere sahip, isletmeye olumlu katkilan olan bir ig-
goren grubunu, sadakatle igletmeye baglamak igin ¢aba gdstermeleri gere-
kir. Isletme agisindan vazgecilemez olan boyle bir grubun bagimhhiginn
artirnlmasi, bu gruptan gerektiginde fedakirhk istenmesini kolaylagtira-
cak, aym zamanda igletmenin gereksinim duydugu iggorenlerin orgiitte

kalmalar saglanacaktir.
5. Yiiksek Isgoren Devrine Ait Diigiinceleri Yénlendirme

Sayet bir igletmede ¢ok sayida isgoren igi birakiyorsa, bu ayrilmala-
rin, igletme iginde ve diginda birtakim yorumlara yol agmas: dogaldir. Bu

yorumlar igletmede kalan iggorenler arasinda huzursuzluga neden olur-
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ken, igletme diginda da 6rgiitlin ¢ahgilabilecek bir yer olmadig izlenimini
yaratabilir. Isletmeler isten ayrilanlar konusunda agiklamalar yaparken,
mevcut iggbrenleri yonlendirmeye g¢aligmalidir. Isten ayrilmalarin ne-
deni agik ve net bir bicimde ifade edilmeli, iggorenler arasinda yanhs yo-
rumlara meydan verilmemelidir. iggorenlere yonelik halkla iligkiler, on-

larin morallerini belirli bir diizeyde tutmaya yardima olacaktir.
6. Part-Time Calisan iggorenlerden Yararlanma

isletmeler, gegitli gorevlerde part-time galigan iggorenlerden yarar-
laniyorlarsa, beklenmedik ayriimalarin neden oldugu kangikliklar bu tip
isgorenlerle giderilebilir. isletmeden aynlmalar oldugunda goéreve siirekli
cahsacak bir iggoren alinincaya kadar, part-time iggorenlerden gecici ola-

rak gorevi iistlenmeleri istenebilir.
7. Bilingli Bir iggéren Bulma Politikas: izleme

Bir igletme siirekli olarak iggoren kaybediyorsa, devamh bir iggo-
ren alma ¢abasinda olmast dogaldir. Ancak bu siirecin rasyonel bir bi-
¢cimde olmasi gerekir. Istenen yetenek ve beceriye sahip iggérenin ¢abucak
bulunup, istihdam edilmesi kolay degildir. Bu nedenle, igletmelerin iggo-
ren buima konusunda birtakim politikalar izlemesi gerekir. Yiiksek iggo-
ren devir hizina sahip igletmelerin ig ve ig¢i bulma kurumunun yanisira,
iiniversite, yiiksekokul ve meslek liseleri ile temasa gegerek, bu kurum-
larin kendilerine siirekli iggoren saglama konusunda yardimlarin iste-
meleri miimkiindiir. Ozellikle iiniversite ve meslek okullan ile yapila-
cak anlagmalarla buralardan uzun dénemli isgéien alimmna girme, iglet-

melerin hizmet i¢i egitim masraflarim da azaltacaktir.
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8. isten Aynlma Kararimin Zamanini Yonlendirme

Isletmeler, daha iggoreni ise alirken sbzlesmeye koyacaklan birkag
hiikiimle, belirli donemlerde igin birakilmasim1 engelleyebilirler veya ig-
letme iginde geligtirilen bir prim sistemi ile ige yeni baglayan bir isgérenin
belirli bir zaman periyodu iginde (6 ay gibi) isten ayrilmamas: halinde her

ay prim almasim1 miimkiin kilabilirler.
9. Isgren Devrine Ait Ge¢mis Bilgileri Analiz Etme

Siirekli iggdren devir oranimna sahip igletmelerin, gelecek ile ilgili
tahminlerde bulunabilmeleri icin, ge¢cmis isgoren kayitlarnm incelenme-
leri gerekir. Gelecekte ne zaman, kag kisi igletmeyi terkedecek, sorusunun
saghkli bir bicimde cevaplanmasi, ancak bu konu ile ilgili eski bilgilerin

analiz edilmesiyle miimkiin olacaktir.

VII. ISGOREN DEVRIYLE ILGILI OLARAK DUNYADAKI1
GELiSMELERIN GETIRECEGI BAZI SORUMLULUKLAR

Bu béliime kadar olan kisimlarda isgoren devrinin mandsi, ne-
denleri, ¢6ziim 6nerileri ve iilkemizin i¢inde bulundugu mevcut durum
incelenmeye caligitmigtir. Bu arada diinyada her gegen giin yeni yeni de-
gigiklikler olmaktadir. Ulkemiz ise geligmig diger iilkelerin yaptig: gibi bu
degigikliklere, gelismelere ayak uydurmak zorundadir. Bunun igin de ya-
sanan bu degisimlere uygun onlemleri almas:1 gerekecektir. $iiphesiz gok

cesitli konularda bu degisimlerin etkisi goriilecektir. Ancak biz burada
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konumuzla ilgili oldugunu diigiindiigiimiiz iki konuya ait yakin gele-
cekte yapilmas: gerekenler iizerinde durmaya gahgacagiz. Bunlardan bi-
rincisi, Tiirkiye’nin Avrupa Birligi'ne girmesi halinde iiyeli§in iilkemize
getirecekleri konusunda; ikinci konu ise, belki de iggoren devrine sebep
olan nedenlerin en 6nemlilerinden birisi olan; igletme yénetimlerinin
isgorenlere kargt tutumlandir. Bu konuda bir¢ok yabana iilkede yiiriir-

likkte olan bir uygulama, “iggbren kiralama (leasing)” konusudur’.

A. Tiirkiye’nin Avrupa Birligi'ne Tam Uye Olmasi Durumunda
Isgiicii Politikalarinin Devlet ve Isletmeler Agisindan Yeniden
Gozden Gegirilmesi

Turizmin hizmet sektoriine sagladig: istihdam etkisi ve 6demeler
dengesine sagladig katkilar agiktir. Ulkemizin darbogazlarindan birisi de
odemeler dengesidir. Odemeler dengesinin saglanmasinda turizm gelir-
lerinin katkis1 ihmal edilmeyecek kadar énemlidir. 1994 yilinda turizm

gelirlerinin 6demeler dengesinde aldi§1 pay %24 olarak gerceklegmigtir.

Avrupa Birligi'ne iiye olmay: hedefleyen Tiirkiye, ekonomisinin
icinde bulundugu giigliikleri Avrupa Birligi'ne ilye olduktan sonra daha
rahat giderebilecektir. Turizmden elde edilecek daha fazla gelir de Tiirk
ekonomisine onemli katkilar saglayacaktir. 360 milyon niifusu olan

diinya turizm pastasinda %63'liikk bir pay almaktadur.

Bir hizmet sektorii olan turizmde, ileri diizeyde bulunan AB

(Avrupa Birligi) tilkelerinin turizm hareketlerini yakindan incelemek ve

* Detayli bilgi ilerideki sahifclerde verilecektir.
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gereken tedbirleri ileriyi diigiinerek zamaninda almak iilkemiz igin ¢ok

onemlidir.

Turizm sektdriinden beklentilerimizin gergeklesmesi igin turisti
kabule her bakimdan hazir hale gelmemiz gereklidir. Tabiat giizellikle-
rine, tarihi zenginliklere, modern konaklama tesislerine, modern ulag- |
tirma sistemlerine, miikemmel eglence ve spor tesislerine sahip olmak
yeterli degildir. Biitiin bunlan igletecek, degerlendirecek, hizmet verecek

her kademede vasifh insana ihtiyacirmiz vardur.

Bugiin Tiirkiye olarak sorunumuz yeteri kadar vasifh elemana
sahip olmamamizdir. Turizm politikasi yalnizca tesislere ve altyapiya ya-
pilan yatirimm degil, aym zamanda insangiiéi‘me yapilan yatrim da kap-
sar. Hatta egitim bir altyapr yatirim olarak kabul edilmelidir. Turizm sek-
térii emek-yogun bir sektérdiir. Turizmde insangiicii aqg daha fazla bii-

yiimeden ¢éziimlenmek zorundadir. Bunun igin de;

* Organizasyon ve Metod Egitimi
* Haberlegsme Egitimi

* Egiticilerin Egitimi

e Ogretim Teknigi Egitimi

¢ Denetleme Egitimi

verilmelidir.
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Tiirkiye'ye gelen turistlerin biiyiik ¢ogunlugunun AB iiyesi iilke-
lerden gelmeleri, bizim iilke olarak bu 6nlemleri almam:z1 daha fazla zo-

runlu kilmaktadir278,

Ekonomik kalkinmanin en onemli amaglan arasinda, iilkenin
tim insanlarina gelir kazandina is sahalan agmak vardir. Geligmekte
olan iilkelerin ortak o6zelliklerinden biri de acik ya da gizli yiiksek igsizlik
oranlandir. Bu bakimdan turizmin emek-yogun bir endiistri olugu, ge-
lismekte olan iilkeler agisindan bu konuda da bir dayanak olugturmakta-

dir.

Bazilarina gore turizm, bagka endiistri dallan ile kargilaghnldi-
ginda daha az nitelikli bir iggiiclinii istthdam edebilecek bir sektérdiir.
Boylece turizmin 6zellikle gelismekte olan iilkeler agisindan, o iilkenin
geleneksel sektérlerinde caligmakta olan iggiiciinii, goreceli kisa bir egi-
tim siirecinin sonunda istihdam edebilece§i savunulmaktadir. Genellikle
konaklama endiistrisinde ¢aligmakta olan iggérenlerin %50’sinde belirgin
nitelikler aranmadi1 dogru olmakla birlikte, ancak bu durumun yalmzca
gelisme siirecine 6zgii gegici bir durum olup, turizm endiistrisinin biiyii-
yiip gelismesi ile birlikte nitelikli iggiiciine duyulan ihtiyacin artacag:,
bunun ise daha ileriki agamalarda egitilmig iggoren yetersizligi gibi farkh

bir soruna yol agacagini belirtmek gerekir.

Bu konularda Tiirkiye drnegine baklldlgmda turizmin iilke eko-

nomisine beklenenin ¢ok altinda bir katki saglayabildigi géze ¢carpmakta-

278N.CILDIK, Avrupa Toplulugu ile Tiirkiye’nin Turizm fligkileri ve Ulkemiz Turizm
Sektoriinin Nitelikli Personel Aqig1 ve Egitim Caligmalart (Avrupa Toplulugu Temel
Egitim Programi Donem Odevi) Ankara, Subat 1991, 21-23.
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dir. Tiirk turizminin yeni istihdam alanlar1 yaratma konusunda ¢ok ye-
tersiz kaldi$: gibi, nitelikli ve yan nitelikli iggorenlerin yetersizligi nede-
niyle, bir anlamda istthdam aqf yaratthfindan séz edilebilir. Daha da
onemlisi bugiin Tiirkiye’de turizm endiistrisindeki dogrudan ya da do-
layh istihdam hacminin ne oldugu, yakin gelecekte nereye ¢ikacag, hangi
alanlarda ve ne kadar iggiiciine ihtiya¢ duyuldugu ve duyulacagi, bunla-
nn cografi dagihmy, firsat maliyeti agisindan yatinmla istihdam hacmi
iligkisinin ne oldugu bilinmemektedir. 1995 Ocak ayinda Madrid’de WTO
yaptig1 toplantida halen Tiirkiye’de direkt ve endirekt 1.9 milyon Kkiginin
bu sektdrde ¢ahshim belirtmigtir. Biitiin bunlardan daha da ilginci kal-
kinma planlarina hazirhik ¢ahgmalanim yiiriiten turizm komisyonlarinin
istihdam alt komitelerinin raporlarinda bile konu ¢ok genel ve yuvarlak
anlatimlarla gegistirilmekte, geleneksel sektorlerde ¢aligmakta olan iggii-
ciiniin goreli kisa bir egitimden gegirilerek bu alanda istihdam edilebile-
cegi ortaya konmaktadir. Bunun sonucunda ise zincirleme olarak Tiirki-
ye'nin karsgisina gikan sorunlar arasinda turizm egitimi, bagka sektorlerde
caligan yetismis iggorenlerin transferi, yabana isgiicii istthdami ve niha-
yet turizmde is bulma beklentisi icinde olan kesimlerin igine diigtiikleri
hognutsuzluk ve benzeri birgok sorun da on stralara tirmanmaktadir. Ni-
tekim Tiirkiye’'nin son yillarda turizm alaninda yagamakta oldugu en
ciddi sorunlardan birisinin nitelikli iggoren yetersizligi olusu, bu bakim-

dan anlamhdir2?9,

279M.DIRIK, Avrupa Toplulugu’nda Turizm Politikasi, Tiirkiye’de Turizm Politikas:
Kiyaslamasi (Agustos 1993) Ankara, 207-209.
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Tiirkiye’nin Avrupa Birligine tam iiye olarak girmesi duru-
munda Tiirk turizm sektdrii iizerinde olugabilecek etkiler ve alinabilecek

onlemler su sekilde 6zetlenebilir2s0;

* Tiirkiye’de mal ve hizmetlerin serbest dolagiminin yaninda,
emek ve sermaye gibi {iretim faktorlerinin de topluluk iginde, aym iilke
simirlarindaymug  gibi rahat hareket edebilmesinden faydalanarak, Tiirk
turizm sektorii baghca sorunlarindan biri olan kaynak ve vasifhi insan-
giicii eksikliklerini béylece gidermis olacaktir. Aym1 zamanda Tiirkiye’de
dahil emek ihrag eden iilkelerde igsizlik azalacaktir. Ancak burada dikkat
edilmesi gereken nokta, fazla nitelik gerektirmeyen iglerin disindaki igler
icin Avrupa Birligi normlarina uygun olarak Tiirk insaninin belirli baz

nitelikler kazanmig olmas1 gerekecektir.

* Yabana sermaye ile iilkemizde olugturulan yeni tesisler mevcut
tesisleri rekabete zorlayarak, boylece turist i¢in daha diigiik fiyath ve daha

iyi nitelikli hizmet imkam yaratilmig olacaktir.

e Ulkemizde artacak turizm yatirimlan ile, yeni istihdam alanlan

yaratilmig olacak, iggiiciiniin niteligi yiikselecektir.

Siiphesiz AB iiyeliginin ¢ok daha fazla etkileri olacaktir. Ancak

biz burada sadece isgliciinii ilgilendiren konular {izerinde durmaktayiz.

Avrupa Birligi turizmde daha baganili olabilmek igin birtakim

tedbirlerin alinmasim dngormiigtiir281:

280B.T AYDOCAN, AB Turizm Politikasi-Tiirk Turizm Politikast, 15-16.
28IDIRIK ag.e. 74.
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* Geng insanlar igin turistik kaynaklarin ve mesleklere iligkin bil-
gilerin negredilmesi.

* Turizm sanayisindeki mesleki profillerin belirlenmesi ve mes-
leki agidan kazanilmig niteliklerin iiye iilkelerde kargilikhi ola-
rak taninmasi.

® Turizm igletmeciliinin mevcut birlik egitim programlan ve
tedbirleri arasinda yer almasin tegvik etmek.

e Yetkililer, bilgi sahibi insanlar, iiniversiteler ve turizm okullan
arasinda sinir 8tesi igbirligini desteklemek.

e Turizm hizmetlerinin kalitesini yiikseltmek igin mesleki tu-

rizm egitiminin nitelifinin gelistirilmesini saglamak.

Degisim ve iyilestirme gereken her konuda insan unsuru temel
rol oynar. Cok sayida igletme, iggorenlerini yeniden egitme ya da degis-
tirme yoluna gidecektir. Uluslararas: ig gevresini, kogullarini, iilkelerin
ozelliklerini taniyan ve iyi derecede yabana dil gibi énemli niteliklere
sahip iggdren tipi tercih edilecektir. Ust diizey yoneticilerin 6zellikle ko-
ordinatorliik ve temsil roliit 6nem kazanacak, yetki ve sorumluluklarin
boyutlan biiyiiyecektir. Bu arada isini iyi bilen, deneyimli ydneticilerin

bilyiik isletmeler arasindaki hareketliliginin artmasi kaginilmaz olacak-

t1r282,

Avrupa Birligine iiyeligimiz halinde ele alinmas: gereken bir di-
ger konu da sosyal glivenlik konusudur. Bu konuda daha énce de belir-

tildigi gibi iilke olarak yapmamiz gereken igsizlik sigortalan ve aile yar-

282G N.BERBEROGLU, AT lle lligkilerde Igletme Yoneticilerinin Sorumlulugu, Anadolu
Universitesi lktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 1991, Eskigehir, 141.
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dimlanidir. Bu konular daha énce anlatilmigtir, ancak burada belirtilmesi
gereken; iilke genelinde herkesin koruma altina alinmas:1 gerekliligidir.
Soﬁ yillarda AB iiyesi {ilkelerde yasal sosyal giivenlik rejimleri diginda
kalan ve yagamim siirdiirmek igin yeterli gelir kaynaklanina sahip olma-
yanlar igin primsiz rejim gercevesinden “asgari gelir giivencesi” adi al-

tinda bir mekanizma olugturulmustur2s3,

Issizlik konusunda bir noktamin da agiga kavusturulmasinda
fayda vardir?®4; Tiirkiye’deki igsizlikle Avrupa Birliginde varolan igsizlik
arasinda belirgin fark vardir. AB iiyesi iilkeler, tam istihdam diizeyine
ulagtiktan sonra, toplumda, teknolojide ve ekonomide yasanan degisim-
den dolay1 bir yap1 degismesi slirecine girmig ve isglicii ile ekonomilerine
uyum saglama siireci olan orta vadeli igsizlik d6nemi yagsamaya baglamis-
lardir. Ote yandan Tiirkiye, toplum olusumunu ve ekonomisini, toplam
niiffusunun sorumlulugunu iistlenecek giice ulagamamugtir. Tiirkiye'deki
isgiicii fazlas), agin niifus patlamasindan ve ekonominin bu niifusu tag-

yacak giice ulasamamig olmasindan ileri gelmektedir.

AB iiyesi iilkelerde genglere iligkin igsizligi gidermeye yénelik po-
litikalar ise goyledir; cogu iilkelerde oldugu gibi, genglere meslek kazan-
dirma olanaklarimin artinlmasi, zorunlu uygulamali baglangig egitimi,
ticret, darbogazlarin incelenmesi, genglerin istihdam vedilmelerini engel-
leyen etmenlerin ortadan kaldirilmas1 ve zorunlu okul ¢agimin sonu igin

yogun mesleki programlarin artirilmasindan olugmaktadir. Ayrica, ileri

28350syal Giivenlik Ozel [htisas Komisyonu Raporu a.g.e. 263.
2845 ATALAY, Avrupa Toplulugu ve Tirkiye'de Isgiici ve Ucret Politikalar (1990)
Ankara, 17-19.
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diizeyde teknolojinin uygulanmasindan dolay;, gengleri miimkiin ol-
dugu kadar erken iiretime sokmak ve verimliliklerini artirmak yo6niinde

caligmalar yapilmaktadir.

Issizlikten en ¢ok etkilenen ve is piyasasina girmekte zorluk ge-
ken bir diger grup kadinlardir. Kadinlarin katihminin artinlmasim1 sag-

lamak, iki yonlilyapilmaktadir;

e Demografik anlayisin saglanmas:

e Azalan galigma ¢agi niifusunun desteklenmesi.

Bu iki unsurdan birincisi, AB iilkelerinin belirlenmig sosyal poli-
tikalarindan olugmaktadir. Kadinlara meslek ve is kazandirmanin yani-
sira, kadinlarin azinhikta oldugu sektorlerde kabullerin artinlmasma yé-
nelik tutum desteklenmektedir. Ikinci destek ise, gelecekte ihtiya¢ duyu-

lacak iggiiciiniin kadin iggiicii ile artinlmasina yonelik olmasidir.

Ozetle Avrupa Birligi iiyeligi icin istthdam, egitim, sosyal giiven-
lik gibi konularda ahnacak énlemler sayesinde hem bizim iggérenlerimiz
agisindan hem de iilkemize gelip cahgmak isteyen iggbrenler agisindan

bir sorunla kargilagilmayacaktr.
B. isgiren Kiralama (Leasing) Uygulamas:

Diigiik ig tatmini, diigiik moral, yiiksek devamsizlik ve devir hiz1
konaklama isletmelerinin kargilagtiklann sorunlardan bazilanidir. Bunla-
rnn nedenleri diigiik maag ve iicretler, uzun ¢aligma saatleri, basit ve ru-
tin igler, yetersiz egitim olarak sayilabilir. Orgiitsel gelisme uzun dénemli

bir uygulama oldugundan, baz: orgiitsel sorunlara orta diizeyde bir ¢o-
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ziim olacak kadrolama (istihdam) stratejisi alternatifine pek onem ve-

rilmemigtir. Ama artik iggoren kiralama yontemi s6zkonusudur.

Isgoren kiralamasi, bir igverenin iggérenin hizmetine son ver-
mesi ve bir iggoren firmas: tarafindan bu iggérenin kiralanmastyla baslar.
Isveren bu firmayla aym bireyi aym mevkii i¢in kiralar. iggéren kiralama
igverenin iggdrenin isine son vermesi ve sonra bireyle bagimsiz muka-
vele yapmasi uygulamasindan farklidir. Bu tiir bir uygulamada genelde

iggoren isletmeden alacaklarim tam olarak alamaz.

Isgoren kiralamasinin hem igletme i¢in hem de isgéren icin bazi
yararlar1 s6zkonusudur. Bunlardan birincisi, igveren diizenli kayit tutma,
zaman aha kirtasiyecilik iglerinden kurtulur. Ikincisi, bu uygulama iggo-
renlere birgok igverenin kendisine saglayabilecekleri yararlardan fazlasim

daha az bir maliyetle saglayacaktir. Bunlann yamsira, su yararlardan da

bahsedilebilir:

e Igverenler istedikleri niteliklere sahip isgorenleri temin edebile-
ceklerdir.

¢ [sverenler igletmelerinin durumlarina gore fazla isgdren alma
zorunlulugundan kurtulurlar.

e [ggoren devir hizi ve devamsizlik 6nemli 6lgiide azaltilir.

e [gverenler, leasing firmasinin kendilerine saglayacaklar1 imkan-
larla turistik talebin yogun oldufu dénemlerdeki iggiicii yokluk-
larindan kurtulurlar.

e Igsgérenler daha iyi bir iggiivenliine sahip olurlar. Bir igten q-

kanlirlarsa, leasing firmas1 onlara bagka bir ig bulabilir.
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Alt kademelerde galigan iggorenlerin igletmelerinden ayrilmala-
rinin iki 6nemli nedeni vardir; birincisi igletmelerin iggorenlere 6dedik-
leri diigiik iicretlerdir. ikincisi ise, baglangigtaki islerin basit ve rutin ol-
malandir. Leasing firmalan ise igletmesini degistirmeyi diiglinen iggoren-
lere her konuda yardima olarak onlarin olas: igsizlik durumlarinda sos-

yal ve ekonomik yénden bir nevi koruyucusu roliinii iistlenir285,

Sonug olarak soylenebilir ki, iggéren kiralama olays, yabana iilke-
lerde ¢ok kullaniimakta ise de yine de birtakim yasal diizenlemelere gi-
dilmesi gerekmektedir. Ulkemize bu tiir bir uygulama getirilmesi ise, el-
betteki hem igletmelere ve hem de iggorenlere yararli olacaktir. Ancak bi-

zim de birtakim kanuni diizenlemeler yapmamiz gerekecektir.

2858 MURTHY-S.K. MURRMANN, Employee Leasing: An Alternative Staffing Strategy,
The Cornell HR.A. Quarterly, June 1993, Ithaca NY, 18-22.



DORDUNCU BOLUM

OTEL iSLETMELERINDE ISGOREN DEVIR HIZININ
VERIMLILIKLE OLAN ILISKISININ DEGERLENDIRILMESI VE
ANTALYA YORESINDE BiR UYGULAMA

Bu boliimde beg yildizli otel igletmelerinde ¢ahigan isgorenlere ve
Personel Miidiirlerine uygulanan anketler ve bunlarin degerlendirilmesi

yer alacaktir.

I. ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Isgoren devri hiz1 konusu iilkemiz igin olduk¢a yeni bir konu-
dur. Bu konuyla ilgili yapilan aragtirmalarin hemen hemen yok denecek
kadar az olmasi, turizm sektdriinde bu konuyla ilgili istatistikgi verilere
sahip olunmamasi iiziiciidiir. Gergekte iggéren devri olayimn son derece
maliyetli oldugu, makro agidan iilkeye, mikro agidan hem istikrara hem

de igletmelerde gahsan isgorenlere yarardan ¢ok zarar verdigi agikardir.

Isgoren devriyle ilgili yapilacak aragtirmalarla hem iilke gene-
linde sektore ait istatistikler hemde igletmelere 6zgii onlarin faaliyet dal-
larina, bulunduklani bélgelere, biiyiikliiklerine, yonetim bigimlerine,
biinyelerindeki iggiiciiniin yapilarina gore gesitli istatistikler elde edilebi-

lir.
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Bu aragtrmada konuya mikro agidan yaklagilmug, 6rnekler icin-
deki igletmeler, gesitli yonlerden incelenmeye tabi tutularak hem iggoren
devrine ait veriler elde edilmis hem de halen ¢alishrmakta olduklan ig-

gorenlerle isletmelerine baghhklan tespit edilmeye caligilmugtir.

Aragtirmanin evrenini Tiirkiye’deki beg yildizh oteller, ¢ahgma
evrenini ise Antalya’daki beg yildizh oteller olugturmaktadir. Bes yildizh
otellerle ¢ahgilmasinin nedeni, biiyiik otel igletmelerinde veri elde et-
“menin nispeten daha kolay ve giivenilir olmasidir. Aynca biiyiik oteler-
deki organizasyon yapilarinin, calisma bicimlerinin kiigiik otellere gore
teorikte gérdiigiimiiz ideal yapilara daha uygun olmalan da, bir karsilas-

tirma yapma imkén vermesi agisindan uygundur.

Aragtirmanin Antalya ydresinde uygulanmas: ise, Antalya ilinin
Tiirkiye turizminde tartigilmaz bir yere sahip olmasi, ayrica beg yildizh

otel sayisi agisindan da aranilan 6zellikleri tagimasinin bir sonucudur.

Tiim bunlara ilaveten iiniversitelerin iginde bulunduklar top-
lumun lokomotifi durumunda olmalan nedeniyle, iiniversitemizin bu-

lundugu il olan Antalya ili 6rnek olarak segilmistir.

Aragtirmamizin orneklerini mevcut oteller icinden segilen yedi

adet beg yildizh otel olugturmaktadir.
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II. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Caligma yapilan bes yildizli otellerde, biri ¢aligan isgdrenlere, di-
geri personel miidiirlerine yonelik olmak iizere iki degisik anket uygu-
lanmigtir. Boylece bir igletmeyi olugturan iki kesimden (gahganlar ve ¢a-

hgtiranlar) de veriler elde edilmesi hedeflenmistir.
Yapilan ¢ahigmalar iki agamada ytiriitiilmiigtiir.

1. Once, isletme ile ilgili bilgi saglanacaktir, iggéren devrine ait is-
tatistikleri elde etmek acisindan segilen otellerdeki personel miidiiriiyle
yiizyiize anket yapilmigtir. Boylece ¢aliganlara ait anketlerden elde edile-

cek verilerin yorumlanmasinda kolaylik saglanmigtir.

2. Ikinci agamada ise ¢alisanlarin igletmelerine olan baghliklarini
6l¢mek iizere kendilerine anketler dagitilmig, diigiincelerini rahatca ifade

edebilmeleri saglanmaya ¢ahgilnustir.

Personel miidiiriiyle yapilan goriigmelerde anketler aragtirmaa
tarafindan doldurulmug, calisanlarin anketleri ise kendileri tarafindan
doldurulmugtur. Isgoren devriyle ilgili yapilan ¢aligmalarda, incelemele-
rin alt1 ay veya bir yil gibi uzun dénemli yapilmas1 onerildiginden, per-
sonel miidiirlerine yonelik yapilan ankette 1994 yilimin 12 ayina ait devir
istatistikleri istenmigtir. Bunun diginda galiganlara ait veriler 1995 yih yaz

dénemine (Nisan, Mayis, Haziran) aittir.

Yapilan c¢aligmalar swrasinda gorilmiigtiir ki, isgoren devri ko-

nusu igletmeler agisindan geregi kadar ele alinamamakta, igletmeye olan
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maliyeti fazlaca 6nemsenmemektedir. Ayrica bu konuda ayrintih bir ista-
tistikte tutulmamaktadir. Bunun diginda bazi yéneticilerin devir hiz1 ile
ilgili yapilan aragtirmalara soguk bakmalari, sektérde bu konuda yapilmig

¢aligmalarin azhifiyla beraber diger bir engel olarak karsimiza gikmugtir.

Tiim bu zorluklara ragmen yedi adet beg yildizh otel igletmesinde
bu ¢aligma yiiriitiilmiis, uygulamadan elde edilen veriler bilgisayarda de-
gerlendirilmis ve grafikler halinde gosterilerek yorumlanmaya caligil-

miugtir.

Toplam yedi otelin 51t1s1nda hem ¢ahganlara yonelik hem de per-
sonel miidiirlerine yonelik anketler uygulanmg, ancak bir otelde cahgan-
lara yonelik anketin uygulanmasina otel yonetimi tarafindan izin veril-
memigtir. Her iki anketin uygulanmasi sirasinda da ankete katilan kigi-
lere diigiincelerinin bizim i¢in 6nemli oldugu belirtilmig, kisi ve kﬁrulus

adlarinin gizli kalacag konusunda kendileri ikna edilmeye ¢ahisilmgtir.

Ornekler icerisindeki yedi otelin yaz donemi boyunca istihdam et-
tigi kisi sayis1 yaklagik 1308 kigidir. Bu galiymamizda bizim hedefledigi-
miz say1 ise 492 kisi olmugtur. (%25.79'u) Bu amagla dagitilan 492 anket-
ten 302’si geri alinabilmigtir. Geri doniis oram %61,38'dir. Bunlarin di-
sinda ayrica personel miidiirliigiiyle yapilan yedi anket daha bulunmak-
tadir. Her iki ankette 6nce ayn ayn daha sonrada bir biitiin icerisinde yo-

rumlanmaya cahisilmigtir.

Asagidaki tabloda otellere verilen anket sayilari, geri alinan an-
ketlerin sayilan ve otellerde ¢alisan kigilerin toplam sayilan yer almakta-

dir.
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Tb.11
OTELLER VERILEN ANKET | GERI ALINAN CALISAN KISl |
ANKET SAYISI
“A” OTELIL 71 25 270
“B” OTELI 75 34 350
“C” OTELI 54 23 200
“D” OTELI 133 115 540
“E” OTELI 54 22 198
“F” OTELI 105 83 350
“G” OTELI 82 OTEL YONETIMI 350
[ZIN VERMEDI

II. VERILERIN TOPLANMASI VE ANALIZI

A. INCELENEN ISLETMELERIN OZELLIKLERI

1. Faaliyet Dal1

Incelenen igletmelerin hepsinde turizm sektériinde faaliyet goste-

ren bes yildizh otellerdir. Bilindigi iizere turizm sektorii iilkemize her yil

milyonlarca dolar déviz kazandirir, 6demeler dengesine 6nemli katki-

larda bulunan bir sektordiir- Tiirkiye genelindeki hem igletme belgeli

hem de yatirim belgeli bes yildizh otel sayisi 31.12.1994 yih itibariyle 121

adettir. Bu tesislerden 38 tanesi Antalya yoresinde bulunmaktadir. Bu ve-

riler Antalya ilinin diger turistik illerle kargilagtirildiginda iilke ekono-

misine olan katkisin1 bir kez daha gostermektedir.

* Bakinuz birinci bolim dipnot 9



294

Secilen otelerin her biri Antalya’da onemli yere sahip olup, her
yil en ¢ok déviz kazandiran tesisler arasindadirlar. Otellerin ii¢ tanesi ge-
hir igerisinde, iki tanesi gehir merkezine sekiz km uzakhkta, diger iki ta-
nesi ise gehirdisinda konumlanmigtir. Sehir digindaki otellerin birisi Be-

lek, digeri ise Beldibi mevkiindedir.

Aragtirmamizda soz verildigi lizere kigi ve kurulug adlan agik-
lanmayacaktir. Dolayisiyla bundan sonraki béliimlerde bu oteller alfabe-

tik harflerle ifade edilecektir.
2. Yonetim Bicgimleri

Incelenen otellerin ii¢ tanesi zincir igletme olup, diger dort tanesi
bagimsiz isletmelerdir. Otellerden en eskisi 1975 yilinda, en yenisi ise
1992 yilinda igletmeye agilmigtir.

Otellerin hepsinde agligtan bu yana siirekli bir biiyiime goster-
migler, eklenen yeni iiniteler sayesinde istihdam ettikleri isgéren sayisim
kiiciik oranlarda da olsa arttirmiglardir. Otellerin caligma diizenine gore
yaz ve kig olmak iizere iki gegit istihdam imkani bulunmaktadir. Bunun
diginda otelcilik miiessesesinin 24 saat hizmeti gerektirmesi nedeniyle 3

vardiyalik ¢aligma diizeni mevcuttur.

Zincir otellerde ilave olarak, otel yonetimlerinin bagh oldugu bir
ist kurul bulunmaktadir. Bagimsiz igletmelerde ise yonetim kadrosu
esasen genel miidiir, genel miidiir yardimcis:1 ve diger bélim miidiirle-

rinden olugmaktadir.
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Asagida otellerin yonetim bigimleri, hizmete agiis yillan ¢alistir-
diklan iggéren sayilar, sendikali olup olmadiklan gériilmektedir.

Tb.12
Yonetim Yazin Kisin
Oteller Bigimi Agilig Calisan Calisan Sendika
A Bagimsiz | 1992 270 232 Yok
B Bagimsiz 1986 350 200 Yok
C Bagimsiz 1990 200 175 Yok
D Zincir 1989 540 460 Var
E Zincir 1975 198 160 Var
F Bagimsiz 1990 350 250 Yok
G Zincir 1989 350 270 Var

Incelenen otellerde normalde ii¢ vardiya olarak galisilmakta gerek
duyuldugunda fazla mesaiye, ekstra eleman alimma bagvurulmaktadir.
Sendika olan otellerde toplu iy sézlesmesi uygulanmaktadir. Turizm sek-
toriinde her otel iicret diizeylerini iggiicii piyasasina bagh olarak kendisi
belirlemektedir. Ayrica ¢alisanlarin her tiirlii muayene, ilk yardim gibi
saghk hizmetleri otel igerisindeki otel doktorlan tarafindan yapiimakta,
cahganlara kanunlara uygun olarak evlenme, dogum, ¢ocuk zamm,
oliim, yakacak yardimlar yapilmakta, bayramlarda ve igletmelerin kendi-

lerinin belirleyecekleri siirelerde ikramiye uygulamalan bulunmaktadir.
3. Iggiiciiniin Yapis1

Incelenen otellerdeki iggiiciiniin yapis1 ayrintih olarak daha ile-
ride ele alinacaktir. Ancak burada genel olarak bu konudan bahsedilerek,

igglicliniin mevcut durumu irdelenmeye gahigilacaktir. Temel ahnan ig-
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goren sayis1 1908 kigidir. Bu sayitya otelerde c¢ahsan tiim alt ve iist diizey
isgbrenler dahildir.

Otellere gore iggiiciiniin yapis1 su gekildedir:
a. “A” Oteli :

Yazin ¢caligmakta olan 270 ki§inin 54’ii bayan (%20’si), 216’s1 erkek-
tir (%80'i). Caliganlarin ¢ogunlugu 18 - 25 yag arasidir. 270 kiginin 40’1
stajyer, geriye kalan1 kadrolu personeldir. Caliganlarin medeni durumla-
rina bakildiginda evli - bekar ayrminin yan yartya oldugu goriilmekte-
dir.

Caliganlarin béliimlere gore egitim diizeyleri ise gu gekildedir;
Onbiiro’da calisanlar lise, iiniversite mezunu, kat hizmetlerinde ¢aligan- |
lar ilkokul, ortaokul, sefler diizeyinde lise, meslek yiiksek okulu mezun-
lanidir, servis ve muhasebe bodliimlerinde ¢ahiganlar ise lise ve meslek
yiiksek okullarindan mezun durumundadirlar. “A” otelinde bir yil ve

daha fazla siiredir ¢ahganlarin oram %55'dir.
b. “B” Oteli

Yazin ¢aligmakta olan 350 kiginin 133’ti bayan (%38'i), 217'si er-
kektir (%62) Cahganlarin cogunlugu 18 - 25 yag arasindadir. Kadrolu pér—-
sonel, stajyer dagimmu ise sirasiyla 315 (%90) ve 35 (%10)'tir. Toplam per-
sonelin 158'i evli (945), 192’si bekardir (%55). Caliganlarin boliimlere gore

egitim diizeyleri ise g6yledir.
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Onbiiroda galiganlar lise veya yiiksekokul mezunu, kat hizmetle-
rinde calisanlar ortaokul ve lise, servis béliimiinde cahsanlann %8('i
lise, %20’si ortaokul, muhasebe béliimiinde g¢aliganlarin hepsi de lise
veya iiniversite mezunudurlar. “B” otelinde bir yil daha fazla siiredir ¢a-

liganlarin oram1 %95tir.
¢. “C” Oteli

Yaz donemi ¢aligan 200 kisinin 10’u stajyer, 190"1 kadrolu perso-
neldir. Caliganlarin ¢ogunlugu 20 - 30 yas arasindadir. Onbiiroda ¢aligan-
lar lise ve dengi okullardan mezun, kat hizmetlerinde galisanlar ortaokul
veya lise mezunu, servis ve muhasebe boliimiinde ¢ahganlar lise veya
yitksekokul, mutfak boliimiinde caliganlar ortaokul, lise mezunudurlar.

Bir y1l ve daha fazla siiredir ¢aliganlarin oram %46’dur.
d. “D” Oteli

Yazin ¢aligan 540 kisinin 108’i kadin (%20), 432’si erkektir (%80).
Toplam personelin 460”1 kadrolu personel, 80’i stajyerdir. Calisanlarin bo-
liimlere gore egitim diizeyleri su sekildedir: Onbiiro igin lise ve yiikseko-
kul, kat hizmetleri icin yiiksekokul veya iiniversite, servis i¢in %70 - 80'i
lise mezunu, muhasebe igin yiiksekokul, mutfak béliimii iginse %2’'si
iiniversite mezunu, %23’ii lise mezunu, %17’si TUREM mezunu, %58’i
ilkokul mezunudur. “D” otelinde ¢ahsanlarin %70’i bir yil veya daha
fazla siiredir burada ¢aligmaktadairlar.
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e. “E” Oteli

Yazin ¢aligan 198 ki§inin 34’ kadin (%17), 164’ii erkektir (%83)
Toplam personelin 12’si stajyer (%7), 186’s1 kadrolu personeldir (%93) ca-
hsanlarin %80'i evli, %20’si bekardir. Cahsanlarin béliimlere gore egitim
diizeyleri soyledir; Onbiiro ilkokul, ortaokul, lise ve yiiksekokul mezun-
lar1 kat hizmetleri ilkokul, ortaokul, lise ve liniversite mezunlarn, servis
boliimii ilkokul, ortaokul, lise, yiiksekokul, muhasebe ve mutfak bé-
liimii iginse ilkokul, ortaokul, lise mezunlan geklindedir. Otelde bir yil

ve daha uzun siiredir ¢alisanlarin oram %93'tiir.

f. “F” Oteli

Yazin caligan 350 kiginin 105’i kadin (%30), 245’i erkektir (%70).
Cahganlarin ¢ogu 18 - 25 yaglan arasindadir. Toplam personelin 25'i staj-
yer, 325'i kadrolu personeldir. Yine toplam personelin %40't evli, %601
bekardir. Béliimlere gore egitim diizeyleri su gekildedir; Onbiiro yiikse-
kokul, kat hizmetleri agirlik lise olmak iizere ilkokul ve ortaokul, servis
icin ortaokul, lise, yiiksekokul, mutfak igin lise agirhkh olup ilkokul ve
ortaokul, muhasebe béliimii iginse yiiksekokul mezunlarindan olugmak-

tadir. Otelde bir y1l ve daha fazla siiredir ¢aliganlarin oram %60 tir.

g “G” Oteli

Yazin c¢aligan 350 kiginin 330’u kadrolu personel, 20’si stajyerdir.
Toplam personelin 105'i kadin (%30), 245'i erkektir (%70). Yine toplam
personelin %72’si evli, %28'i bekardir. Ortalama yag 32'dir. Cahganlarin
béliimlere gore egitim diizeyleri gu gekildedir; Onbiiro’da %58'i lise,
%42’si iiniversite mezunu, kat hizmetlerinde %36’st ilkokul, %22’si orta-

okul, %22’si lise mezunu, %20’si {iniversite veya yiiksekokul, servis i¢in
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%12'si ilkokul, %38’i ortaokul, %50'si lise ve yiiksekokul, muhasebe
icinse %33’ lise, %67'si yiiksekokul mezunudur. Otelde bir yil ve daha

fazla siiredir ¢aliganlarin oram %95tir.

B. INCELENEN OTELLERDEKI iSGOREN DEVRININ
NITELIKLERI

1. Aylar Itibariyle lsgéren Devir Oranlarinin Hesaplanmasi

Isgoren devir oranlarimin hesaplanmastyla ilgili olarak ¢ok gesitli
hesaplamalarin oldugu daha 6nceki béliimlerde belirtilmigti. Bu hesap-
lamalarin herbiri devir olaymn ele alimg gekline gore degismektedir. Bi-
zim ¢alismalarimizda ise yerine ge¢me (net isgéren devri) formiili kul-
lamlmigtir. Bu formiil, igletmelerin gelisme durumlarna gére iki alter-
natiflidir. Ornekleri igerisindeki tiim oteller genisleyen isletme tipine

uyduklan igin ilk alternatif olan agagidaki formiil kullanilmagtir;

Isgoren devir oram = cikislar x 100
ortalama isgdren sayisi

Bu formiil “ortalamalar formiilii”yle aynidir. Caligmamizda per-
sonel miidiirlerinden 1994 yilimin 12 ayina ait gikiglar, ay baglarindaki ve
ay sonlanndaki iggéren sayilar istenmigtir. {i¢ otelden bu konuda veri
elde etmek miimkiin olmamistir. Diger dort otel ise ilgili verileri iletmig-
lerdir. Yukaridaki formiilde bulunan ortalama iggéren sayis1 ay bagindaki
ve ay sonundaki isgdren sayilarmin toplanip ikiye béliinmesiyle elde

edilmigtir.
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Isgbren devri konusu daha 6nce de deginildigi iizere isletmelerce
heniiz tam 6nemsenememigtir. Bu konudaki yetersiz veriler nedeniyle
isgbren devir oran1 sadece otel genelinde ay ay hesaplanabilmigtir. Bu-
nun diginda otelden ayrilan kigilerin hangi bélimden olduklar, yaglan,
cinsiyetleri, medeni durumlari, hizmet siireleri gibi konularda bilgi ali-
namamigtir. Bu nedenle, burada sadece dort otelin 1994 yilina ait devir

oranlar1 hesaplanip, yorumlanmaya ¢ahisilacaktr.

Asagdaki tabloda dort otelde ait isgoren devir oranlan aylar itiba-

riyle gosterilmigtir.

1994 Yili i¢in Aylar itibariyle 4 Otelin Isgéren Devir Oranlan

(Net iggoren Devri Formiilii)

Tb.13

Aylar “D” Oteli “E” Oteli “F” Oteli “G” Oteli
Ocak 1.15 8.64 14.15 0.60
Subat 1.85 3.52 5.09 0.73
Mart 0.93 0.69 5.75 0.99
Nian 0.93 0 5.94 2.25
May1s 2.99 0.66 —__0.93 1.33
Haziran 0.64 0.65 3.29 0
Temmuz 1.82 0_ 6.24 0.35
Agustos 3.02 ~ 3.65 7.46 6.60
Eylal 1.38 2.43 4.54 3.93
Ekim 421 4.32 1.52 1.15
Kasim 715 9.77 14.17 3.22
Aralik ‘ 0.44 0.68 2.08 0.53
Yilhk Toplam

Devir Hiz1 (%) 26.51 35.01 71.16 21.68
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Tablodan da anlagilacag iizere “F” oteli yilk iggoren devirhiz:
agisindan en fazla orana sahiptir. “D” ve “E”, “G” otellerinde sendika
olmasi ayrica “G” otelinde uluslararasi bir zincire sahip olmasi nedeniyle
yillik igsgéren devir oranlarinin agin olmadift goézlenmektedir. Her iki
faktoriin de “F” otelinde bulunmamasi yillhk devir oranminin bu denli

yiiksek ¢ikmasina neden olabilmektedir.

Isgoren devri oranlarina bakildif1 zaman dort otelin de genelde
en yiiksek devir oranlarina Kasun aylarinda sahip olduklar: gériilmekte-
dir. Yalniz “G” oteli igin en yiiksek oran Agustos ayinda 6,60 ile gercek-
legmigtir. Ancak yine de tiim dort otel igin turizmin mevsimlik olmasi-
nin etkisi nedeniyle yaz sezonunun sonuna dogru devir oranlarinin art-
i1 soylenebilir. Dort otel birlikte ele ahndifinda iclerinde “G” otelinin
ayhk devir oranlarinin digerlerine gore oldukca az oldugu goriilmekte-
dir. “G” oteli uluslararasi zincirleri bulunan bir oteldir. Bu nedenlede
devir liz1 olayina diger otellere gore daha etkin yaklagti, personel poli-
tikalarini daha bagarith uyguladif1 soylenebilir. Ayrica bu dort otelin
iigiinde yani “D”, “E” ve “G” otellerinde sendika vardir. Sendikamun var-

hginin bulunmas: devir hizimi azaltia bir rol oynayabilir.

“D” oteli i¢in en diigiik devir oram 0,44 ile Aralik ayinda, en yiik-
sek ise 7,15 ile Kasim ayinda gergeklesmigtir. “E” oteli ise en diigiik devir
oranina, o oranla Nisan ve Temmuz aylarinda, en yiiksek devir oranina
ise 9,77 ile Kasim ayinda sahiptir. “F” otelinin en diigiik devir oranina
0,93 ile May1s ayinda, en yiiksek devir oranina ise 14,17 ile Kasim aymnda

sahip oldugu gérillmektedir. “G” oteli ise en diigiik devir oranmna, o

TG VORSENDERETIR Romorm

i’\nr!ﬁ_éﬁ@‘}pyn .
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oranla Haziran ayinda en yiiksek devir oramna 6,60 ile Agustos aymnda
sahip olmugtur. “D” otelinin yillhik isgoren devir oram 26,51, “E” otelinin

35,01, “F” otelinin 71,16, “G” otelinin ise 21,68'dir.

isgren devir oranlan licer ayhk dénemler halinde hesaplandi-

ginda agagidaki sonuglar elde edilmigtir.

Tb. 14
Donemler “D” OTELJ “E” OTELI “F” OTELI “G” OTELI
Ocak-Mart 3.93 12,85 24,99 2,32
Nisan-Haziran | 4,56 1,31 10,16 3,58
Temmuz-Eylil | 6,22 6,08 18,24 10,88
Ekim-Aralik |11,8 14,77 17,77 4,9

Tabloya gore dort otel icinde isgéren devir oranlart 1994 yihnin

ikinci yanisinda daha fazla artig gostermigtir.

Dért otel icin ayn ayn istikrar indekslerine bakilacak olursa; su

hesaplamadan yararlanilabilir;

n

istikrar indeksi= x 100

Ortalama Iggoren Sayis:

n: Igletmede 1 y1l ve daha fazla bir siiredir ¢aligan iggorenlerin sayisidir.

ort.: Isgbren sayis:: Dénembag isgbren sayis) + donemsonu isgoren sayisi ‘dir.
) ‘
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Buna gore, D,E,F,G, otelleri igin istikrar indeksleri soyledir:

“D” Oteli: 75,6
“E” Oteli: 102,87
“B” Oteli: 70
“G” Oteli: 107,26

En fazla istikrara sahip otel “G” otelidir.
2. isgtren Devrinin igletmeye Olan Maliyetinin Hesaplanmasi

Bu béliimde iggoren devrinin igletmeye olan maliyetinin hesap-
lanmasiyla ilgili olarak &rneklerin ig¢indeki otellerde kat hizmetlerinde,
servis boliimiinde, rezervasyon bdliimiinde cahsgtifh varsayilan kigiler
icin drnek hesaplamalar yapilacaktir, Bilindigi gibi iggdren devrinin ig-
letmeye olan maliyetini ii¢ kisumda toplayabiliriz; Isgorenin iginden ay-
rilma maliyeti, yeni iggorenin ise alinmas: ve yeni iggdrenin egitilmesi
maliyetleridir. Tiim bu maliyetler ana baghklar altinda ¢aligma yapilan

oteller iste tek tek su sekilde gosterilebilirler;
“A” OTELI

Devir hizinin maliyetleri gosterilirken her otel igin iki yilhk.
hizmeti olan bir kat hizmetlisi, bir yillik hizmeti olan rezervasyon sefi ve
ii¢ yilhik hizmeti olan yiyecek-igecek miidiirii 6rnek olarak ahnmaya cali-

silmigtir.

“A" oteli icin iki yilhk deneyime sahip bir kat hizmetlisi igletme-
den aynldifinda igletmeye olan maliyeti gu gekildedir:
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1. Aynlma Maliyeti

Cikig Goriigmesi: Cikig goriismesini personel miidiirii ve boliim

miidiirii yapmaktadar.
Buna gore; goriigmecinin harcadif1 zaman maliyeti:

27.780.- TL (Personel Miidiirii icin)
55.555.- TL, (Boliim Miidiirii igin)
Toplam:  83.335.-TL

Aynlmayla ilgili yapilan idari gorevler : 12.340 TL

Ayrilma dolayisiyla igletmenin yapti§i 6deme :
(Eger igletme iggoreni isten ¢ikaryorsa giindeme gelecektir)

Kidem tazminati + ihbar tazminatinin 6denmesi séz konusudur.
Kidem tazminati icin iggorenin en az bir yil ¢alismus olmas: kogulu var-
dir. Ayrica kidem tazminatimin miktan galiganin her yil igin hiikiimetin
belirledigi tavan1 gecemez. Bu miktar 30 Haziran 1995 igin 19.750.000 TL'-
dir. ihbar tazminatinda ise igletme isgorene ya konunda belirtilmis siire-
lere uygun olarak is aramasi igin belirli donemlerde izin verir ya da yine
Is Kanununa uygun olarak ¢ahsma siiresine denk gelen siire icin iggd-
rene 6deme yapar. Bizim ¢alismamizda segilen ii¢ 6rnegin tiimiinde de
igsletmenin ihbar tazminati konusunda c¢ahigan kiginin dogrudan parasim
tdeme yolunu sececegi varsayilmig ve buna gore diger otelerde de aym
diigiince temel olarak ele ahnmigtir. Dolayisiyla “A” otelindeki iki yillhik
kat hizmetlisinin kidem tazminati 19.400.000 TL, ihbar tazminati

14.550.000 TL'dr.



2. Yeni lggirenin 1ge Alinmas: Maliyeti

Is imkaninin duyurulmas: : 350.000.- TL x 3 giin
: 1.050.000.- TL (Gazete ilani)
Ige alma 6ncesi yapilan idari gorevler : 6.170.- TL

Ise girig gériigmesi : 23.150.- TL (Personel Miidiirii igin)
_ 55,560.- TL. (Boliim Miidiirii igin)
Toplam :78.710.- TL

Bir kat hizmetlisinin ¢ikarilmasi1 nedeniyle yerine yeni iggérenin

alinmas1 da dahil olmak iizere igletmeye maliyeti : 35.180.555 TL'dur.

“A” oteli i¢in bir yillikk hizmeti olan rezervasyon gefinin maliyeti
ise yaklagik olarak su gekilde hesaplanabilir;

1. Aynima Maliyeti
Gikig goriigmesi 27.780.- TL (Personel Miidiirii igin)
55.555.- TL (Boliim Miidiirii igin)
Toplam 83.335.- TL

Ayrilmayla ilgili yapilan idari gorevler: 12.340 TL

Ayrilma dolayisiyla igletmenin yapti1 6deme: Kidem: 13.700.000.- TL

(Eger igletme iggoreni qikariyorsa) fhbar : 13.700.000.- TL
Toplam: 27.400.000.- TL

2. Yeni Iggorenin Ise Alinmas: Maliyeti

Is imkdnmin duyurulmas: : 350.000.- TL x 3 giin
' : 1.050.000.- TL (Gazete ilani)
Ige alma oncesi yapilan idari gorevler : 6.170.- TL

Ige girig goriismesi : 23.150.- TL (Personel Miidiirii i¢in)
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55.560.- TL (Boliim Miidiirii igin)
Toplam :78.710.- TL

Buna gore rezerasyon gefinin toplam maliyeti 28.630.555.- TL'dur.

Ug yillik hizmeti olan yiyecek-igecek miidiiriiniin “A” igletmesi-

ne olan maliyeti ise gu gekilde hesaplanabilir.

1. Aynlma Maliyeti

Cikig goriigmesi : 55.560 TL (Personel Miidiirii icin)
185.185 TL (Genel Miidiir Yardimasi igin)

Ayrilmasiyla ilgili yapilan idari gérevler : 24.680 TL.
Ayrima dolayisiyla isletmenin yapt§ 6deme:
Kidem: 59.250.000 TL.
Ihbar: 45.000.000 TL.
Toplam 104.515.425 TL.

2. Yeni iggdrenin ise Alinmasi Maliyeti

Is imkanin duyurulmas: : 350.000 TL x 3 giin - 1.050.000TL (gazete ilam)
Ise alma 6ncesi yapilan idari gérevler : 122.140 TL
Ige girig goriismesi : 46.300 TL. (Personel Miidiirii icin)
185.185 TL. (Genel Miidiir Yardimas: igin)
Buna gore yiyecek igecek miidiiriiniin toplam maliyeti: 105.919.050 TL'dar.

Yukandaki “A” otelinde personel miidiirii maag1 15 milyon, bs-
lim miidiirleri maaglan 30 milyon, genel miidiir yardimcist maag1 50
milyon olarak, igletmeden alman bilgiler dogrultusunda hesaplamaya
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alinmugtir. Hesaplamalarda her bir yoneticinin 9 saat ¢alighfi varsayilarak
oncelikle aylbk maaglar1 30’a boliinmiis bulunan 1 giinliik {icretleri de
dakika cinsinden almalam igin 540’a (9 saat x 60 dk) béliinmiislerdir.
Bundan sonra ise ¢ikig ve girig goriigmeleri ve diger iglemleri yapilan sii-
reye gore bu 1 dakikaya kargilik gelen rakamlar bu siirelerle garpilarak

maliyetler bulunmaya calhigilmugtir.

Bu hesaplamalar tabii ki kesin hesaplamalar degillerdir. Ancak ig-
goren devrinin maliyetini hesaplamada bir yol gésterme aqsindan ko-
nuya yaklagilmigtir. Ayrica tiim maliyet unsurlan iginde egitim ile ilgili
maliyetlerinde yer almas: ve hatta yukarida bahsedilen maliyetlerinde
daha yiiksek ¢tkmas: beklenebilir. Ancak incelenen igletmelerde ve daha
sonra incelenecek olan diger igletmelerdede goriilecektir ki birgok igletme
iist kademelerdeki iggorenler haricinde egitim konusuna ve diger konu-
lara fazla bir yatimm yapmamaktadir. Bunun dogal sonucu olarakda ig-
letmelerin iggoren devir maliyetleri olmas: gerektiginden daha az qk-
maktadir. Caligma saati olarak 9 saatin hesaplamalarda kullamlmas: yak-
lagik bir degerdir. Esasen turizm igletmelerindeki giinliik g¢aligmalar 9
saati genelde gegmektedir.

Yukandaki hesaplamalar diger oteller icinde uygulanacak olursa
agagidaki tabloyu elde edebiliriz.
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“B” OTELI
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2 Yl Hizmeti Olan Kat Hizmetlisi icin

Cikig
Gorugmesi

ldari
Gorevier

idari
Gorevier

Isletmenin
Odedigi
Para

llan

Ise Girig
Goragmesi

Tibbf
uayene

Egitim

Toplam

t74.074

Kidem:
16.000.000 | _
12.963 ihbar:
12.000.000
Toplam:
28.000.000

12.963

129.630

28.229.630

74.074

Kidem:
19.750.000 .
12.663 ihbar:
20.000.000
Toplam:
39.750.000

12.963

120.630

1 Yil Hizmeti Olan Rezervasyon Sefi Icin

30.870.630

3 Yil Hizmeti Olan Yiyecek-lcecek Mixdir Icin

148.148

Kidem:;
5§0.250.000 y
5826 1 ihvar:
60.000.000
Toplam:

6.926

481.481

119.250.000

6.000.000

124.831.481

Tablodan da anlagilacag: iizere her otelin yoneticilerinin persone-

lin iglemlerini yapan kigilerin aylik iicretleri ve bu iglere harcadiklan sii-

reler fark olmakta, dolayisiyla maliyetler de bir otelden digerine art-

makta ya da azalmaktadir.
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“C” OTELI

2 Yil Hizmeti Olan Kat Hizmetlisi Igin

CIKig
Goriigmesi

dari
Gdraevier

igletmenin
Odedigi
Para

Idari

flan {Gérevier

Ise Girig
Gorlgmesi

Tibbf
uayene

Egitim

Toplam

n9.259

18.519

Kidem:
24.000.000
Ihbar:
18.000.000
Toplam:
42.000.000

fmm

18.519

P3.334

42.479.631

1 Yil Hizmeti Olan Rezervasyon Sefi icin

0.259

18.519

Kidem:
21.000.000
Ihbar:
10.500.000
Toplam:
31.500.000

b

18.519

83.334

31.979.631

3 Yil Hizmeti Olan Yiyecek-icacek Mudurl lcin

18.518

37.038

Kidem:
59.250.000
ihbar:
67.500.000
Toplam:

000 [37.036

126.750.000

203.704

10.000.000

137.896.296

Tb.17

“D” OTELI

2 Yil Hizmeti Olan Kat Hizmetiisi Igin_

Cikig
Gorugmesi

idari
Gorevier

Igletmenin
Odediji
Para

idari

llan [Gorevier

~[se Ging

Gorugmesi

Tibbi
uayene

Egjitim

Toplam

180.000

13.000

Kidem:
31.448.328
thbar:
16.152.024
Toplam:
47.600.352

13.000

80.000

48.136.352

1 Yil Hizmeti Olan Rezervasyon Sefi Icin

jgo.c00

13.000

Kidem:
19.750.000
Ihbar:
50.000.000
Toplam:
69.750.000

-

13.000

.000

70.286.000

3 Yil Hizn

neti Olan Yiyecek-lcecek Madart lgin

160.000

.000

Kidem:
59.300.000
Ihbar:
156.000.000
Toplam:
215.300.000

.000

160.000

§000000

221.022.000
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“E” OTELI
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2 Y\l Hizmeti Olan Kat Hizmetlisi icin

Ckig
Gorugmesi

Idari
Gorevier

Igletmenin
Odedigi
Para

llan

Idari
Gorevier

Ise Girig
Goragmesi

Tibbl
uayene

Egitim

Toplam

148.148

12.346

Kidem:
31.200.000
inbar:
13.223.574
Toplam:
44.423.574

30.864

148.148

44.763.080

1 Yil Hizmeti Olan Re

2ervasyon Sefi lcin

148.148

12.346

Kidem:
19.750.000
thbar:
16.692.480
Toplam:
34.442.480

[30.864

148.148

36.781.986

3 Yil Hizmeti Olan Yiyecek-lcecek Madird icin

206,206

24.692

Kidem:
59.250.000
ihbar:
76.507.195
Toplam:
136.757.186

61.728

296.296

10.000.000

'146.436.207

Tb. 19

“F” OTELI

2 Y\l Hizmeti Olan Kat Hizmetlisi icin

Cikig
Gorligmesi

idari
Gorevier

igletmenin
Odedigi
Para

lian

dari
Gorevier

ige Girg
Goriigmesi

Tibbf
uayene

Egitim

Toplam

148.148

10.000

Kidem:
29.000.000
ihbar:
15.000.000
Toplam:
44.000.000

10.000

44.444

44.562.502

1 Yil Hizmeti Olan Re

zervasyon Sefi Icin

148.148

10.000

Kidem:
19.750.000
ihbar:
23.000.000
Toplam:
42.750.000

360000

10.000

44.444

600.000

43.9812.592

3 Yil Hizmeti Olan Yiyecek-lcecek Muduri Igin

206.296

0.000

Kidem:
59.000.000
lhbar: -
77.000.000
Toplam:
136.000.000

0an

20.000

88.888

137.375.184
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Tb. 20
“G” OTELI
2 Yil Hizmeti Olan Kat Hizmetiisi icin
Cikis dari igletmenin dari ise Girig Tibbl
Gorugmesi jGorevler | Odedigi llan JGorevier |Gorugmesi [Muayene | Egitm | Toplam
Para
£00.000__ 1500.000 | Alnamadi ey 560,000 1200.000 - 1800.000 | 2.050.000
1_Yil Hizmeti Olan Rezervasyon Sefi icin

00.000 _500.000 | Alinamadi .000_[200.000 - 300.000 | 2.050.000

3 Yil Hizmeti Olan Yiyecek-lgecek Miduri lgin
400.000 _ f1000000 [ AlMamadi ke 1000000 400.000 - | emow {3.750.000

Tiim otellerde kidem tazminat1 tavan: yaklagik olarak 19.750.000.-

TL olarak hesaplara dahil edilmigtir.
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C.1. ISGORENLERE YONELiK YAPILAN ANKETLERIN
DEGERLENDIRILMESI

Bu bdliimde orneklemdeki bes yildizl otellerde galigsan isgdrenle-
rin doldurduklar: anketler degerlendirilmeye galigilacak, sonugta bu kigi-
lerin ig ve igletmelerine olan baglihklan, ¢caligma atmosferleri irdelene-

cektir.

Soru 1: Yagimz?

(38-) (-20)

(21-35)
72%

Grafik 1’e gore drneklemdeki galisanlarin %15’i 20 yagin altinda,
%72'si 21 ile 35 yag arasinda, %13’l ise 36 yagin lizerindedir. Dolayisiyla
incelenen otellerdeki ¢ahganlarin geng yagta olduklari séylenebilir. Ul-
kemizdeki yasalara gore 18 yasin altindakilerin ¢caligmasimin ne gekilde
olacag bellidir. Kanimizca 20 yagin altindaki kesim staj yapan genglere

aittir.
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Soru 2: Cinsiyetiniz?

ERKEK KADIN

Grafik 2 incelendiginde galisanlarin %41’inin kadin, %59 unun er-
kek oldugu goriilmektedir. Erkeklerin oran1 kadinlara goére daha fazladir.
Turizm sektoriindeki ¢aligmanin agir olusu, sosyal giivenlik konularin-
daki eksiklikler ve evlilik gibi durumlar, kadinlarin sektore girislerinde

kargilagtiklan engellerdir.

Soru 3: Medeni Durumunuz?

B
47%

Grafik 3 incelendiginde evli olanlarin orammn %47, bekar olanla-

rimin oraminin %49 ve dul olanlarin oraninin %4 oldugu goriilmektedir.
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Soru 4: Calistfimiz boliim?

Der 4,

aTwW. 6%
ROOM SERVIS
1% 4%

2%

KAT HIZMETUSI
15%

1% 7% 1%

Crafik 4 incelenecek olursa, bu ¢aligmada otellerin hangi béliimle-
rine ne oranda ulagilabilindigi goriilecektir. Buna gore ankete katilim en
cok %23'le servis, %15 ile housekeeping (kat hizmetleri), %11 ile mutfak

béliitmlerinden olugmustur.

Soru 5: Turizm sektériinde kag yildir ¢cahgiyorsunuz?

BVE YA
ng w Py

02 YiL
o

Grafik 5 incelendiginde, 0-2 yildir turizm sektoriinde ¢ahganlarin
%28, 3-5 yildir gahganlarin %32, 6-8 yildir ¢ahganlarin %23, 9-11 yidir
cahganlarin %9, 12-14 yildir ¢aliganlarin %3, 15 yil ve daha fazla siiredir

caliganlarin oraninin %5 oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla en fazla oran
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%32 ile 3-5 yildir gahganlar igin sézkonusudur. Caliganlarin yaglarinin
geng olmasi, bu durumun bir etkeni olabilir. Aynca turizmin iilkemizde
geng bir sektor olugunun, caligma sartlarindaki eksiklikler, iggéren devir
oranimin yﬁkseﬂigi gibi nedenler kigilerin bu sektore giriglerini yavaglat-

maktadur.

Soru 6: Su anda cahighfiniz isletme sizin otelcilik sektoriindeki

kagina igyeriniz?

Grafik 6 incelendiginde, sorulan soruya birinci cevabini verenlerin
oram %44, ikinci diyenlerin %34, iigiincii diyenlerin %11, dordiincii
diyenlerin orani %6, beginci diyenlerin %5'tir. Daha 6nce de belirtildigi
iizere ¢alhiganlarin geng olmasi, verilen cevaplarin birinci ve ikinci olarak
¢ikmasina neden olabilecegi kamsindayiz. Bunun diginda &rneklemdeki
otellerin genelde gehir merkezinde olmalar, tiim giigliiklerine ragmen

kigilerin bu otelleri segmelerine neden olabilmektedir.
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Soru 7: Bu otelde kag y1liniz1 doldurdunuz?

1%

S v
10%

Grafik 7 incelendiginde en ¢ok cevaplanan segenekler 0-1 yil igin
%29 ve 4 ve daha fazla siire icin %28 olmugtur. Bir yildir aym igletmede
calisanlarin daha ¢ok olmasi, calisanlarin geng yaslarina baglanabilirken,
ikinci sirada 4 y1l ve daha fazla siiredir ¢alisanlarin yer almasi, daha dnce-
ki cevaplara biraz ters diigmektedir. Aynca 0-1 yil i¢in %29’luk bir oran
cahsmamizin teorik kisminda belirtildigi iizere isgoren devir hizimin

yiiksekligini gosterebilir.

Soru 8: Egitim durumunuz?

Grafik 8 incelendiginde en yiiksek oramin %391a lise, daha sonra
%27 ile {iniversite veya yiiksekokul, %16 ile ortaokul, %12 ile ilkokul, %3

ile kisa siireli kurs ve okur-yazarlar gelmektedir. Verilen hizmetin
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kalitesi egitim durumuyla dofru orantih oldugundan nisbeten iyi sayila-
bilecek bu dengenin iiniversite veya yiiksekokul mezunlarinin lehine
ilerlemesi temennimiz olacaktir. Ayrica bdyle bir geligme iilke olarak bize

uluslararas: platformda rekabette avantaj saglayacaktir.

Soru 9: Turizm ile ilgili bir egitim aldimz mi?

16%

Bu soru bir iistteki soruyla baglantili olarak sorulmus olup, sektér-
deki istihdamin durumunun belirlenmesi amaglanmgtir. Verilen cevap-
larin %27 ile Turizm Igletmeciligi ve Ofelcilik Yiiksekokulu mezunu
veya Ogrencisi durumunda olan Kkigilere ait olmas: ilk bagta sevindirici
goziikse de, bir iistteki soruya verilen cevaplarla karsgilagtinldiginda bu
durumun yeterli olmadi TUREM, Turizm lisesi ve Turizm Igletmeciligi
ve Otelcilik Yiiksekokulu dgrencilerinin sayilarinin artmas: gerektigi be-
lirtilmelidir. Aynica burada igaretlenen kisa siireli kurslar igletmelerde

uygulanan hizmet igi egitimleridir.
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Soru 10: Ortalama aylik iicretiniz?

15000000 VE 2 600 00-
12 800 000- YUKARE) go, 6 000 000
% 000 800

1 $00 vy
10 020 000
20®

Grafik 10’a gére yogunluk 5 milyon ile 10 milyon arasinda olup,
gliniimiiz gartlarinda asgari gecimi saglamada yetersiz kalabilmektedir.
Galisanlann egitim diizeylerine gore aldiklan iicret azdir, ancak diger sek-
torlerde de az iicretin 6denmesi sdozkonusudur. Tiim bunlar gelecekte
sosyal giivenlik konularinda yapilacak iyilegtirmelerle, sendikalarin say1-
lariin artmasiyla ve daha bilingli yatinmacilarin sektére girmesiyle diize-

lecektir kanisindayiz.

Soru 11: Aldigimz iicret sizce yeterli mi?

Grafik 11 incelendiginde aldiklam iicreti yetersiz bulanlann orani
%78 ile ¢ogunluktadir. Bir 6nceki soruya verilen cevaplar da alinan iicret-

lerin yetersiz oldugunu dogrular niteliktedir. Alinan iicretler yiiksek
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enflasyon nedeniyle yetersiz kalmakta, bu kigilerin gayri safi millf
hasilaya katkilan da buna gore az olmaktadir.

Soru: 12: Son bir yil igerisinde kag giin ige gitmediniz?

18 GUN VE DAHA COK

6-10 QUN
19%

Grafik 12 incelendiginde 0-5 giin ige gitmeyenlerin orammn %64
oldugu goriilmektedir. Zaten otelcilik sektoriindeki uygulamalarda
devamsizhik oranimin (mazeretsiz) fazla olmas: pek miimkiin degildir. Ig
Kanunu bu konuda yeterli yetkiyi igverene tammmgtir. Diger taraftan 0-5
giin ige gitmeyenlerin orammin yiiksek olusu is disiplini a¢isindan

olumludur.

Soru 13: Sizden kaynaklanan ige gidemeyis nedeninizi/neden-

—

lerinizi belirtiniz.

3%
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Grafik 13’e gore hastalik %54’le birinci sirada gelmekte, onu %20 ile
ailevi nedenler izlemektedir. Sosyal giivenlik konusunda gerekli kolay-
liklant saglamg olan geligmig iilkelerde hastaliktan dolayr devamsizhk

oranlan daha fazladir.

Soru 14: Su andaki iginiz ilgi alaniniza uygun mu?

Grafik 14’e gore ¢ahsanlarin ¢ogunlugu ilgi duyduklan alanlarda
caligtiklarim1 belirtmektedirler. Bu olduk¢a onemlidir, giinkii kigi-is bii-
tiinlegmesi verimlilik agisindan oldukgca gereklidir. Ancak %23'liik bir
kesimin de bu soruya hayir demesi anlamhdir. Bu oran daha da azaltil-

mahidar.

Soru 15: $imdi yapmakta oldugunuz iginiz hakkinda ne diigiinii-

yorsunuz?




3

Grafik 15 incelendiginde, ¢ogunluk yaptiklar: igin hoglarna gittigi,
aym1 zamanda iglerinin yorucu oldugunu belirtmiglerdir. isletme bazinda
ve lilke genelinde yapilacak diizenlemelerle ¢cahgma kogullan iyilegtiri-
lebilir, fazla mesailer normale ¢ekilebilirse, yorgunluk oram azalacak ve

boylece kigilerin bir igletmede galigma siireleri uzayacaktr.

Soru 16: Iginizde cahgirken sizin i¢in en énemli hususlan belirti-

niz?

9.83% 10.40%

12.37%

A= 14.45%

Grafik 16 incelendiginde verilen se¢eneklerin hemen hemen her-
kes i¢in aym1 oneme sahip oldugu goriilmekte, buna ilaveten terfi, igin
rahathg;, iicretin yiiksek olmasy, is giivencesi, iyi arkadaghklar gibi konu-
lar digerlerine gore biraz daha ondedirler. Terfi konusunda gunlar soyle-
nebilir; kigiler siirekli terfi beklentisi igindedirler. Bu imkdm bulamayan
kigi gerekirse igletmesini degistirebilmekte, sonugta ise hem bagka bir

isletmeye yeniden baglamakta hem de iggtren devrine neden olmaktadur.
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Soru 17: Boélim amirinizin ve genel olarak diger amirlerin size

karg1 davramiglan nasildir?

Grafik 17 incelendiinde amirlerin davramglan genelde iyi olarak
algilanmaktadir. Ancak yine de, amirlerden gelebilecek tepkiler nedeniyle
bu sorunun tam olarak gergekgi bir gekilde cevaplandigini diigiinmemek-

teyiz.

Soru 18: Isinizle ilgili konularda verilecek kararlara katiliyor

musunuz?

Grafik 18’de ankete katilanlarin fazla soz sahibi olamadiklan gé-
rillmektedir. Halbuki sektor bu konuda biraz daha ¢aba harcayarak kati-
himi artirmalidir. Kararlara katilm iggéren devrini azaltir, kigileri daha

cok cahgmaya tegvik eder.
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Soru 19: Iginizle ilgili sorumlulugunuzu yeterli buluyor musunuz?

Grafik 19'da evet cevab1 verenlerin %52 olmasi sevindiricidir. Ciin-
kii kigilere maddiyatin yaninda manevi édiiller de verilerek caligmalan

6zendirilmelidir.

Soru 20: igyerinizde goriis ve onerilerinize yeteri kadar &nem

veriliyor mu?

18., 19. ve 20. sorular beraber degerlendirildiginde, sektoriin bu
konulara daha ¢ok egilmesi ve kigilerin verimliligini artirmasi gerek-

mektedir.
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Soru 21: Igyerinizde yapilan iyi bir i, basanl bir ¢aligma takdir

ediliyor mu?

Grafik 21’e gore iyi ¢ahsanlarin takdiri her zaman olmamaktadir.
Bu durum ise ¢aliganlarin motivasyonu agisindan eksik bir uygulamadir.
Galiganlarin motivasyonu maddi oldugu kadar manevi uygulamalaria da
saglanacaktr. Takdir orammin ise daha da artinlmas: kigiler agisindan
olumlu sonug saglayacaktir (Bkz. 3. bélim Maslow’un ihtiyaglar hiye-

rargisi).

Soru 22: Sosyal yardimlar (yemek, servis, yiyecek yardimu gibi)
yeterli mi?
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22. soruya verilen cevaplar neredeyse esittir. Bu durumda, sosyal
yardimlar konusunda igletmelerin ¢aliganlarin lehinde uygulamalarda
bulunduklarimi gostermektedir. Béyle uygulamalar ¢aliganlarin igletmeye

baglamip, daha verimli caligmalarim saglayacaktir.

Soru 23: Cahsanlar olarak igten ¢ikarilma nedeniyle huzursuzluk

duyuyor musunuz?

EVET
so%

Grafik 23'e gore %50'lik bir kesim iy giivencesine sahip degildir. Is
giivencesinin olmamasy, turizm sektériinde devir hizim1 artiran neden-

lerin baginda gelmektedir.

Soru 24: Caliganlar arasinda dedikodu, kavga, darginhk oluyor mu?

COKEIX QLLYOR
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Grafik 24'e gore, dedikodu, kavga, darginlik gibi olaylarin oram pek
fazla degildir. Az oranda dedikodu, kavganin olmasi, dinamik karakter-

deki otel isletmeleri icin normal kargilanabilir.

Soru 25: Yapacaginiz ig size tam ve ayrintih bir bigcimde 6gretiliyor mu?

Grafik 25’e gore %57 oramindaki kesim iglerinin kendilerine tam
olarak ogretildigini belirtmiglerdir. Bunun yaninda yapacaklan isi kendi
baglarmna 6grenenlerin oram da kiigiimsenecek gibi degildir. Kisilerin isi
kendileri dgrenmeleri, 6frenme siiresini uzatir, kinp dékmeler artar,
diger ¢ahiganlara da olumsuz etkileri olur. Bunun diginda, %57’lik oranin
mevcudiyeti, sektorde eskiden beri var olan deneme-yanilma yontemi-
nin giderek degistigini, artik yeni isgorenin ilk giinden itibaren kaderiyle
bagbaga birakilmadifim gosterebilmektedir.
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Soru 26: Yapacaginz igi size kim dgretiyor?

28.71%

8.20%
53.31%

Cogunluk yaptklan iglerin igletmelerindeki kidemli bir Kkisi
tarafindan ogretildigini belirtmigtir. Bu da usta-girak iligkisinin varhg-
nin bir gostergesidir. $u anda sektdrdeki mevcut duruma gore igbag1 egi-
timi uygulamas1 agirhklidir. Ancak kigilerin iglerini kendilerinin 6gren-

mesi yolu uygulamalan da azaltilmahdr.

Soru 27: Igyerinizde sizi rahatsiz eden geyler var mi?

Bu soruya verilen cevaplarin baginda sicaklik, giiriiltli ve koku
gelmektedir. Verilen cevaplar calisilan béoliimlere gore degerlendirildi-
ginde daha anlamh olacaktir. Ancak genelde turizm igletmelerindeki ¢a-
hgma kogullarinin difer sektorlere gore daha iyi oldugu sdylenebilir. An-
talya ilinin sicak olmas: sicakhik faktoriinii fazla degistirememektedir, an-

cak koku ve giiriiltii konularinda tedbirler alinabilir.
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Soru 28: Igyerinizdeki ¢aligmalarimzin iyi ve aksak y®nlerini ilk
amirinizle agk ve segik olarak, iyi iligkiler iginde goriigebiliyor musu-

nuz?

Bu soruya verilen cevaplarin %52'si evet, %23'ii haywr, %25i de
kismendir. Evet cevaplarinin ¢oklugu sevindiricidir. Bunun daha da arti-

rilmas: bir egitim siirecini gerektirir.

Soru 29: Igyerinizdeki yoneticileriniz iginizde kargilaghgimz

zorluklarda size yeterli yardim ve destegi saghyor mu?

EVET
4%

Yine bu soruya verilen cevaplarin cogunlugu evet geklindedir.
hayir cevaplarimin nedenleri ise aragtirilmali ve ¢oziim yollar1 aranma-

hdir.
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Soru 30: iginizde ne olup bittiginden diizenli bir gekilde haberdar

ediliyor musunuz?

I
g EVET

4%

2%

%45°'lik bir kesim evet, %33'liik bir kesim kismen, %22’lik kesim
ise hayir cevab1 vermigtir. Bu durum igletme igi haberlesmenin nisbeten

iyi oldugunu gostermektedir.

Soru 31: Isletmenizin genel politikas1 hakkinda size yeterli bilgi

verildigine inamyor musunuz?

HAYIR
42%

Bilyiik ¢ogunluk hayir cevabini vermigtir. Ancak gunu da belirt-
mekte fayda vardir ki, ¢alisan kiginin igletmenin hiyerarsik yapisindaki
konumu, bu bilgi akisina yon verecektir. Yonetim, iletigim siirecidir.

Igletmenin genel politikas;, belirli vesilelerle calisanlara anlatlmalidir.
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Soru 32: Igyerinizde egit bir gorev dagilimi var midur?

Evet diyenlerin oram %48 olup, genelde bu konuda bir sorun

olmadi$: soylenebilir.

Soru 33: Bir biitiin olarak igyerinizde arkadaghk iligkilerini doyu-

rucu buluyor musunuz?

HAYR

Evet diyenlerin orami %43 olup, yine yeterli bir arkadaglhktan s6z
edilebilir.
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Soru 34: Igyerinizde maag ve yan ddemelerinize yapilan zamlan

yeterli buluyor musunuz?

EVET

47%

Biiyiik ¢ogunluk haywr cevab: vererek daha onceki iicret konusun-

da verilen cevaplan desteklemiglerdir.

Soru 36: Isiniz size iyi bir maddf gelecek vaad ediyor mu?

48%

Hayir diyenler %46, evet diyenlerin oram %29dur. %25lik bir
kesim ise kismen geklinde cevaplamigtir. Bu durum iy giivencesinin
olmadigim1 gostermektedir. Bu konuda, igletmede sendikanin varhg, i

giivensizligini bir lgiide azaltabilecektir.
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Soru 37: Igyerinizde maddi olanaklar yaninda manevi odiiller de (is
bagansinin Sviilmesi, begenilme, yaraticihk yetenegini kullanabilme,

kigilige sayg gibi) saglantyor mu?

47%

Evet cevab1 verenlerin orami %47, hayir cevabi1 verenlerin oram
%28, kismen cevabimi verenlerin oram1 %25’tir. Evet’lerin oram1 artiril-

mahidir.

Soru 38: Igyerinizde galigan kigiler sahip olduklan yetenek ve beceri
diizeyleriyle orantili bir gekilde terfi edebiliyorlar mi?

33%

HAYIR
30%

Hayir ve kismen cevab: verenlerin oranlarinin yiiksekligi igletme-
lerde uygulanan terfi politikalarinin yeniden gozden gegcirilmesini giin-

deme getirmektedir.



Soru 39: $imdiki iginizden daha iyi bir ig bulabilir misiniz?

17%

Bilmiyorum cevabimi verenlerin oram1 %45, ararsam bulurum
diyenlerin oram %38'dir. Bu da, iggbrenlerin genelde daima ig bulabilme
imkdmna sahip olduklarina dair bir yargiya sahip olduklarim goster-
mektedir. Ayrica goyle bir yorum da yapilabilir: “Bilmiyorum” diyenler
sektor tecriibesi az, “bulurum” diyenlerin egitim diizeyleri yiiksek ve ye-
terli sektor tecriibeleri var, “bulamam” diyenlerin egitim diizeyleri diigiik

olabilir.

Soru 40: Size ne teklif edilirse simdiki iginizden ayrlirsimz?

DEGISIKVE

Cogunluk daha yiiksek iicret ve garantili bir i3 secenegini igaretle-

yerek, bu iki konunun kendileri i¢in olan 6nemini belirtmiglerdir.



Soru 41: Cahgma saatlerinden, fazla mesai uygulamalarindan

memnun musunuz?

41%

33%

Grafik 41 incelendiginde genel olarak bir memnunluk sézko-

nusudur.

Soru 42: Simdiki igletmenizden ayrilmay: diigiiniiyor musunuz?

Bu soruya hayir cevabi verenlerin orami %72, evet diyenlerin oram
%28'dir. “Hayir”larn yiiksekligi amir korkusu, isi kaybetme korkusun-

dan olabilir.



Soru 43: Aynilmay: diigiiniiyorsaniz, sizin i¢in en énemli nedenleri

belirtiniz.

6.70% 1.32%

1k sirada iicretin yetersizligi, daha sonra sirasiyla (yiizdesel 6neme
gore) i giivencesinin olmamasy, terfi imkdnmnin olmamasi, amirlerin

kotii davramiglan, askerlik gibi nedenler yer almaktadr.

Soru 44: Aynlmayr diiglinmiiyorsamiz, kalma nedenlerinizi

belirtiniz.

9.38%

14.42% 6.41°

16.10%

Tam bir netlik olmamakla beraber gu siralama sézkonusudur (yiiz-
desel éneme gore); amirlerin iyi davramglan, yiiksek iicret, yiikselme im-
kanmn olmas, iyi arkadaghklarin kurulmug olmasy, degisik ve hareketli

bir ige sahip olunmasi geklinde siralanmigtir.



C.2. ANKETLERIN BOLUMLERE GORE DEGERLENDIRILMES}

Bu boliimde caligan iggorenlere uygulanan anket sorularinin bazi-
larinin 8rnek olarak segilen beg béliim icin degerlendirilmesi yer alacak-

tir.

1. Su anda calighgimz igletme sizin otelcilik sektoriindeki kaginc

igsyeriniz?

Bu soruya muhasebe béliimiinden yamt verenlerin %41,67’si
“birinci igletme” %45,83'ii “ikinci igletme” cevabim1 vermiglerdir. Cogun-
luk bu iki secenegi igaretlemigtir. Servis boliimii icin ise gu gekildedir;
%43,48 “birinci”, %37,68'i “ikinci” cevabim1 vermiglerdir. Mutfak béliimi
icin %37,50’si “birinci”, %:37.50’si “ikinci” cevabimi vermiglerdir. Kat
hizmetleri igin %401 “birinci”, %20’si “ikinci”, %401 “iig¢ilincii” cevabim
isaretlemiglerdir. Buna gore daha 6nceki boliimlerde oldugu gibi segilen
bu beg boliimde de yogunluk “birinci” ve “ikinci” se¢eneklerdedir. Aga-
gida bu yiizdelere ait grafikler goriilmektedir.

0.00%
8.33% 4.17%

43.48%

Mubhasebe Servis
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80.00%

20.00%
Kat Hizmetleri

2. Aldiginiz iicret sizce yeterli mi?

Muhasebe; %27,27'si “yeterli”, %72,73 “yetersiz”,

Servis; %17,46 “yeterli”, %82,54 “yetersiz”,

Mutfak; %15,63 “yeterli”, %84,38 “yetersiz”,

Onbiiro; %50 “yeterli”, %50 “yetersiz”,

Kat Hizmetleri; %100’ii “yetersiz” cevaplarim vermiglerdir. Buna
gore ¢ofunluk aldiklan iicreti yeterli bulmamakta, buna ilaveten 6nbiiro

béliimlerinde ¢aliganlarin nisbeten iicret yoniinden daha tatmin olduk-

lar1 goriilmektedir.
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Mutfak Onbiiro

0.00%

100.00%
Kat Hizmetleri

3. $u andaki iginiz ilgi alamimiza uygun mudur?

Muhasebe; %4348 “evet”, %26.09 “hayir”,

Servis; %59,09 “evet”, %19,70 “hayn”,

Mutfak; %65,63 “evet”, %21,88 “hayn”,

Onbiiro; %50 “evet”, %50 “hayw”,

Kat Hizmetleri; %100°'litk “haynr” cevab1 vermiglerdir. Genelde bir
memnuniyet sozkonusu iken kat hizmetlerinde %100°liikk bir “hayir” ce-

vabinin nedenleri aragtirllmahdir.
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4. iginizde ¢ahgirken sizin icin en 6nemli hususlan belirtiniz.

Muhasebe; cogunluk %15,19'la is 6grenme ve bir meslek edinme

imkam olmas,

Servis, cofunluk %14,22°lik igten ¢ikarilma tehlikesinin olmamas;,
Mutfak, ¢ogunluk %15,63'lik yiikselme (terfi) imkdnmin olmasi,

Onbiiro, ¢ogunluk %22,22 ile igin rahat olmas: ve ig 6grenme ve bir

meslek edinme imkani olmas;,

Kat Hizmetleri; ¢ofunluk %33,33 ile yiikselme (terfi) imkaninin

olmas: geklinde cevaplamiglardar.

5. Aynlma / (ya da) aynlmama nedenlerinizi belirtiniz.

Muhasebe; % 37,50
Servis; % 26,09
Mutfak %25

Kat Hizmetleri %100

oranlan ile iicret yetersizligini ayrilma nedeni olarak belirtirken, igletme-

lerinde kalma nedenleri olarak ise;

Muhasebe; % 16.22 ig garantisi ve amirlerin iyi davramglan,

Servis; % 19,57 iyi arkadagliklar,

Mutfak %16,92 ig garantisi

Kat Hizmetleri %28,57 ig ogrenip meslekte yiikselme imkanlarmn

olmasi, seklinde belirtmiglerdir.



SONUC VE ONERILER

Isgoren devri konusu iilkemiz igin oldukga yeni bir konudur.
Cumhuriyet donemiyle birlikte sanayilegmenin sonucu olarak ¢alisan-
larla olan iligkiler geligme gostermigtir. Zaman igerisinde ekonomik ge-
lisme yolunda cesitli sektérler devreye girmistir. Turizm sektorii de bu

sektorler icindeki yerini alma yolundadir.

Turizm sektdrii iilkemiz igin yeni bir sektdrdiir. Bu da birtakim
dezavantajlarin giindeme gelmesine yol agmaktadir. Bunlarin baginda
aragtirma yapilan konularla ilgili verilerin yoklugu ve mevcut verilerin

ilgili kigi ve kuruluglara verilmesindeki ¢ekingenlik gelmektedir.

Gahgmamizda ornek olarak segilen yedi adet beg yildizh otelin ay-
lik ve yillik devirlmizi oranlar incelenmig, caliganlarin igletmelerine olan
baghliklan, begendikleri ve befenmedikleri yonler saptanmaya ¢aligilmig-
tir. Ayrica gesitli boliimlerde calisanlara yonelik olarak igletme tarafindan
igten gikanlmak istendiklerinde igletmelerine olan maliyetleri bulun-

maya caligiimigtir.
Otellerdeki mevcut durum ve ¢6ziim Snerilerimiz su gekildedir:

1. Otellerde ¢ahgan kadinlarin orani erkeklere gore daha azdir.
Bunun nedenleri olarak kadinlarin mevcut iglerine ilaveten ev iglerine
de vakit ayirmalarimin gerekliligi olabilecegi gibi, kadinlarin turizm sek-

toriiniin emek-yogun sektdr olmasi nedeniyle bu sektdére girmekte ce-
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kimser davrandiklan soylenebilir. Oteller izleyecekleri insancil personel

politikalariyla kadinlann sayisim artirabilirler.

2. Turizm sektorii yeni bir sektér oldugundan, sektdrde galiganlar
geng yagstadirlar. Ayrica sektoriin canhhg), geng yagtaki insanlann istih-
dammn gerektirmektedir. Genglerin yaglilara gore daha hareketli olma-
lari, beklentilerinin yogunlugu, sabirsizliklari, sonugta onlarin normalin
iistiinde bir beklenti i¢ine girmelerine neden olmaktadir. Ayrica yogun
bir caligma temposu icine girmeleri nedeniyle de sosyal faaliyetlere za-
man ayirmakta zorluk gekmektedirler. Tiim bunlar kigilerin igletmele-

rine baghliklarini azaltmakta, sonugta devir hizim1 artirmaktadirlar.

3. Incelenen otellerde cahganlarin egitim durumlan her gegen yil
artmakta olup, bu da gelecekte ulusal ve uluslararasi alanlarda iilkemizin
igglicli yoniinden diger iilkelerle rekabetinde iilkemize avantaj saglayacak

gibi goriinmektedir.

4. Ahnan iicretler, uicretlere yapilan zamlar, ¢aliganlarin gogun-
lugu tarafindan yetersiz bulunmaktadir. Bu da bu konuya igletmelerin
acilen ¢6ziim bulmalarimi gerektirmektedir. Zira igletmeler arasinda
maag farkindan dolayr iggoren transferi sektorde yofun bir gekilde ya-
sanmaktadir. Bu transfer sonucunda isgéren hem eski igletmesinde ka-
zandig1 haklan ve kidemlili§ini kaybetmekte, hem de iggdren devrine

olumsuz katkida bulunmaktadir.

5. Cahganlann gogu ilgi alanlarina uygun iglerde cahgtiklarimi be-

lirtmiglerdir. Bu da, iggorenleri ige alma politikalarinin igletmelerde baga-



il bir gekilde uygulandigin1 gostermektedir. igletmelerde “adama gore

ig”in degilde “ige gore adam” politikastnin benimsendigi goriilmektedir.

6. lse devamsizhk konusunda; sektérde yerlesmig bir “is disip-
lini”nden bahsedilebilif. Bu durum biraz da Kkigilerin agin devamsizlik
halinde iglerini kaybetme korkularindan kaynaklanmaktadir. Otellerdeki

devamsizlik oranlari normal sayilabilecek seviyelerdedir.

7. Caligan kigiler icin iglerindeki en 6nemli unsurlar; igin rahathif, is
giivencesi, iyi arkadaghklar, yiikselme imkénlarinin mevcudiyeti, is
ogrenme imkani, amirlerin iyi davranslar, iicretin yiiksekligi gibi konular
olmugtur. Tiilm bu konular kigilerin ¢ahstiklan béliimlere ve ihtiyaclarina

gore degismektedirler.

8. Calganlar gogunlukla kararlara katlamamakta, isletmelerde
otoriter yonetim tarz1 afir basmaktadir. Bu dm;um kigilerin ¢aligma gevkini

ve igletmeye olan baghliklarim1 azaltmaktadar.

9. Yapilan ¢aligmayla anlagilmigtir ki; usta-girak iligkisi igerisinde
kigilere yapacaklar: igler boliimlerindeki kidemli kigiler tarafindan &gre-
tilmektedir. Bu da olumludur, ciinkii bdylece kigiler ilk giinden itibaren

sahiplenilmig, yalmz birakilmamus olurlar, ayrica dgrenme siireleri azalir.

10. Genel olarak igletmelerde ¢aliganlar rahatsiz eden fiziki gartlar
yoktur. Sadece caligilan bazi béliimlerde (mutfak, camasirhane, teknik ..
servis gibi) koku, giiriiltii ve sicakliktan gikayet edilmigtir.
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11. Sektdre yeni girmis olumlu, fazla sektor tecriibeleri olmadi-
gindan mevcut iglerine daha baghdirlar. Yeterli sektor tecriibesi ve belirli
bir egitim diizeyine sahip kigiler ise, her zaman i¢in iglerinin hazir oldu-

gunu bilmekte ve buna gore bir rahatlik igindedirler.

12. Kigilere igletmelerinde kalma ya da kalmama nedenleri sorul-
dugunda, kalma nedenleri olarak, i 6grenme, iyi arkadaghk, amirlerin
iyi davramiglar;; kalmama nedenleri olarak ig garantisinin olmayig, ye-
tersiz iicret, terfi etme imkaninin olmamas1 geklinde cevaplar vermigler-

dir.

13. Genel olarak, uygulanan anket ¢cahigmasinda, iggorenler bu ¢a-
lismaya olan memnuniyetlerini belirtmigler ve bu tiir cahsmalarin arta-
rak devam etmesini dilemiglerdir. Fakat aym ¢ahgmalara yedi otelin alt-
sinda olumlu yaklagihirken bir otelde ve higbir ¢caliyma yapilamayan diger
birkag otelde ¢ahgmaya olduk¢a sofuk bakilmig, yapilan ¢aligmanin is-
letmelerine zarar verecegini diigiinen personel miidiirleri ikna edilmeye
cahgilmigtir. Fakat fazla bir gelisme saglanamamigtir. Sonugta daha &nce

bahsedilen yedi otel ile gahgmalar yiriitillmigtiir.

14. Iggoren devir oranlari sendikalarin oldugu ve uluslararas: zin-
cir igletmelere iiye olan igletmelerde digerlerine nazaran diigiik gtkmustir.
Ug yil galighf varsayilan bir yiyecek-icecek miidiiriiniin isletme tarafin-
dan igten gikarilmas: halinde igletmeye olan maliyeti 221 milyon gibi ra-
kamlara gikabilmektedir. Bu sadece secilen bir ornektir ve iggoren devri-

nin maliyetli oldugunun bir gostergesidir.



Iggéren devri, galigma ortamum yansitan ve de bir igletmenin
icindeki tiim iligkilerden etkilenen ¢ok yonlii bir olaydir. Iggéren devri
icin optimal bir oran sézkonusu degildir. Ancak her igletme kendisine en
uygun oram yakalamak zorunda olup, normalden fazla veya az devir
oranmna sahipse, bunun nedenlerini bulup ¢6ziim onerileri gelistirmeli-

dir.
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OZET

Bir igletmenin uzun dénemde degigen gsartlara uyum gosterebil-
mesi, biiyiime ve kdrhhifmin devami, yoénetimin dikkatli bir stratejik
planlamadan baglayarak yonetim fonksiyonlarim eksiksiz yerine getirme-
sine baghdir. Ancak yine de organizasyon yapisi ne kadar miikemmel

olursa olsun, igletmenin bagansim Kkigiler tayin edecektir.

Yonetimin temel amaclarindan birisi, etkili bir yonetim siirecini
gergeklestirmektir. Etkin yonetimi saglamak igin, kurulug ve gelisme do-
nemlerinde kigi-arag-gere¢ biitiinlesmesi saglanmali, bu amagla isgéren-
ler bilgi ve yetenek yoniinden taninmahdir. Ayrica igletmede ¢alisanlarin
kigisel 6zellikleri bilinmeli, 6rgiitsel iligkiler dengeli bir yap: icinde yiirii-
tilmelidir. Iste bu noktada isgérenin memnuniyeti ya da memnuniyet-

sizligini gosteren iggoéren devri kargimiza ¢ikar.

Isgoren devri, igyerinde ve 6zellikle belirli bir tecriibe ve ustalik
gerektiren iglerde arzu edilmeyen bir durum meydana getirir. Ciinkii ig-
ten aynlan her tecriibeli personelin, kurulug icin yetisme ve kalifiye hale
gelmesinin masraflan ile acemilik devresinde yapmig oldugu hatalarin
maliyeti vardir. Ayrica tecriibeli bir kiginin yerine alinacak tecriibesiz bir
kimsenin ige intibaki esnasinda yapacag hatalara ek olarak, tecriibesizli-
gin vermig oldugu verim distikligiinii de ilave edersek, isgren devri-

nin igletmelere ne dl¢iide zararh oldugu ortaya qikar.

Isgéren devri kavramy, iggorenlerin igveren tarafindan igten qika-

rilmasi veya kendi iste§i ile isten ayrilmas1 ve bunlarn yerine yeni iggd-



renlerin ahnmas: geklinde ortaya ¢ikan girig-gikis hareketleridir. iggéren
devrini olugturan etkenler bugiine kadar cegitli gekillerde tanimlanmig-
tir. Caltsmamlzdé iggoren devrinin nedenleri ayrilma mecburiyetinin
kimden gktifina bagh olarak “géniillii” ve “goniilsiiz” seklinde bir ay-

rima tabi tutulmugtur.

Devirhizi konusu ozellikle konaklama endiistrisinde &nemli bir
yere sahiptir. Clinkii otellerdeki iggéren devir oranlan, yilhik %100’lere
varmaktadir. Bu devir oranlarimin biiyiik bir kissm yan nitelikli igleri ya-
pan iggorenlerce meydana getirilmektedir. En az devir hizina sahip otel-
lerde bile, yilhik en az %10 ila %15 arasinda devir hiz1 oram gériilmekte,
bu isletmeler hastahk, dogum veya emeklilik nedenleriyle ayrilaniarin

yerine yeni iggorenlerin alim: yoluna gitmektedir.

isletmelerin iggdren devrinin maliyetlerinin ne oldugunu belir-
ledikten sonra, maliyetleri azaltip verimliliklerini ve karhliklannmi artir-
malan igin uygulayabilecekleri kisa ve uzun vadeli yontemler mevcut-
tur. Bu yontemlerin temeli igletme igi haberlegsmeye ve insana gosterilen
saygiya dayanir. Isletmeler bu iki konuya gereken hassasiyeti gosterdikleri

oranda bagarimin gelmesi kagimilmazdir.

Isgoren devrinin igletmeye olan maliyeti ii¢ kisimda toplanabilir:
Isgorenin iginden ayrilma maliyeti, yeni iggorenin ise alinmasi maliyeti

ve yeni iggorenin egitilmesi maliyetidir.

Igletmelerin, iggéren devrinin maliyetlerinin ne olduunu belir-
ledikten sonra, maliyetleri azaltip verimliliklerini ve karhliklarnm1 artir-

malan i¢in uygulayabilecekleri kisa ve uzun vadeli yontemler mevcut-
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tur. Bu yontemlerin temeli igletme ici haberlesmeye ve insana gosterilen
saygtya dayamir. Igletmeler bu iki konuya gereken hassasiyeti gésterdikleri

oranda bagarinin gelmesi kaginimazdir.

Caligmamizda iggoren devrinin nedenleri, igletmelere olan mali-
yetleri aragtinlmighir. Sonugta iicret, terfi, is 6grenme imkanlan, iyi arka-
daghklar, igin rahathg gibi konularin ¢ahganlar igin igletmelerinde kalma

ya da kalmama nedenleri oldugu saptanmgtir.

Sendikalarin oldugu otellerde veya uluslararasi zincire iliye olan
otellerde iggoren devir oranlan diger otellere gore daha diigiik gikmgtir.
Incelenen otellerde genelde en yiiksek devir oranlan Kasim aylarinda go-
rilmiigtiir. Kamimizca bunun nedeni bu donemlerde kadroya kalan ve
kalmayan kigilerin isletmelerde secimlerinin yapilmas: ve kadroya gire-
meyen kisilerin igletmelerden gtkanlmasidir (Bu donemde yiiksek sezon

bitmig, diigiik sezona gecilmigtir).

Galiganlanin igletmeye olan maliyetleri konusunda da sunlar soy-
lenebilir: igletme iggoreni igsinden gikarma yoluna gittiginde kidem taz-
minat1 ve ihbar tazminat: giindeme gelmektedir ve gahgsan kiginin ¢ahs-

tig1 her yila kargihik bu miktarlar biiyiimektedir.

Sonug olarak; iilke genelinde sosyal giivenlik konularinda yapila-
cak yeni uygulamalarla ve igletmelerin uygulayacaklar1 daha ilimhi per-
sonel politikalariyla iggoren devir oram ve igletmelere olan fnaliyetleri

azaltilabilir inancindayiz.
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SUMMARY

The adaptation of a management to the éhanging conditions in a
long term basis, continuation of enlargement and profit strictly depend
on cautious strategically planning an complete achievement of
administrative functions by the management. However, despite an
excellent organizational structure, individuals determine the success of
administration. One of the main goals of the management is to realize an
effective administrative period. In order to establish an effective
administration in beginning and development stages, a person-tool-
equipment integration must be achieved and employees have to be
acquainted as far as their knowledge and experience are concern. In
addition, personal peculiarities have to be known and organizational
relations kept in a balanced situation. At this point, we meet with the

labor turnover showing employee’s content or discontent.

Labor turnover creates an unwanted status in places where the
experience and mastership are of primary concern. There is a cost of all
leaving personnel to the business due to faults made in recruitment
period and expenses spent for his qualifications. Separately, replacement
of an experienced personnel with an inexperienced one cause many
inconvenience and reduce the productivity. So, one can imagine that

how harmful labor turnover is for a management.

Labor turnover concept is employment and lay off movements

created by employees and employer based on their consents or requests.
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Factors comprising of labor turnover have been defined in various ways.
In our study, the causes of labor turnover was classified in two forms,
voluntary and involuntary by being related who makes the decision.
Labor turnover is a very importants subject in accommodation industry.
Annual turnover rates reach almost 100 % in most of the hotels and are
constituted by semi-skilled personnel. Lowest turnover rates are about 10

and 15 % due to sickness, birth and retirement.

The cost of Labor turnover to the business can be grouped in three

parts; separation costs, replacement costs and training costs.

After finding out the cost of labor turnover to the business, there
are short and long term procedures in order to decrease costs and increase
productivity and profits. These procedures are based productivity and
profits. These procedures are based on inter-business communication and
to the respect shown to the individuals. Success is unpreventable if

management can show necessary sensitivities in these two subjects.

In our study the cause and cost of labor turnover into
management has been searched. Wage, promotion, possibility of learning
new jobs and gaining new experience, good friendship and ease f the job

are the causes to stay or not in the job.

Labor turnover rates is low in the hotels connected union or being
membership of international hotel chains. In general, turnover rates are
at the peak level in November. In our opinion, November is the end of

the touristic high season and the beginning of involuntary layoff period.
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Involuntary layoffs come with notification and seniority indemnities and

these expenses increase proportionally with the period in the business.

As a result, we would believe that, new social security practices on
country basis and more moderate personnel policies applied by manage-

ment can lower the rate of labor turnover and the administrative costs.



351

KAYNAKLAR

ADAL, Zeki; Personel Yonetimi Agisindan Iggiicti Devri Analizine Uygulamah Bir
Yaklagim (Basiilmamug Doktora Tezi), istanbul Universitesi
isletme Fakitiltesi, istanbul 1977.

AGAOGLU, OKemal; insangiiciinii Verimli Kullanma Tekniklerinin Turizm
Sektoriine Uygulanmasi, MPM Yayinlari, Ankara 1992,

AKER, Avni-Erol ALTINSAPAN-Nurullah AYDIN; Genel Turizm ve Otelcilik
Bilgisi, Anadolu Universitesi Basimevi, Eskigehir Aralik 1993.

AKMEL, lJale; Tiirkiye’nin Turizm Potansiyeli ve Ingiltere Organize Tur Pazan,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Meslek Y iiksekokulu
Matbaast, Istanbul 1993.

AKTAS, Ahmet; Turizm gletmecilifi ve Yonetimi, Repromat Matbaacilik, Antalya,
Eylul 1989,

ARSLAN, Mahmut; igletmelerde Hizmet i¢i Egitim {htiyaciin Saptanmas1 ve Bir
Uygulamanin Degerlendirilmesi (Basilmamig Yiksck Lisans
Tezi), Hacettepe Universitesi, Ankara 1991.

ATAAY, Ismail Durak; Igletmelerde Insangiicii Verimliligini Etkileyen Faktorler-
Verimlilik, Calisma Zamam ve Ucret Tatmini, [stanbul
Universitesi Igletme Fakiiltesi, Istanbul 1987.

ATAAY, ismail Durak; Verimlilik ve Calisma Hayatimin Kalitesinin Geligtirilmesi
Sempozyumu, istanbul 23-24 Ekim 1990, Ankara 1991.

ATALAY, Safa Avrupa Toplulugu ve Tiirkiye’de iggiicii ve Ucret Politikalan, MPM
Yayinlari, Ankara 1990.

AYDOGAN, Bahadir Tank; AB Turizm Politikasi-Ttirk Turizm Politikasi.



352

AYTEK, Bintug, igletmelerde insangiicii Planlamas:, iktisadi ve Ticari ilimler
Akademisi, Ankara 1978.

BARUTCUGIL, ismet Sabit; Turizm sletmecilii, Beta Basim, istanbul, Mayis 1989.
BAYER, M.Zckai; Turizme Girig, Kiire Ajans, Istanbul 1992.

BAYINDIR, Adem; Kidem Tazminati, Ticaret Turizm Dergisi, Yil:1, S. 3, Ankara
1992.

BERBEROGLU, Giines N.; AT lle iligkilerde igletme Yoneticilerinin Sorumlulugu,
Anadolu Univeritesi 1.1.B.F. Dergisi, C.IX, S.1-2, Eskigchir
1991.

BINGOL, Dursun; Personel Ybtnetimi ve Beseri lligkiler, Atatiirk Universitesi
Matbaasi, Erzurum 1990.

BOYACI, Cemil; Persone! Yonetiminde Beseri Kaynaklarin Korunmas: Agisindan {s
Kogullarinin lyilegtirilmesi ve I’de Verimlilige Etkisi Uzerine Bir
Uygulama Ornegi, Antalya 1991.

BOYACI, Cemil; Turistik Isletmelerde Haberlegme Teknikleri, Akdeniz Universitesi
Turizm igletmeciligi ve Otelcilik Yiiksekokulu, Antalya 1994.

BOYACI, Cemil; Turizm igletmelerinde Verimliligi Etkileyen Fakttr Olarak insan
Kaynagindan Rasyonel Olarak Yararlanma, Turizm Yillif (1988-
1989), Tirkiye Kalkinma Bankasi A.§., Ankara, Ekim 1990.

BOLUKOGLU, ilhan; Kitleye Yonelik Yiyecek-igecek isletmelerinde Optimizasyon
(Basilmamug Doktora Tezi) Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitisii, izmir 1988,

CASCIO, Wayne F.; Managing Human Resources Productivity, Quality of Worklife,
Profits, Graduate School of Business, University of Colorado,
Mc Graw-Hill Publishing Company, secon edition, Denver 1989.



353

CENTEL, Tannkut; Caligma Siirelerinin Saptanmasi Konusunda Ergonomik
Yaklagim, I. Ulusal Ergonomi Kongresi, I.T.0. Tagkigla,
istanbul, 23-24 Kasim 1987.

COOK, Mark; Personnel Selection and Productivity, Psychology and Productivity at
Work Series, John Wiley and Sons, Chichester, New York
1988.

CAPCI, Semra; iscilikte Maliyet Diigiirme Teknikleri, Verimlilik Dergisi, MPM
Yayini, Ankara, Subat 1994.

CELIK, Cafer; Kalite Y 6netiminde insan Faktorii, Verimlilik i¢in Uretimde Tiiketimde
Kalite, MPM Yayini, Ankara 1993.

CELIK, Emine Hiilya; Turistik igletmelerde Ucret Sistemi (Basiilmamig Lisans Bitirme
Caligmasi), Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Antalya 1992,

CELIK, Nuri; Is Hukuku Dersleri, istanbul, 6. basim, Subat 1984.

CESITLI, Kadir; igletmelerde isedevamsizlik ve igsgoren Devirhizi (Seminer Notu),
Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisit, Antalya Kasim
1993.

CILDIK, Nege; Avrupa Toplulugu ile Tiirkiye’nin Turizm iligkileri ve Ulkemiz Turizm
Sektoriintin Nitelikli Personel Agifi ve Egitim Caligmalan,
Avrupa Toplulupu Temel Egitim Programu Donem Odevi
Caligmasi, Ankara, Subat 1991.

DALLI, Ozen; Tourism Manpower and Training in Turkey, Revue de Tourisme, The
Tourist Review, Zeitschrift fiir Fremdenverkehr, Bemne
Switzerland 1991.

DAVIS, Keith; {sletmelerde insan Davramigi-Orgiitsel Davramg, Cev. Kemal TOSUN,
5. basim, istanbul 1984.



DENVIR, Ann-Frank McMahon, Intemational Journal of Hospitality Management,
Great Britain, Pergamon Press, New York, May 1992,

DERELI, A Metin; Otel igletmeciliginde Onbiiro, Turban Turizm A.S., Sim Matbaas,
Ankara 1989,

DIEMER, Regina von; lletisim ve igbirliginde Kalite, Cev. Sevket YILDIRIM,
Verimlilik Dergisi, MPM Yayini, Ankara 1994.

DINCER (ISTANBULLU), Fiisun; Afirlama igletmelerinde Insan Kaynaklan
Yonetimi, Turizm Yillig, Tiirkiye Kalkinma Bankast A.S.,
Ankara 1994.

DIRIK, Meltem; Avrupa Toplulufu’'nda Turizm Politikasi, Tiirkiye’de Turizm
Politikas1 Kiyaslamasi, T.Kalkinma Bankasi A.§., Ankara,
Agustos 1993.

DUNN, JD.-Elvis C. STEPHENS, Management of Personnel Manpower
Management and Organizational Behavior, Mc Graw-Hill Book
Company, London 1982.

ERBESLER, Ayfer; insangiici Verimlilifini Artrmaya Yonelik Organizasyon
Modelleri ve Tegvik Edici Yontemler, MPM Yayinlan, Ankara
1984.

ERDEM, Ferda; Fiziksel Cevre Stresorleri ve iggorenler Uzerinde Bir Uygulama,
Verimlilik Dergisi, MPM Y ayinlan, Ankara 1992.

ERDOGAN, ilhan; isletmelerde Davramg, Kiire Ajans, igletme Fakiiltesi No: 242,
Istanbul 1991.

ERDOGAN, ilhan; igletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, Ugdal Negriyat,
Istanbul 1980.

ERDOGAN, {lhan; igletmelerde Personel Se¢imi ve Bagsani Deferleme Teknikleri,
Kiire Ajans.

EREN, Erol; Yonetim Psikolojisi, 4. basim, Beta Basim A.S. istanbul, Kasim 1993.



355

ERSOY, Giilsiin-Selma AVSAR-Isil DAYIOGLU-Levent KILIC-Dursun GOKDAG,
Feridun AKYUREK; Epiticilerin Stajyerlere Uygulayacaklan 8
Haftalik Uygulama Program: El Kitabi, Anadolu Universitesi,
Eskigehir 1990.

ESLEK, Serpil; Toplu Is¢i Cikarmalan (Basilmamig Yiiksek Lisans Tezi), Dokuz
Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, izmir 1985,

EVLIYAOGLU, Sait; Genel Turizm Bilgileri, Gazi Universitesi Mesleki Egitim
Fakilltesi, Ankara 1989.

FINNIGON, John; The Right People In The Right Jobs, Second Edition, Business
Books Limited, England 1973.

FORGOUS, JM.; B.Hurraide Mesurer Et Ameliorer, Climat Social Dans
L’entreprise, Les Editions d’Organization, Paris 1991.

GEYLAN, Ramazan; Anadolu Universitesi, 1..B.F. Dergisi, C. VII, S.: 2, Eskisehir
Kasim 1989.

GEYLAN, Ramazan; Yiiksek Personel Devir Orammn Siireklilik Gosterdigi Bir
Ortamda Ortaya Cikan Sorunlan En Aza indirme Yollan, Anadolu
Universitesi 1.1.B.F. Dergisi, Eskigehir, Kasim 1989.

GOKDENIZ, Ayhan; Turizm Yillif, Tiurkiye Kalkinma Bankasi A.§., Ankara,
Haziran 1994.

GRANDONE, Vincenzo; Tourism and Employment-Policy Initiatives in Tourism
Labour Markets (OECD Seminar) Antalya 24-26 April 1994,

GUL, Unal; Calisanlann I Tatmitii, Ticaret Turizm, Y1l:1, S.6, Ankara, Eyliil 1992.
GURER, Canan (CETIN); Personel Segiminde Gortigme, Istanbul 1990.
HACKETT, Penny; Success in Management: Personnel, London 1979.

HENEMAN-SCHWAB-FOSSUM-DYER; Personnel/Human Resourcc Management,
Fourth Edition, Boston 1989,



HICKS, Herbert G.-C.Ray GULLETT, Organizasyonlar: Teori ve Davramg, Cev.
Besim BAYKAL, istanbul, Kasim 1981.

I. Verimlilik Suras;, MPM Yayinlan,: 436, Ankara, 4-6 Aralik 1990.

ICOZ, Orhan; Turizm Sektoriiniin Geligmesinde “Insan” Faktoriiniin Onemi, II.
Ulusal Turizm Kongresi, Kugadasi, 21-23 Kasim 1991.

INCIR, Giilten; Caliganlarin Orgiitsel Gereksinimleri ve I§ Doyumu, 2. Ulusal
Ergonomi Kongresi, MPM Yaynlar: 379, Ankara 1989.

INCIR, Giilten; Caligma Yasamindaki Psikososyal Etmenler ve Bu Etmenlerin
Caliganlanin Fiziksel ve Ussal Saglifiina Etkileri, (Les Facteurs
Psychosociaux av travail isimli rapordan Giilten Incir tarafindan
cevrilmig), Verimlilik Dergisi, Ankara 1993. '

Is Kanunu No: 1475, Kabul Tarihi: 25.8.1971/S.SUZEK, Temel Is Yasalan, 3.
basim, Has-Soy Matbaasi, Ocak 1990.

ISMAN, Nurcan; Hizli Verimlilik Degerlendirme Yaklagim ile Bir Turizm
Isletmesinde Sorun Saptama ve Cozim Onerileri Geligtirme
Turban Turizm A.S. Omegi (Basilmamig Yilksck Lisans Tezi),
Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara 1992,

Jac-Fitz-enz, How To Measure Human Resources Management, Presents A Proven
Method For Accurately Measuring The Productivity of The
Personnel Function, America 1984,

KARTAL, Ali; igletmelerde Standart Maliyetlere Dayali Verimlilik Ol¢iimii, {ktisat
Igletme ve Finans - Mali ve Ekonomik sorunlara Yonelik Aylik
Yayin, Yil: 7, S.73, [zmir, Nisan 1992.

KAYNAK, Tugray; Personel Planlamasi, igletme iktisad: Enst. Yay. No: 122,
Genglik Basimevi, {stanbul 1990.



357

KENNEDY, David J.-Florence BERGER; Newcomer Socialization: Oriented To Facts
or Feelings?, The Cornell H.R.A. Quarterly, Vol.35, No: 6,
Ithaca NY, December 1994,

KLATT, Lawrance-Robert G.MURDICK-Frederick E.SCHUSTER; Human
Resource Management, America 1985.

Konaklama Sektorii Yoneticilerinin Elemanlarda Aradiklan Nitelikler, Turizm
Geligtirme ve Egitim Vakfi, TUGEV Yayin No: 28, istanbul,
Ocak 1994.

KOZAK, Nazmi; Mevsimlik Otel igletmelerinde Caligan iggorenlerin Sorunlan ve
Giidiileme Kuramlan Cergevesinde Bir Degerlendirme: Bodrum
Ydresinde Bir Uygulama (Basilmamig Yiksek Lisans Tezi),
Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara,
Agustos 1991.

KOKNEL, Ozcan; insam Anlamak, Altin Kitaplar Yayinevi, Istanbul 1993.

KURCAN, Fatma; iggoren Degerlemesi (Seminer Notu), Akdeniz Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitlisti, Antalya 1993.

LEVIN, David I-JPARKIN; Work Organization, Employment Security and
Macroeconomic Stability, Journal of Economic Bchavior 8.
Organization, North Holland, August 1994,

LUNDBERG, Donaid E.; The Management of People In Hotels and Restaurants,
Wm. C. Brown Publishers, Fifth edition, Dubuque 1992,

MAGURN, J.Philip; A Manual of Staff Management In The Hotel And Catering
Industry, London 1977.

MATHIS, Robert L.-John HJACKSON; Personnel/Human Resource Management,
West Publishing Company, Fifth Edition, S.T. Paul, 1988.



358

MAVI$, Fermani; Otelcilik Endiistrisinde Personel Fonksiyonunun Rolii, Anadolu
Universitesi 1.I.B.F. Dergisi, C.VII, S.1, Eskigehir, Haziran
1989.

MET, Omer L.; Afirlama-Hizmet igletmelerinde Yonetim ve Yoneticilik, Balikesir
1989.

MILL, Robert Christie; Management in Service Industries, London 1989.

MILLER, Jack E.-Mary PORTER, Supervision In The Hospitality Industry, Wiley
Service Management Series, New York 1985.

MOK, Connie-Ann FINLEY; Job Satisfaction and Its Relationship to Demographics
and Turnover of Hotel Food-Service Workers in Hong Kong,
International Journal of Hospitality Management, Vol.5, Number
2, Pergamon Press, New York 1986.

MURTHY, Busan-Suzanne K. MURRMANN; Employee Leasing: An Alternative
Staffing Strategy, The Comell H.R.A. Quarterly, Ithaca NY,
June 1993.

OLALJ, Hasan-Meral KORZAY ; Otel igletmeciligi, 2.basim, Beta Basim, istanbul,
Kasim 1993,

OLALI, Hasan; Turizm Politikas: ve Planlamasi, Yon Ajans, istanbul 1990.

ORAL, Saime-Niliifer KOCAK; Konaklama Endiistrisinde Motivasyonun Onemi ve
Bir Aragtirma, III. Ulusal Turizm Kongresi, Kugadasi, 25-27
Kasim 1992.

ORAL, Saime; Otel igletmelerinde Igin ve Isgiictiniin Verimliligi, Dogruluk
Matbaacilik, izmir 1994.

OZCAN, Murat; insan Kaynaklar1 Muhasebesi: Teorisi, Diinyadaki Uygulamalar ve
Tiirkiye’de Bir Uygulama Denemesi (Basilmamig Doktora Tezi)
Uludag Universitesi, Bursa 1992.



359

OZCAN, Murat; Konaklama igletmelerinde insan Kaynaklan Muhasebesi, Turizm
Yillit, Ankara, Haziran 1994.

OZDEMIR, Mehmet, Turizm Nedir?, T.C. Turizm Bankasi A.$. Aragtirma ve Efitim
Bagkanlii inceleme/Aragurma Dizisi:l, Rekmay Lid. Sti.,
Ankara 1984.

OZGEN, Hiiseyin-Bahar TANER; Konaklama Endiistrisinde Verimlilik Analizi,
Verimlilik Dergisi, MPM Yayim, Ankara, Ocak 1993.

OZKALP, Enver; I ve Stress, Anadolu Universitesi 1.1.B.F. Dergisi, C.I, Eskigehir
1986.

OZMEN, Omir Timurcanday-Alev Ergen¢ KATRINLI-Gillem ATABAY, Otel
igletlemelerinde Caligan Personelin igin Ozelliklerine ve Kigilik
Tiplerine Gore s Doyumlan, T.C. Kugadasi Belediyesi II.
Ulusal Turizm Kongresi, Kugadass, 21-23 Kasim 1991.

PALMER, Margaret J.; Performans Degerlendirmeleri-Kigisel Geligim ve Yonetim
Dizisi, Cev. Dogan SAHINER, {stanbul 1993.

PETTMAN, B.O.-G.TAVERNIER; Manpower Planning Workbook, Hampshire,
England 1976.

PGF Group Project, MSTHI University of Survey, England 1991.

PROKOPENKO, Joseph; Verimlilik Yonetimi-Uygulamali El Kitabi, Cev.: Olcay
BAYKAL-Nevda ATALAY-Erdemir FiDAN, Uluslararasi
Caligma Orgiitii, MPM No: 476, 1987.

Reducing Employee Turnover, First edition, The Educational Institute, Michigan
1982,

ROBBINS, Stephen, Organizational Behavior, Prentice-Hall Inc Englewood Cliffs,
New Jersey 1993.

SABUNCUOGLU, Zeyyat, Personel Yonetimi-Politika ve Yonetsel Teknikler,
Teknografik Matbaast, 5. basim, istanbul 1988.



360

SAPANCALI, Faruk; Caliganlann Gidiilenmesinde Kullamilan Ozendirici Araglar,
Verimlilik Dergisi, MPM Y ayinlari, Ankara 1993.

SARIGUL, Menderes; Calisma Kogllan ve Verimlilik (Seminer Notu), Akdeniz
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Antalya, Aralik 1993,

Social Problems of Employment in Hotels, Restaurants and Similar Establishments in
Developing Countries, Geneva International Labour OfTice,
International Labour Organisation Programme of Industrial
Activities Geneva, 1983.

Sosyal Giivenlik Ozel [htisas Komisyonu Raporu, Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi
Yayinlart, Ankara 1993.

SUTERMEISTER, Robert; People and Productivity, Mc Graw-Hill Book Company,
Third edition, New York 1976.

SAHIN, Adem; iktisadi Kalkinmadaki Onemi Bakimindan Tiirkiye’de Turizm
Sektoriindeki Geligmelerin Degerlendirilmesi, Tiirkiye Ticaret,
Sanayi, Deniz Ticaret Odalan ve Ticaret Borsalan Birligi Yaym,
Seving Matbaasi, Ankara 1990,

SERBETCI, Derya, igletmelerde Verimlilik Artinici Teknikler ve Bu Tekniklerin Etkin
Kullanimin: Engelleyen Fakttrler, Anadolu Universitesi Kiitahya
.1.B.F. Yilhi#, Eskigehir 1992.

T.C. Turizm Bakanliff - Uluslararas1 Caligma Orgiitii igbirliiyle, Turizm Endiistrisi
Isgiicii Aragtirmasi, Ankara 1994.

TANER, Bahar; Beg Yildizhh Otellerde Caliganlann ig Tatmininin Degerlendirilmesi,
Anatolia Turizm ve Cevre Kiiltiirii Dergisi, Yil: 4, S.3, Ankara,
Mayis-Haziran 1993,

TANER, Bahar; Orta Olgekli Bir Otelin Yonetim Sisteminde Insan Faktoriiniin Onemi,
Erciyes Universitesi [.1.B.F. Nevgehir Turizm igletmeciligi ve
Otelcilik Yiiksekokulu Turizm Dergisi, S.1, Nevsehir, Mayis
1989,



361

TASKIN, Erdogan; igletmelerde Etkin Orgiitleme, Verimlilik Dergisi 1993/4, MPM
Yayini, Ankara.

TEKIN, Fiisun Altan; Iggiivenliginin Onemi ve Yararlari, Anadolu Universitesi
I.1.B.F. Dergisi, C.IX, S.1-2, Eskisehir 1991.

The Management of Hotel Operations.

THOMAS, Robert C.-Margaret SHAW-Steven A. CROFFOAT; The Pructice of
Hospitality Management II-Profitability in a Changing
Environment, Connccticut 1986.

TORRINGTON, Derek-Laura HALL; Personnel Management-A New Approach,
Englewood Cliffs, New Jersey 1987.

Turizm Biilteni, T.C. Turizm Bakanliii Aylik Haber Biilteni, Ankara, Nisan 1994,

Turizm Egitimi-Konferans-Workshop, Turizm Bakanhifn Turizm Egitimi Genel
Miidiirltigii, Ankara 9-11 Aralik 1992.

TOURKMEN, Ismail; Yonetsel Zaman ve Yetki Devri Agisindan Yonetimde Verimlilik-
Ampirik Bir Caligma, MPM Yaymlan, Ankara 1994.

UGUR, Adem; Tiirkiye’de Iggiicii Verimliligini Etkileyen Sosyo-Kiiltiirel Faktorlerin
Onemi, I. Verimlilik Kongresi, MPM Y aymlar: 454, Ankara, 27-
29 Kasim 1991.

URGER, Savag; Genel Turizm Bilgisi, Akdeniz Universitesi Basimevi, Antalya 1993.

WASMUTH, William J.-Stanley W. DAVIS; Managing Employee Tumover, The
Comell H.R.A. Quarterly, Ithaca NY, February 1983.

WERTHER, William B.-JR. Keith DAVIS; Human Resources and Personncl
Management, Third Edition, Singapore 1989.

WOODS, Robert H.§James FMACAULAY; Retention Programs That Work, The
Comell H.R.A. Quarterly, Ithaca NY, May 1989,



362

YALCIN, Selguk; Personel Yonetimi, 4. basim, Kiire Ajans Basimevi, Istanbul 1991.



EKLER

ISGUCUNUN YAPISI, ISGOREN DEVIR HIZIVLA iLGILI
iSTATISTIKLER, DEVIR HIZININ iSLETMEYE OLAN MALIYETLERININ
ARASTIRILMASI

1. igletmenizde toplam kag¢ kigi caligiyor?

2. Caliganlann yag dagihmi nedir?

w

. Cahganlarin cinsiyetlere gore dagihmi nedir?

. Caliganiarin mevkiilere gore dagiim: nedir?

N

(43]

. Kadrolu personel-stajyer dagilimi boélamlere gére nasildir?

(2]

. Caliganlarin bolumlere gore egitim dazeyleri nedir?

~

. Cahganlann medeni durumlar bdlomlere gbére nasiidir?

o

. Yénetim bigciminiz nasildir?

©

. igletmenizin hizmete agilig tarihi?

10. Agihg tarihinizden itibaren yillik olarak galiganlann toplam sayilan nedir?
(Yl ve sayisal olarak)

11. igletmenizden aynlantann aynlmalan sirasinda gikig gorigmesi yapiliyor
mu?

12. igletmenizden aynilanlann ayriima nedenlerini belirtebilir misiniz?

13. Bu ayriima nedenlerini (ayrilaniarin hizmet sdrelerine, cinsiyetlerine,
medeni durumiarina gore) belirtiniz.

14. igletmenizde sendika var mi?



15. igletme ici terfi eden kiseliren yerine alinan iggbrenlerin sayilarn nedir?

16.  BlyQyen Igletmeyseniz;

Qcak 1994
Aylik olarak gikiglannsaytst ...
Ay bagindaki iggbren sayilst =000 ...
Ay sonundaki Isgbren saytlst = ...
Kaghlen igletm iz:

Ocak 1994

Aylik olarak ¢ikiglann sayist L.
Ay bagindaki iggbren saytlst 0 ...
Ay sonundaki iggoren sayist 0

17. igletmenizde 1 yil ve daha fazla siredir galiganiarin sayisi: (En son 1994
sonuna kadar)

1994 yih icin yil bagindaki iggbren sayisi:
1994 yilt icin yil sonundaki iggoren sayisi:

18. 1994 yili igin yilbagindaki giriglerin toplami:
Daha sonra aylar itibariyle (veya Gger aylik olarak) gikanlarin sayilari:
(Cohert Analizi)

19. iggdren devrinin igletmeye olan maliyetleri

1. iggOrenin iginden ayriima maliyeti

2. Yeni iggorenin ige alinmasi (ikame) maliyeti

3. Yen! isgbrenin egitiimesi maliyetl ............cccoevvvennennee 'dir. Bu kalemler
segilecek bazi bdlumlerdeki mevkiler icin drnek olarak hesaplanacaktir.

Secilecek bolamlerin bazi mevkileri igin érnek olarak yapilacak
1. Ayriima_Maliyeti

a. Cikig goragmesi

b. Ayrilmayla ilgili yaptlan idari gorevier

c. igletmenin aynlan kigi igin yaptifi 6deme (kidem tazminati)



- Cikig gbragmesi yapiliyor mu? Kim yapiyor?

- Cikig gorigmesi oncesi gereken siire ne kadardir?

- Cikig gorugmesi suresi ne kadardir?

- Cikig gorigmesi yapan kigiye ddenen Ucret ne kadardir?

- Ayrilma iglemlerini yapan idari b6liman harcadigi sdre nedir?
- Bu igleri yapan kigilerin aldiklan Gcret ne kadardir?

- Ayrilan kigiye tazminat! ne kadar ddenmig?

2. Yeni Iggorenin igse Alinmasi (ikame)

- iggoren ilani masrafi ne kadardir? Bu ilan kag kere verilmistir?

- Yeni iggorenin ige alimi igin idari bolGman harcadigt slre nedir?
Aldiklan Gcret nedir?

- ige girig gorigmesi ne kadar siriyor (sOre olarak)? Gorasmeyi kim
yapiyor ve aldigi Gcret nedir?

- ige girerken adaylara test/sinav uygulaniyor mu? Uygulaniyorsa
testi/sinavi kim hazirliyor, uyguluyor, toplam (hazirlama, uygulama, arag-
gereg¢) maliyetleri nedir?

- Adaylarin ige alimina kimler karar veriyor? Bu Kkigilerin karar verme
sureleri ve bu sireler igin aldiklant dcret miktarlan nedir?

- ige alma sonrasinda oryantasyon (uyum saglama) programi var
mi? Varsa bu programin uygulanigi nasildir? Bu programin isletmeye maliyeti
nedir? (Programi uygulayan Kigilerin harcadigi sire ve bu sire iginde aldiklan
paralar, programa ait arag-gerecglerin maliyetleri nelerdir?

- Yeni iggbrenlere tibbi muayene yapthyor mu? Muayene igin gerekli
siire ve muayeneyi yapan kigsiye ddenen (cret ne kadardir?

Veya

Yeni iggbrene tibbi muayene igletme diginda yapiiyorsa o zaman
toplam maliyet bir iggdren igin nedir?

3. Egitim_Maliyetleri

- igletmenizde igbaginda egitim uygulaniyor mu? Egitim veren kiginin
bir iggbreni editmek igin harcadigi sGre ve bu sdrede kendisine ddenen (cret
nedir?

Veya



- igletme diginda egitim programi uygulaniyorsa, bu editim
programtnin sdresi nedir? Egiticilerin bu sire icin aidiklari dcret nedir? Egitime
giden iggdrenin gidip-gelme, yeme-icme, konaklama (baska gehirde egitim
veriliyorsa) masraflan, editim alan iggorenin maagl ve edgitim sdresi ne
kadardir?



Sayin; Bay/Bayan

Bu aragtirma, Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler EnstitGsd Turizm
isletmeciliyi Anabilim Dah  Yidksek Lisans Programi cercevesinde
yurGtaimektedir. Aragtirmanin amaci, beg yildizli otel igletmelerinde caligan
personelin igletme ybnetimi ile olan iligkilerini ve buna bagl olarak igletmeden
aynima nedenlerini belirleyerek, ¢bzim oOnerileri getirmektir. Alinan yanitlar
kesinlikle isme ve igletmeye baglanarak aciklanmayacaktir. Bizim igin
kimliginiz degil, dagtnceleriniz dnemlidir. Sorularin dodru ya da yanlig cevabi
yoktur. Onemli olan sizin dasincelerinizin  ve vereceginiz bilgilerin dogru
olarak ottaya konmasidir.

Gostereceginiz ilgiye simdiden tegekkar eder, ictenlikle
yanitlayacaginiza inandigim cevaplann, turizm sektorine ve Universitemize
olumiu katkilarda bulunmasini temenni ederim.

Ar.Gor.Akin AKSU

Adres:

Akdeniz Universitesi

Turizm igletmecili§i ve Otelcilik Yuksekokulu
07070 Kampils-ANTALYA

Tel: 227 45 50 -51

Fax: 227 46 70



CALISANLARIN ISLETMEDEN BEKLENTILERININ VE iSLERINE
BAGLILIKLARININ ARASTIRILMASI iLE ILGILI
ANKET FORMU

Latfen ilgili yerlere carpi koyunuz, anket sonunda ise disincelerinizi
belirtiniz.

1. Yaginiz

2. Cinsiyetiniz

() Kadin ( ) Erkek

3. Medeni durumunuz

( )Evi ( ) Bekar ( ) Dul

4. Caligtiginiz Bolim (Onbdro, Restoran gibi) ......... s
5. Turizm sektorunde ka¢ yildir galigiyorsunuz?

( )O0o-2wyl

( )35yl

( )6-8yil

( )91yl

( )12-14 yu

( ) 15 yil ve daha fazla

6. Su anda galigtiginiz igletme sizin otelcilik sektdrindeki kaginci igyeriniz?
( ) Birinci

( ) Ikinci

( ) Ucilinch

( ) Dordanci
( ) Daha fazla



7. Bu otelde ka¢ yihnizt doldurdunuz?

( )Oo-1wl
( )12yl
( )23yl
( )34yl
( ) 4- daha fazla

8. Egitim durumunuzu belirtiniz:

) Okur-yazar
) ilkokul
) Ortaokul
) Lise
) Universite veya Yiksekokul
) Kisa sireli kurs
) Bagka (Belirtiniz) ...........cccovreniiniiiniiiiinecteeee

SN e, e g, S e,

9. Turizm ile ilgili bir editim aldimz mi?

( ) Kisa sdreli kurs (Belitiniz) .............cccoocerreervininnnnenn.
( ) Turizm Egitim Merkezi (TUREM)

( ) Turizm Lisesi

() Turizm igletmeciligi ve Otelcilik Yuksekokulu

( ) Turizm Ydksek Lisans ve Doktora Programi

10. Ortalama ayhk Gcretiniz?

( ) 2.500.000 - 5.000.000

( ) 5.000.000 - 7.500.000

( ) 7.500.000 - 10.000.000
( ) 10.000.000 - 12.500.000
( ) 12.500.000 - 15.000.000
( ) 15.000.000 ve yukarist



11. Aldi§imz Gcret sizce yeterli mi?
( ) Yeterli ( ) Yetersiz
12. Son bir yil igerisinde ka¢ gin ige gitmediniz?

( )0-5gin

( ) 6-10 gin

( ) 11-15 gin

( ) 16 gin ve daha ¢ok

13. Sizden kaynaklanan ige gidemeyis nedeninizi/nedenlerinizi belirtiniz:

( ) Hastalik

( ) Ailevi nedenler

( ) isten sikiima

( ) Moral bozukiugu
( ) isi benimseyememe

( ) is yikanin agir olmasi

( ) Amirlerle anlagamama

( ) Basgka (Beliftiniz): ........ccccoeerecimmmmmenniiicicnicnenns

14. Su andaki iginiz ilgi alanimza uygun mudur?
( ) Evet ( ) Hayrr ( ) Kismen
15. Simdi yapmakta oldugunuz iginiz hakkinda ne disiniyorsunuz?

() Sikici bir ig

( ) Yorucu bir ig

( ) Hosuma gidiyor

( ) igimi dBnemsemiyorum



16. iginizde galigirken sizin igin en dnemli hususlan belirtiniz?

(. ) isin rahat olmasi

() lsten gikarilma tehlikesi olmamast

( ) Arkadaglarla iyi anlagma imk&minin olmasi

() Yukselme (terfi) imkdninin olmasi

( ) Cahgma yerinin temiz, goriitistz ve tehlikesiz oimasi

( ) Sosyal yardimlarin (yemek, servis, ig elbisesi gibi) yeterli clmasi
( ) ig 6grenme ve bir meslek edinme imkéni olmasi

( ) isin monoton ve sikict olmamasi

( ) Amirlerimin bana karg! davraniglartnin iyi olmasi

( ) Ucretimin ylksek olmasi

17. Bolom amirinizin ve genel olarak dier amirlerin size kargi davramiglan

nasildir?
() lyi
( ) Normal
( ) Kétd

18. iginizle ilgili konularda verilecek karariara katiliyor musunuz?

( ) Evet ( ) Hayir ( ) Kismen

19. iginizle ilgili sorumiulujunuzu yeterli buluyor musunuz?

( ) Evet ( ) Hayrr () Klsmen

20. igyerinizde gorig ve oOnerilerinize yeteri kadar 6nem veriliyor mu?
( ) Evet ( ) Hayir ( ) Kismen

21. igyerinizde yapilan iyi bir i, baganl bir caligma takdir ediliyor mu?

( ) Takdir edillyor
( ) Takdir edilmiyor
( ) Bazen takdir ediliyor



22. Sosyal yardimlar (yemek, servis, giyecek yardimi gibi) yeterli mi?
( ) Yeterli ( ) Yetersiz

23. Caliganlar olarak igten ¢ikanima nedeniyle huzursuziuk duyuyor
musunuz?

( ) Evet ( ) Hayir ( _)Bazen

24. Caliganlar arasinda dedikodu, kavga ve darginitk oluyor mu?

( ) Bazen oluyor ( ) Hic olmaz ( ) ok sik oluyor
25. Yapacaginiz ig size tam ve aynintili bir bigimde 6gretiliyor mu?

( ) Odretilmiyor
( ) Kendim d&greniyorum
() Odretiliyor

26. Yapacaginiz igi size kim odretiyor?

( ) Kendim 6greniyorum

( ) igletme digindan bir uzman

( ) isletmedeki kidemli ve tecribeli bir kigi
( ) ik mesaimdeki herhangi bir kigi

27. igyerinizde sizi rahatsiz eden geyler var mi?

( ) Garuitd

( ) Koku

( ) Kir

() Sicakhk

( ) Renk

( ) Yetersiz aydinlatma
( ) Asiri hava akimi

( ) Mazik



28. igyerinizdeki gahgmalarinizin iyi ve aksak yonlerinizi ilk amirinizle agik ve
secik olarak, iyi iligkiler iginde gdrigebiliyor musunuz?

( ) Evet ( ) Hayir ( ) Kismen

29. igyerinizdeki yoneticileriniz iginizde kargilagtiiniz zorluklarda size yeterli
yardim ve destegi sagliyor mu?

( ) Evet ( ) Hayrr ( ) Kismen

30. iginizde ne olup bittifinden ddzenli bir sekilde haberdar ediliyor
musunuz?

( ) Evet ( ) Hayrr ( ) Kismen

31. iginizin genel politikasi hakkinda size yeterli bilgi verildigine inamyor
musunuz?

( ) Evet ( ) Hayir ( ) Kismen
32. igyerinizde esit bir gorev dagihmi var midir?
( ) Evet ( ) Hayrr ( ) Kismen

33. Bir bitan olarak, gahgtigimz igyerinizde arkadashk iligkilerini doyurucu
buluyor musunuz?

{ ) Evet ( ) Hayir ( ) Kismen

34, igyerinizde maag ve yan Oddemelerinize yapilan zamlan yeterli gorayor
musunuz?

( ) Evet ( ) Hayr ( ) Kismen

35. Maaginizin yaptiginiz ig ve caligmalanmzin kargih§i oldujuna inaniyor
musunuz?

( ) Evet ( ) Hayir ( ) Kismen



36. iginiz size iyi bir maddi gelecek vaad ediyor mu?
( ) Evet ( ) Hayir ( ) Kismen

37. igyerinizde maddi olanaklar yaninda, manevi odlller de (is basarisinin
ovilmesi, befeniime, yaraticiik yetenegini kullanabilme, kigilije saygi gibi)
saglaniyor mu?

( ) Evet ( ) Hayr ( ) Kismen

38. igyerinizde caligan kigiler sahip oldukiar yetenek ve beceri dlzeyleriyle
orantih bir sekilde terfi edebiliyorlar mi1?

( ) Evet ( ) Hayir ( ) Kismen
39. Simdiki iginizden daha iyi bir ig bulabilir misiniz?

( ) Ararsam bulurum
( ) Bulamam
( ) Bilmiyorum

40. Size ne teklif edilirse gimdiki iginizden aynlirsimz?

( ) Daha ylksek Gcret

( ) Garantili bir ig

( ) Terfi edebilecegim bir ig .

( ) Arkadaglarimla ve amirlerimle daha iyi geginebilecegim bir ig

( ) Degigik ve hareketli bir ig

41. Caligma saatlerinden, fazla mesai uygulamalarindan memnun musunuz?
( ) Evet ( ) Hayir ( ) Kismen

42. Simdiki igletmenizden ayriimay! dasandyor musunuz?

() Evet ( ) Hayr



43. Aynimay: dagindyorsaniz, sizin igin en dnemli nedenleri belirtiniz:

( ) is garantisi yok

() Aldigim dcret yeteri dedil

( ) Arkadasglanmla geginemiyorum

( ) ig 6Frenemiyorum

( ) Amirlerim bana kétd davramyor

() igyeri sartlan (toz, garaltd, sicaklik, koku gibl) lyi dedgil
() is agir geliyor

( ) Askere gidecegim

( ) Yurtdigina/bagka bir gehire gidecedim

( ) Ailem izin vermiyor

( ) isyerine ulagim gok zor oluyor

( ) igimi sevmiyorum

() Terfi etme imkéni yok

() Diger nedenler (BElIrtiNIZ): .........cccoccovveiniieiiiiecireceircsinrecnenescessecreeesiessnnesseaeeenne

14. Ayriimay: daginmilyorsaniz, kaima nedenlerinizi belirtiniz:

( ) ig garantisi var

( ) Aldigim Gcret, bagka bir igletmede alabilecedim Gcretten daha yliksek

( ) Buradaki gibi rahat ve kolay bir isi bagka bir yerde bulamam

( ) Buradaki amirlerimin bana karg! davraniglan gok iyi

( ) Burada ig 6drenip, meslegimde yUkselme imkam var

( ) Buradaki ig arkadaglarimla cok iyi geginiyorum

( ) Bagka bir ig bulamayacagdim igin burada galigmaya mecburum

( ) Dedigik ve hareketli bir ig oldugu igin igimi seviyorum

( ) Burada saglanan sosyal yardimlar bagka igletmelerde yok

() Diger nedenler (BElITINIZ): ..........cooiivieierreirinicenireenseesrsesessesessaeesssasseneessnnasenns

45. Bu aragtirmamtza eklemek istediginiz bagka bir konu veya dis(nceniz
varsa lGtfen BelirtiniZ: ...........ccccovveinereiiicticntcccrcr s
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